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Resumo

O estudo realizado aborda a tematica “Plano de marketing: uma proposta para o Hospital do
Agticar”, com diregdo norteadora para efetuar uma avaliagio diagnostica das atividades da
Fundagdo Hospital da Agroindustria do Agucar e do Alcool de Alagoas, visando proporcionar
uma radiografia de sua situagdo e, posteriormente, plano estratégico para o desenvolvimento
de um processo de gestdo eficiente e eficaz. Justifica-se o presente estudo tendo em vista a
importancia da unidade hospitalar para o Estado de Alagoas, considerando-se sua infa-
estrutura, seus servigos prestados 4 comunidade alagoana, bem como possibilitar uma
reorientacio estratégica que possibilite otimizar suas atividades para um atendimento
qualitativo e manuten¢do de suas atividades de forma eficiente € eficaz. Objetiva efetuar uma
analise do complexo organizacional da institui¢do, radiografando seus pontos fortes e fracos,
suas oportunidades e riscos, enfim levantando a realidade de suas atividades possibilitando a
estruturagdo de um plano estratégico de marketing que propicie um melhor posicionamento de
mercado ao hospital € que defina objetivos e metas e ser alcangados a partir da identificacéo
de oportunidades ambientais e empresariais compativeis com seus recursos humanos e
materiais, também, levando, em consideragio os seus fins a sua finalidade filantropica,
respaldada por lei. Metodologicamente, a pesquisa foi desenvolvida de natureza exploratoria,
objetivando proporcionar maiores informagdes sobre o assunto; e bibliografica, tendo como
objetivo conhecer, recolher, selecionar, analisar e interpretar as contribuigdes tedricas ja
existentes sobre o assunto. No primeiro capitulo abordara o marketing e o plano de marketing,
seus conceitos e aplicagbes, a visualizagdo e aplicagdo do marketing de servigos, a
modalidade do marketing para institui¢des sem fins lucrativos, até chegar na estrutura e
elaboragdo do plano de marketing. No segundo capitulo aborda o contexto do Hospital do
Agicar e Alcool de Alagoas, conceitos e definigdes acerca da organizagio hospitalar, uma
abordagem histérica acerca da institui¢io estudada, a sua estrutura organizacional, a infra-
estrutura, os recursos € a realidade organizacional. No terceiro capitulo ¢é efetuada
demonstragdo da metodologia aplicada, considerando as duas etapas de estudo realizadas. No
quarto capitulo foi efetuado uma abordagem analitica acerca do planejamento de marketing da
Fundagio Hospital do Agucar, a partir da realidade encontrada, da analise de SWOT, da
estratégia de marketing mix, do segmento alvo, posicionamento e tipo de concorrentes, € do
plano de agdo. As razdes pessoas que levaram a realizagdo do presente estudo se deve ao fato
da importancia da Fundagiio Hospital do Agucar para o Estado de Alagoas, bem como para a
populagdo carente e consumidora dos servigos hospitalares, tendo em vista representar uma
institui¢io tradicional e historicamente fincada na localidade, merecendo, portanto, maior
atengdo das autoridades e sociedade em geral.

Palavras Chave: Marketing. Marketing Hospitalar. Marketing-Mix.



MARKETING PLAN: A PROPOSAL FOR THE HOSPITAL OF THE
SUGAR

Abstract

The carried through study it approaches the thematic “Marketing plan: a proposal for the
Hospital of the Sugar”, with norteadora direction to effect a disgnostic evaluation of the
activities of the Foundation Sugar and Alchol Hospital of Alagoas, being aimed to provide an
x-ray of its situation and, later, an strategical plan for the development of a process of
efficient and efficient management. The present study in view of the importance of the
hospital unit for the State of Alagoas is justified, considering itself its infa-structure, its
services given to the alagoana community, as well as making possible a strategical
reorientation that it makes possible to optimize its activities for a qualitative attendance and
maintenance of its activities of efficient and efficient form. Aiming to carry out an analysis of
this institution complex of the institution, being radiographed its strong and weak points, its
chances and risks, at last raising the reality of its activities making possible the estruture of a
strategical plan in the market that propitiates one better positioning of market for the hospital
and that it defines reached objectives and goals and being from the identification of
compatible ambient and enterprise chances with its human resources and material, also,
taking, in consideration its ends its phylanthropic purpose, endorsed by law.
Methodologically, the research was developed of exploratory nature, aiming to provide
greaters information on the subjectv; bibliographical collect, to select, to analyze and
theoretical contributions. In the first chapter it will approach the marketing and the plan of
marketing, its concepts and applications, the visualization and application of the marketing
services, the modality of the marketing for institutions without lucrative ends, until arriving in
the structure and elaboration of the marketing plan. In as the chapter it approaches the context
of the Sugar and Alchol Hospital of Alagoas, concepts and definitions concerning the hospital
organization, a historical boarding concerning the studied institution, its organizacional
structure, the infrastructure, the resources and the organizacional reality. In the third chapter
demonstration of the applied methodology is effected, considering the two carried through
stages of study. In the room chapter an analytical boarding concerning the planning of
marketing of the Foundation wich effected the Hospital of the Sugar, from the found reality,
of the analysis of SWOT, the strategy of marketing mix, the white segment, positioning and
type of competitors, and the plan of action. The reasons people who had taken the
accomplishment of the present study to the fact of the importance of the Foundation Sugar
and Alchol Hospital of Alagoas, as well as for the devoid population and consumer of the
hospital services, in view of representing a traditional institution and historicamente fincada in
the locality, deserving, therefore, greater attention of the authorities and society in general.

Words Key: Marketing. Hospital marketing. Marketing.
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1. INTRODUCAOQO

O presente estudo se inscreve na tematica “Plano de marketing: uma proposta
para o Hospital do Agicar”, com dire¢do norteadora para efetuar uma avaliagio diagnéstica
das atividades da Fundago Hospital da Agroindustria do Agticar e do Alcool de Alagoas,
visando proporcionar uma radiografia de sua situagdo e, posteriormente, plano estratégico
para o desenvolvimento de um processo de gestio eficiente e eficaz.

Justifica-se o presente estudo tendo em vista a importancia da unidade hospitalar
para o Estado de Alagoas, considerando-se sua infa-estrutura, seus servigos prestados a
comunidade alagoana, bem como possibilitar uma reorientagio estratégica que possibilite
otimizar suas atividades para um atendimento qualitativo e manutengdo de suas atividades de
forma eficiente e eficaz. Assim sendo, a escolha do tema e sua finalidade é compatibilizar o
seus objetivos filantrépicos dentro do atual panorama politico, econdmico e social, que
atravessa o pais, cuja a escassez de recursos publicos € notéria, obrigando esses hospitais a
reduzirem custos e melhorar as suas fontes de receitas de planos de saiide e clientes privados.

Desta forma, este trabalho tem como objetivo efetuar uma analise do complexo
organizacional da instituigdo, radiografando seus pontos fortes € fracos, suas oportunidades e
riscos, enfim levantando a realidade de suas atividades possibilitando a estruturagio de um
plano estratégico de marketing que propicie um melhor posicionamento de mercado ao
hospital ¢ que defina objetivos e metas e ser alcangados a partir da identificagio de
oportunidades ambientais e empresariais compativeis com seus recursos humanos e materiais,
também, levando, em consideragdo os seus fins a sua finalidade filantrépica, respaldada por
lei .

Mediante isso, o presente estudo se propde a realizar uma aprimorada analise do
seu macro e micro ambiente, cujos objetivos especificos sio efetnar uma analise ambiental
observando de que forma se processa a gestio da instituicdo; analisar o complexo
organizacional hospitalar mediante os atuais paradigmas de gestfio contemporanea; realizar
levantamentos acerca da estrutura e qualificagio de pessoal no atendimento dos
pacientes/usudrios; estabelecer observagdes acerca dos critérios de gestio adotados pela
institui¢do; investigar as possibilidades de estabelecer otimizagdo na estrutura e atendimento
da instituigdo; apresentar sugestdes para elaboragdo de plano estratégico de gestio; sugerir as

adequagdes de gestdo que ser fizerem necessarias, enfim, elaborar uma sugestio para um



plano de marketing para que esta unidade hospitalar possa realmente atender o seus objetivos,
cujas as implicagdes seré sentida nos aspectos administrativos, financeiros e econdmicos, com
reflexos na sua clientela de origens publica e privada.

Metodologicamente, por ser a pesquisa um processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico, o presente estudo objetiva descobrir respostas para
problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos. Neste sentido, inicialmente sera
desenvolvida uma pesquisa de natureza exploratéria objetivando conhecer, recolher,
selecionar, analisar e interpretar as contribui¢Bes tedricas ja existentes sobre o assunto
determinado, através de um estudo de caso realizado na institui¢io. Como instrumento foi
utilizada fonte bibliografica disponivel em livros, publicagdes e sites da Internet, bem como
publicagdes internas da instituigdo como resultados, relatorios, consultorias, programas,
dentre outros. De posse das informagdes coletadas, estas foram submetidas a uma analise
comparativa e conclusiva, estabelecendo-se dedugdes e consideragdes dos dados obtidos.
Assim, por se tratar de uma compilagdo com exposi¢do do pensamento de varios autores que
escreveram sobre o tema escolhido para os estudos ora realizados, optou-se, pois, por uma
revisio literaria baseada numa base bibliografica, organizando as vérias opinides, antepd-las
logicamente e harmonizando os pontos de vista existentes na mesma direcdo. Com isso, a
revisdo da literatura objetiva fundamentar o problema, os objetivos de estudo, as hipoteses
levantadas, a familiarizagdo com o conhecimento atual e com os procedimentos
metodolégicos adotados em outras pesquisas, construindo a primeira moldura conceitual para
a interpretagdo dos resultados. Assim, a pesquisa foi desenvolvida de natureza exploratoria,
objetivando proporcionar maiores informagdes sobre o assunto; € bibliografica, tendo como
objetivo conhecer, recolher, selecionar, analisar e interpretar as contribui¢des tedricas ja
existentes sobre o assunto.

Mediante isso, o primeiro capitulo abordard o marketing e o plano de marketing,
seus conceitos e aplicagdes, a visualizagio e aplicagdo do marketing de servicos, a
modalidade do marketing para institui¢des sem fins lucrativos, até chegar na estrutura €
elaborago do plano de marketing.

O segundo capitulo aborda o contexto do Hospital do Agucar e Alcool de
Alagoas, conceitos e definigdes acerca da organizacdo hospitalar, uma abordagem historica
acerca da institui¢do estudada, a sua estrutura organizacional, a infra-estrutura, os recursos € a
realidade organizacional.

No terceiro capitulo é efetuada demonstragio da metodologia aplicada,

considerando as duas etapas de estudo realizadas. A primeira etapa de natureza descritiva €
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bibliografica, objetivando conhecer, recolher, selecionar, analisar e interpretar as
contribuicdes tedricas ji existentes sobre o assunto determinado e baseada nas fontes
bibliograficas disponiveis em livros, publicagdes e sites da Internet, bem como publicacdes
internas da instituicdo como resultados, relatorios, consultorias, programas, dentre outros. Isto
quer dizer que o enquadramento metodoldgico passara pelos campos teoricos e praticos, ou
seja, as publicagdes, estudos cientificos, artigos, livros sobre area médica hospitalar sera de
importancia impar para que possamos posicionar sobre o cotidiano de uma unidade hospitalar.

A segunda etapa da pesquisa compreendeu uma pesquisa documental e descritiva,
efetuada por meio de um estudo de caso realizado na instituigdo Hospital do Agucar e do
Alcool. Assim sendo, os elementos das 4reas administrativa / financeira, informagdes sobre o
numero de leitos, internamentos etc, foram inteiramente extraidos e coletados dentro do
Hospital do Agticar, objetivando, portanto, efetuar uma analise das atividades de gestdo
desenvolvidas na Funda¢do da Agroindistria do Agucar ¢ do Alcool — Hospital do Agucar,
unidade hospitalar instalada na cidade de Maceio, Estado de Alagoas, observando-se o
desenvolvimento das atividades de gestiio, a sua area de atuagdo, compatibilizando com as
reais disponibilidades financeiras e, também dentro do estudo ambiental (Macro e
Microambiente), verificando as influencias destes num desempenho de suas atividades,
através, de uma Analise Swot para buscar alternativas para que o Hospital em tela tenha
viabilidade de sobreviver dentro do atual. Além disso, pretendeu efetuar observacdo e analise
do paradigma de modelo de satide versus a gestio hospitalar ali adotada visando sempre o
melhor e qualitativo atendimento.

No quarto capitulo foi efetuado uma abordagem analitica acerca do planejamento
de marketing da Fundagio Hospital do Agucar, a partir da realidade encontrada, da analise de
SWOT, da estratégia de marketing mix, do segmento alvo, posicionamento e tipo de
concorrentes, € do plano de agdo.

As razdes pessoas que levaram a realizagio do presente estudo se deve ao fato da
importincia da Fundagdo Hospital do Aglcar para o Estado de Alagoas, bem como para a
populagio carente e consumidora dos servigos hospitalares, tendo em vista representar uma
instituicdo tradicional e historicamente fincada na localidade, merecendo, portanto, maior
atengdo das autoridades e sociedade em geral.

Desta forma, visa o presente estudo contribuir para a ampliagdo dos debates

necessarios exigidos pela tematica abordada.
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2. 0 MARKETING E O PLANO DE MARKETING

O presente estudo destina-se a efetuar uma abordagem analitica acerca do
marketing para adogdo de um planejamento voltado para tal ferramenta no contexto de uma
organizacgdo hospitalar.

Desta forma, procurara evidenciar conceitualmente as aplicagdes do marketing na
area de servigos, notadamente no que concerne a sua aplicagdo numa organizagdo hospitalar

sem fins lucrativos.

2.1. Conceitos e Aplicagdes

O marketing é considerado o processo de planejamento e execugdo da concepgao,
preco, promogdo e distribuigdo de idéias, produtos e servigos para criar trocas que satisfacam
objetivos individuais e organizacionais (ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 2000;
KOTLER, 1996; SENAC, 1997).

Assim, conforme Manzo & Cunto (1975:20), o marketing é considerado como
aquilo que:

“(...) retine um conjunto de atividades destinadas a criar e consumir produtos,
levando-os a percorrer o processo econémico de ponta a ponta: da produ¢do
a circulagdo, da circulagdo a distribuigdo e da distribui¢do ao consumo; influi
na produg¢do quando procura descobrir as necessidades e os desejos humanos,
orientando a cria¢@o de produtos que vao satisfazer aquelas necessidades ou
os desejos por elas provocados; na circulagdo, quando transfere 0s produtos -
através de transportes, armazenagens, atacadistas, varejistas, compra e venda
- de uma pessoa para outra ou de um produtor para um consumidor; e na
distribui¢do, quando aumenta o valor dos produtos, acrescentando-lhes
utilidades - lugar, tempo e posse - permitindo, assim, melhor remunerag¢do aos

fatores de produgdo”.

O marketing desempenha desta forma um importante papel na criagéo de habitos
de consumo, cria riqueza e proporciona bem-estar a muitas pessoas, além de sustentar os que
vivem de sua exploragiio e contribuir para o desenvolvimento econémico. Por isso, ¢ formado

entdo pelas necessidades humanas, pela utilidade, pelo valor, pela relagdo entre a oferta, a
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procura e os precos e influencia consideravelmente a procura (KOTLER; 1996, MANZO;
KUNTO, 1975).

Pode-se mesmo dizer que se desenvolve com o objetivo de ampliar constantemente
a procura e com isso manter a economia sempre em equilibrio ou desenvolvimento, evitando
que o excesso da produgdo, que ¢ gerado pelo desejo do lucro, supere a procura - que ¢é gerada
pelo desejo de satisfazer necessidades - € cause depressdo econdmica (MANZO; CUNTO,
1975; BROOKS, 1993; KOTLER, 1996).

A partir disso, vé-se que o marketing é um conjunto de fatores ou elementos que
sdo interativos e interagentes, cuja interatividade provoca novos produtos ou modificam
produtos existentes (MANZO; CUNTO, 1975).

A finalidade do marketing é satisfazer as necessidades do consumidor através do
produto ou servigo, bem como de um grupo de fatores, quais sejam econdmicos, psicoldgicos,
sociais, éticos, fatores estes que integram a escala de valores utilizada pelo consumidor para a
sua satisfagdo individual. Tais fatores se relacionam a criagdo de produtos, & comunicagao
com o mercado € ao consumo final (SIMOES, 1979; KOTLER, 1996).

Neste sentido, Brooks (1993: 46) assinala que:

“(...) Marketing é um somatdrio de funcées (atividades humanas) que visa
Jacilitar a troca de propriedade de bens. As varidveis macroamabientais (que
sdo os elemenios que se referem aos ambientes maiores, como a politica,
economia, tecnologia, cultura e ecologia) de marketing sdo politica, cultura,
tecnologia, ecologia e economia. Uma administra¢do de marketing trata do
planejamento, organizagdo, coordenagdo, diregdo e controle dos recursos de
marketing, isto €, identificacdo de origem e aplicagdo de recursos para

investimentos na produgdo e financiamento do consumo”.

Alguns outros conceitos, por exemplo, de Bernett (apud MANZO, CUNTO,1975:
36), € que Marketing “¢é um processo de planejamento e execu¢do da concepgdo, prego,
promogdo, e distribui¢do de idéias, bens, e servicos para criar trocas que satisfacam os
objetivos dos individuos e das organizagdes”. Esta defini¢io é coincidente com a da AMA —
American Marketing Association.

Enquanto Kotler (1996:25) o conceitua “como sendo um processo social e
gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam através da

criagdo, oferta e troca de produtos de valor com outro”.
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Aprofundando mais os conceitos produzidos, encontra-se que O Marketing,
conforme visto, reine um conjunto de atividades destinadas a criar ¢ consumir produtos,
levando-os a percorrer o processo econdmico de ponta a ponta, € que a estrutura do marketing
se compde de duas partes bésicas: o produtor e do consumidor. As capacidades de satisfazer
as necessidades humanas que, conforme Manzo & Cunto (1975: 44) sdo: “(...) utilidade-
forma, que é criada pela extragdo e pela fabricagdo, ao tomar a matéria prima da terra ou do
mar e modeld-la em uma forma util; a utilidade-lugar, que consiste em levar o produto ao
local onde o consumidor possa usd-lo; e utilidade-tempo; e a utilidade-posse .

A principal forga do marketing € a comunicagio. As comunicagdes de marketing
sdo, pelo visto, a forma pela qual o produtor informa ao consumidor o valor do seu produto.
Assim sendo, o marketing estd voltado para o consumidor, procurando refletir suas
necessidades e desejos. E como técnica, visa conjugar uma série de instrumentos objetivando
um melhor aproveitamento das oportunidades de mercado, com vistas a alcangar as metas
empresariais, com um minimo de desperdicio de recursos (ENGEL; BLACKWELL;
MINIARD, 2000; KOTLER, 1996; MANZO; CUNTO, 1975).

Assim, o conceito de marketing, segundo Manzo & Cunto (1975:47), se
correlaciona com a “(...) colocagdo em funcionamento de planos mercadoldgicos, o que
implica que a empresa esteja voltada para o marketing, isto é, partindo do pressuposto de
gerar produtos e/ou servigos cujos objetivos sejam as necessidades e 0s desejos dos
consumidores”.

Ainda convém observar, entdo, que o marketing, segundo Engel, Blackwell &
Miniard (2000:4), é 0" processo de planejar e executar a concepgdo, o prego, a promogdo e a
distribuicdo de idéias, mercadorias e servigos para produzir trocas que satisfagam objetivos
individuais e organizacionais”, assim, o elemento chave desta defini¢do ¢ a troca entre o
cliente e o fornecedor. E no marketing o consumidor é rei.

No marketing de relacionamento, por exemplo, ¢ importante quando se
desenvolvem estratégias eficazes. E um dos tipos de marketing de relacionamento € a relago
duradoura que varejistas de bens ou servicos buscam com seus clientes. E imperativo,
portanto, que varejistas busquem insistentemente inovagdes em produtividade e satisfagdo do
cliente com agressividade e fervor competitivo (ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 2000;
KOTLER, 1996; MANZO; CUNTO, 1975).

Assim, o que isso deixa claro é que os profissionais de marketing tém que lutar por
segmentos pequenos de compradores altamente exigentes € em rapida mudanga que

pretendem receber um valor genuino pelo menor preco. Neste sentido, existem fatores que
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determinardo os desafios a serem superados, a exemplo da empresa se posicionar proxima ao
consumidor através de uma base para as decisdes de marketing fundamentada na experiéncia,
intuigdo e pesquisa (ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 2000; KOTLER, 1996; MANZO,;
CUNTO, 1975).

Dentre os fatores determinantes estdo o marketing individualizado, instituindo uma
relagdo individualizada com o cliente, o compromisso prioritirio com a satisfagio deste
cliente e o foco renovado (ENGEL; BLACKWELL; MINIARD, 2000).

Assim sendo, conceituando finalmente, marketing é um somatério de fungdes

(atividades humanas) que visa facilitar a troca de propriedade de bens.
2.2 Marketing de Servigos

O servigo, segundo Kotler (1998:426), é entendido como “todo € qualquer ato ou
desempenho que uma parte possa oferecer a outra e que seja essencialmente intangivel e ndo
resulte na propriedade de nada”. Isto quer dizer, portanto, que o componente servigo pode ser
ou ndo parte importante da oferta que se expressa na distingdo de cinco categorias, tais como:
bem tangivel, bem tangivel acompanhado de servigo, hibrido, servigo principal e servigos. E,
como conseqiiéncia deste varios compostos de bens e servigos, é dificil generalizar sobre
servigos, a menos que outras distingdes sejam feitas.

Ja para Clarke (2001:25) o servigo pode incluir tanto os servicos com base em
pessoas quanto o fornecimento de instalagdes tangiveis que proporcionam servigos, admitindo
que o processo comercial € suas resultantes sejam descritos mais precisamente como
mercadorias, facilidades e servigos.

Na visdo de Brochand et al (2000:536), a nogdo ser servigo passa pelas suas
caracteristicas, podendo ser entendido como: “Os servigos apresentam algumas
caracteristicas particulares que pressupGem uma abordagem de marketing algo diferente da
que tradicionalmente se considera para os produtos, das quais se destacam quatro”, quais
sejam: os servigos sdo imateriais, s3o produzidos e consumidos simultaneamente, e a
produgdo da generalidade dos servigos pressupde uma relacio direta entre o cliente e o
pessoal em contato e a qualidade dos servigos é heterogénea.

Na expressdo de Kotler (1998:416), as principais caracteristicas dos servigos sdo

quatro, quais sejam: intangibilidade, inseparabilidade, variabilidade e perecibilidade.
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No que concerne & intangilibilidade, Kotler (1998) entende que os servigos ndo
podem ser vistos, provados, sentidos, ouvidos ou cheirados. Neste sentido, entende o autor
que o desafio para a 4rea de marketing é a de evidenciar a qualidade dos servigos procurando,
de alguma forma tangibilizar este servigo.

Neste sentido, Clark (2001) observa que a intangibilidade é sem duvida uma das
caracteristicas de um servigo, j4 que estes ndo podem ser tocados, ouvidos, cheirados,
provados ou vistos. Além disso, observa que o servigo serd percebido de uma forma ou de
outra, sendo, pois, experimentado antes que se faga qualquer avaliagfo da sua qualidade, e
essa avaliacdo sera baseada unicamente na opinido subjetiva do cliente. Isto quer dizer que,
segundo o autor mencionado, que além da intangibilidade, para os servigos existe o
envolvimento do cliente, é consumido enquanto esta sendo prestado e o cliente serd o unico
juiz da qualidade do servigo.

Atinente 2 inseparabilidade, Kotler (1998) considera que diferente dos produtos os
servigos sdo produzidos, entregues e consumidos simultaneamente, chegando a fazer parte de
uma pessoa quando o mesmo é por ela prestado. A inseparabilidade, para ele, traz como uma
de suas conseqiiéncias, a presenga do cliente aumentando em muito a preocupacdo com sua
satisfacdo imediata.

No tocante a variabilidade, Kotler (1998) considera que um servigo a um cliente
nio é exatamente este mesmo servigo ao proximo cliente, entendendo que esta € a
caracteristica da variabilidade ou heterogeneidade.

J4 a perecibilidade, para Kotler (1998), também ¢é uma caracteristica uma vez que
os servigos ndo podem ser estocados, obrigando para o gestor uma grande necessidade de
estabelecer equilibrio entre a demanda e a oferta.

As diferenciagdes dos servigos possuem algumas generalidades que, segundo
Kotler (1998), Boone e Kurtz (1998) e Clark (2001), deixa claro que os servigos variam a
medida que sdo baseados em maquinas e equipamentos ou baseados em pessoas, pois, estes
baseados em pessoas também diferem se sio prestados por profissionais especializados.
Também merece observar que alguns servicos exigem a presenca do cliente. Ainda €
conveniente observar que os servigos diferem de acordo com o atendimento de necessidades
pessoais ou necessidades administrativas. E, por fim, os prestadores de servigos diferem em
seus objetivos, pois visam o lucro, e propriedade, ou seja, particulares ou publicos.

Mediante isso, encontra-se que, de acordo com Kotler (1998:428) o marketing de
servicos ¢ uma disciplina que procura estudar os fendmenos e fatos que ocorre na venda de

servigos. E como servicos de marketing entendem-se todos os fatores do composto de
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marketing, que auxiliam a empresa a atender & demanda de mercado para seus produtos,
atraves dos servigos de pesquisa de mercado. Tais servigos identificam tanto as necessidades
ndo satisfeitas pelos produtos ou servigos ofertados quanto as novas oportunidades de
produtos ou servigos aos mercados existentes e aos novos mercados; os servicos de
distribui¢do envolvendo a sele¢do das vias de distribuigdo para que o produto ou servigo
ofertado atinja mais convenientemente ao seu publico consumidor; servigo de logistica que
compreende o servigo de processamento do pedido; o servico de embarque de mercadorias;
servico de armazenagem e controle de estoques, para dispor de mercadorias para pronta
entrega; os servigos de transportes, onde a demanda ¢ atendida, ainda, através dos servicos de
pré-venda que ajudam o cliente a identificar corretamente suas necessidades; e o servico de
instalacdo do bem adquirido pelo cliente; e dos servigos de garantia e assisténcia técnica que
propiciam o adequado funcionamento do bem.

Para Clark (2001:61), o mix de marketing é “wiilizado para descrever a
combinacdo de elementos que constituem a oferta que a empresa apresenta aos seus
clientes”, tendo os 4Ps como produto, praga (pontos de distribui¢do), prego e promogio os
quatro elementos que descrevem plenamente a oferta da empresa no que se refere a
mercadorias, € que em decorréncia das caracteristicas especiais dos servigos, acrescentam-se
mais 3, tais como: as provas fisicas, pessoas ¢ processos. Para o autor, as provas consistem na
existéncia das instalagdes de servigo e no resultado concreto que se podera obter a partir do
servigo. As pessoas constituem um componente integral do fornecimento de um servico. E os
processos estdo relacionados a maneira como o servigo ¢ realmente prestado e tem relagdo
com o tempo.

A importincia desses 7Ps para o marketing bem-sucedido, segundo Clark
(2001:62), € que “qualquer um deles pode ser usado para se apresentar uma proposicio
exclusiva de vendas”, merecendo, portanto, todos os elementos atengdo do marketing.

No que conceme a satisfagdo do consumidor, Kotler (1998:472) observa que uma
das principais maneiras de uma empresa de servigos diferenciar-se de concorrentes ¢ prestar
servigos de alta qualidade, tendo como chave primordial o atendimento visando exceder as
expectativas de qualidade dos consumidores-alvos. Além disso, defende Kotler (1998) que a
satisfacdo deve abranger tanto funcionarios como consumidores, acreditando que os servigos
excelentemente administrados atuam nas relagdes com os funciondrios e refletirio sobre as
relagbes com os consumidores, com base na confiabilidade, competéncia, cortesia,
credibilidade, compreensdo e conhecimento do cliente, rapidez de resposta, acesso,

comunica¢do, seguranga, tangibilidade e busca da qualidade total em servigos. Para tanto,
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Kotler (1998) observa que a qualidade é percebida pelo profissionalismo e habilidade, atitudes
e comportamentos, facilidade de acesso e flexibilidade, confiabilidade e honestidade,
recuperagio, reputagio e credibilidade. A partir disso, vem a qualidade experimentada que
envolve o momento importante do relacionamento com o cliente, e este com o servigo
ofertado, a partir da observancia dos critérios da tangibilidade.de qualquer evidéncia fisica do
servigo, consisténcia, competéncia, velocidade no atendimento, atendimento/atmosfera, a
flexibilidade no projeto de servigo, no pacote de servigo, na data de fornecimento do servigo,
no local de fornecimento do servigo, no volume de servigo, na robustez do sistema de

operagdes e na recuperagdo de falhas, credibilidade/seguranga, acesso, custo € avaliacdo.

2.3. Marketing para Instituicdes Sem Fins Lucrativos

Como a sociedade civil se organiza principalmente através de institui¢des ou
entidades sem fins lucrativos, cujo objetivo, segundo Drucker (1994:122). é a “transformagdo
do ser humano”. Pois, segundo ele, escolas, creches, hospitais, escuteiros, grupos de protegao
a0 meio ambiente, todos se agrupam por 4reas temdticas em promogdo humana, meio
ambiente, cultura, saude, educacgéo. Entretanto, apesar de perseguirem objetivos especificos e
lidarem com puiblico-alvo préprio, possuem um denominador comum: o proprio bem comum.

Assim, Drucker (1994), observa que cada um desses componentes pode ser
apreciado estrategicamente em relagdo a sua contribuigdo para o alcance dos objetivos, isto &,
nem todo tem o mesmo impacto nos resultados da entidade.

Conforme Drucker (1994), um dos grandes problemas detectados nas organizagdes
sem fins lucrativos é o desconforto em proporcionar uma atuagdo mais direcionada para a
visibilidade nfo ocasional, mas sim planejada por ag¢des diretamente voltadas ao Marketing
Institucional que, conforme Vaz (1993), pelo desconhecimento do poder de inser¢Ses
positivas da imagem das instituigdes na midia, relacionadas com visdes distorcidas de que
uma postura mais agressiva, com relagdo ao marketing, € incoerente com a postura
beneficente na instituigio, com praticas atribuidas somente aos capitalistas, ao longo do
tempo resultando no enfraquecimento das instituigdes, em alguns casos comprometendo,
inclusive a sobrevivéncia.

Assim, para Drucker (1994:128):

“O sucesso mercadoldgico da entidade ndo significa que sua missdo teve o
sentido desvirtuado, mas pode ser um condicionante para o seu crescimento, e

a continuidade de sua atividade, e dos beneficios propostos a comunidade
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desde a sua fundacdo. E consenso que “marketing” historicamente é uma
palavra proibida nas instituiges com fins caritativos, mas sem ele, as
instituicbes perdem espacos para o empresariado, que, atento a essas
Jerramentas, ocupa espagos inversamente proporcionais & realidade dos
servicos prestados e a distribuicdo de beneficios. Esta é a mesma tese que
motiva empresas privadas, altamente lucrativas, a utilizar espagos na midia,
para a divulgacdo de acdes beneficentes, projetos comunitdrios de assisténcia
social, com as mais diversas estratégias de visibilidade, entre elas o Balanco

Social”.

Neste sentido, a realizagdo de resultados positivos é condigdo para a sobrevivéncia
e deve ser encarado com a mesma naturalidade do sucesso nas empresas privadas voltadas a
realiza¢do de lucros. Isto quer dizer, que para Drucker (1994), se as grandes empresas que
valorizam o capital aplicado pelos acionistas, esperam o resultado econémico como pré-
requisito & sua sobrevivéncia, maior seria a necessidade de resultados satisfatorios das
institui¢Ges beneficentes, porque resultados positivos, pela natureza das suas atividades, se
reverterdo em beneficio de toda a coletividade, ndio somente a realizagio de lucros dos
acionistas, pois beneficéncia ndo é sindnimo de incompeténcia ou ineficiéncia:

No entanto, assinala Drucker (1994) que o problema de resultados deficitarios, dos
projetos, ou o comprometimento dos resultados das entidades com grandes percentuais em
folhas de saldrios, em sua maioria com quadro de pessoal ndo comprometido com a missdo
dessas entidades, foi apresentado como cultural, intrinseco 4 origem das institui¢des, sendo
que, por serem ndo-lucrativas, ndo haveria necessidade de serem eficientes, na maioria dos
casos com administragdes ndo-profissionalizadas e inexisténcia de controles.

O “paradigma da pobreza”, para Drucker (1994), resultado da origem cultural,
atribuindo como pecaminosa a acumulagio da riqueza, reflete uma forma de agir, em
institui¢bes que cresceram, e vém prestando relevantes servicos a sociedade, repletas de boa
vontade, o que hoje ndo ¢ mais suficiente, visto que outras organizagdes encontraram neste
mercado uma forma de prestarem o mesmo servigo de forma mais agil, e ainda com resultado
econdmico-financeiro positivo, principalmente na area da educagio.

Assinala Boone (1998) que a missdo, quando projetada na visdo, nio deve estar
relacionada, ainda que, indiretamente, a este paradigma da pobreza. Deve-se ser vanguarda na
educagdo, com grande relevéncia na conquista e na participagio de mercado, e através disto,

viabilizar o atendimento as criangas carentes ou outras minorias a escolha.
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Noutra ética, Boone (1998) observa que em tempos de crise, de concorréncia
acirrada, saber comunicar é vital para sobrevivéncia. Por esta razéo, Boone (1998) assinala
que o trabalho das institui¢Ses filantropicas ¢ de grande valia para quem ¢ beneficiado, mas
precisa ser explicitado a coletividade. Ou seja, grandes institui¢des beneficentes no mundo se
firmaram, e cresceram, porque souberam criar fatos relacionados a sua atividade, que geraram
e foram noticias na midia. Por isso, os maiores problemas que as instituigdes enfrentam
podem ser resumidos nos seguintes itens: resisténcia & mudanga, a falta de adaptagdo ao novo,
a restricdo a participagfo, a falta de planejamento e gestdo empresarial, dificuldades na
comunicagdo, visio e missio indefinida, distorcida ou inexistente.

Anota Kanaane (1999) que ao mudar o relacionamento com a midia, através do
desenvolvimento de atividades planejadas com o objetivo de busca desta desejada
visibilidade, esta-se possibilitando a criagdo da consciéncia que sdo importantes € presta-se
um servigo relevante a comunidade. Isto ¢ diferente de promover a venda de um produto ou
servigo abusivo, a qualquer prego, que a comunidade ndo quer ou néo precisa.

Para Enriquez (1997), isto, entdo, é ofertar a0 mercado um servigo que atenda as
necessidades da comunidade, com qualidade, com pregos justos, e com pessoas dispostas a
pagar, porque sabem que estdo contribuindo com a missdo da instituigdo, e serdo
recompensados por isso. Quer dizer, conforme Enriquez (1997), recompensados através do
reconhecimento formal na comunidade em que estdo inseridos, pois, em estudos apresentados,
salvo algumas excegdes, os grandes doadores ¢ colaboradores com as entidades, estdo
também & procura desta sonhada visibilidade, através do reconhecimento publico.

Ferrara (1997) assinala que recompensados a nivel espiritual sim, mas também
pelo acompanhamento da entidade recrutadora, através da participagdo em projetos na midia,
com efetivo reconhecimento piblico. Com isso, os gestores e colaboradores devem valorizar
as pessoas que adquirem os produtos e servigos da entidade, com prestagdo de contas,
informativos, de todas as formas possiveis visando a ndo perder o contato com as pessoas que,
em algum momento, tiveram algum relacionamento com nossas entidades.

A realidade brasileira, no entanto, conforme Ferrara (1997), é mais cruel com as
instituicdes filantropicas na prospecgdo destes tipos de recursos, principalmente nas
limitagBes impostas pela legislagdo. Em sua maioria, os exemplos de sucesso nestes projetos,
sdo de casos americanos e europeus, com culturas mais direcionadas  filantropia das pessoas
fisicas e juridicas, mas a possibilidade de utilizar essas ferramentas para a prospecgdo de

recursos, como alternativa as cobrangas de mensalidades, deve ser considerada.
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Amaral (1992) considera que quanto mais a instituigdo conquistar a visibilidade da
sua missdo, maior a possibilidade de correlagio da imagem da institui¢cdo como prestadora de
um beneficio 4 comunidade. Quando o logotipo deve ser sindnimo de filantropia e servigos
relevantes prestados, os valores arrecadados, através dos servigos ou projetos especificos
devem ser visualizados através de uma prestagdo de contas a coletividade, e aos benfeitores,
que por intermédio da institui¢do praticam a caridade.

Assim, para Kotler, Hayes & Bloom (2002), pensar sistematicamente a busca
intencional de um melhor relacionamento com estratégias de marketing e inser¢Ges planejadas
na midia, sem a utilizagdo de matérias pagas, mas com a visibilidade intrinseca de projetos de
relevéncia social, conforme os que hoje sdo relatados nos Balangos Sociais das empresas, é
condicionante para habilitar a prospec¢do de recursos através de Jfund raising pelas
instituicdes. Isto quer dizer que, conforme Kotler, Hayes & Bloom (2002), através do
marketing social as instituigGes e as empresas que procuram proporcionar maior visibilidade
de suas agdes junto a comunidade, conseguem com mais facilidade, desenvolver programas e
projetos, € a possibilidade de obter fontes externas de financiamento é maior.

Como fontes de financiamentos de projetos, Kotler, Hayes & Bloom (2002)
mencionam: patrocinios e doages diretas a projetos e eventos, vendas de servigos vinculados
a missdo, parcerias com empresas, campanhas de arrecada¢io de fundos, recursos publicos
através de projetos direcionados aos fundos oficiais de assisténcia. Ou seja, em tese, para
Kotler, Hayes & Bloom (2002), todas as pessoas que tém ou tiveram algum contato com a
instituicdo poderiam tornar-se possiveis colaboradores mediante campanhas de Fund Raising,
ou poderiam, no minimo, ser multiplicadores, ao serem lembrados, do relevante Servigo que
prestamos.

Por outro lado, Kotler, Hayes & Bloom (2002), observam que maiores
investimentos em marketing institucional convencional, demandam disponibilidade de
recursos, normalmente escassos. O financiamento desta rubrica, para eles, devera estar
previsto na planilha de custos, e, portanto ser incluido na anuidade da instituigdo, por ocasido
da formagfo do prego das contribuigdes, proporcionando capacidade de “autofinanciamento”,
sem o excessivo impacto no resultado.

Assinalam ainda Kotler, Hayes & Bloom (2002), que a busca por inovar em
projetos muitos e diversificados, mas geradores de recursos para a viabilidade da continuidade
da missdo, requer uma mudanga de comportamento, de paradigma, ao pensar que a instituigio

passa de forma pro-ativa, consciente, com metodologia, de forma sistematica a pensar sempre
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na viabilidade de cada atividade, pois o resultado, por menor que seja, ird compor 0 agregado,
e estara garantindo a miss@o.

Ha que se entender, conforme Kotler, Hayes & Bloom (2002), que as organizagdes
sem fins lucrativos tem que defender seu produto, pois o bem que produzem para a populagéo,
a um prego, a busca dos servigos prestados a uma populagdo carente ou nio, uma praga ou
clientela, isto é, aqueles que se sensibilizarem ou se identificarem com os servi¢os prestados
por ela, notardo uma propaganda que pode ser levada por uma institui¢do ou empresa que se
identifique com este tipo de assunto e abrace 0s custos da campanha publicitaria.

Mediante isso, McCarthy & Perreaul (1997) assinalam que com a crescente
competitividade do mercado atual, parece ndo haver mais dividas quanto a necessidade da
utilizagio dos elementos de marketing como importantes instrumentos para o0
desenvolvimento de organizagdes sem fins lucrativos.

No caso do marketing de servigos para organizagdes sem fins lucrativos, Kotler,
Hayes e Bloom (2002) salientam que ¢ preciso ter em mente que o objetivo € sempre a
satisfagdo das necessidades dos clientes. Portanto, a aplicagio dos conceitos de marketing por
organizagdes que ndo visam lucro, apesar de algumas especificidades, segue basicamente 0s
mesmos principios do marketing aplicado as empresas em geral.

Entendendo-se a organizagdo sem fins lucrativos com base nas expressoes
adotadas por Semenik e Bamossy (1996:748) como "qualquer institui¢do publica ou privada
envolvida no provimento de uma oferta de mercado sem a finalidade de obter lucro. A rigor,
essas organizagdes caem na categoria de organizagdes de servigos”, fica claro, portanto, que
tais organizagdes sempre utilizaram tarefas de marketing mesmo sem estarem cientes disto,
tendo em vista a preocupagdo com as relagdes entre a organizagdo e seus diferentes publicos e
mercados, bem como em conhecer € compreender 0 que a organizagdo troca com os diferentes
publicos.

Desta forma, Churchil e Peter (2000:304) consideram de extrema importéncia que
tais organizagOes também conhegam seus clientes € busquem, com isso, criar maior valor para
eles. Para os autores, entre as variaveis do marketing-mix, a comunicagdo € o mais acessivel e
eficiente instrumento estratégico disponivel as organizagdes sem fins lucrativos. Acrescentam
que os meios de comunicagio estdo sempre desejosos e abertos a veiculagdo de mensagens

que sejam de utilidade publica.
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2.4. O Plano de Marketing

E conveniente, pois, reiterar, conforme observado por Borba & Oliva (2006), que
dentro de cada unidade de negécio o marketing ajuda a realizar os objetivos estratégicos
gerais, pois que o processo de marketing consiste em analisar as oportunidades de marketing;
selecionar os consumidores-alvo; desenvolver o mix de marketing; e administrar o esforco de
marketing.

Em conformidade com as ligdes tomadas de Kotler (2002), apos o teste de
conceito de um produto ou avaliagio geral de um servigo, o responsavel pela geréncia de
marketing deve desenvolver um plano de marketing para langar o produto ou servigo no
mercado. E, conforme Kotler (2002), o plano consiste em trés partes. a primeira descreve o
tamanho, a estrutura e o comportamento do mercado-alvo e o posicionamento do produto,
além de as metas de vendas, de participagdo de mercado e de lucro que deverdo ser atingidas
nos primeiros anos. Assim que a empresa compreender qual seu mercado, qual seu cliente,
podera posicionar seus produtos ou servigos neste meio. H4 que se evidenciar que na decisdo
desta etapa trard 4 tona questdes diretamente ligadas ao produto ou servicos, sugestdes e
modificagdes a serem implementadas, isso baseado nas informagdes anteriormente obtidas.
Assim, conforme Kotler (2002), esse processo podera ser realizado com membros de equipes
que pretendem langar um determinado produto ou Servigo, ou em empresas que buscam
manter seu produto na lideran¢a de um segmento mercadoldgico.

Dai, assinala Kotler (1999), que o posicionamento estratégico € vital para grandes
€ pequenas empresas, isso ird indicar qual fatia do mercado se pretende atingir, qual posi¢do
se colocar. E, neste sentido, a importincia na defini¢do do que se propde em vista do que se
tem como fato concreto e conhecido a respeito das atividades, produtos de uma empresa, seus
cliente e mercado, pode-se adotar diferentes orientaces estratégicas. Isto porque, conforme
Kotler (1999), o marketing estratégico ¢ uma atividade orientada para objetivos de longo
prazo, ja o marketing operacional enfatiza atividades de curto prazo, como o dia-dia.

Kotler (1998) assinala que de uma maneira clissica a estratégica questiona o que
fazer, quais os planos e como fazer. Assim, elaborar uma estratégia ja com as perguntas
anteriores bem definidas, e ainda com um bom conhecimento do terreno com referencia a
area, mercado e clientes onde a empresa pretende atuar ou chegar, tendo-se, entdo, os
ingredientes para elaborar um processo de planejamento. Evidencia-se disso que sempre que
os planos entrarem em acdo, deve-se ficar atentos e em constante monitoramento, para checar

os indices de sucesso ou insucesso do planejamento, para isso poder recorrer as informagdes
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retornadas dos ambientes internos e externos, e, sobretudo, ao feeling e vivéncia da situagéo
(KOTLER, 1998).

Mediante isso, vale ressaltar que um bom planejamento néo iré garantir de maneira
segura o sucesso da empresa, pois muitas sdo as varidveis e 0s intercursos que a empresa terd
de transpor e vencer para obter um resultado de satisfagdo, se assim fosse as grandes
corporagdes jamais falhariam em seus planejamentos e analises estratégicas, tendo para si
sempre a recompensa da vitoria em cendrios variados. Isto porque, para Chiavenato (2000), o
valor de mercado das organizagdes ndo depende mais do seu valor patrimonial fisico, mas
principalmente do seu capital intelectual. E hoje as empresas estdo investindo neste intangivel
para aumentarem suas vantagens competitivas, com ideias inovadoras e criativas, que provém
do conhecimento, que esta na cabega das pessoas. E quando efetua-se observagdo acerca das
idéias de Kotler (1999), percebem claramente suas expectativas quanto a evolugdo €
transformacgdo dos paradigmas de marketing, com base no capital intelectual, devido ao
acelerado desenvolvimento tecnologico. Isto porque com a revolugdo tecnologica, o0s
profissionais de marketing, na elaboragdo das estratégias para um produto, devem usar de
conhecimentos e de novos paradigmas, ou seja: postura flexivel, foco no cliente, visdo de
longo prazo, aplicagdo de altissima tecnologia, ter por base o valor agregado, exceléncia nos
servicos, proximidade ao cliente e competitividade. Isso porque a tecnologia vem
transformando a esséncia de como se compra, como se vende, como se trabalha, como se
aprende e como se ensina no mundo dos negocios.

Percebe-se, pois, que com base em Kotler (1998), as campanhas de marketing
devem evidenciar a qualidade dos ativos intelectuais intangiveis mais estratégicos da empresa,
considerando ainda as pretensdes competitivas, de inovagdo, de evolugdo, participa¢do no
mercado, produgdo e criagdo de produtos, prestagdo de servigos, etc. enquanto 0
estabelecimento dos 4Ps se torna cada vez mais complexo, porque tudo deve ser feito
pensando-se tanto no cliente como na atragdo de investidores, parceiros, fornecedores, de
modo a facilitar a realizagdo de negécios, de parcerias e aliangas estratégicas, além de
estimular a admiragdo da sociedade em geral e a criagio de uma boa imagem da empresa € de
suas marcas.

Seguindo as idéias expressas por Brochand et al (2000:477), o planejamento de
marketing apresenta um processo a partir de quem deve planejar, quando se deve planejar,
como se deve planejar, qual deve ser o conteiido do plano e a quem deve ser difundido.

Neste sentido, o planejamento de marketing, segundo Bronchand et al (2000), € de

competéncia dos gestores das atividades de marketing, cabendo a estes elabora-lo. No entanto,




se 0 planejamento requer agdes mais aprofundadas, os autores mencionados sugerem Orgaos
especializados ou servigos permanentes para elaboragdo do planejamento de marketing.

Bronchard et al (2000) se manifestam quanto ao fato de quando se deve planejar,
evidenciando quando do langamento de novo produto, ou no estabelecimento de planos anuais
para desenvolvimento de varias atividades.

No tocante ao fato de como se deve planejar, Bronchard et al (2000) assinalam a
necessidade de articulagio com os propésitos e planos organizacionais, observando-se a
interdependéncia dos mais diferentes planos em execugdo e a complexidade de certos planos
particulares desenvolvidos pela organizagdo, exigindo, portanto, uma metodologia de
planejamento que assegure a coeréncia € a articulagio entre os diferentes planos.

Ja com referéncia a qual deve ser o conteudo do plano, Bronchard et al (2000:478)
entendem que:

“O plano de marketing comporta, normalmente, quatro rubricas
principais. a primeira é uma defini¢do dos objectivos pretendidos, de uma
Jforma td@o precisa e operacional quanto possivel. (....) a segunda rubrica,
€ o calenddrio das operagdes previstas, fixando-se, em cada uma delas,
uma data e um responsdvel; a terceira é um or¢amento detalhado do
conjunto das operagdes previstas no plano, finalmente, uma defini¢do dos
instrumentos e métodos de controlo que serdo utilizados para medir o

grau de realizagdo dos objetivos pretendidos”.

Quanto a quem deve ser difundido o plano de marketing, Bronchard et al (2000)
observam que este deve ser difundido ndo s6 aos que sdo diretamente responséveis pela sua
execucdo, como também deve parcialmente ser transmitido e compreendido por todos os
responsaveis de nivel hierdrquico inferior que tenho um papel a desempenhar na sua
execucao.

Assim sendo, o plano de marketing, com base nas idéias de Chleba (1999), Boone
e Kurtz (1998), Cobra (1991) e Dantas (1997), passa por um processo de atividades que
sinalizam as agles e metas a serem realizadas no planejamento. Antes, porém, € preciso
entender que, segundo Westwood (1996:14), o planejamento de marketing é a utilizagdo de
“métodos de aplicagdo dos recursos de marketing para alcancar objetivos de marketing”. Isto
quer dizer, portanto, que se trata de um processo complexo uma vez que 0S recursos € os

objetivos irdo variar de empresa para empresa e, também, mudardo com o tempo.
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Neste sentido Westwood (1996) observa que o planejamento de marketing €
utilizado para segmentar mercados, identificar a posigdo de mercado, prever o tamanho do
mercado e planejar uma participago visivel no mercado dentro de cada segmento.

O processo do planejamento de marketing, segundo Westwood (1996) envolve a
realizagdo de pesquisa de mercado dentro e fora da empresa; analise das potencialidades e
fragilidades da empresa; elaboragdo de suposigdes; elaboragdo de previsdes; determinagdo de
objetivos de marketing; geragdo de estratégias de marketing; definigdo de programas;
estabelecimento de or¢amentos; e revisio de resultados e de objetivos, estratégias e
programas.

O planejamento de marketing, segundo Chleba (1999), serve para incrementar um
melhor uso dos recursos da empresa para identificar oportunidades de marketing; encorajar o
espirito de grupo ¢ a identidade da empresa; e ajudar a empresa a progredir alcan¢ando seus
objetivos corporativos.

J4 para Westwood (1996) o planejamento de marketing € um processo interativo €
o plano ser revisado e atualizado 4 medida que for implementado.

Vé-se, portanto, que a pesquisa de marketing realizada como parte do projeto de
planejamento, segundo Boone e Kurtz (1998), fornecera uma base solida de informagao para
projetos presentes € futuros.

Seguindo as orientagdes de Westwood (1996), para elaboragio do planejamento de
marketing, deve-se seguir as etapas de sua elaboragdo que passa pela definicdo dos objetivos
de marketing, da realizagdo de pesquisa de marketing externa e interna, da realizagdo de uma
anilise PFOA, da elaboragio de suposigdes, da definigio dos objetivos de marketing e
estimativa de resultados esperados, da elaboragdo de estratégias de marketing e planos de
aciio, da definicdo de programas e orgamentos, da escrita e elaboragdo do plano, da
comunicagio do plano e a reviséo e atualiza¢io do plano.

A defini¢io de objetivos de marketing, segundo Westwood (1996), determina os
objetivos corporativos que sdo definidos pelo alto escaldo administrativo de uma empresa,
tendo em vista que o plano executado deve estar de acordo com tais objetivos.

A realizagio da pesquisa de marketing externa, segundo Westwood (1996),
possibilita que seja realizada a pesquisa nos proprios mercados e depois a informagéo coletada
é analisada no contexto de marketing dos produtos.

Ja a pesquisa interna de marketing, segundo Westwood (1996), observa a
informagdo histérica disponivel dentro da prépria empresa, como dados sobre vendas/pedidos

e margem/lucro relacionados aos produtos e dreas abrangidos pelo plano. Isto porque,
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segundo o autor, tais informagdes precisam ser colocadas num contexto na forma de
participagdes de mercado por area geogréfica e tipo de industria para produtos individuais e
no total.

A realizag@o de uma analise PFOA, segundo Westwood (1996) representa o fato
de que quando todas as informagdes e opinides tiverem sido coletadas pela pesquisa de
mercado, 0 material precisard ser analisado e apresentado de forma a ajudar na tomada de
melhores decisdes. Isso pode ser feito pela selegdo de informagdes-chaves e pela execucdo de
uma analise PFOA, ou SWOT, que ¢ a abreviatura de potencialidades e fragilidades
relacionadas as oportunidades e ameagas de mercado. As potencialidades e fragilidades
referem-se & empresa e seus produtos, enquanto as oportunidades e ameagas referem-se,
geralmente, aos fatores externos sobre os quais a sua empresa nio exerce controle algum. A
andlise PFOA envolve, segundo o autor mencionado, a compreensdo e a analise das
potencialidades e fragilidades de uma empresa e a identificagio das ameagas ao negécio, bem
como das oportunidades que surgem no mercado.

As suposigdes, segundo Westwood (1996), estdo relacionadas tanto a fatores
econémicos externos quanto a fatores tecnolégicos e competitivos.

A defini¢do dos objetivos de marketing e a estimativa de resultados esperados,
para Westwwood (1996) sdo os propésitos fundamentais do plano, entendendo-se que os
objetivos de marketing so os alvos que se quer atingir com o plano e devem ser definiveis e
quantificaveis, sendo expressos em termos de valores ou de participagio de mercado.

A elaboragdo das estratégias de marketing e planos de agfio, segundo Westwood
(1996), estabelecem os métodos que tornardo capaz de atingir os objetivos de marketing, uma
vez que se relacionam com os elementos do marketing mix: produto, prego, promogio e
praga. Segundo o autor mencionado, para cada objetivo precisam ser desenvolvidas
estratégias relacionadas a esses elementos individuais. Assim, as estratégias precisam ser
convertidas em programas ou planos de agdio para que sejam levadas a cabo. Os planos
individuais de ag@o sdo entdo combinados em planos funcionais maiores que, por sua vez, sdo
combinados num programa-mestre.

A defini¢do de programas, segundo Westwood (1996) evidenciam quem faz o que,
quando, onde € como.

As definigbes de orgamento, para Westwood (1996), sio realizadas com os
recursos necessarios a execugdo do plano e quantifica o custo e os riscos financeiros
envolvidos, preparando o orgamento de vendas para o plano geral de marketing da empresa €

calculando o efeito dos planos individuais.
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A preparagdo do plano escrito deve conter, segundo Westwood (1996) apenas a
informago-chave que precisa ser comunicada, devendo ser claro e conciso, contendo uma
introdugio que fornega um background para o plano e as razdes para a sua preparagao,
delineando-se seus propésitos e usos. Em seguida, um resumo deve apresentar de forma clara
e concisa os prontos-chave do plano, com as suposi¢des, objetivos e o intervalo de tempo.
Uma anilise de situagio deve conter suposi¢des, resumo das vendas historicas e orgadas,
revisio das estratégias de mercado, dos produtos-chave e das éareas-chave de venda. As
suposi¢des que sdo fatos-chave sobre os quais o plano ¢ baseado, devem estar relacionadas
apenas as questdes-chave que podem afetar de modo significativo a possibilidade de os
objetivos de marketing do plano a serem alcangados. Nos mercados estratégicos inclui-se as
informagdes histéricas e as previsdes de vendas da empresa para setores industriais essenciais.
Uma lista dos produtos-chave contendo detalhes tecnolégicos e fatores comerciais referentes a
esses produtos, incluindo os resultados da analise PFOA feita para os produtos e para 0s
produtos da concorréncia. As areas-chave de vendas sdo apresentadas do mesmo modo que a
informagdo sobre mercados estratégicos, fornecendo dados referentes s dreas geograficas de
atuagio. Os objetivos de marketing a serem alcangados devem ser listados e quantificados em
termos de entradas de pedidos, volume de vendas, participagdo de mercado e lucro. Nas
estratégias de marketing devem se referir a produtos, pregos, proproganda/promogio €

distribui¢do. Depois de escrito e apresentado, o plano precisa ser implementado.
2.4.1. Estrutura do Plano de Marketing

A partir das observagdes assinaladas por Borba & Oliva (2006), ha que se
considerar a estrutura do planejamento de marketing a partir das observagBes acerca de
estratégia e de planejamento, direcionando-se, assim, para o real entendimento acerca da
estrutura, natureza e conseqiiéncia do planejamento estratégico de marketing na instituigao
hospitalar.

Desta forma, em conformidade com Borba & Oliva (2006), o plano de marketing
expde, em niveis de maior ou menor grau de detalhes, as agdes a serem realizadas por
determinada organizagdo para que alcance seus objetivos, 0 tempo de duragdo destas agdes €
os recursos indispensaveis para a sua realizagdo. Além disso, determina onde a organizagdo
esta e para onde ela gostaria de ir.

Os principais componentes para a estrutura no modelo de planejamento de

marketing, conforme Borba & Oliva (2006), estio no sumério executivo, na andlise
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ambiental, na situagdo atual de mercado, nas ameacas € oportunidades, nos objetivos e
questdes, nas estrateégias de marketing e nos programas de agdes e taticas do marketing.

Segundo Borba & Oliva (2006), o sumdrio executivo compreende um breve
resumo sobre 0s principais objetivos e sugestdes oferecidas para, com 1sso, ajudar a diretoria a
localizar os principais pontos do plano.

Ja a andlise ambiental, conforme Borba & Oliva (2006), evidencia-se na defini¢do
dos aspectos basicos para o inicio do planejamento, em relagio aos ambientes externo e
interno.

Quanto a situa¢o atual de mercado, para Borba & Oliva (2006), este contém a
descri¢do do mercado e seus segmentos, tais como tamanho e evolucdo, necessidades dos
clientes e fatores ambientais que afetam o processo de compra, do comportamento do produto
frente a0 mercado como vendas, precos e margens, da concorréncia em suas estratégias,
taticas e participagdo no mercado, e da distribui¢do pelas tendéncias e desenvolvimento de
canais.

No que concerne as ameagas e oportunidades, Borba & Oliva (2006) salientam
que este componente objetiva calcular os pontos fortes e fracos que possam influenciar nos
produtos da empresa. Neste caso, enfatizam que ¢ fundamental que se enumerem varios
pontos, analisando a probabilidade de prejuizo/beneficio potencial de cada um, e que se esteja
preparado para os mais importantes.

No que tange aos objetivos e questdes, Borba & Oliva (2006) entendem que com
a avaliagdo completa das ameagas e oportunidades, Ja € possivel determinar os objetivos ou
metas a serem atingidos no plano e as questdes envolvidas no alcance destes objetivos. E
importante ressaltar que os objetivos precisam ser quantificados, quando possivel, e expressos
de maneira clara e breve, conforme ressaltam os autores mencionados, seguidos de
justificativas de seu valor para a organizagdo. Este grupo de metas deve tracar um quadro
exato e realista do futuro desejado para a organizacdo.

No tocante as estratégicas de marketing, Borba & Oliva (2006), consideram que
estas consistem em procedimentos especificamente voltados para o mercado-alvo, além do
mix de marketing e dos custos relacionados, € a descri¢do de como a estratégia responde as
ameagas, oportunidades e questdes criticas expostas anteriormente.

Por fim, quanto aos programas de agfo ou taticas de marketing, Borba & Oliva
(2006) assinalam o plano tatico deve ser o mais detalhado possivel, considerando os topicos
determinantes nos produtos e servigos com suas caracteristicas, beneficios, marca e slogan,

qualidade, garantias, especificas para o ptiblico-alvo; no prego, por meio de politicas de prego,
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sistemas de financiamento, margens previstas de contribui¢do e de retorno sobre o
investimento, comparagdo com a concorréncia; € no proprio ponto, através da disponibilidade
de estoque e espago fisico, logistica interna necessaria; na comunicagdo, evidenciando a
criagio do copy-strategy ou briefing — texto que orienta a criagdo, objetivo, imagem
desejada, convencimento, informacdo/esclarecimento, reason why, isto é, a razdo logica que
justifica o posicionamento escolhido, estilo e tom, imagem do consumidor — como se deseja
caracterizar o consumidor nas pecas — propaganda, promogdo de vendas e merchandising,
relagBes publicas, venda pessoal, marketing direto, endomarketing).

Mediante tudo isso, entende-se que um composto mercadologico ou um mix de
marketing sdo compostos, primeiramente pelo produto ou servigo que a organizagio cria,
produz, desenvolve ou informa de acordo com uma demanda existente ou gerada; pelo ponto
onde esta instalado e onde toda estrutura se relaciona com 0s canais de distribuigdo e de
logistica que viabilizam a entrega ou aquisigio do produto ou servi¢o ao consumidor final;
pelo prego que ¢ o valor atribuido a um produto ou servigo, considerando sempre o custo-
beneficio e a concorréncia; pela promogdo, que € o esforgo que a empresa faz para comunicar
a existéncia de seus produtos/servigos ao mercado e promové-los, utilizando os meios de
comunicagdo; pelo padrdo de desenvolvimento de procedimentos € rotinas para todos os
processos vitais da empresa, como produgdo, manuseio, venda, promogdo e pds-venda; €
pelas pessoas, dentre elas, os fornecedores, talentos humanos da empresa € seus clientes
(BORBA & OLIVA, 2006; WESTWOOD, 1996; BORBA, 1989).

Seguindo, portanto, as idéias de Brochand et al (2000:478), o conteudo do plano
de marketing, envolve a defini¢do dos objetivos, o calendario das operagQes previstas, o
or¢amento detathado e a definigdo dos instrumentos e dos métodos de controle utilizados.
Além disso, observa-se que a estrutura de um plano de marketing deve incluir analises dos
ambientes internos e externos da empresa e dos consumidores, analises das forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas da empresa, uma declaragio de suas metas € objetivos de marketing,
um roteiro de como o plano serd implementado e uma explanagdo de como ele sera avaliado €
controlado.

Partindo para elaboragdo do plano de marketing, segundo Kotler (1996) e Borba
& Oliva (2006), inicia-se com o sumario executivo que ¢ uma sinopse do plano de marketing
global, cobrindo os pontos principais da estratégia de marketing € sua execucdo. Seu
proposito é fornecer uma visdo geral do plano, de maneira possa identificar, rapidamente, 0s

principais problemas ou preocupagdes relacionados a seu papel no processo de planejamento.
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Embora o sumario executivo seja a primeira parte de um plano de marketing, ele deve sempre
ser a Ultima parte a ser preparada, por que isso € mais facil apés a conclusdo do documento.

A andlise ambiental, segundo Kotler (1996), resume todas as informagdes
pertinentes obtidas sobre trés condigdes da empresa: 0 ambiente externo, o ambiente do
consumidor (isto €, mercado — alvo) e o ambiente (organizacional) interno da empresa. A
analise do ambiente externo deve incluir todos os fatos relevantes — econdémicos,
competitivos, sociais, politicos / legais e tecnolégicos — que podem exercer pressdes
considerdveis diretas e indiretas sobre as atividades de marketing da empresa. A andlise do
ambiente do consumidor deve examinar a situacdo atual das necessidades do mercado — alvo
(consumidor ou business-to-bussines), as mudangas antecipadas dessas necessidades ¢ como
0s produtos da empresa estdo atualmente atendendo a essas necessidades. A andlise do
ambiente interno da empresa deve considerar assuntos como a disponibilidade e a alocagéo
dos recursos humanos, a idade e a capacidade dos equipamentos e da tecnologia, a
disponibilidades de recursos financeiros e o poder e as lutas politicas no interior da estrutura
da empresa. Alem disso, o planejamento deve examinar detalhadamente os objetivos de
marketing e o desempenho atual da empresa. As informagdes para uma andlise ambiental
devem ser obtidas no sistema de informagdes da empresa ou podem ter que ser levantadas
externamente por meio de pesquisa de marketing primdria ou secundéria.

A analise de PFOA ou SWOT, segundo Kotler (1996), foca os fatores internos
(forgas e fraquezas) e externos (oportunidades e ameagas) — derivados da anélise ambiental da
secdo anterior — que ddo a empresa certas vantagens e desvantagens em satisfazer as
necessidades de seu (s) mercados (s) alvo (s). Essas forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagas devem ser analisadas em relacdo as necessidades e 4 concorréncia de mercado. Essa
analise ajuda a empresa a identificar o que faz bem e onde precisa fazer melhorias.

As forcas e as fraquezas, segundo Vaz (1993), sdo problemas internos e
exclusivos para a empresa conduzir a anélise. As forgas referem-se aos fatores que permitem a
empresa alguma vantagem em atender as necessidades de seus mercados-alvos, isto é, uma
vantagem competitiva. Tais fatores incluem recursos abundantes (por exemplo, financeiros e
humanos), tecnologia patenteada, fabricagdo ou habilidade de marketing velozes € marca bem
conhecida.

As fraquezas, segundo Simdes (1979), referem-se a quaisquer deficiéncias que
uma empresa possa ter no desenvolvimento ou na implantagdo de sua estratégia de marketing.
Elas devem também ser examinadas de uma perspectiva dos consumidores porque estes,

freqilientemente, as percebem, e as empresa nio.
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Assim sendo, para Silveira e Amaral (1993), uma verdadeira abordagem SWOT
permite 2 empresa desenvolver estratégias de marketing que alinhem suas forgas as exigéncias
e preferéncias do consumidor e minimizem a exposigdo de suas fraquezas. Apenas as forgas
relacionadas 2 satisfagio dos consumidores devem ser consideradas vantagens competitivas
verdadeiras. Da mesma forma, as fraquezas que afetam diretamente a satisfagdo do
consumidor devem ser consideradas desvantagens competitivas.

As oportunidades e as ameagas, segundo Vaz (1993), séo problemas externos que
podem afetar todas as organizagdes, mesmo aquelas que ndo concorrem com 0 planejamento
da empresa. Assim, elas existem independentemente da empresa criar o plano de marketing.
Entretanto, podem afetar fortemente as operagbes da empresa € 0 resultado desse plano. Como
as forcas e as fraquezas, as oportunidades e as ameagas devem ser analisadas em relagdo as
necessidades do mercado e as habilidades dos concorrentes.

As oportunidades, para Silveira e Amaral (1993), referem-se as condigOes
favoraveis no ambiente que podem produzir recompensas para a organizagio, se ela for
adequadamente afetada. Isto ¢, oportunidades sdo situagSes que existem, mas que devem ser
aceitas em beneficio da empresa.

Por outro lado, segundo Simdes (1979), as ameagas referem-se as condigdes ou as
barreiras que podem impedir a empresa de atingir seus objetivos. Como as oportunidades, as
ameagas devem ser identificadas para ndo limitarem o desempenho da empresa.

Seguindo as idéias de Santos (2006), observa-se que um dos resultados mais
importantes de uma boa analise SWOT € ajustar as forcas internas as oportunidades extremas.
Quando as empresas ajustam suas forgas as oportunidades, criam condigdes que podem ser
usadas para gerar vantagens competitivas no atendimento das necessidades dos consumidores.
De fato, essas forgas e oportunidades ajustadas freqiientemente tornam-se o foco da estratégia
de marketing da empresa.

Outro importante resultado de uma boa anélise SWOT, segundo Santos (2006), €
encontrar formas de converter as fraquezas em forgas e de substituir as ameagas por
oportunidade. Em alguns casos, as empresas podem transforma, com sucesso, as fraquezas ou
ameagas em vantagens competitivas.

As metas e objetivos de marketing, segundo McCarthy e Perrault (1997) sdo
declaracdes formais dos resultados desejados e esperados, decorrentes do plano de marketing.
Esta parte do plano de marketing, estd baseada em um estudo cuidadoso da analise SWOT e
deve conter os objetivos relatados para ajustar as forgas as oportunidades e / ou converso das

fraquezas ou das ameagas. E importante lembrar que nem as metas nem 0s objetivos podem
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ser desenvolvidas sem uma declaragio de miss3o claramente definida. Todas as metas de
marketing devem estar baseada na missio da empresa, e todos os objetivos de marketing
devem fluir das metas de marketing.

As metas, segundo McCarthy e Perrault (1997), sédo declaragdes amplas e simples
do que deve ser realizado pela estratcgia de marketing. A principal fun¢do das metas é
orientar o desenvolvimento de objetivos e fornecer diregdo para as decisdes de alocacdo de
recursos. Os objetivos de marketing sdo mais especificos e essenciais para o planejamento.
Eles devem ser declarados quantitativamente para permitir mensuragdo razoavelmente
precisa. Ndo obstante os tipos de metas ou de objetivos, todo o pessoal de marketing deve
entender exatamente o que a empresa esta tentando atingir. Cada meta cada objetivo deve ser
comunicado aos funcionérios, de tal maneira que os resultados esperados sejam entendidos.
Ter objetivos quantitativos de marketing facilita suas comunica¢des com o funcionério. Em
razdo das metas e dos objetivos serem tdo importantes para o sucesso da estratégia de
marketing,

A se¢do estratégia do plano de marketing, segundo Manzo e Cunto (1975) e
Manzo (1977), delineia como a empresa atingird seus objetivos de marketing. Sabendo-se que
as estratégias de marketing envolvem a selecio e a analise de mercados — alvos e a criagio e
manuten¢do de um composto de marketing apropriado (produto, distribui¢do, promocio e
prego) para satisfazer as necessidades desses mercados — alvos. Assim, em sentido mais
amplo, a estratégia de marketing, refere-se a como a empresa gerenciara seus relacionamentos
com os consumidores, de maneira que obtenham vantagens sobre a concorréncia.

A selecdo do mercado-alvo, para Manzo (1977), é o primeiro estigio desse
processo. O plano de marketing deve definir claramente os mercados—alvos em termos de
uma ou mais varidveis de segmentagdo importantes: demografica psicografica, uso do
produto, e assim por diante. Esse estagio ¢ extremamente importante porque as empresas
devem entender as necessidades de seus consumidores antes de desenvolver um composto de
marketing para satisfazé-las. Ao desenvolver um composto de marketing, a empresa deve
determinar como os elementos do composto — produto, prego, distribui¢do e promogio —
funcionardo em conjunto, para satisfazer as necessidades dos segmentos de mercado
especificos. E no nivel do composto do plano de marketing que a empresa detalhard como
obtera vantagens competitivas. Para obter vantagens, deve, obviamente, fazer algo mais do
que a concorréncia: seus produtos devem ser de qualidade superior aos da concorréncia e seus
precos, consistentes com o nivel de qualidade (valor); seus métodos de distribuigdo devem ser

o mais eficiente possivel e suas promog3es, mais eficazes em comunicar com seus
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consumidores—alvos. E também importante que a empresa tente tornar essas vantagens
sustentaveis.

A parte final da seg8o de estratégia do plano de marketing, segundo Kotler (1999),
mostra as reagdes esperadas para a implementagdo da estratégia de marketing escolhida. E
importante que os planejadores se coloquem na posigio do consumidor para tentar entender
como ele reage a estratégia de marketing. Um bom entendimento do consumidor potencial e
das reagdes dos concorrentes pode sugerir 4reas em que a estratégia de marketing precisa ser
alterada. Reconhecer a necessidade de mudar a estratégia neste estagio € muito melhor do que
fazer isso apos ela ter sido implementada.

A secdo implementagdo do plano de marketing, para Kotler (1999), descreve
como as estratégias de marketing delineadas na secdo anterior serdo desempenhadas.
Implementagiio de marketing € 0 processo de executar a estratégia de marketing, criando
acdes especificas que assegurarao que 0s objetivos de marketing sejam atingidos. Esta sec@o
do plano de marketing responde a varias questdes sobre as estratégias delineadas. Sem um
bom plano de implementagdo o sucesso da estratégia de marketing € seriamente prejudicado.
Por essa razdo, a fase de implementagdo do plano de marketing ¢ tdo importante quanto a fase
da estratégia de marketing. Um plano de implementagdo bem desenvolvido envolve varias
consideragdes. Primeiro, o gerente de marketing deve assegurar para facilitar a
implementagdo do plano de marketing. Esses elementos incluem a selegdo de uma abordagem
global de implementagéo, a comunica¢io das exigéncias e dos beneficios do plano de
marketing a todos os funciondrios, garantindo autoridade de tomada de decisdo ao pessoal da
linha de frente responsavel pela implementagdo do plano e pela motivagio dos funcionarios,
possibilitando a eles pleno esfor¢o no plano de marketing. Segundo as atividades especificas
de cada elemento do composto de marketing devem ser claramente delineadas, incluindo a
atribuicio de um orgamento aos funcionarios responsdveis pela atividades individuais.
Finalmente, o cronograma da implementagdo deve ser desenvolvido para assegurar que todas
as atividades sejam executadas nas datas apropriadas.

E importante reconhecer que, com base em Kotler (1999), os funcionarios de
todos os niveis da empresa sdo criticamente importantes na implementagio de marketing. De
fato, consideramos de fundamental importéncia a inclusio de funcionarios no "axioma de
implementagdo". As organizages ndo implementam estratégias; as pessoas, sim! Como
resultado, hid muitos problemas criticos para O Sucesso da implementagdo: lideranga,
motivacdo dos funcionarios, comunicagéo, treinamento etc. a importancia dos funcionarios na

implementagio de marketing tem levado muitos especialistas a atribuir 4s pessoas o "quinto
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P" do composto de marketing [com os demais Os sendo produto, pregos, promocdes e ponto
(distribui¢do).

A avaliagdo e controle, com base em Bronchard et a (2001) e Dornelas (1999), é
a secdo final do plano de marketing detalha como os resultados serdo avaliados e controlados.
A primeira parte desta se¢do envolve a avaliagdo financeira do plano de marketing. As
projegdes financeiras sdo baseadas em estimativas de custos, vendas e receitas. Na realidade,
as consideragdes orgamentirias exercem papel-chave na identificagio das estratégias de
investimentos. As realidades financeiras da empresa devem ser continuamente monitoradas.
Por exemplo, propor a expansio em novas dreas geograficas ou a alteragdo de produtos sem
recursos financeiros ¢ desperdicio de tempo, energia e oportunidade. Mesmo se os fundos
estiverem disponiveis, a estratégia deve ser um "bom valor" e fornecer um retorno aceitavel
sobre o investimento por fazer parte do plano final. A segunda parte desta se¢do € o controle
de marketing que envolve a definicdo de padrdes, a avaliagdo do desempenho real,
comparando-o com esses padrdes, e se necessario, a ado¢do de agio corretiva, para reduzir as
discrepéncias entre o desempenho desejado e o real. Os padrdes de desempenho podem ser
baseados no aumento do volume de vendas, da participagio de mercado, na rentabilidade ou
mesmo em padrdes de propaganda como reconhecimento ou lembranga de marca.
Independentemente do padrio selecionado, todas as medidas de desempenho devem ser
definidas antes dos resultados do plano serem avaliados. Os dados do desempenho interno e
os relacionamentos ambientais externos devem ser identificados e monitorados para assegurar
uma avalia¢do e diagnésticos antes de agoes corretivas serem adotadas. Finalmente, no caso
de o plano de marketing no atender as expectativas, a empresa pode usar vérias ferramentas
para sinalizar as causas potenciais das disciplinas. Uma dessas ferramentas é a auditoria de
marketing, um exame sistematico dos objetivos, da estratégia e do desempenho de marketing
da empresa. A auditoria de marketing pode ajudar a isolar as fraquezas do plano de marketing
e indicar as agdes para melhorar o desempenho. A fase de controle do processo de
planejamento também delineia as agdes que podem ser adotadas para reduzir as diferencas
entre o desempenho planejado e o real.

Vé-se, portanto, que o desenvolvimento de um plano de marketing exige
informagdes de muitas fontes diferentes, que devem ser examinadas em conjunto e de maneira
eficiente e pontual e envolve assumir uma abordagem holistica em relagdo aos elementos do
plano de marketing. E que, por esta razdo, a sua estrutura deve ser bem organizada e
abrangente para assegurar que nenhuma informagdo importante foi omitida; deve fluir de

maneira logica, para assegurar que o plano de marketing possa vender-se  alta administragio;
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deve ser flexivel o suficiente, para ser modificado e ajustado as necessidades de planejamento
da empresa especifica.

Em suma, a utilizagio do plano de marketing requer um sistema progressivo de
coleta de informagdes de marketing relevantes; bom julgamento gerencial; aprovagao da alta
administracio, confirmando que ha recursos necessarios para sua implementacdo € que as
outras areas foram convencidas a exercer seus papeis em sua implementagdo; e flexibilidade

suficiente para os ajustes que forem necessarios.
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3. ADMINISTRACAO HOSPITALAR

A administracio contemporanea tem evoluido de forma surpreendente em virtude
dos métodos e técnicas aplicaveis e viaveis para avaliacio do complexo organizacional,
refletindo na necessidade de adequagdo da administracio hospitalar aos paradigmas que
norteiam 0s Processos € sistemas atuats.

Neste sentido, a gestdo hospitalar tem acompanhado a evolugdo € conceitos
organizacionais administrativos contemporaneos sob a observancia de fungdes, produtos,
servigos, gestdo da qualidade, gestdo econbmica e financeira, bem como a adogao de sistemas
de avaliagdo do desempenho e da gestdo.

A partir disso, ¢ necessario desenvolver uma abordagem analitica acerca dos
conceitos e definicdes de gestdo hospitalar articuladas com os paradigmas da organizagao
contemporinea, para que s possa evidenciar o resultado dos estudos realizados no Hospital

do Agucar.
3.1. Conceitos e definigdes

Historicamente o hospital vem do latim “hospitalis”, adjetivo derivado de
“hospes”, que significa hospede, estrangeiro, viajante, conviva, passando, portanto, a dizer
que é o que da agasalho a quem hospeda ¢, em si, 0 termo esta ligado a medicina e suas
fungdes modernas estdo no cuidado do enfermo e do ferido, a educagdo do médico, da
enfermeira e do restante do pessoal especializado que milita no ambiente hospitalar e a saide
publica, no que diz respeito a prevengio de doencas e promogdo de condigdes higiénicas e da
saude em geral, incluindo-se a pesquisa cientifica na area médica (LISBOA, 2002;
MIRSHAWKA, 1994).
Buscando inicialmente conceituar hospital, conforme Lisboa (2002:28):
“(...) O hospital é parte integrante de um sistema coordenado de sailde,
cuja fungdo é dispensar a comunidade completa assisténcia a saude,
tanto curativa quanto preventiva, incluindo os servigos extensivos a
familia, em seu domicilio e ainda um centro de formagdo para os que

trabalham no campo da savide e para as pesquisas biossociais”.
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Tal conceito encontra-se amparado no que prescreve o Informe Técnico 122 de
1957, publicado pela Organiza¢do Mundial da Satde — OMS, que inclui a fungdo da hospital
como o de prevenir a doenga, restaurar a saude, exercer fun¢des educativas e promover a
pesquisa.

No entanto, um outro conceito vem prevalecendo, conforme Malcom Eachern
(apud Mirshawka, 1994:16), que assinala: “(...) Hospital ¢ a representacdo do direito
inaliendvel que o homem tem de gozar saide e o reconhecimento formal, pela comunidade,
da obrigacdo de prover meios para manté-lo sdo ou de restaurar-lhe a saiide perdida”.
Assim, o hospital deve ser encarado sob a forma de uma institui¢do dotada de planta fisica,
equipamento e organizagio adequada a recepgdo de pacientes em regime de internagdo como
a0 seu tratamento, a fim de devolvé-los 4 comunidade em condigdes satisfatorias de saude.

No que concerne aos cuidados com o doente, o mais importante requisito para os
hospitais é que 0 mesmo seja adequadamente acomodado tanto no que diz respeito & sua
condigdo fisica, como 3 sua condigdo social e financeira (BITTAR, 1996; BORBA, 1989;
MINOTTO, 2002).

Quanto a condigdo fisica dos hospitalizado, € preciso lembrar que muitos estdo
gravemente enfermos, apresentam condigdes psicoldgicas de hipersensibilidade, ou sofrem de
doengas que se constituem em ameagas para os demais pacientes (BITTAR, 1996; BORBA,
1989; MINOTTO, 2002).

A fungdo do hospital como centro de treinamento de médicos e enfermeiras é uma
decorréncia natural da necessidade de formar pessoal altamente especializado, cujo
treinamento efetivo sé pode ser feito no ambiente hospitalar (BITTAR, 1996; BORBA, 1989;
MINOTTO, 2002).

No que se refere a0 importante papel do hospital na satide publica, observe-se que
a medicina preventiva esti rapidamente ocupando posi¢do tdo importante quanto a da
medicina curativa, sendo, pois, obrigagdo do hospital cooperar da melhor maneira com os
departamentos de saude publica e demais institui¢Ges afins, no tocante a prevencdo de
doengas e perfeito controle dos males contagiosos (BITTAR, 1996; BORBA, 1989;
MINOTTO, 2002).

O hospital como centro de pesquisa cientifica na drea médica é uma necessidade
priméria para o préprio desenvolvimento da medicina (BITTAR, 1996, BORBA, 1989;
MINOTTO, 2002).

A construgdo de um hospital envolve uma série de medidas preliminares e de

agdes que culminario na concretiza¢do da idéia e instalagdo da institui¢do em determinada
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localidade, para servir a comunidade para a qual foi planejado. Assim sendo, conforme
McGibony (apud Mirshaska, 1994:23), “0 sucesso do hospital estd baseado numa triade:
bom planejamento comunitdrio, bom projeto e construgdo e boa administra¢do. Em termos de
cuidado com o paciente, eficiéncia e servigos comunitdrios, a falta de um item dessa
combinacdo gera um hospital mediocre”.

A construgdo do hospital pode ser levada a efeito com verbas do governo ou de
entidades privadas, com fins lucrativos ou nio.Ou seja, conforme Matos (2005), o
planejamento do hospital néo so envolve aspectos arquitetonicos especializados, € que,
portanto, devem ser tratados por arquitetos e engenheiros com vivéncia do problema, como
exige, sobretudo detalhamento das finalidades da instituigdo, a fim de que possa esta, da
melhor maneira, cumprir suas fungdes.

Assim, conforme Matos (2005), um hospital envolve a arquitetura hospitalar, a
organizagao, 0 corpo médico, a clinica com servigos subsidiarios de diagndstico € terapéutica,
ambulatorio e servigo social, dentre outras.

Historicamente, conforme Campos (1985) e Falk (2001), a criagdo do hospital foi
baseada numa filosofia coerente com o espirito cristdo. Se outros povos, sob a influéncia mais
ou menos marcante do cristianismo — € ndo ha nagio do mundo que, em determinado periodo
da histéria, ndo tenha sofrido influéncia politica, como coldnia ou protetorado de Estados ou
Impérios cristios — absorveram costumes e praticas caritativas e filantropicas, o certo é que a
Europa Ocidental, a partir da influéncia do Papado, foi quem mais se preocupou com 2
assisténcia aos desvalidos, principalmente no que tange aos cuidados médicos — sanitarios.

Neste sentido, Campos (1985:44), ressalta que:

“Partindo da idéia de que a comunidade ndo é um conglomerado de
individuos e sim uma sociedade devidamente organizada, com varios
objetivos inspirados na aspiragdo de bem-estar de todos os elementos
constitutivos, ndo se poderia deixar de incluir o servico hospitalar no
grupo dos direitos a que o homem faz jus, como integrante dessa

sociedade”.

Hoje, a propria comunidade internacional, por intermédio da Organizagéo Mundial
de Saude, fundada em 1946 como um drgdo técnico € auxiliar da ONU, que se preocupa com
o problema, em ambito universal, encarando a saide como um estado de completo bem-estar
fisico, mental e social ¢ ndo meramente como auséncia de enfermidade ou doenca. Tal

definigdo esta mais estreitamente conotada aos modernos fundamentos da saude publica, na
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referéncia ao bem-estar social, que ndo se constitui em preocupacdo dominante do hospital,
propriamente dito, mas dos servicos sanitirios e das entidades oficiais orientadas para a
higiene coletiva.

Ha, portanto, conforme Mirshawka (1994) uma defini¢do das fungdes do hospital,
como sendo estas, restaurativa, compreendendo diagndstico, tratamento, reabilitagdo e
cuidados de emergéncia; preventiva, envolvendo supervisdo, controle, prevencio e educagio;
ensino, incorporando graduagio, pos-graduagdo, enfermaria, técnica, interessados e profissoes
correlatas; e pesquisa, através de aspectos sociais, psicolégicos, fisicos com as praticas
hospitalares, técnicas e administrativas.

Conforme Martins (2001), se o centro da preocupacéo do hospital € o paciente, ele
€ visto e considerado individualmente, como caso pessoal, Unico, singular, embora a cura se
reflita, necessariamente, no corpo social. Entretanto, sendo o hospital um instrumento da
comunidade e, em si mesmo, uma entidade coletiva, ao atender o paciente como um caso
individual ndo pode abstrai-lo do contexto social, uma vez que a prépria doenga dificilmente
ocorreria independentemente da inser¢do do individuo na comunidade humana, isso sem
referéncia expressa aquelas contagiosas, a exigir isolamento do paciente, em defesa do grupo
social. Isto posto, compete ao administrador hospitalar, médico ou nio, reconhecer que o
objetivo principal do hospital é o paciente, alvo de todos os atos administrativos (BARBOSA,
1996; BITTAR, 1999; CECILIO, 1994; MARINHO, 1998).

Partindo do principio que um hospital representa um complexo organizacional e
administrativo, possuindo objetivos que se identificam com as empresas em geral e
constituida de uma hierarquia, de um atendimento pautado nos seus servigos, no atingimento
de metas e na busca do exercicio da qualidade para obtengdo do éxito de tais objetivos,
estratégias, planejamentos e gestdes, entre outras atividades, convém, assim, localiza-lo
dentro dos preceitos da administragdo atual (BARBOSA, 1996; BITTAR, 1999; CECILIO,
1994; MARINHO, 1998).

E neste sentido que, visando entender o significado da palavra administragio,
Chiavenato (2000:6) assinala que o termo vem do latim “ad’, que significa diregdo, tendéncia,
€ “minister”, que significa subordinag¢do ou obediéncia. Conhecendo, pois, a raiz da palavra
entende-se que administragio significa “(..) aquele que realiza uma funcdo abaixo do
comando de outrem, isto é, aquele que presta um servigo a outro”. No entanto, sofrendo uma
radical transformagao de significado, hoje o termo administragio se direciona para

“(...) interpretar os objetivos propostos pela organizacdo e transforma-los em

acdo organizacional através do planejamento, organizag¢do, dire¢do e controle
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de todos os esfor¢os realizados em todas as dreas e em todos os niveis da
organizagdo, a fim de alcangar tais objetivos de maneira mais adequada

“(Chiavenato, 2000:6).

Assim sendo, convém considerar que O reconhecimento de suas proprias
limita¢es conduziu o homem a buscar a cooperagdo com Outros, a fim de poder alcangar seus
objetivos. Dessa busca resultaram praticas, técnicas e experiéncias que constituem o campo de
estudos da administragio. Mediante isso, a administragao pressupde cooperagdo humana para
a consecugdo de objetivos. E, de modo geral, a administra¢do significa fazer coisas, atingir
objetivos predeterminados, adequar meios disponiveis a fins prefixados (CHIAVENATO,
2000).

O conceito de administragdo, conforme Castro (1989), Durcker (1994) ¢ Enriquez
(1997), tem-se modificado e ampliado, uma vez que, de inicio, enfatizavam-se técnicas €
processos com preocupagao na execugdo; depois, entdo, passou a s importar com a decisdo ¢
o sistema de interagdes entre a administragéo € a sociedade.

Para Farelo (2001), as fungdes da administra¢io podem ser consideradas, hoje,
quase tdo amplas quanto as fungbes do governo. A propria diferencia¢do que se costumava
fazer entre administragio publica e privada ndo tem mais aquela razio de ser. Com a
ampliagio do Estado modemo, existe uma complementariedade ¢ pouco a pouco vai se
processando uma socializagdo da empresa e uma privatiza¢do do setor publico. Assim, em sua
esséncia, a administragdo busca coordenar os esforcos das pessoas na tentativa de transformar
os objetivos individuais em realizagdes sociais.

Na observancia que o mundo atual caracteriza-se por uma constante ambiente de
mudanga, conforme explicitadas por Enriquez (1997), Farelo (2001) e Kanaane (1999),
consequentemente o ambiente geral que envolve as organizagdes € extremamente dinadmico,
exigindo delas uma elevada capacidade de adapta¢ao como condigdo basica de sobrevivéncia.
Esse mundo modemno que caracteriza-se por mudancas rapidas, constantes € em explosiva
progressdo de natureza cientificas, tecnolégicas, econdmicas, sociais, politicas, entre outras,
atingem e influenciam o desenvolvimento e o éxito das organizagdes em geral.

Maximiano (2000) considera que a necessidade de continua adaptagdo e mudanga
tanto do individuo, do grupo, quanto da organizagdo € da comunidade, vdo se tornando em
sistemas dinamicos vivos de adaptagdo, ajustamento € reorganizagdo, como condigdo basica

de sua sobrevivéncia em um ambiente de mudanga. E que, dessa forma, portanto, a
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administragdo se faz através de um relacionamento interno e externo, que compreende desde o
fornecedor, passando pela diretoria e pessoal, até o consumidor final usuario de seus SErvicos.

Mello (1998) observando a realidade atual considera que o mundo de hoje
caracteriza-se por um constante ambiente de mudanga, este ambiente que envolve as
organizagdes é extremamente dindmico, exigindo delas uma elevada capacidade de adaptacio
como condi¢do basica de sobrevivéncia. Assim, também, 0 mundo modemo caracteriza-se por
mudangas rapidas, constantes e em explosiva progressio. Isto se deve as mudangas cientificas,
tecnoldgicas, econémicas, sociais, politicas, entre outras, que atingem e influenciam o
desenvolvimento e o éxito das organizagdes em geral, sejam elas empresas industriais,
empresas de servigos organizagdes publicas, hospitais, bancos, universidades, etc.

Com isso, Maximiano (2000) e Chiavenato (2000) observam que se revela a
necessidade de continua adaptagdo e mudanga, onde o individuo, o grupo, a organizagdo € a
comunidade sdo sistemas dinimicos vivos de adaptagio, ajustamento e reorganizagdo, como
condigdo basica de sua sobrevivéncia em um ambiente de mudanga.

Chiavenato (2000:7) adverte que:

“A tarefa da administracdo é a de inferpretar os objetivos propostos pela
organizagdo e transformd-los em agdo organizacional por meio do
planejamento, organizagao, dire¢do e controle de todos os esforcos realizados
em todas as dreas e em todos os niveis da organizagdo, a fim de alcangar tais
objetivos da maneira mais adequada a situacdo. Assim, a administra¢do é o

processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos a fim de

alcangar objetivos “.

Neste sentido, observa-se que as organizagdes, sejam elas de iniciativa publica ou
privada, requerem hoje de um acompanhamento sintonizado com as tecnologias emergentes
visando uma adaptagio para os pardmetros administrativos vi gentes.

Drucker (1994:27), sobre a organizagdo em geral, observa que:

“(...) uma organizacdo é um grupo humano, composto por especialistas que
trabalham em conjunto em uma tarefa comum. Ao contrdrio da sociedade, da
comunidade ou da familia - os agregados sociais ftradicionais - uma
organizacdo ndo é concebida e baseada na natureza psicolégica dos seres
humanos, nem em suas necessidades biologicas. Contudo, embora seja uma
criagdo humana, ela é feita para durar. Uma organizacio é sempre

especializada. Ela é definida por sua tarefa. A comunidade e a sociedade, em
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contraste, sdo definidas por um elo que mantém os seres humanos unidos, seja

ele o idioma, a cultura, a histéria ou a localizagdo“.

Os principios organizacionais e administrativos que hoje norteiam a maiorias das
empresas, sejam elas publicas, no caso das escolas, hospitais, 6rgdos governamentais; quanto
as privadas, empresas em geral; carecem de se pautarem na qualidade para melhor atenderem
seus usudrios, clientes ou consumidores. A qualidade, neste sentido, tem sido o norte para
tomado ndo s6 como fim, mas, inclusive, objetivo fundamental e seus meios para alcangar a
eficiéncia e a eficicia de sua participagdo em que campo esteja atuando. Isto quer dizer que a
instituicdo de planejamentos prévios, de estratégias eficientes e eficazes, de gestdes
participativas, de hierarquias horizontalizadas, entres outros requisitos basicos para uma
administragdo contempordnea, tém-se demonstrado instrumentos capazes de otimizar o
atendimento das necessidades dos que utilizam de seus servigos ou produtos (DRUCKER,
1994).

Assim, através de um trabalho bem planejado, organizado, dirigido, executado e
controlado, levados em consideragdo ainda de aspectos formais, tais como os interesses € as
possibilidades da comunidade, se desenvolvem as atividades de um hospital. Quer dizer,
entdo, que o problema individual do paciente aparece como um enfoque particularizado do
grupo humano a que pertence € a que serve o hospital em ultima anélise (BARBOSA, 1996;
BITTAR, 1999; CECILIO, 1994; MARINHO, 1998).

Recorrendo a Campos (1985:54), ele localiza o hospital assim:

“Um hospital, pelo seu planejamento, equipamento e organizagdo, deverd de
circunstancias relacionadas com o seu estado de saude, apresentando
problemas de ordem fisica, mental ou social. Assim, entrega-se, de corpo e
alma, submisso, infeliz, desajustado mas igualmente confiante e esperangoso, a
equipe médica, acreditando na eficiéncia do tratamento e na eficdcia das
condi¢bes hospitalares. Acontece que nem sempre a equipe médica e o
aparelhamento técnico da InstituicGo se mostram a altura da confianca

depositada em ambos pelo paciente”.

Cumpre, no entanto, ao administrador, coerente com a moral administrativa,
fundamentado nos principios da deontologia profissional, tomar as medidas ao seu alcance
para, superando as deficiéncias, proporcionar ao paciente 0 maximo de conforto e o melhor

atendimento (MARTINS, 2001; FALK 2001).
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Nao € muito raro, conforme Falk (2001), o caso em que a dedicagdo do pessoal
consegue suprir certas deficiéncias materiais, quando o carinho e a boa vontade dos
assistentes reconfortam de tal modo o paciente, a ponto de fazer com que sua confianca possa
agir como catalisador da cura. Aqui a a¢do administrativa, animando sua equipe, por sadia
mutagdo, pode superar desvantagens, insuficiéncia de meios, substituida pela maxima boa
vontade do pessoal.

Sendo o hospital um centro de atengdo comunitdria, na observagdo de Ching
(2001), com transcendental papel na coletividade a que serve, incumbe ao administrador
hospitalar, como agente executivo, procurar manter um permanente, efetivo e amplo contato
com a comunidade.

Conforme Ching (2001), muitas tém sido as dificuldades porque vem passando
quaisquer empresas de qualquer natureza, publica ou privada, devido as transformagoes
ocorridas nos ultimos anos, a saber, dentre outras, a globalizagdo, a emergéncia de tecnologias
cada vez mais modernas, a reestruturagdo de organiza¢des mediante os posicionamentos tanto
mecanisticos, quanto organicos; a hierarquia verticalizada tornando-se horizontal nas relagdes
tanto internas, quanto externas e a objetiva¢do de uma politica de qualidade como um vetor de
adequac@o as novas exigéncias do mundo de hoje.

A partir de entdo, localizar a agdo hospitalar com as limitagdes pertinentes bem
como os oObices detectados na falta de qualificagdo de seus servigos, demandam numa
emperrada burocracia e insatisfagdo dos que atendem e dos que sdo atendidos. Acresca-se a
isso, a forma como sdo conduzidas as politicas publicas no Brasil, a exemplo da educagdo, da
seguranca, da saude, dos transportes, entre outras, em que ndo se priorizam os atendimentos
publicos nem se modernizam instalagdes e se desvirtuam os objetivos fundamentais de suas
atividades. Ou seja, na observancia de tais descasos e problemadtica, até que ponto a formagao
e a atuagdo dos gestores, aliados a escassez de recursos financeiros € humanos, num hospital,
reflete no seu funcionamento e consequentemente no estado que hoje se encontram as
unidades hospitalares, sejam elas das redes publica ou privada.

Nio bastando as incongruéncias com a adaptagdo de uma nova temadtica
administrativa em virtude da presenga marcante das postulacdes empregadas pelo
desenvolvimento da globalizagdo, ainda se torna mais cruciante quando se observa a
inoperancia de governos nos atendimentos prioritarios das politicas publicas.

Um dos pontos mais complicados no estabelecimento das politicas de saude € na
administragdo de programas e servicos de saude ¢ a atencdo que se deve dar merecidamente

na gestdo da saude (CHING, 2001; FALK, 2001).
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Para Ching (2001), na 4rea da satide piblica, existem alguns aspectos especificos
que também precisam ser levados em consideragdo quando se fala no tipo de gerente de saude
com condi¢des de vida, englobando aspectos como meio ambiente, habitagdo, educagdo,
justica social, tecnologia e processos econdmicos, entre outros, dando origem a um novo
paradigma assistencial, mais voltado para a promogdo da saide e para a agdo intersetorial
(CHING, 2001; BEULKE & BERTO, 2005).

Para Beulke & Berto (2005), a busca de formas alternativas de gestdo no setor
publico é um fendmeno decorrente da perda de dinamismo nas principais economias
mundiais. A crise que se aprofunda, particularmente apés os dois choques do petroleo na
década de 70, provoca conseqiiéncias nos aparelhos de Estado de importantes economias
mundiais.

A chamada modernizag¢io administrativa, conforme Falk (2001) e Beulke & Berto
(2005), passa a ocupar a agenda politica de diversos Governos, de maneira geral, busca-se
nesses processos um maior controle nos custos de interven¢do do Estado, maior motivagdo
dos funcionarios e, a0 mesmo tempo, assegurar melhor qualidade nos servi¢os.

Esses objetivos sdo perseguidos explicitamente, enquanto politicas publicas, em
varios paises desenvolvidos ou ndo.

No Brasil, a Escola Nacional de Administragdo Publica - ENAP -, justamente com
outros organismos que se ocupam do tema da administragdo piblica, tais como o Instituto de
Plancjamento e Economia Aplicada — IPEA — e a Fundagdo de Desenvolvimento
Administrativo de S3o Paulo — FUNDAP — tém promovido sistematicos debates e estudos
sobre 0 tema.

Analisando experiéncias no cendrio internacional, recente publicacdo da ENAP,
ao considerar os casos dos Estados Unidos, Japdo, Inglaterra Suécia e Franga, assume a
experiéncias deste wiltimo pais como a mais sélida e rica, da qual se dispdem de material de
informag¢do mais farto.

Com base nesse indicativo, mas também considerando as atuais tendéncias de
reforma administrativa do Estado brasileiro, assume-se a oportunidade de explorar, enquanto
processo de transformagdo de sua administragdo publica, mas, especialmente, o significado
dos chamados contratos de gestdo, enquanto expressdo do referido processo de transformagéo.

Neste sentido, conforme Beulke & Berto (2005), os contratos de gestdo, em suas
diversas modalidades, visam conferir maior eficiéncia e qualidade a4 administrag@o publica e
qualidade a administragio publica, de maneira geral, alinham descentralizagdo ou

desconcentragio do Estado, conferindo maior autonomia s suas empresas ou seus niveis de
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Governo, a0 mesmo tempo em que valorizam procedimentos relacionados ao
acompanhamento e avaliagdo dos resultados.

No campo de gestdo, teoria e pratica, conforme anotado por Beulke & Berto
(2005), ja ¢ bastante difundida a nogido de que os hospitais estio entre as organizagdes mais
complexas que existem. Essa nogfio de complexidade encerra pelo menos duas dimensdes.
Uma primeira relacionada a organizagdo do trabalho em si, considerando tanto o processo
como o produto. A segunda, em conseqiiéncia, decorre das exigéncias para a sua condugio, o
que significa a coordenago das agdes especificas de cada parte desse trabalho, procurando
atingir produtos e resultados globais em termos de eficiéncia e eficacia. Portanto, a
perspectiva de construgdo de modelos gerenciais aplicaveis as organizagGes hospitalares
for¢osamente exige uma compreensdo acerca da natureza particular da sua complexidade.
Dentre estes, o médico tem um lugar de destaque, ji que legalmente e até formalmente
responde pelo diagndstico e prescrigio do tratamento, sendo responsavel pela entrada,
permanéncia e saida do paciente no sistema.

Existe no momento uma preocupagdo e devida da categoria, onde fica
estabelecido que € importante que as autoridades e entidades ligadas ao planejamento de
politicas econdmicos e de saide comecem a se preocupar com o problema, dirigindo
pesquisas na area.

O Acordo de Resultados, no fundo, é uma espécie de contrato de gestdo que
articula o Governo do Estado, através da sua Secretaria de Satude, com um orgdo da sua
propria estrutura. O fundamental, no caso, € a preservagio do cariter publico da Institui¢do,
onde além dos recursos federais provenientes do SUS - Sistema Unico de Satide, sdo
colocados recursos financeiros e humanos de origem estadual como forma de complementar a
manuten¢do do atendimento & populagio de forma universalizada e sem qualquer
discriminagdo (BEULKE & BERTO, 2005).

Para Beulke & Berto (2005), o sucesso do contrato de gestio na obtengdo dos
resultados pretendidos, ndo basta transferir recursos e pactuar objetivos. E fundamental
preparar a organizagdo para uma abordagem de sistema aberto e para execucio de uma nova
estratégia organizacional. E necessario que essa organizagdo entre num processo de
aprendizagem coletiva.

Vé-se, pois, que a partir do reconhecimento dessa dificuldade ¢ que se estruturou
toda essa abordagem para a mudanga do modelo de gestdo dos hospitais. A preparagdo inicial
da organizagdo € fundamental, atentando-se para os requisitos da participagio voluntéria, da

estruturagdo baseada em objetivos e colegiados. Os procedimentos sdo definidos com base
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nos problemas e no planejamento. E tudo passando pelo crivo do controle social externo e
interno (MARTINS, 2000).

Dessa forma, o Acordo de Resultados foi definido, na Lei n° 5.341/96 como um
instrumento formal de defini¢do de competéncias reciprocas, responsabilidades e prazos e dos
resultados esperados no hospital, respeitadas as especificidades de cada um deles e o seu grau
de organiza¢ao (MARTINS, 2000).

O Acordo de Resultados visa dar autonomia de gestdo aos hospitais objetivando a
melhoria quantitativa e qualitativa da prestagdo dos servigos e do atendimento a populagio
(MARTINS, 2000).

Para Martins (2000), a autonomia refere-se a concessdio de competéncias e
qualificagdes no que diz respeito as atividades-fim de defini¢do do modelo assistencial do
hospital e do atendimento a populagio e as atividades-meio referentes 4 administragdo de
recursos humanos, administragio de materiais e patrimdnio, administracdo de servigos e
administragdo de recursos financeiros.

Esse processo de autonomia, para Martins (2000), devera satisfazer aos principios do
foco no cliente, da andlise dos processos de trabalho, da utilizagdo de indicadores e de
informag¢des como ferramentas gerenciais, da utilizagdo de estruturas horizontalizadas, da
participagdo e da negociagdo, do acompanhamento e do controle.

Assim, para Martins (2000), o Acordo de Resultados registra o grau de autonomia
obtido pelo hospital, segundo sua realidade organizacional ¢ a possibilidade do Governo
promover investimentos na unidade hospitalar, de forma gradual e por etapas. Tem como
documento base o diagnostico do hospital, apurado e avaliado de acordo com definigGes
tomadas pelo Colegiado de Dirigentes Hospitalares — CDH.

Os termos do Acordo de Resultados devem ser discutidos e aprovados no dmbito do
Colegiado de Gerentes do hospital (6rgdo que congrega os gerentes das unidades de trabalho
em cada hospital), onde € definido o grau de discussdo e divulgagdo que o mesmo tera no
ambito do hospital. Deve especificar claramente as instincias de negociagdo das tarefas, das
obrigacdes e das responsabilidades, explicitando o grau de autonomia concedida ao hospital,
assim como os resultados a serem alcangados na gestdo dos recursos humanos e dos recursos
materiais, da administragdo financeira e do patriménio, da administra¢do dos servigos, do
funcionamento do modelo de gestdo, da participagdo dos servidores, na organizagdo € na
execugdo das atividades fim do hospital e na gestdo das relagdes externas no hospital.

A articulagdo do projeto consiste na criagdo, dentro do modelo, do chamado

incentivo para o desempenho funcional. Trata, o referido incentivo, da autorizacdo para
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distribuicdo trimestral aos servidores do hospital de uma parcela (20%) da arrecadagdo SUS,
segundo o proprio 6rgdo e verificada no trimestre anterior, mediante o registro correto dos
procedimentos, da taxa de ocupagdo dos leitos, enfim da adequagdo do faturamento e da
manutengdo de uma sistematica de informagdes estatisticas que determinam o grau de
eficiéncia e eficacia da gestdio (MARTINS, 2000; CHING, 2001; BEULKE & BERTO,
2005).

O grau de desempenho € vinculado aos termos do Acordo de Resultados que fixa,
para um dado periodo, os indicadores a serem considerados € as metas que deverdo ser
alcangadas e que serfio avaliadas pelo proprio hospital através dos seus colegiados. E o
objetivo principal ¢ a reducdo de custos, a melhoria dos servigos e do atendimento a
populagdo, com a participacdo do servidor, inclusive na gestdo através de um comité eleito
internamente para a gestdo do fundo financeiro que se forma com a parcela a ser distribuida
ao pessoal (BEULKE & BERTO, 2005).

Assim sendo, o desempenho no atual cenario de competitividade, exige um
comportamento inovador nos processos de gestdo, dotado de ferramentas que possibilitem a
melhoria de produtividade, qualidade na prestagdo de servigos e utilizagdo de metodologias
que fornegam o alcance da exceléncia, sempre buscando processos inovadores pautados na
identificagdo de atividades que sinalizem pela agregagdo de valores aos servigos prestados, na
realizacdo de andlise comparativa com o desempenho da concorréncia e a revisao periodica
das estratégias.

Desta forma e com esse propdsito, é necessario observar que como a administragao
hospitalar no Brasil sucumbe com a situagdo do setor saide nada mais € do que o pleno
reflexo das condi¢des gerais do pais, em especial no que se refere a estrutura econémica, a
disparidade na distribuigdo de rendas, aos desequilibrios regionais e a fatores de ordem socio-
cultural e politicos. Isto porque a ineficiéncia do Estado também constitui um reflexo dessas
condi¢Oes gerais. Para melhorar a eficiéncia do Estado, em geral, e da Saude, em especial, €
necessario conter a sua atuagdo dentro dos limites de suas finalidades especificas e dentro de
sua verdadeira capacidade.

Devido a situagdo caodtica atual, a necessidade real € a de cortar o circulo vicioso -
a ineficiéncia € causada por problemas basicos, cuja solugdo depende do aumento da
eficiéncia, que, por sua vez, depende da solugdo dos problemas basicos, e assim ad infinitum.
Para tanto, deverdo ser fixados prazos e mobilizados os recursos existentes, sem formulas
magicas ou simples destinagdo de algum percentual do PIB para aplicar na area da Saude,

como se as demais ndo necessitassem de maiores recursos.
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Trata-se de um esforco de racionalizagdo, acompanhado de um enfoque realista do
potencial existente, com vistas a sua maximizagio.

A énfase deverd ser posta no aperfeicoamento da capacidade do Estado de
executar, a contento, a sua tarefa precipua de gerir a coisa publica, sem ter que,
necessariamente, chamar a si a operagdo de toda e qualquer atividade que possa representar o
interesse ptiblico. O interesse publico &, precisamente, a superagio da precaria condigdo atual
do Pais, quanto a qualidade de vida e a saude da populagio.

A preocupagdo pela qualidade é uma caracteristica das sociedades avangadas, uma
vez superadas as etapas de- subdesenvolvimento, nas quais predomina a preocupacdo pela
quantidade. A cada dia que passa, a qualidade, usada como arma empresarial, esta recebendo
mais atencio em todas as atividades.no entanto, torna-se claro, entdo, que problema de custo
alto, de retrabalhos, de rejeigdo, de perdas em geral, de reclamagdes, etc (BORBA, 1989;
MINOTTO, 2002).

Os problemas estdo sempre ligados aos resultados dos processos, ou seja, aos
produtos ou servigos. Surge, entdo, a necessidade de dedicar esforgos particulares & gestdo da
qualidade, especialmente em projetos de certa importancia.

Por outro lado, é certo que em todas as organizagdes ocorrem perdas de tempo e
dinheiro como resultados de erros, enganos ou, simplesmente, por nio se fazerem bem as
coisas, na primeira vez, sem mencionar os casos de patologias, durante o uso, e, inclusive, de
falhas de execugdo, a curto ou longo prazo (BITTAR, 1997).

Conforme Minotto (2002:30), na definigdo das estratégias da organizagdo
hospitalar “(...) hd que se considerar que a estratégia deve permitir a organizagdo
desenvolver suas atividades em um ambiente de estabilidade, ou ao menos, com menores
niveis de volatilidade”. Nesta visdo, a estratégia assume carater tanto de planejamento, de
modelo, de posicionamento, de perspectiva, enfim, no dizer do préprio Minotto (2002:36)
“(...) estimula a criacdo de estratégias de negdcios mais ambiciosas e é mais eficaz em
organizagdes com prdticas participativas e bons niveis de comunicagdo interna”.

A partir da visio de Campos (1978:205), vé-se que “4 administracdo hospitalar
consiste, em sua esséncia, na aplica¢do dos principios da organizagdo racional do trabalho
as atividades hospitalares”. Isto quer dizer, portanto, que a organizagéo hospitalar ndo pode
prescindir de um sistema organizacional informado pelas modernas conquistas tecnoldgicas e
que o conduza a resultados eficientes na dindmica administrativa. Isto porque reconhecido
como organizagdo de prestacdo de servigos, envolvido numa esquemética de planejamento,

organizagio, diregdo e controle, preocupado com o or¢amento, receita e despesas, o hospital
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ndo pode prescindir de sua transcendente responsabilidade social, com atua¢do direta sobre os
mais importantes problemas da vida e que, conforme Campos (1978:206), “(..) a
administragdo hospitalar também sofre o impacto de uma série de adaptagbes bem mais
complexas do que os sistemas e processos utilizados para a geréncia de negécios comerciais,
industriais ou de prestagdo de servi¢os”.

Por esta razdo, Bittar (1996), considera em seus estudos que o campo da
administra¢do hospitalar estd aberto e necessitando de pesquisas operacionais que déem
suporte ao planejamento, organizagdo, coordenagdo, diregdo e avaliagdo, controle de
programas, servicos e unidades hospitalares, bem como a necessidade de se considerar o
ambiente externo ao hospital como influéncia intensa e continuo em tudo que diz respeito ao
meio interno, pacientes, profissionais e a comunidade na qual esta inserido.

Com 1isso observa-se que as fun¢des da administragdo hospitalar encontram-se
interligadas e atuando conjuntamente durante todo tempo de produgio, porém em cada fase
sob o comando de uma delas. A cada programa os servigos a serem criados, implementados
ou revisados, o ciclo das fungdes inicia-se novamente, ou seja, planejar, organizar, coordenar,
dirigir, avaliar e controlar. Por isso, para atingir os objetivos é preciso sempre basear-se
essencialmente no planejamento e na organizagdo correta, detalhada e fundamentada, em
pesquisas de variaveis dos meios externo e interno que fornegam informagdes confiaveis para
a tomada de decisdes (BITTAR, 1996).

Para tanto, conforme Bittar (1996:123) é necessario:

“(...) 4 relagdo custo, distribuigdo de programas e servigos, adequag¢do da
oferta a demanda, investimentos em recursos humanos é imprescindivel para a
instituigdo sobreviver e atingir seus objetivos. O incentivo do trabalho em
equipe multidisciplinar é a unica maneira de atender a comunidade de maneira
efetiva, e aspectos como lideranga e compromisso com os objetivos sdo valores
Jundamentais. A inovagdo constante da administracdo por meio de pesquisa
cientifica pode levar a seguranca, a simplicidade e & economia de recursos que

sdo finitos .

Tal consideragdo leva a preocupagdo com o atendimento cortés, a limpeza do
ambiente, a boa alimentagdo, pontualidade no atendimento que podem colaborar no aumento
da confian¢a e na diminui¢do de conflitos com o pessoal hospitalar, bem como o poder de
decidir e de prestar cuidados encontra-se firmemente ancorado em sistema de informagdo

funcionante e global (BITTAR, 1996).
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Neste sentido, Borba (1989) que observa os caracteres de mudancgas
organizacionais planejadas para a instrumentagdo basica para o desenvolvimento do
planejamento hospitalar, assinala que o planejamento estratégico passa pelo diagrama do
momento presente, pelo momento de transigio para projetar o futuro dentro de uma estratégia
que identifique a missdo da empresa, a responsabilidade social, o ramo do negocio, os lucros
necessarios, a segmentagdo e mercados, os objetivos, os cancelamentos, a integracdo
direcional, a distribui¢do dos recursos até o controle. E por esta razdo que Borba (1989:123)
assegura que:

“O hospital, por ser organizac¢do de alta responsabilidade social, e também
em virtude da sua complexidade organizacional e comportamental, enquadra-
se como organizagdo potencial ao planejamento estratégico, constituindo-se
em organismo com excelente indice de probabilidade de desenvolvimento, se

empregado eficazmente esse instrumento”.

Este instrumento, portanto, requer determinadas defini¢gdes, como anteriormente
mencionado, além da formulag¢do da definicdo do ambito de atuagdo, andlise ambiental,
defini¢iio de politicas, tais como de produgdo, marketing, controle de custos, financeiras de
investimentos, de recursos humanos, além de delimitar o horizonte estratégico (BORBA,
1989% BORBA, 1989b).

Nesta diregdo, conforme Borba (1989%/1989b), é preciso analisar o meio ambiente,
todos os seus aspectos internos e externos, a estrutura organizacional, o gerenciamento
hospitalar, partindo para as mudangas planejadas para efetuar uma estruturagdo bdsica a partir
de uma politica de marketing que possibilidade o desenvolvimento técnico-administrativo da
instituigdo.

Tendo, portanto, o cendrio encontrado como a realidade do setor hospitalar
brasileiro, passa-se & observagdo analitica da instituigio e o desenvolvimento das atividades
da Fundagio Hospital da Agroindustria do Aguicar e do Alcool de Alagoas — Hospital do

Aciticar e do Alcool.
3.2. Hospital do Aciicar e Alcool de Alagoas
Ao se efetuar uma abordagem analitica acerca do cenario encontrado no setor

hospitalar brasileiro, com o objetivo de localizar a realidade que envolve os problemas

sistémicos, econdmicos e sociais da unidade hospitalar no contexto geral brasileiro, obteve-se,
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portanto, um pano de fundo que pode muito bem ilustrar a realidade das unidades hospitalares
do pais.

Neste sentido, passa-se a contextualizar a realidade do Hospital do Agucar e do
Alcool, de Alagoas, dentro da realidade nacional e seus reflexos na atuagfio regional e local da

unidade hospitalar estudada.

3.2.1. Abordagem histérica

A Fundagio Hospital da Agro-Indistria do Agucar e do Alcool de Alagoas —
Fundagdo Hospital do Agtcar, foi instituida através da escritura publica lavrada em 26 de
Janeiro de 1949, representando pessoa juridica de direito privado, com sede e foro na cidade
de Maceid, com a finalidade de prestar assisténcia médico-hospitalar, farmacéutica,
odontologica e social aos trabalhadores da cultura sucroalcooleira de Alagoas.

Os instituidores da Fundagdo sdo: o Instituto do Agucar e do Alcool — IAA que
apos sua extingdo passou a ser o Ministério da Satde; o Sindicato da Industria do Agucar no
Estado de Alagoas; a Cooperativa dos Usineiros de Alagoas Limitada; a Associagdo dos
Plantadores de Cana de Alagoas — ASPLANA e demais complexos industriais do setor.

Por for¢a do estatuto original, a Fundagdo possibilitava o atendimento dos
trabalhadores em outros estabelecimentos hospitalares existentes no Estado e, a qualquer
tempo, também a possibilidade da Fundagio criar outros hospitais e ambulatdrios afiliados.

Como forma de garantia financeira e suporte para o desenvolvimento das
atividades foi redigido o termo aditivo ao estatuto, com vigéncia a partir da safra de
1963/1964, onde as usinas instituidoras se comprometiam a recolher 0,3% do prego oficial do
saco de sessenta quilos de agucar, na condigdo P.V.U (posto vagdo usina), fixado no Plano de
Defesa da Safra, aprovado anualmente pelo Instituto do Agicar ¢ do Alcool — [AA. Previa
ainda este aditivo que no caso de constatagdo de déficit no exercicio social, o referido
percentual seria elevado para 0,5%.

O Hospital do Aclcar comegou a funcionar em 26 de janeiro de 1957 e
reconhecido como instituigdo de utilidade publica por for¢a do Decreto 87.122, de 22 de abril
de 1982.

As décadas de 1960/1970 caracterizaram-se pelo periodo de crescimento e
desenvolvimento da Fundagio.

Com a crise que se instalou no pais nos anos 80, um novo termo aditivo em 1984,

determinou que 0,5% do prego de qualquer tipo de dalcool produzido nas industrias
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instituidoras, passariam também a constituir receitas para a Fundagdo. No entanto, anos
depois, foram suspensas todas as contribuigdes sobre o aglicar e o alcool para a instituigdo.
Tal fato levou o hospital a ameaga de encerrar suas atividades em 1992, corroborando que, no
ano seguinte, fosse implantado e implementado um plano emergencial para sanar a situagéo
financeira, ocorrendo, portanto, a venda de uma grande parte do terreno disponivel, resultando
em 1996, no saneamento das finangas, recuperagdo e modernizagdo do hospital, com
investimentos em informatizacio no atendimento, automatizacdo, instalagdo de gerador de
energia elétrica, reforma e recuperagdo das dependéncias, UTI, leitos, prédios, re-
aparelhamento de centros, apartamentos e enfemarias.

Operacionalmente, a Fundagdo é administrada desde outubro de 2003, pelo
Conselho Deliberativo, com fungdo normatizadora e fiscalizadora, composto por dezesseis
membros, e pela Diretora Executiva, 6rgdo executivo da administragio composta por cinco
diretores, hierarquizados em presidente, secretdrio, financeiro, patrimbénio e médico,

escolhidos por elei¢do do Conselho Deliberativo.

Os recursos financeiros € o patrimonio da Fundagdo sdo oriundos das
contribuigdes das instituidoras e aderentes fixadas na escritura publica de constitui¢do da
Fundaciio e seus aditamentos; dos donativos,contribuigdes e subvengdes especiais concedidas
por produtores de agucar e alcool, plantadores de cana, 6rgéos de classe, poderes publicos ou
autarquias; de legados ou doagdes particulares; do terreno de propriedade da Fundagio; dos
prédios e benfeitorias construidos nos terrenos de propriedade da fundagio; bens iméveis e
equipamentos adquiridos; e aplicagdo integral de suas rendas, subvengdes, doagdes, recursos e
eventuais resultados operacionais.

Pelo que se pode ver, a Fundagio Hospital da Agroindustria do Agucar e do
Alcool de Alagoas possui mais de cingiienta anos de existéncia e, com o passar dos anos,

passou a ser referéncia de hospital para toda populagdo do Estado de Alagoas.
3.3. A estrutura organizacional, infraestruturas e recursos

A Fundagdo Hospital da Agro-Indastria do Agucar e do Alcool é uma pessoa
juridica de direito privado com 4rea de agdo determinada em todo territorio alagoano, tem a
finalidade essencial de prestar assisténcia médico-hospitalar, farmacéutica, odontoldgica ¢
social, pautada no objetivo social de levar as pessoas enfermas um servigo de qualidade,
dispondo de meios para analise e tratamento dos mais variados tipos de doengas e

proporcionar um atendimento digno sem distingdo.
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Assim sendo, a sua atividade econdmica esta caracterizada como servico médico e

hospitalar de diagnostico e tratamento.
3.3.1. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da instituicdo hospitalar é composta de um conselho
deliberativo, um conselho fiscal e diretoria.

O conselho deliberativo tem fun¢do normatizadora e fiscalizadora, sendo
composto por dezesseis (16) membros, sendo 06 membros natos e 10 com mandato de 03
anos. Na composi¢io atual, todos os 16 membros estdo com mandato de trés anos. Assim,
compete ao conselho deliberativo, conforme ordenamento estatutario, fixar a orientagdo geral
das atividades da fundagdo; eleger e destituir e caso de falta grave apurado em processo
proprio, os membros da diretoria executiva, do conselho deliberativo e do conselho fiscal;
deliberar sobre a aplicagdo da disponibilidade da fundagéo e, por dois tergos, pelo menos, da
totalidade de seus membros, sobre venda, com autorizagdo do Ministério Publico e licitagdo
publica, de titulos de crédito e bens julgados desnecessarios, para ser o produto aplicado em
outros bens, destinados exclusivamente as finalidades da fundacdo; tomar anualmente as
contas da diretoria executiva/ autorizagdo operagdes de crédito de valor superior a 10% do
patriménio liquido; deliberar sobre servigos que possam ser prestados pela diretoria executiva;
aprovar, por vota¢do pelos menos 2/3 dos seus administradores, alteragdes do estatuto, com
parecer favoravel do Ministério Publico; cumprir e fazer cumprir o estatuto; resolver os casos
omissos e escolher auditores independentes.

Ja o conselho fiscal ¢ constituido por 03 membros efetivos, eleitos pelo conselho
deliberativo dentre as pessoas fisicas indicadas pelas entidades instituidoras da fundacdo, com
mandato de 3 anos, enquanto que no estatuto da institui¢io ainda deve ser acrescido de mais 3
suplentes sob a mesma condigdo. Por esta razdo, compete ao conselho fiscal, convocar
extraordinariamente o conselho deliberativo, fiscalizar os arquivos, a escrita, o estado
financeiro, os atos da administragdo, inclusive requerer extratos bancirios quando lhe for
negado pela diretoria, informar ao conselho deliberativo nas sessbes ordindrias e
extraordindrias, do seu juizo, a respeito das contas € de tudo o que lhe compete, propondo
quaisquer melhoramentos que julgar necessarios aos fins da fundagio e denunciar as fraudes e
crimes porventura verificadas, sugerindo medidas a serem tomadas.

A diretoria executiva ¢ o orgdo executivo da administragdo, composta de um

diretor-presidente, um diretor-secretario, um diretor-financeiro, um diretor de patriménio e
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um diretor-médico, escolhidos por elei¢io pelo conselho deliberativo, sendo que a escolha

podera recair em membros do préprio conselho, que nio poderdo acumular mais de um cargo.

3.3.2 — Os recursos

Os recursos financeiros ¢ o patriménio da fundagio sdo constituidos pelas
contribui¢des das instituidoras e aderentes; pelos donativos, contribuigdes ou subvengdes
especiais que venham a ser concedidas; por legados ou doagGes particulares; pelas rendas da
propria fundagio; pelo produto dos servigos prestados; pelo terreno de propriedade da
fundagdo; pelos prédios e benfeitorias construidos nos terrenos de sua propriedade; pelos bens

imoveis e equipamentos adquiridos pela fundagdo, dentre outras.

Na realidade encontrada para o ano de 2005 ainda ndo fechado pela instituigdo,

encontra-se a disponibilidade fisica de leitos, assim distribuidas:

QUADRO I — DISPONIBILIZACAO FISICA DE LEITOS

® ]°INSTITUIDOR.......cceoriiiiciiiiniriececinne e 34 1.034
@ 2°INSTITUIDOR.......cooceiiirireciceicienecrinee e 54 1.643
O 1°INAMPS. . 36 1.095
® 2° PENSIONATO ...coocieins e 60 1.825
® 3°PENSIONATO ..ot 39 1.186
® UTIGERAL ... 09 274
® UTI CORONARIANA ......cccoovviiiiiiiiiiie e 09 274
® PEDIATRIA.....ccoiviiiicit e 33 1.004
® TOTAL ....coooiiircciececnrcceeceeaes 274 8.334

Fonte: Departamento Administragdo. FHAIAA. Maceid: julho, 2005.
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Ja a taxa de ocupagdo més ¢é assim encontrada na institui¢do:

QUADRO II - OCUPACAO DA UNIDADE HOSPITALAR

INSTITUIDOR DISP QT. TX.
1°INSTITUIDOR ...........coeeeuvnee. 1.034 515  49,82%
2° INSTITUIDOR .......cccoevreerrrrnnnens 1.643 718 43,71%
I°INAMPS ..o 1.095 693 63,31%
2° PENSIONATO ..o 1.825 569 31,16%
3° PENSIONATO ......ccceeerennnee, 1.186 751  63,27%

UTI CORONARIANA ..................... 274 193  70,65%
UTI GERAL........ccceoiviriieen, 274 217  79,18%
PEDIATRIA ......cccoooiiiiiie. 1.004_ 284  28,24%
/
TOTAL ....cccooviirnn. 8334 3.940 47,28%

Fonte: Departamento Administragdo. FHAIAA. Maceio: jutho, 2005.

A fundagdo possui 1.049 funcionarios, considerando dados de junho de 2004,
conforme Programa de Controle Médico de Satde Ocupacional — PCMSO, assim

distribuidos:

QUADRO III - QUADRO FUNCIONAL

AREA QUANTIDADE %
ADMINISTRACAO 241 23,46
SERVICOS AUXILIARES 258 23,91
SETOR MEDICO 508 49,46
MANUTENCAO 42 4,08
TOTAL 1049 100

Fonte: Departamento de Recursos Humanos. FHAIAA. Maceié: julho, 2005.

O tempo de servigos dos funcionarios esta distribuido conforme tabela abaixo:
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QUADRO IV — TEMPO DE SERVICO DOS FUNCIONARIOS

TEMPO DE SERVICO QUANTIDADE %
Até 5 anos 310 29,46
10 anos 301 28,61
15 anos 100 9,5
20 anos , 162 15,39
mais de 20 anos 176 17,04
TOTAL 1049 100

Fonte: Departamento de Recursos Humanos. FHAIAA. Macei6: julho, 2005.

Vé-se, portanto, que a grande maioria dos funcionarios possui mais de 10 anos de
prestacdo de servigos na institui¢go.

Conforme dados expressos no Programa de Controle Médico de Saide
Ocupacional — PCMSO, a instituigdo conta com equipe de 20 médicos, todos com
especializagdo que juntos coordenam a residéncia médica em cardiologia e uma equipe de 14
académicos de medicina. Também possui uma equipe de atendentes e secretarias

especialmente treinadas.
3.3.3. — Infra-estrutura

O projeto arquitetdnico ¢ de engenharia foi elaborado nos moldes considerados
avancados para fase inicial de oferta de servigos medicos, com instalagdes que compreendem
um prédio com area construida de 15.277m? numa 4rea total de 110.000m’, permitindo que o
hospital possa projetar para o futuro tanto ampliagdes como modernizagoes.

Dentro das instalagBes da fundagdo, existe um prédio principal constituido de 03
andares onde sdo realizadas atividades na 4rea médica, administrativa, auxiliar e exames.
Além disso, dispde de uma vasta drea para estacionamento com capacidade para 300 veiculos.

No espago externo, existe toda uma variedade de atividades fora do prédio
principal, com servigos relacionados ao setor médico, administrativo, pessoal apoio, dentre
outros.

Sua estrutura interna apresenta alas com uma diversidade com estrutura

comportando 04 elevadores, banheiros masculinos e femininos em todos os corredores,
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recepcdes de cadastro de pacientes, ambulatorios, centro cirurgico, UTI's, apartamento,
maternidade, pediatria, exames, diagndsticos, tratamentos para as diversas patologias, dentre
outros.

No pavimento térreo do prédio principal da Fundagio, encontra-se variedade de
setores correspondentes as dreas administrativas, apoio/auxiliares, de exames e médicas.

O ambulatério, unidade destinada a prestacdo de assisténcia em regime de ndo
internagdo, possui dois acessos, sendo o primeiro pela entrada principal, no lado esquerdo; € o
outro, por uma entrada lateral esquerda. E composto por uma sala de pequenas cirurgias, uma
sala de observagdo, dois banheiros sociais, seis salas de atendimento e duas salas de espera,
uma delas com recepgdo. As salas de espera possuem sistema de ar condicionado e tv, tendo
capacidade para acomodar confortavelmente 35 pessoas.

As salas de atendimento so seis, sendo uma para ortopedia, outra para obstetricia,
pediatria e, as demais, para clinicas gerais. Todas as salas de atendimento estio equipadas
com medidores de pressio, macas, negatoscopio, além de banheiros com pias e ar
condicionado.

A fundagdo dispde ainda de um centro de processamento de dados, responsavel
pelo controle do sistema de informagdes dos pacientes (WPD) e de toda rede interna de
computadores, fornecendo supor aos usudrios de softwares e harware, além de a rede local se
encontrar interligada com os diversos setores, dentre eles, o banco de sangue, cardiologia,
nefrologia, patologia, laboratério, centro cirirgico e centro obstétrico. Além destes, a
fundagdo dispde de setor de faturamento, farmacia, nutrigdo e dietética, recursos humanos,
laboratoério de andlises patoldgicas, Banco do Brasil, arquivo médico, lanchonete, recepgio
SUS, acesso para sala de espera com cadastramento dos pacientes e encaminhamento pelo
sistema; ambulatério SUS, radiologia, balcdo de informagdes, tesouraria, central telefonica,
servigo social e quimioterapia.

Vé-se, portanto, que o hospital em estudo possui recursos e potencialidades
identificadas no pioneirismo, na razio de ser considerada a principal maternidade do Estado,
possuir excelente centro de hemodiélise, importante aparato disponivel de tomografia
computadorizada, possuir espetacular Médulo Diagndstico por Imagem, uma destacada
Unidade Coronoriana e Cintilografia, assinalados no seu potencial.

O Programa de Qualidade foi aprovado e implantado na Fundagdo em 2001, sob
orientagdo da Fundagdo Christiano Otoni, Faculdade de Engenharia, UFMG.

Dispde, ainda, a fundagio do Clube da Mulher do Campo que é uma entidade

filantrépica que funciona nas dependéncias da instituicio, com equipe permanente de
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voluntarias que realizam os trabalhos em seus municipios com a ajuda de um convénio com a

SEAS - Secretaria Estadual de Assisténcia Social para a manutengdo de creches para cirangas

carentes da zona rural, onde sdo realizadas reunides mensais com as socias.

Vé-se, desta forma, as potencialidades destacadas da unidade hospitalar em estudo.

3.4. A realidade organizacional

A realidade da Fundagio em questdo se dar considerando dados disponibilizados

pela instituigio, através do demonstrativo de resultados compreendendo os anos de 2001 até

2004, apresentam:

QUADRO V — DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS

DEMONSTRATIVO DE
RESULTADOS 2004 2003 2002 2001
Receita bruta de venda de
Servigos 28.382.501,82 | 28.695.624,45 | 24.875.445,37| 26.480.243,17

Receita liquida da venda de

24.875.445,37

26.480.243,17

Servigos 28.382.501,82 | 28.695.624,45
Resultado operacional liquido | 9.826.492,14 | 9.745.575,84 | 7.832.313,76 6.735.744,62
Resultado liquido do exercicio | -339.795,84 | -365.326,05 | -155. 179,17 567.637,42

Fonte: Departamento Financeiros. FHAIAA. Maceid: julho, 2005.

Assim sendo, a receita bruta e a receita liquida da venda de servigos pelo periodo

compreendido entre 2001 € 2004, apresentam:

GRAFICO I - DEMONSTRATIVO DOS RESULTADOS

DEMONSTRATIVO DOS
RESULTADOS 2001/2004

40000000
30000000

20000000
10000000 -
0 1o
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Considerando, pois que 1 seja 2001; 2 seja 2002, 3 seja 2003 e 4 seja 2004,
percebe-se uma ligeira curva no crescimento dos resultados, muito embora fique demonstrado
que apenas 2001 obteve resultado lucrativo, enquanto que os demais anos, compreendidos de
2002 até 2004, os prejuizos foram crescentes, considerando o resultado liquido do exercicio,
conforme se encontra no Anexo I, sob a chancela de Demonstrativo de Resultados.

Observando o indice de liquidez para o mesmo periodo compreendido entre 2001
até¢ 2004, observa-se, conforme o Célculo e Analise dos Indices de Liquidez, Anexo II do
presente, fica demonstrado:que o valor do indice vai decrescendo a cada ano, até encontrar
deficit entre as receitas/despesas, alimentando pois um prejuizo que vem desde o ano de 2002.

Ja as receitas, més a més, para o ano de 2005 ainda em fase de fechamento, foi

apurada como:

QUADRO VI
RECEITA MEDIA MENSAL NO PERIODO JANEIRO/NOVEMBRO/2005
® INSTITUIDOR VALOR

® [°INSTITUIDOR.......ovvomooeeoooeeoeeoeoeoeoeoeeo R$ 31.992
® 2° INSTITUIDOR........ovooeeoeeeoeeooooeooo RS 74.210
® I1°INAMPS.....oooooooommeeeeoeeeeeeeeeoeoeeeeo. R$ 46.483
® 2°PENSIONATO ..o RS 198.415
® 3°PENSIONATO ..o R$ 399.564
® UTICORONARIANA ... RS 201.456
® UTIGERAL.....ooooovooe oo R$ 459.727
® PEDIATRIA..........cooooovooormomreeoeeoeoeeoeeooeeoo R$ 28.302
TOTAL ... RS 1.440.149

Fonte: Departamento Financeiro. FHAIAA. Macei6: julho, 2005.

Tendo em vista ndo haver sido ainda concluida toda apuragio e levantamento do
exercicio de 2005, ¢ conveniente considerar que vérios projetos de saneamento financeiro
foram desenvolvidos, ora pela area financeira/administrativa da institui¢do, ora por
consultorias contradas objetivando reestruturar financeiramente através de liquidagdo de
débitos vencidos e de curto prazo, alongamento do perfil de outras dividas, sinalizagdo de
uma melhor condig¢@o para os credores e esforco do caixa para operacionalizagdo eficiente
com recomposi¢do do capital de giro. Além desses objetivos, os projetos visaram radiografar
a situagdo real da instituico sem, no entanto, conseguir efetuar um organograma de sua
hierarquia, muito menos um cronograma de atividades conjuntas no sentido de viabilizar o
seu redirecionamento para a otimizago das atividades.

Vé-se, por fim, a realidade econémica, financeira, social e operacional da unida\de
hospitalar em estudo, realgando-lhe as potencialidades e anotando a realidade encontrada no

complexo organizacional Hospital do Agticar e do Alcool.
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4. METODOLOGIA

Considerando que a pesquisa € um processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico, o presente estudo objetivou abordar, analisar €
descobrir a realidade do Hospital do Agucar e do Alcool, por meio de elaboragdo de um
diagnéstico que possibilite o encontro de respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos.

Os objetivos do presente estudo sdo destinados a efetuar uma analise das
atividades de gestdo desenvolvidas na Fundagdo da Agroindustria do Agucar e do Alcool —
Hospital do Agucar, unidade hospitalar instalada na cidade de Macei6, Estado de Alagoas. Tal
procedimento se dard pela observagdo do desenvolvimento das atividades de gestdo. para
propor um plano de marketing para a citada Fundagéo, objetivando adequar, a sua area de
atuagdo, compatibilizando com as reais disponibilidades financeiras e, também dentro do
estudo ambiental (Macro e Microambiente), verificando as influencias destes no desempenho
de suas atividades, isto através de uma analise Swot para buscar alternativas para que 0
Hospital em tela tenha viabilidade de sobreviver dentro do atual. Além disso, pretende, ainda,
efetuar observacio e andlise do paradigma de modelo de saide versus a gestdo hospitalar ali
adotada visando sempre o melhor e qualitativo atendimento.

Desta forma, este trabalho tem como objetivo efetuar uma andlise do complexo
organizacional da instituigdo hospitalar, radiografando seus pontos fortes e fracos, suas
oportunidades e riscos, enfim levantando a realidade de suas atividades possibilitando a
estruturacdo de um plano de marketing que propicie um melhor posicionamento de mercado
ao hospital e que defina objetivos e metas a serem alcan¢ados a partir da identificagdo de
oportunidades ambientais e empresariais compativeis com seus recursos humanos e materiais.
Também, levando, em consideragdo os seus fins a sua finalidade filantropica, respaldada por
lei , o presente estudo se propde a realizar uma aprimorada analise do seu macro e micro
ambiente, cujos objetivos se posicionaram em efetuar uma analise ambiental observando de
que forma se processa a gestdo da instituigdo; em analisar o complexo organizacional
hospitalar no sentido de realizar levantamentos acerca da estrutura € qualificacdo de pessoal
no atendimento dos pacientes/usuarios; estabelecer observagOes acerca dos critérios de gestdao
adotados pela institui¢do; e investigar as possibilidades de estabelecer otimizagdo na estrutura
¢ atendimento da instituicho, através de uma analise Swot; apresentar sugestdes para

elaboragfio de plano de marketing. Enfim, o objetivo do trabalho ¢ efetuar uma analise que



possibilite um plano de marketing para que esta unidade hospitalar possa realmente atender o
seus objetivos, cujas as implicacdes serd sentida nos aspectos administrativos, financeiros e
econdmicos, com reflexos na sua clientela de origens publica e privada.

Objetivando, portanto, efetuar uma anélise das atividades de gestdo desenvolvidas
na Fundagdo da Agroindustria do Acucar e do Alcool — Hospital do Agucar, unidade
hospitalar instalada na cidade de Maceid, Estado de Alagoas, observando-se o
desenvolvimento das atividades de gestdo, a sua area de atuagdo, compatibilizando com as
reais disponibilidades financeiras e, também dentro do estudo ambiental (Macro e
Microambiente), verificando as influencias destes num desempenho de suas atividades,
através, de uma Analise Swot para buscar alternativas para que o Hospital em tela tenha
viabilidade de sobreviver dentro do atual. Além disso, pretendeu efetuar observacio e analise
do paradigma de modelo de satde versus a gestdo hospitalar ali adotada visando sempre o
melhor e qualitativo atendimento.

Neste sentido, o presente estudo foi desenvolvido em duas etapas.

A primeira etapa foi desenvolvida uma pesquisa de natureza exploratoria, de
carater descritivo e bibliografica, objetivando conhecer, recolher, selecionar, analisar e
interpretar as contribui¢des tedricas ja existentes sobre o assunto determinado.

A segunda etapa foi realizada através de uma pesquisa documental e descritiva,
efetuada por meio de um estudo de caso realizado na institui¢do Hospital do Acucar e do
Alcool. Assim sendo, os elementos das 4reas administrativa / financeira, informagdes sobre o
numero de leitos, internamentos etc, foram inteiramente extraidos e coletados dentro do
Hospital do Agticar.

Nesta fase, foram buscados nos departamentos de administra¢do e finangas da
organizagdo, onde foi detectada completa desorganizagdo e dificuldade para disponibilizar os
documentos, demonstrativos e formulérios pertinentes para a analise realizada, tendo-se, pois,
que recorrer a superintendéncia e diversos diretores para que estes fossem disponibilizados.

Tendo a frente funcionério responsavel pela documentagdo contabil, este dispds de
uma série de documentagio, dentre eles, balancos, auditorias, levantamentos, faturamentos,
estatuto e demais informag3es, a quem se busco por diversas vezes outros documentos e
formularios, ficando patenteado uma certa dificuldade de atendimento das solicitagdes e, de
certa forma, pela desorganizagdo da instituigdo, dificuldade até de localizar alguns
documentos.

Apés diversas solicitagBes e interven¢io da superintendéncia e diretoria da

instituigdo, foi, finalmente apresentado de forma intermitente pelo funciondrio do setor
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contabil da organizagio hospitalar, os seguintes documentos: Ata de reunido extraordinaria do
Conselho Deliberativo da Fundagdo Hospital da Agrolndistria do Agucar e do Alcool.
Macei6: 1°. Registro de Titulos e Documentos e outros papéis e pessoas juridicas de Maceio,
AL, 25 de setembro de 2003, diagndstico administrativo operacional. Maceié: Doctus
Consultoria, dezembro, 2000, Estatuto da Fundagiio Hospital da Agro-Indstria do Agucar €
do Alcool de Alagoas. Macei6: 1°. Registro de Titulos e Documentos € outros papéis €
pessoas juridicas de Maceio, AL, 25 de setembro de 2003, estrutura organizacional. Maceio:
Doctus Consultoria, novembro 2001, relatorio sumario da implantagéo Gestdo de Qualidade
no Hospital do Agtcar, 1997/2004. Macei6: Fundagéo Christiano Otoni/Faculdade de
Engenharia/UFMG, dezembro, 2004, Demonstrativo de Resultados 2001/2002/2003/2004 da
Fundagio Hospital da Agro-Industria do Agucar € do Alcool de Alagoas, Calculo e Analise
dos indices de liquidez dos anos 2001/2002/2003/2004, da Fundagéo Hospital da Agro-
Industria do Actcar e do Alcool de Alagoas e Graficos Estatisticos FHAIAA Faturamento
mensal x Custo mensal anos 2003/2004 da Fundagio Hospital da Agro-industria do Aglcar e
do Alcool de Alagoas.

Em seguida, procedeu-se visitagdo a todos os departamentos da instituigdo, quer
seja na area administrativa, quer seja na éarea médica, abrangendo seus anexos e
departamentos externos. Nesta etapa, resultaram as observagdes que deram resultado as
andlises procedidas de natureza estrutural, infra-estrutural e departamental da instituicdo,
apresentada anteriormente e, também, nas consideragdes que serdo efetuadas na ocasido
oportuna deste estudo. E de posse das informagdes coletadas, estas foram tabuladas e
submetidas a uma anilise comparativa e conclusiva, estabelecendo-se dedugdes e
consideracGes dos dados obtidos. Assim o método utilizado nesta fase foi de uma observagéo
acurada dos papéis, documentos, demonstrativos e demais procedimentos comprobatdrios,
sendo, pois, elencados, organizados, agrupados e apresentados num todo coeso e inteligivel,
visando maior esclarecimento dos problemas levantados no decorrer dos estudos.

A pesquisa bibliografica compreendeu a reunido de fontes bibliograficas
disponiveis em livros, publicagdes e sites da Internet, bem como publicagdes internas da
institui¢do como resultados, relatorios, consultorias, programas, dentre outros. Isto quer dizer
que o enquadramento metodolégico passara pelos campos tedricos e praticos, ou seja, as
publicagdes, estudos cientificos, artigos, livros sobre area médica hospitalar serd de
importancia impar para que possamos posicionar sobre o cotidiano de uma unidade hospitalar.

Assim, por se tratar de uma compilagdo com exposigdo do pensamento de varios

autores que escreveram sobre o tema escolhido para os estudos ora realizados, optou-se, pois,
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por uma revisdo literaria baseada numa base bibliografica, organizando as varias opinides,
antepd-las logicamente quando se apresentarem antagénicas e harmonizando os pontos de
vista existentes na mesma dirego.

Com 1isso, a revisdo da literatura objetiva fundamentar o problema, os objetivos de
estudo, as hipéteses levantadas, a familiarizagdo com o conhecimento atual e com os
procedimentos metodoldgicos adotados em outras pesquisas, construindo a primeira moldura
conceitual para a interpretagio dos resultados.

Assim, a pesquisa foi desenvolvida de natureza exploratéria, objetivando
proporcionar maiores informagdes sobre o assunto; e bibliogréifica, tendo como objetivo
conhecer, recolher, selecionar, analisar e interpretar as contribuigdes tedricas ja existentes

sobre 0 assunto.
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5. 0 PLANEJAMENTO DE MARKETING DA FUNDACAO HOSPITAL

DO ACUCAR DE ALAGOAS

Apds apresentagdio da realidade econdmica, financeira, social e operacional da
unidade hospitalar em estudo, evidencia-se, portanto, a necessidade de analisar e avaliar a
realidade encontrada na organizagao hospitalar em estudo.

Para tanto, propde-se, a partir de agora, diagnosticar a realidade do Hospital do
Acucar de Alagoas, apresentando um plano de agfo a partir da analise de SWOT, com as
ameacas, oportunidades, pontos fracos e pontos fortes, no sentido de aprimorar o

desenvolvimento das atividades e servigos ofertados pela unidade hospitalar.

5.1. Consideracdes acerca da realidade encontrada

Observando os dados apresentados inicialmente no capitulo anterior, convém
efetuar observagdes acerca do que foi realizado pela atual gestdo da institui¢@o hospitalar € o
que se passa a sugerir com o presente estudo.

Em primeiro lugar, ha que se considerar que o instrumento legal estatutario da
fundagdo e o contrato social contém os propdsitos, fundamentos, objetivos, composigao
societaria e dos 6rgdos dirigentes, duragdo e abrangéncia e que ja se encontram dicotomias €
impropriedades detectadas carecendo de mudangas.

No entanto, no estatuto consta que a fundagdo podera prestar assisténcia a todos os
que a procurem independente do provedor, além de detalhar a estrutura da instituigdo, as
competéncias dos seus 6rgdos, tais como Conselho Deliberativo, Conselho Fiscal e Diretoria
executiva, bem como as competéncias dos seus membros, delegando a estrutura
organizacional para a diretoria executiva.

Os valores que s3o padres ou qualidade de principios considerados em si, validos
ou desejaveis, pela Fundagdo e por seus atores, considerando os valores como fontes de forga
que transmitem as pessoas crengas, certezas e, consequentemente, poder de agdo, estdo
pautados nos principios éticos da dignidade e respeito nas relagdes com os pacientes € com 0s
parceiros; em trabalhar com visdo de interdependéncia entre a institui¢do e seus parceiros; na
integridade, compromisso e eficiéncia pessoais; na capacidade e habilidade de construir €

finalizar tarefas de forma criativa e pioneira; e na forma de usar a autoridade para construir
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um novo momento € uma nova organizagdo, definindo rumos, tragando estratégias, antevendo
oportunidades e enfrentando desafios. Tais valores estdo no ideal, necessitando pois estar no
real da institui¢fio onde verifica-se mais uma balcanizagdo de interesses onde cada grupelho se
desenvolve ao bel prazer.

Ja a visdo que € o quadro dinimico de um estado futuro desejado, na instituicio ela
se encontra pautada no comprometimento em ser lider no mercado; em somar competéncias
na busca de solugdes globalizadas que possam ser aplicadas de forma eficiente, transformando
estratégias empresariais em resultados; perseguindo a eficiéncia dos servigos e da empresa; o
compromisso com a satisfagdo dos pacientes e de todos os parceiros; o desejo de tornar a
institui¢do numa referéncia entre os similares em toda regifio Nordeste; e preparar quadros
capacitados para assumirem postos de geréncia, ofertando perspectivas aos colaboradores. Tal
visdo também € ideal, carecendo pois ser refletida pela realidade da organizagdo.

A missdo que € o propdsito central para o qual se é criada, fornece pois, a diregdo
para o desenvolvimento da estratégia, definindo os fatores criticos de sucesso e, sendo o modo
pelo qual se define a missdo do negdcio, determina a forma como se estrutura a empresa, a
fundacdo se pauta na missdo de profissionalizar o sistema de planejamento e administrativo da
empresa; desenvolver um melhor relacionamento empresa/paciente/parceiro;, garantir a
satisfago do paciente, fidelizando tornando este um propagandista; otimizar os resultados
financeiros de forma a que possa financiar seu custeio, investir em novas tecnologias, formar
pessoal e crescer; e incentivas o desenvolvimento das especialidades existentes € a formagio
do pessoal técnico. Esta missdo ¢ que precisa estar incutida nos gestores para, dai, efetivar-se
na realidade da instituigdo.

Também se deve considerar que tal como outras institui¢cSes de fins filantropicos,
chegou-se a constatar que a mesma acabou se envolvendo demais com o assistencialismo,
desviando-se da necessidade de resultado operacional para manutencio de suas atividades.
Muito disso devido a um periodo de sua histéria que pdde contar com significativas doagdes
da industria da cana-de-agticar, mas que tiveram fim no inicio dos anos 80. Além do mais,
desde fins da década de 60 que o hospital da Fundagdo é conveniado, contratado, do
Ministério da Saude. A partir de entdo a proporgio dos atendimentos aos usuarios, segurados,
do sistema piblico de saude brasileiro cresceu até atingir bem acima dos 60% direcionados ao
SUS de todos atendimentos do hospital atualmente. No entanto, com a defasagem dos valores
pagos pelo Sistema Unico de Satide- SUS, aliado a uma limitag3o quantitativa imposta pelo
Gestor do Sistema, o hospital findou por produzir além do que o sistema estava disposto a

pagar, gerando déficits financeiros constantes, realidade esta drastica e contraproducente.
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O caminho para equilibrar a situagio seria um aumento na participagdo da receita
do pacientes/usudrios originarios das operadoras de saude. No entanto, para que se processe
uma eficiente e eficaz estabilizagio nesta drea, vé-se que € necessario efetuar uma anlise
organizacional, envolvendo o modelo de gestdo desenvolvido na entidade, bem como efetuar
uma analise das suas perspectivas para que se possa, enfim, otimizar o desenvolvimento de
suas atividades.

Acdio que merece destaque corresponde as auditorias realizadas de forma
intermitente, porém, indicadoras e que coincidem com os resultados apurados no presente
estudo de pesquisa.

Desta forma, conforme o Diagnéstico Administrativo-Operacional, efetuado pela
Doctus Consultoria no més de dezembro de 2000, tal documento se propds a efetuar um
diagnéstico da situagdo da instituigdo abrangendo aspectos organizacionais, operacionais, bem
como aspectos institucionais, apresentando recomendag3es dos consultores € agOes imediatas
necessarias.

Ressalvou o diagndstico em questio que, devido a complexidade que envolve a
organizagio hospitalar, os resultados foram relacionados de forma superficial, tendo em vista
que careciam ja de estudos aprofundados para a correta equagdo a serem realizados durante o
decorrer dos trabalhos de reestruturagdo organizacional e subseqiiente tomada de decisoes.
Mesmo assim, o diagnostico efetuado tentou cobrir todos os aspectos da organizagao, visando
o equacionamento dos problemas, a detecgdo de suas causas e a elaboragdo de alternativas de
solugdes mais adequadas a cada caso.

Para tanto, neste diagndstico foram analisados desde a organizagdo dos servigos,
envolvendo o perfil atual da demanda e da clientela atendida, os recursos humanos
envolvidos, fun¢des e responsabilidades, os recursos fisico, desde equipamentos, estoques
administrativos, de materiais ¢ medicamentos; os especialistas e as parcerias; o volume € a
qualidade do atendimento; espagos fisicos, lay-outs e acessos; consumos € custos; avaliagdo
dos indicadores operacionais e financeiros; remuneragdo dos servigos; ¢ renovagao
tecnologica e manutengao.

No que concerne  gestdo empresarial, o diagndstico envolveu o apoio a tomada de
decisdo, a cultura e clima organizacional; centralizagio do foco da institui¢do; identificagdo
de oportunidades ¢ de vantagens competitivas; o suporte aos sistemas de planejamento €
operacional; € os controles administrativos € operacionais.

No relatério final do diagnéstico, chegou ao resultado de que o Hospital do Agtcar

apresenta um potencial extraordindrio de condi¢des para poder crescer sem grandes
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investimentos, tendo em vista a sua localizagdo excelente, seu espago fisico para
estacionamento e expansio, a oferta de varios servigos e especialidades, o espago interno para
novos servigos € o corpo clinico conceituado. Esta é uma realidade.

Os principais problemas da instituigdo estavam na omissio e baixo faturamento,
havendo possibilidades de melhores condigdes de receitas; alta dependéncia do SUS e atraso
na emissdo de contas. Foi sugerido para tanto, proceder uma reestruturagdo organizacional
com a realizagdo de workshops visando discutir assuntos estratégicos da institui¢do, cendrios,
missdo, objetivos e diretrizes. No entanto, os problemas ja abrangiam também os campos
médicos, econdmicos, administrativos, juridicos, contédbeis, filosoficos e éticos, exigindo a
implantagio, implementagio e corregdo das falhas que se faziam presentes nos procedimentos
médicos inadequados, contraprodutividade econémica pela ociosidade e perda de receitas
provocando prejuizos econdémicos e financeiros, comprometendo a gestdo hospitalar; falta do
estabelecimento claro de rotinas de trabalho por causa de procedimentos administrativos
incoerentes, provocando desorganizagio e falta de controle eficiente do estoque; ndo
contabilizagdo de relevantes dados para os hospitais, proporcionais evasdo de receitas e
medicamentos; discrimina¢do no atendimento da clientela SUS; auséncia de um sistema de
custos por setor, dentre outras.

Apesar desses resultados, as praticas inadequadas persistem até o presente
momento ¢ as sugestoes ofertadas ainda ndo foram adotadas.

Em seguida, no més de novembro de 2001, foi apresentada a estrutura
organizacional proposta pela Doctus Consultoria, apresentando o estado da arte da estrutura
organizacional, analise dos estatutos, os conceitos, valores, visdo, missdo, organograma,
competéncias e atribui¢do no Hospital do Actcar, detectando problemas na especializa¢do,
coordenagdo e visdo que resultou na realizacio de uma série de providéncias com introdug¢io
do Programa de Reestruturagdo Organizacional.

Conforme recomendagGes da auditoria da Convicta — Auditorias Independentes
s/s, realizada em 2003, foi recomendado que seja implementado um sistema de controle fisico
do imobilizado, sugeriu-se que a deprecia¢io dos bens pertencentes a entidade seja efetuaa de
forma total e ndo parcialmente, visando adequar os referidos bens aos valores de mercado.

Nesta recomendagdo ainda foi sugerido verificar junto ao 0rgdo da administragdo
municipal para realiza¢do do encontro de contas, entre o valor devido pela Fundagio referente
ao ISS retido na fonte e o montante da divida do IMPAM com essa entidade. Também a
doagdo de medias de cobranga, com a finalidade precipua de receber os valores em atraso,

principalmente contribui¢do dos instituidores, diminuindo dessa forma a inadimpléncia
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daquelas entidades. Orientou-se no sentido de adotar controle mais eficiente através de
relatérios de contas a pagar e a receber, utilizando sistemas de processamento eletrénico de
dados, bem como o aperfeigoamento dos controles internos e a conciliagdo tempestiva dos
controles operacional e contabil, por ocasido dos fechamentos dos balancetes mensais.

Com parecer dos auditores, examinou-se os balangos patrimoniais, dos exercicios
de 2001 e 2002, com as respectivas demonstragdes dos resultados, das mutagdes do
patriménio social e das origens e aplicagbes de recursos correspondentes aos exercicios findos
naquelas datas, elaboradas sob a responsabilidade da administragdo hospitalar, consideraram
que as depreciagdes dos bens imobilizados foram calculadas e contabilizadas parcialmente,
cujos efeitos sobre o ativo imobilizado, resultado do exercicio e patriménio social, estdo
sujeitos a levantamentos para serem determinados; consideraram que a entidade possui
impostos sobre servigos retidos na fonte a serem recolhidos a Prefeitura Municipal de Maceio,
sujeito a atualizagdo, cujos encargos necessitam de levantamento, para serem conhecidos os
seus valores; e que as provisdes concernentes aos valores dos encargos financeiros,
decorrentes das auséncias dos pagamentos referente as contribui¢des devidas € ndao recolhidas
do FGTS e INSS, nio foram registradas pela contabilidade.

Todas as recomendagdes, conforme observado anteriormente, persistem no nao
atendimento, carecendo de agdes mais drasticas na tomada de decisdo pelos gestores.

Algumas outras medidas adotadas merecem ser consideradas no presente estudo,
como a implantagdio da Gestio da Qualidade na institui¢do se deu em 2001, por meio de um
programa de qualidade total que é desenvolvido pela consultora empresarial, Yara Cecy
Falcon Lins, adotado sob orientagio da Fundagdo Christiano Otoni/Faculdade de
Engenharia/UFMG. |

A implantacdo resultou na criagdo do Comité de Qualidade, reforgando a atuagdo
da consultoria e com a participagdo de dois membros dos Recursos Humanos.

Para aferi¢io, desenvolve-se o PDCA - método de anilise e solugdo dos
problemas, instrumento este utilizado como principal nas avaliagdes periodicas.

A introdugio da gestio da qualidade implicou em mudangas substanciais no
hospital, considerando a melhor organizagio dos espagos, a melhoria no ambiente de trabalho
¢ o relacionamento entre os colaboradores. Conforme relatério adquirido no setor, realizou-se
uma série de atividades visando um diagnéstico que resultou na elaboragdo de um plano de
acdo a curto e médio prazo, através da sensibilizagdo de diretores, médicos e chefias,
definindo-se missdo, visio e politicas de qualidade, bem como a adogdo de cursos basicos

para os demais funciondrios.
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Neste interim, foi implantado o programa 5S com treinamentos e cursos para todos
os integrantes da institui¢do, com auditorias trimestrais que, apds dois anos, passaram a ser
semestrais.

Em seguida foram efetuados treinamentos na 4rea de atendimento ao cliente, por
meio de seis modulos com aulas expositivas, dinimicas, filmes especificos e trabalhos de
grupos, resultando no premio Qualidade no Atendimento;SUS, outorgado pelo Ministério da
Saude, em 2002.

Apos 7 anos de implanta¢do, o processo de padronizagio em todos os setores da
institui¢do, implica na necessidade de se preparar um grupo de trabalho coordenando estas
atividades.

Por fim, em dezembro de 2004, foi efetuado o relatorio sumario da implantagdo da
gestdo de qualidade na institui¢io, orientado pela Fundagiio Christiano Ottoni, da Faculdade
de Engenharia da Universidade Federal de Minas Gerais, pela consultora empresarial Yara
Cecy Falcon Lins, compreendendo o periodo de 1997/2004. Assinala o relatorio que foram
efetuadas mudancas substanciais no hospital, como a organizacdo dos espagos, melhoria do
ambiente de trabalho em geral e o relacionamento entre colabores.

Por fim, como encontra-se a realidade da inexisténcia de planejamento em toda
estrutura organizacional, encontra-se uma série de 6bices e dificuldades que vdo desde a
relagdo interna 4 sua performance competitiva, tendo em vista que a decisdo de planejar
decorre da percepgdo de que os eventos futuros poderdo ndo estar de acordo com o desejavel.
Por isso, o ponto de partida para esta percepgdo é a disponibilidade de diagndsticos, de
andlises e projecdes da institui¢do. Portanto, é fundamental que a organizag¢do tenha um
otimizado sistema de informag3es externas e internas, analisando o ambiente e suas variaveis
relevantes no qual estd inserida a empresa; se este ambiente proporcionara oportunidades que
deverdo ser usufruidas e ameagas que deverdo ser evitadas; para enfrentar esta situagdo
ambiental, devera ter pleno conhecimento de seus pontos fortes e fracos; € este processo de

andlise interna e externa devera ser integrado, continuo e sistémico.

5.2. Analise SWOT
Encontra-se inicialmente que o Hospital do Aglicar é uma entidade sem fins

lucrativos que oferece servigos médicos e hospitalares de diagnéstico e tratamento,

precisando, portanto, definir-se como organizagio para atuar no mercado augurando éxito.
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A instituigdo conta com uma capacidade de atendimento em internagdo de 274
sendo, 34 do primeiro instituidor, 54 do segundo instituidor, 36 do Inamps, 60 do segundo
pensionato, 39 do terceiro pensionato, 09 da UTI Geral, 09 da UTI Coronoariana € 33 de
Pediatria. Além disso, se encontra instalado numa area total de 110.000m2, com area
construida de aproximadamente 20.000m?, contando com possibilidades reais para ampliagoes
e implantagdo de projetos de modernizagdo e diversificagdo de servigos, acompanhando a
evolugio técnico-cientifica da medicina diante da globalizagdo.

O Hospital do Agucar, assim, exerce suas fungdes tipicas de um hospital geral,
destacando-se pelos servigos oferecidos nas areas de hemodialise, cardiologia, tomografia,
radiologia digital, oncologia, obstetricia, além das unidades ambulatoriais com diversas
especialidades, centros de tratamento intensivo e de procedimentos cirirgicos e obstétricos. E
complementam esta estrutura a disponibilizagdo de exames, diagnosticos, tratamentos
aplicativos e atendimento de emergéncia.

No entanto, observa-se que pela potencialidade do empreendimento, a realidade da
instituicdo poderia ser mais promissora, o que se revela pelo ndo aproveitamento dessas
potencialidades, tendo em vista a auséncia de planejamento tatico e estratégico que contemple
toda a estrutura organizacional.

Ha que se considerar que, como instituigdo filantropica, o Hospital do Agucar tem
algumas imunidades tributarias e previdencidrias que reduzem os seus custos operacionais.
No entanto, a contrapartida é obrigada a atender o minimo de 60% de sua demanda total
originarios do Sistema Unico de Satide — SUS, que pratica uma tabela de remuneraggo
diferenciada para seus procedimentos, que na maioria das vezes, ndo cobre os custos de
atendimento médicos. '

Além das imunidades previstas na Constituigio Federal, essas institui¢des s&o
isentas das contribui¢cdes para com a Seguridade Social. Porém, o fato de o Estado conceder
beneficios as institui¢des filantrépicas ndo significa que o governo esteja abrindo méo do
recebimento da cota patronal do INSS, da COFINS e da Contribuigdo Social sobre o lucro
liquido. O que ocorre é apenas a transferéncia de responsabilidade pela administragdo dos
recursos. E, a partir do momento que as institui¢des passam a usar esses beneficios, ficam
obrigadas a aplicar os valores ndo recolhidos ao Estado em favor da populagdo carente.

Nesta condugdio, para efetuar a andlise interna do hospital hi que se definir
inicialmente as variaveis do ambiente interno que serdo consideradas a partir das institui¢des
de classe, lembrando que hospitais sdo instituigdes multiprofissionais por defini¢do e onde

existem diversos interesses, na maioria das vezes conflitantes; os interesses particulares dos
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médicos; a falta de préitica do planejamento, como no ¢ atividade fim, ndo se investe em
planejamento, ou entdo se delega a atividade a algum curioso, que por ser sensato e cordato é
ungido, faltando-lhe, no entanto, conhecimentos técnicos e experiéncia para o desempenho de
tal fungdo; desconhecimento de sistema de custos, o que nas instituigdes sdo fragilizadas por
falta deste importante instrumento de gestio e de negociacdo de tabelas e acordos com
provedores, com empresas, de pacotes com médicos, ou até mesmo na hora de se conceder
um simples desconto a um particular.

A relagdo encontrada entre a administragio hospitalar e as representagdes de
classes, como a dos médicos, enfermeiros, administradores, dentre outros, mantém-se de
forma amistosa, tendo em vista a realidade brasileira estar expressa em todas as organizagdes
hospitalares, caracterizadas pela crise do setor e pelo corporativismo no campo das
discussdes, quando os médicos buscam seus interesses corporativos, exemplo tomado por
enfermeiros, administradores e demais profissionais atuantes na 4rea hospitalar.

Ja com relagdo aos interesses médicos, as relagSes sdo aquelas ditadas pela relagdo
contratual prescritas no Cédigo de Defesa do Consumidor em vigéncia desde 1990,
determinando a relagdo médico/hospital/paciente através da defini¢do das responsabilidades
de cada um no processo.

A falta de planejamento também incide no ambiente interno, inclusive na relagdo
entre os profissionais e na relagdo interpessoal, carecendo, pois, inclusive o setor de Recursos
Humanos, por ser uma 4rea extremamente sensivel, devido lidar com pessoas, com
sentimentos € com emogdes, principalmente quando as pessoas sdo vistas, t3o somente, como
recursos produtivos, na qual as atividades devem ser planejadas, controladas a partir das
necessidades das organizagdes.

Um outro entrave que se detecta é a auséncia de um sistema de custeamento que
torne o ambiente interno, no caso, os setores administrativos, financeiros e operacionais mais
eficientes e, portanto, mais competitivos, tendo em vista que, como um dado a se considerar
pela ndo operacionalizagfo de um sistema de custos com pessoal capacitado para identificar e
analisar os dados sobre valores, atuando na forma de auditorias de contas internas. Para a sua
implantac¢do evidencia-se a necessidade do organograma hospitalar, com um sistema uniforme
de classificagdo contabil e a existéncia de um sistema de informaces com geracdo de dados
rapida e segura. Tal observagdo se prende ao fato de que a auditoria interna verifica se as
normas internas estao sendo seguidas; avaliando necessidade de novas normas internas ou de
modificagdo das ja existentes.Isto quer dizer, portanto, que a auditoria interna é operacional

porque aborda todas as opera¢des da instituicio normalmente setorizando para maior controle;
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sendo analitica, quando audita o fluxo de processos que objetiva avaliar os pontos fortes ¢
fracos de controle interno, mediante a analise do fluxo documental de cada operagao €
organizacio dos setores operacionais; e de gestdo, porque € aquela que acompanha todo
processo de construgdo ou elaboragdo de projetos e produtos objetos da auditoria, criando
uma co-responsabilidade entre o auditor € o auditado. E nessa direcdo, é fornecida
recomendagdes/conselhos/opinides para atuagio e desenvolvimento na empresa para a busca
de maior valor agregado, determinando o grau de conformidade das atividades, as politicas €
os procedimentos previamente acordados e que estdo sendo efetivamente aplicados na
organizagio.

A execucdo de uma auditoria interna fornece dados muito mais adequados para
avaliar a eficacia dos procedimentos, tendo em vista que todas as partes envolvidas trabalham
para a mesma Organizacgio, devendo existir uma liberdade maior para troca de idéias, criticas
e outras reagdes ao processo de auditoria.

Naturalmente, a departamentalizagdo das fungdes de trabalho pode inibir estas
discussdes, mas isto apenas constitui um desafio adicional para a equipe de auditoria
demonstrar os beneficios gerais da auditorias e destacar o fato de o seu objetivo ser
construtivo por natureza, voltada para ajudar as diferentes fungdes de trabalho, em vez de
coletar evidéncias que possam levar a agdes punitivas.

Assim, como a Auditoria Interna é regulada através das Normas Brasileiras de
Contabilidade T - 12, que conceitua a mesma constituinte de um conjunto de procedimentos
técnicos que tem por objetivo o exame da integridade, adequagdo € eficacia dos controles
internos e das informacdes fiscais, contdbeis, financeiras e operacionais da Entidade, ela ¢é de
eficaz por que os seus prbcedimentos levam aos exames, incluindo testes de observéancia e
testes substantivos, que permitem obter provas suficientes para fundamentar conclusdes e
recomendagdes. Pela norma, os testes de observancia visam a obtengéo de uma razoavel
seguranga de que os controles internos estabelecidos pela administragdo estio em efetivo
funcionamento, inclusive quanto ao seu cumprimento pelos funcionarios da entidade.

Quanto aos testes substantivos, estes visam a obtengdo de evidéncia quanto a
suficiéncia, exatidio e validade dos dados produzidos pelos sistemas de informagdes da
entidade.

Os demais problemas ficariam com os resultados da auditoria interna para
implantagdo, implementagdo e desenvolvimento do planejamento tatico e estratégico, tendo

em vista que este, pelas razdes j4 apresentadas anteriormente, detecta e diagnostica a realidade
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encontrada, processando o progndstico que evidencia o redirecionamento da empresa para
otimizar as suas atividades.

Assim sendo, enquanto a organizagio goza de uma localizagdo excelente, um
espago fisico para expansdo com oferta de varios servigos e especialidades, um espago interno
augurando melhores condigdes para novos servigos e melhor performance externa, bem como
um corpo clinico conceituado, mesmo assim, encontra-se drasticamente problemas outros que
foram detectados durante a realizagdo do presente estudo, revelando-se por meio de uma série
de impropriedades nos procedimentos adotados pela instituicdo hospitalar, como o
procedimento inadequado de médicos, enfermeiros e auxiliares no que tange ao atendimento e
operacionaliza¢do do atendimento; apresentacdo de uma capacidade ociosa gerando perda de
receitas e prejuizos econdmicos e financeiros comprometedoras para a boa gestdo hospitalar;
auséncia de um procedimento administrativo que possibilite uma rotina de trabalho, bem
como procedimentos adequados entre os vérios profissionais € um controle eficiente de
estoque; evasdo de receitas por auséncia de contabilizagio e procedimentos relevantes que sdo
omitidos ou negligenciados no transporte, uso e atendimento de medicamentos e outros
materiais de uso no custeamento da organizagdo; procedimento ético comprometido pelos
profissionais no tratamento com os colegas, com outros profissionais e com os pacientes, o
que deixa toda organizagdo comprometida para uma melhor performance qualitativa e
quantitativa da organizagio.

Ha que se considerar, conforme Boone & Kurtz (1998) e Dornelas (1999), que o
ambiente externo, ou seja, 0 macroambiente, principalmente num cenario de uma economia
globalizada, mediatizada pela informagio e tecnologia, crescem as exigéncias para a
sobrevida das organizagdes, notadamente pelo fato de o cliente tornar-se mais exigente em
relagdo aos produtos e/ou servigos que busca, nfio somente no que se refere a qualidade, como
também a custo. Por esta razdo, a compreensdo do macroambiente empresarial ¢ fundamental,
uma vez que, segundo Amaral (1992), a sua concepgdo abarca o que estd fora de uma
organiza¢do: as condigbes climaticas e geograficas, as outras organizagdes, aspectos
econémicos, o grau de desenvolvimento de uma nagdo, condi¢des essas que devem ser
analisadas e enfrentadas. Ou seja, identifica os fatores que estdo fora da organizagio e que
jogam um papel importante com o que se passa dentro dela, sendo simultaneamente uma fonte
de mudangas ou uma causa das condigdes existentes.

Assim, conforme Ansoff (1997), o macroambiente envolve todos os fatores
pertencentes ao ambiente externo que afetam a estrutura, a conduta e atuag¢do dos sistemas

mercadologicos da empresa, tendo sobre ela grande impacto. S3o fatores incontrolveis que
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exigem adaptagdes por parte da empresa, a qual deve estudar seu carater e ndo perder de vista
seu dinamismo e mutabilidade.

Nesta mesma linha, Borba & Oliva (2006), assinalam que o macroambiente
consiste em forgas sociais maiores que afetam todo o microambiente — forgas demograficas,
econdmicas, naturais, tecnologicas, politicas e socioculturais.

Mediante tudo isso, considera-se que os fatores externos a se considerar serdo os
grupos de pressdo, financiadores que as vezes detém grande poder de influéncia sobre as
decisdes tomadas sem participar diretamente do processo; direirizes sobre a saude publica,
dimanadas dos govemos e que interferem sobre o dia a dia das institui¢Oes; diretrizes
macroecondmicas que constantemente alteram os cendrios e as estratégias empresariais;
desenvolvimento acelerado de novas tecnologias, novas drogas e novos materiais que afetam
os programas de investimento, as previsdes de retomo, as amortizagdes, as necessidade de
formagdo, dentre outras; a legislagio sobre provedores, dentre eles, do SUS, de planos de
saude, dentre outras; € a concorréncia, muitas vezes predatonas.

No que conceme a gestdo de pressdo, encontra-se a organizagio endividada e sob
pressdo dos financiadores, acumulando ano a ano um déficit que se avoluma a cada exercicio,
quando, em alguns casos, havendo um encontro de contas, haveria uma amortiza¢do em uma

parcela razoavel da divida.

O endividamento caminha para a completa insolvéncia e estancamento das
atividades quando houver saturagdo da receita e fechamento dos canais crediticios.

Tal quadro ainda mais se agrava com as diretrizes da satde publica quando ha o
reclamo universal das institui¢Ses hospitalares quanto ao repasse do Governo Federal no
programa de Sistema Uniéo de Satide — SUS, sob a alegagio de que tais institui¢des estdo a
beira de um colapso.

No que concemne a observancia dos fatores econémicos a organizagio defronta-se
com planos ndo realizados, crises estruturais, autuagdes fiscais e a alta carga tributaria, ao
lado de leis que fomentam as oscilagdes no mercado, aumentando o endividamento resultante
de execugdo de agdes judiciais, ao lado da baixa receita pela inoperéncia e ociosidade de
recursos internos e pela oferta mais eficiente de servigos pela concorréncia.

Com a realidade externa ¢ de crise ¢ instabilidade econdmica, notadamente pela
faléncia do Estado alagoano, ao lado de uma maior a disputa competitiva ou por recursos

entre as organizagdes, mais importante torna-se a atividade de planejamento estratégico.
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No campo tecnoldgico, detecta-se uma necessidade de acompanhamento da
inovagdo tecnoldgica, acompanhada de uma gestdo inadequada de sistemas e defasagem
frente & inovagdo tecnoldgica.

Ha que se evidenciar nesse tocante, que cada vez mais os hospitais estdo voltados
para a tecnologia como veiculo que lhe permitira melhor atingir o principal dos seus objetivos
que € curar um doente. Para isso, exige-se sempre das novidades dos equipamentos
hospitalares, para que possa fornecer o servigo adequado nas varias unidades de sauide.

Ha que se entender o que observa Borba & Oliva (2006) no que concerne as
tecnologias voltadas para o servico de satde que podem ser classificadas em quatro grandes
categorias, tais como tecnologia para o diagndstico, usadas para a medicag@o e para os testes;
a tecnologia terapéutica, que sio utilizadas diretamente para tratar os pacientes; a tecnologia
de sistemas de informagdo, que se referem aquelas tecnologias que auxiliam a coleta, o
armazenamento e a analise de dados para que possa, dessa maneira compor a informacao; e a
tecnologia de multiplas finalidades, que representam a combinagdo de duas ou de todas as
outras tecnologias.

Neste sentido, conforme Barbosa (1996), por meio de programagdo adequada, o
diagndstico € obtido a partir do monitor cardiaco e o programa seleciona automaticamente o
curso do tratamento a ser aplicado ao paciente.

Salienta Beulke & Berto (2005) que os processos de um hospital ndo podem ser
melhorados antes que sejam compreendidos, pois para implantar uma geréncia de qualidade, e
melhorar os servigos hospitalares, é necessario adaptagdo e inovagdo que permita, inclusive,
vencer a crise e a burocracia existente principalmente no Brasil.

A partir disso, conforme expressado por Boone & Jurtz (1998), Dornelas (1999) e
Borba & Oliva (2006), a escola de estratégia do design, nascida nos anos 60, propde um
modelo que busca atingir uma adequacio entre as capacidades internas e as possibilidades
extemas a empresa, através da andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e
Threats - pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas) da organizagio em seu
ambiente.

Observa Dornelas (1999), que ao fazer uma avaliagdo externa, € possivel detectar
as oportunidades e ameagas existentes no ambiente do negécio, que serdo fatores-chave para o
sucesso de sua idéia.

Ja a avaliagdo interna, conforme Dornelas (1999), busca detectar as forgas e
fraquezas da organizagdo, apontando as competéncias essenciais que a distinguem e que serdo

sua vantagem para aproveitar uma oportunidade ou para suportar uma ameaga.
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Desta forma, observa Campos (2000) que tradicionalmente, a anilise SWOT ¢
representada em forma de matriz, que mostra a situacdio atual do negdcio, logo, € uma analise
estatica no tempo, que deve ser revista regularmente, dependendo da velocidade com que os
fatores (pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas) mudam.

Para Certo & Peter (1993), a representagdo em forma de matriz € simplesmente o
resultado do levantamento dos pontos fortes da empresa, que devem ser divididos em dois
grupos, associados a oportunidades potenciais € ameagas latentes do setor.

Com os pontos fracos, Certo & Peter (1993) observam que o mesmo deve ser feito.
Isto porque, para os autores mencionados, a andlise SWOT fornece uma orientagdo estratégica
muito atil. E isto quer dizer que com o retrato da situagdo atual, é possivel corrigir o que esta
errado. E em seguida, avaliar como aproveitar 20 maximo as oportunidades identificadas no
mercado.

Nesta linha Cobra (1991) assinala que se deve eliminar os possiveis pontos fracos
da empresa identificados em dareas onde se enfrenta ameacas graves dos concorrentes €
tendéncias desfavoraveis em um ambiente de negdcios dindmico; € preciso capitalizar as
oportunidades descobertas onde a empresa tem pontos fortes significativos; € preciso corrigir
os possiveis pontos fracos identificados em éareas que contém oportunidades potenciais; € se
deve monitorar as areas nas quais se identificaram pontos fortes, para ndo ser surpreendido no
futuro por possiveis riscos latentes.

Assim sendo, conforme prescrito por Ferrara (1997), Kotler & Fox (1994),
Minotto (2002) e Oliveira (1986), como todo processo de planejamento, ¢ preciso rever a
matriz regularmente a4 medida que os concorrentes crescem, o ambiente muda e a organizagdo
se transforma. Pois para Ferrara (1997), a analise SWOT ¢ uma ferramenta extremamente atil
e deve ser utilizada continuamente com o objetivo de nortear o caminho a ser seguido,
priorizando o que deve ser feito.

Para Thompson e Stricland (2000) a estratégia SWOT resume-se em eliminar os
pontos fracos em dreas onde existem riscos, ameagas € fortalecer os pontos fortes em areas
onde se identificam oportunidades.

Na observancia da realidade encontrada na organiza¢do hospitalar ora estudada,
pode-se enumerar como dado positivo o destaque pelo pioneirismo, por ser o primeiro a
instalar o sistema de radiografia digital. Levando-se em conta que nenhum hospital em
Alagoas possui a area disponivel na Fundagdo, dispondo pois de um dos principais centros

para realizagdo de hemodialise. Além disso, considera-se que a instituigdo possui a principal
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maternidade do Estado com cerca de 320 partos/més, dos quais 90% origindrio do SUS, bem
como tratamento a pacientes com cdncer e demais especialidades tipicas de um hospital geral.

Ha também destaque no servigo de tomografia computadorizada, cujos laudos sdo
referéncia de qualidade entre os profissionais da especialidade em todo pais, utilizando as
melhores ferramentas em hardware e software existentes no mercado e toda tecnologia €
responsavel pelo armazenamento e processamento de, aproximadamente, 200 mil prontudrios
e 400 mil registros de pacientes gerados durante 7 anos de uso do sistema.

Considera-se, ainda, destaque o Modulo “Diagnéstico por Imagem”, permitindo o
cadastramento prévio de todos os exames de imagem realizados no hospital, laudos
padronizados, pregos de exames, além de prover o lanlamento automaticos dos exames no
consumo dos pacientes internados, disponibilizando os mesmo para o faturamento. Além
disso, vem a disponibiliza¢do do site da instituicdo, que vem sendo remodelado, com servigo
de intranet, possibilitando a redugdo de fluxo de papel entre os setores.

Na drea da prestagio de servicos, merece destacar como ponto positivo o setor de
tomografia ¢ considerado como referéncia do Estado para este tipo de exame, diagnostico por
imagem e € um dos servicos mais estruturados do hospital. Seu quadro de profissionais é de
alta qualidade e ao mesmo tempo possui em sua estrutura equipamentos de ponta. Também o
Ecocardiograma Bidimensional com Dopller Color, aparelho que possibilita o estudo
bidimensional a cores ¢ com efeito dopler, permitindo a identificagdo de problemas cardiacos
do feto até o estudo das cardtidas nos longevos. Da mesma forma, a Hemodinamica Digital
Cineless, sistema que possibilita dar o laudo enquanto o paciente ainda esta aguardando ser
retirado da sala. Ainda o Teste Ergométrico Computadorizado, sistema que possibilita entrega
do laudo imediatamente ap6s o fim do exame.

Merece ser ressaltada ainda a Unidade Coronariana, com 12 leitos equipados para
oferecer plantdo por 10 médicos todos com formagio especializada em terapia intensiva. Da
mesma forma, a Cintilografia, a Medicina Nuclear, unidade destinada a execucdo de
atividades relacionadas com a utilizagio de substancias radioativas para fins de diagnoticos e
tratamento. Por fim, ainda mercé relevancia o grupo de trabalho para coordenagio do
processo de padronizacdo da gestdo da qualidade em todos os setores de atividades no
hospital.

Pontos fortes a melhorar na organizagio podem ser elencados como a necessidade
de oferecer qualidade e honestidade nos servigos prestados, competéncia profissional,
pontualidade no cumprimento dos compromissos financeiros, comprometimento, empenho e

persisténcia, além da necessidade de um planejamento que envolva a integragdo das areas na
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gestio de processos, nos programas de treinamento das equipes, no quadro de cargos €
salarios e na qualificagdo e treinamento profissional. Tais melhoras poderao ser processadasa
ainda pelo melhor conhecimento em tecnologias da informagdo, como tecnologia web,
sistemas de informagdo e administragio de projetos; por uma visdo empreendedora que
envolva a experiéncia em negociacdo, lidar com riscos, capacidade de inovagdo e criatividade;
na capacidade de novos conhecimentos pelos integrantes da organizagdo; com profissionais
capacitados e certificados garantindo uma boa produtividade e qualidade na execucdo de
tarefas; e uma equipe especializada para fornecer treinamentos.

J4 como pontos fracos da organizagdo estudada, estdo o da arquitetura do hospital
que se encontra defasada em seu layout, carecendo de ampliagdes e modernizagdes; a
reestruturacio do servico de radioterapia que necessita de um acelerador linear; o
desenvolvimento do Programa de Reaparelhagem da Clinica de Radioterapia do Hospital; o
levantamento e tombamento de todos os moveis, utensilios e equipamentos do inventario
patrimonial; o sistema de controle fisico do imobilizado emitido eletronicamente, bem como
utilizagdo de plaquetas numeras para uma identificagdo segura e eficiente do patriménio,
inclusive com a emissdo de relatorios mensais para um acompanhamento mais eficaz dos bens
patrimoniais da fundacl;a“m, conforme recomendagio da Convicta, em junho;2003.

Além destes pontos inequivocamente negativos, destaque-se também a
necessidade de depreciagio dos bens pertencentes a entidade de forma total e ndo
parcialmente, visando adequar os referidos bens aos valores de mercado, conforme pdde ser
detectado nas observacdes funcionais e nas auditorias, bem como o encontro de contas entre o
valor devido pela fundagdo ao ISS e o montante da divida do IPAM com a Fundacio; adog@o
de medidas de cobrangas, com a finalidade de receber os valores em atraso, inclusive as
contribuicdes dos instituidores, a exemplo da Associagdo dos Plantadores de Cana de Alagoas
- ASPLANA; adogio de um controle eficiente através de relatorio de contas a receber € a
pagar, utilizando sistemas de processamento eletrdnico de dados; aperfeicoamento dos
controles internos e a conciliago tempestiva dos controles operacional e contabil, por ocasido
dos fechamentos dos balancetes mensais; observago quanto ao ndo recolhimento de FGTS e
INSS, dentre outras que reproduzem das que aqui estdo enumeradas.

Neste contexto ainda se detecta a pouca experiéncia ou ineficiéncia na
administracdo e financas implicando conseqiiéncias que redundam em gastos € aumento do
endividamento da organizagdo; a falta de retorno financeiro pela auséncia de planejamentos
que possibilitem eficiéncia e eficicia, bem como acompanhamento na execugio dos servigos;

resultando, pois, em grandes gastos na manutengdo do ambiente de trabalho.
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Por fim, os pontos fracos se devem a auséncia de um sistema de gestdo de
informagdo, falta de interag@io entre os setores, falta de visio e conhecimento dos Pprocessos,
descrédito nas agdes de implantacio de melhorias e na inseguranga pela completa auséncia de
um plano estabelecido para gestio e desenvolvimento das atividades hospitalares,
notadamente pela inexisténcia de organograma hierérquico, descumprimento dos preceitos
basilares estatutérios onde as diretorias e superintendéncias invadem umas as outras nas areas
de atuagdo, dentre outras praticas que contribuem para completa desestabilizagdo do
complexo organizacional.

Assim sendo, nos seus aspectos identificados nos pontos fortes estio
evidentemente as oportunidades estio no aumento da demanda de servigos que podem ser
ofertados no hospital por seu potencial e pelo seu pioneirismo no desenvolvimento de uma
série de tratamentos, havendo, pois, necessidade de agilidade no fluxo de informacgéo, de
maior precisdo na determinagdo de diagndsticos, aumento da produtividade dos funcionarios
com o regular enxugamento e saneamento da maquina administrativa e nicho de mercado
ainda pouco explorado.

Como ameagas encontram-se, dentre outras, a parte da demanda que se restringe a
saude publica, a complexidade de integragio com sistemas legados na sociedade, a resisténcia
dos meédicos, laboratdrios € pacientes no uso de novas tecnologias, na dificuldade de
manutengdo e disponibilidade do sistema das tecnologias de comunicagdo existentes, a
diminui¢do e a alta rotatividade do quadro de funcionarios e problemas de aceitacdo e
relacionamento entre os funcionarios e a clientela e a dificuldade de acesso a crédito gerando
alto volume de endividamento proporcionado pela inadimpléncia e aumento do passivo.

Desta forma, vé-se que a auséncia de um planejamento prévio de atuacio inibe a
competitividade em relagdo a concorréncia, as dificuldades de acesso a crédito podem ser
amenizadas pela introdugdo de um planejamento estratégico de marketing que possibilite
melhor exploragdo das potencialidades da organizagio, apresentando, pois, solugdes que
precisem de integragio com sistemas antigos necessitando de um tratamento inteligente ¢
experiente.

Por esta razéo, a organizagdo sobrevive da perspectiva de um grande investimento
inicial aliado a falta de retorno financeiro na fase de amadurecimento e divulgagdo do servigo
tornam-se os principais fatores criticos para a manutengio do negécio. E, por fim, encontra-se
que parte da demanda se restringe 4 satde publica, e, como é de conhecimento publico, o

governo ndo ¢ avaliado como bom pagador, falta de retorno financeiro na fase inicial
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caracteriza um fator critico, pois isso implica em pedidos de empréstimos e outras formas de
crédito.

Em virtude de tudo isso vé-se a necessidade de se instaurar um planejamento
envolvendo as pessoas, porque a organizagio carece de uma administragdo com pessoas,
numa tipologia entendida como Administragdo Participativa, onde as pessoas com suas
inteligéncias, criatividades, habilidades mentais e técnicas, passam a fazer diferengas dentro
deste mundo tio competitivo pela qual passam as organizagdes. Assim sendo, vé-se que as
pessoas agora deixam de ser tratadas como "custos", param serem reconhecidas como lucros
para as empresas.

Também se evidencia a necessidade de introdugdo de um sistema de custeio que
melhor potencialize as receitas, administre os passivos, aplique eficiéncia e eficacia as
atividades desenvolvidas e reverta o quadro de insolubilidade encontrado.

No quadro abaixo, estdo relacionados os pontos fortes € os pontos fortes a
melhorar da Fundagiio Hospital de Agucar, resultado da andlise de SWOT realizada na

organizacdo em estudo.

QUADRO VII

PONTOS FORTES
Pioneirismo

Principal maternidade

Centro de hemodialise

Tomografia computadorizada
Moddulo Diagnostico por Imagem

Unidade Coronoriana

Cintilografia

PONTOS FORTES A MELHORAR
Necessidade de oferecer qualidade e honestidade nos servigos prestados
competéncia profissional
pontualidade no cumprimento dos compromissos financeiros
comprometimento, empenho e persisténcia

Necessidade de um planejamento que envolva a integragdo das dreas na gestdo de processos,

nos programas de treinamento das equipes, no quadro de cargos e salarios e na qualifica¢do €
treinamento profissional.

Fonte: Estudo de Caso. FHA, 2005.

A seguir, estdo relacionados os pontos fracos detectados na anilise de SWOT

realizada.
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QUADRO VIII

PONTOS FRACOS
A arquitetura do hospital que se encontra defasada em seu layout, carecendo de ampliagdes e
modernizagdes;

Reestrutura¢do do servigo de radioterapia que necessita de um acelerador linear;
Desenvolvimento do Programa de Reaparelhagem da Clinica de Radioterapia do Hospital;
Levantamento e tombamento de todos os méveis, utensilios e equipamentos do inventario

patrimonial;
Sistema de controle fisico do imobilizado emitido eletronicamente;

Emissdo de relatérios mensais para um acompanhamento mais eficaz dos bens patrimoniais
da fundagéo, conforme recomendagio da Convicta, em junho, 2003.
Deprecia¢do dos bens pertencentes a entidade de forma total e ndo parcialmente, visando
adequar os referidos bens aos valores de mercado;

Encontro de contas entre o valor devido pela fundagio ao ISS e o montante da divida do
IPAM com a Fundagio;

Adogao de medidas de cobrangas, com a finalidade de receber os valores em atraso;
Adog¢do de um controle eficiente através de relatorio de contas a receber € a pagar, utilizando
sistemas de processamento eletrénico de dados;

Aperfeigoamento dos controles internos;

Recolhimento de FGTS e INSS.

Ineficiéncia na administragdo e financas;

Falta de retorno financeiro pela auséncia de planejamentos;
Auséncia de gestdo de informacdo;

Fonte: Estudo de Caso. FHA, 2005.

Com a dimensdo dos pontos fracos encontrados, passa-se, entdo, para mencionar

as oportunidades e ameagas do Hospital do Agticar de Alagoas.

QUADRO IX
OPORTUNIDADES
Aumento da demanda de servigos
Enxugamento e saneamento da maquina
Nicho de mercado

AMEACAS

Demanda restrita a saude piblica
Complexidade de integragio com sistemas legados na sociedade;

Resisténcia dos médicos, laboratdrios e pacientes no uso de novas tecnologias;
Dificuldade de manutengéo e disponibilidade do sistema das tecnolo gias de comunicagio
existentes,

DiminuigHo e a alta rotatividade do quadro de funcionarios;
Relacionamento interpessoal € com a clientela;

Dificuldade de acesso a crédito gerando alto volume de endividamento proporcionado pela
inadimpléncia e aumento do passivo.

Fonte: Estudo de Caso. FHA, 2005.
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O quando acima especificado foi encontrado apds realizagio de uma anilise
documental da realidade interna e, também, a partir de uma visualizagdo pessoal da realidade
do mercado hospitalar local, quando se evidenciou uma analise acerca das aptiddes e
potencialidades do orgdo estudado frente a concorréncia e a realidade alagoana.

A partir da definigio dos pontos fortes e fracos, ameagas e oportunidades,
apresenta-se, portanto, os objetivos de marketing.

Tendo-se por base os objetivos de marketing, conforme Brochand et al (2001), se
direcionam para fortalecimento da marca junto aos consumidores, prescritores €
distribuidores, no posicionamento de lider no mercado, no estabelecimento de metas que
incorporem custos menores baseados nas esconomias de escala e curva de experiéncia,
realizacio de pesquisas para consolidagdo da lideranga pautada na maior notoriedade e
imagem mais forte, comunicagdo mais agressiva, maior poder de negociagdo com
fornecedores, disposicdo de recursos financeiros, tecnologicos e comerciais largamente
superiores a concorréncia, comunica¢do direta ao consumidor das potencialidades da
organizagio, elaboragio de estratégias que fomentem consolidagdo dos servigos otimizados,
participagdo da marca em eventos culturais e artisticos, desenvolvimento de treinamentos para
especializagio e qualificagdo dos operadores e funcionarios e satisfagdo do consumidor.

Assim sendo, os objetivos do plano de marketing da institui¢do estudada visa
procurar fortalecer a marca da instituigio que se encontra desprestigiada junto aos
consumidores, devido o processo de ma gestdo. Também visa reintegrar a institui¢do na
lideranca do mercado local, uma vez que, apesar das ameacas € oportunidades levantadas, o
empreendimento tem todas as condigdes de assumir a lideranga do segmento. Além disso, os
objetivos do plano de marketing da instituicdo estdo todos posicionados para apresentagdo d
uma imagem mais forte, comunicagio mais agressiva com 0 consumidor, utilizagdo e
publicidade dos seus servigos, aproveitamento da ociosidade patrimonial e dos recursos
tecnolégicos disponiveis, dentre outros. Tal fato, portanto, por se constatar que na realidade
encontrada necessitando da definicio da missdo, da filosofia, da visdo organizacional, da
dimensio da institui¢do sem fins lucrativos, da defasagem valores SUS, da necessidade de
receitas oriundas de pacientes de operadoras de saude, da necessidade de atendimento das
auditorias realizadas e de novas auditorias operacionais e da qualidade, do dimensionamento
do organograma organizacional, da institui¢do de uma gestdo horizontal, do endividamento,
dos déficits acumulados, da auséncia de planejamento, das crises estruturais, da baixa receita,
da inoperancia de ociosidade dos recursos internos € da necessidade de investimentos em

tecnologia, evidencia-se a necessidade, portanto, de um plano de agio que se destine a
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observancia dos servigos e suas caracteristicas, beneficios, marca e slogan, qualidade €
garantias especificas para o publico-alvo; pre¢o e suas politicas de preco, sistemas de
financiamento, margens previstas de contribuigdo e de retomo sobre o investimento,
compara¢do com a concorréncia; ponto e sua disponibilidade de estoque e espaco fisico,
logistica interna necessaria; comunicagio e a criagio do copy-strategy ou briefing,
propaganda, promog¢do de vendas e merchandising, relagBes publicas, venda pessoal,

marketing direto ¢ endomarketing.
5.3. Segmentos alvo, posicionamento e tipo de concorrentes

Efetuando-se a analise do ambiente organizacional demonstrado, evidencia-se,
pois, que a organizagio precisa identificar o mercado total, dividindo-o em menores
segmentos, selecionando os mais promissores e concentrando-se em servir e satisfazer esses
segmentos. Assim, conforme Zacarelli (2000), Tiffanny & Petterson (1999) e Boone & Kurtz
(1998), a fim de satisfazer os consumidores, a organizagio deve conhecer suas necessidades e
desejos.

Ha que se considerar, conforme Borba (1989) e Dornelas (1999), que existem
muitos tipos diferentes de consumidores com muitos tipos diferentes de desejos e
necessidades, exigindo, pois, que escolha os melhores segmentos ¢ se planeje estratégias para
servir lucrativamente os segmentos escolhidos de forma melhor que seus concorrentes.

Tal processo, conforme Borba & Oliva (2006), envolve quatro estagios a partir da
mensuragdo e previsdo da demanda; segmentagio do mercado; defini¢do de mercado; e
posicionamento de mercado.

Para Borba & Oliva (2006), a mensuragio e previsio da demanda exige que a
organizagdo execute cuidadosa estimativa do tamanho do mercado atual e futuro, bem como
seus varios segmentos. Isto quer dizer que para estimar o tamanho atual do mercado, a
empresa deve identificar todos os produtos concorrentes, estimar suas vendas atuais e
determinar se o mercado ¢ grande o suficiente para permitir a colocag@o lucrativa de um outro
produto.

Encontra-se, portanto, um cenéario mercadolégico onde a procura e necessidade
por servigos hospitalares sdo constantes em virtude de uma realidade de crise e de problemas
sociais, econdmicos e culturais gritantes, onde uma populagio estd sempre vulneravel e

acometida aos mais dolorosos endémicos e epidémicos.
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Mediante isso, observa-se que apesar da realidade de mercado se encontrar em
crise porque a realidade geral ¢ de crise, a organizagdo hospitalar contard com universo
sempre alvissareiro, isso desde que efetue uma avaliagdo da concorréncia e se estabeleca
agdes eficientes e eficazes no atendimento de sua clientela.

No que concerne a segmentagdo do mercado, Campos (1985) e Campos (1978),
observa que o mercado consiste em muitos tipos de clientes, produtos e necessidades, € a
tarefa do marketing é determinar que segmentos oferecem as melhores chances para a
empresa alcangar seus objetivos. Segmentar o mercado significa, classificar os consumidores
em grupos de diferentes necessidades, caracteristicas e comportamentos. Agrupa-los de
acordo com varios fatores, quais sejam, os geograficos, demograficos, psicograficos €
comportamentais.

No caso da organizagio hospitalar em estudo, por sua potencialidade ha condicdes
de ampliagdo dos servigos que se encontram hoje ociosos, segmentando aqueles que sdo
efetuados de forma imegular ou ndo satisfatorio pela concorréncia, capacitando os
funcionarios e modernizando tecnologicamente o servigo a ser executado, servigo esse, como
visto anteriormente, que pode ser ampliado em muito pela potencialidade referida.

Na questdio atinente a defini¢do de mercado alvo, conforme Borba & Oliva
(2006), consiste em avaliar a atratividade de cada segmento e selecionar um ou mais
segmentos. Assim, conforme visto na analise SWOT existem muitas oportunidades e pontos
positivos a serem explorados, definindo-se por uma segmentacao a determinado alvo.

J4 no que concerne ao posicionamento de mercado, conforme Brooks (1993) €
Corba & Zwarg (1986), a posigdo de um produto ou um servi¢o € o lugar que ele ocupa na
mente dos consumidores, em relacdo aos seus concorrentes. Tal posicionamento de mercado
significa conseguir que um produto ou servigo ocupe um lugar claro, distinto e desejavel na
mente dos consumidores-alvo em relagdo aos produtos concorrentes.

Tendo em mente tal colocagdo, entende-se que pela potencialidade reiterada da
organizagio hospitalar em estudo, exige que seja conveniente a realizagdo de estudos por
parte dos profissionais de marketing da instituido no planejamento de posi¢hes para seus
servicos de forma a distingui-los dos servigos concorrentes € a dar-lhe a maior vantagem
competitiva possivel nos mercados-alvo.

Os segmentos-alvo que devem ser explorados pela institui¢do hospitalar sdo: os
usuérios do SUS para melhor balanceamento das receitas orgamentarias; usuarios de planos
de satide que precisam ser otimizados na captagdo e prospecgdo de receitas; planos

alternativos de assisténcia popular, envolvendo a esmagadora maioria populacional de renda
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inibida. Tais iniciativas fomentardo melhor desenvoltura econémica e financeira para a

instituigdo.
5.4. A estratégia de marketing mix

Conforme Westwood (1996) e Borba (1989), o ato de planejar um mix de
marketing constituido de fatores sob seu controle, tais como produto, preco, praga e
promogdo, dai entender-se que para encontrar o melhor mix de marketing e colocé-lo em
a¢do, a empresa passa as atividades de andlise, planejamento e implementagio, a fim de
observar e adaptar-se ao ambiente do marketing. Desta forma, entende-se que o mix de
marketing ¢ um grupo de variaveis controlaveis que a empresa utiliza para produzir a resposta
que deseja no mercado-alvo. O mix de marketing consiste em todas as agdes da empresa com
a inten¢do de influenciar a demanda do seu produto. As varias possibilidades podem ser
reunidas em quatro grupos variaveis: produto, preco, praga e promogao.

Para elaborar o mix de marketing, conforme Kotler, Hayes & Bloom (2002),
evidencia-se tratar do produto/servigos, no tocante a qualidade, caracteristicas, opcoes, estilo,
embalagem, tamanhos, garantias, devolugdes e marca. Em seguida, o prego por meio da tabela
de pregos, descontos, margens, prazos de pagamento e condi¢des de crédito. Em terceiro
lugar, a distribuigdo através dos seus canais, cobertura, localizaggo, estoques e transportes.
Logo apés vem a comunicagdo por meio da propaganda, da venda pessoal, da promogio de
vendas e da publicidade. Posteriormente as evidéncias fisicas como a disposigio de objetos,
materiais utilizados, formas/linhas, luzes e sombras, cor, temperatura e ruido. Mais adiante, os
processos através das politicas ¢ procedimentos, duragio do ciclo de atendimento; e sistemas
de treinamento e remuneragdo. Por fim, as pessoas, a partir dos fornecedores de Servigos, o
atendimento ao cliente e outros funcionarios e outros clientes.

Observando-se, pois, a realidade encontrada é necessario se construir, conforme
Kotler, Hayes & Bloom (2002), de uma matriz onde se enseje os servigos prestados, conforme

observagdo o quadro a seguir:
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QUADRO X

SERVICOS
ATUAIS MODIFICADOS NOVOS
1. Penetragdo de 4. Modificagdo
ATUAIS mercado dos servigos 7. Inovagdo dos servigos

5. Modificagdo

para atender a

mercados
GEOGRAFICOS | 2. Expansdo geografica dispersos 8. Inovagdo geografica
6. Modificagdo
para novos
NOVOS 3. Novos mercados mercados 9. Inovagdo total

Fonte: Kotler, Hayes & Bloom (2002)

Assim sendo, conforme Kotler, Hayes & Bloom (2002:177), “A estratégia de
marketing consiste na escolha dos mercados-alvos e da posigdo competitiva, bem como no
desenvolvimento de vm mix de marketing eficaz, que permita atingir e atender aos clientes
escolhidos”, isto quer dizer que a organizagio deve elaborar o seu mix de marketing que apoie
e sustente a posi¢do competitiva que escolheu, ou seja, no caso em estudo, a organizagao deve
se mostrar agressiva e focada nos servigos prestados, contratar profissionais agressivos €
ambiciosos e treina-los, praticar pregos extremamente competitivos € manter um programa de
comunicagdo em grande escala para informar aos clientes que eles sdo muito valorizado.

Neste sentido, é fundamental haver a defini¢io do caminho para superar os
desafios com o foco no mix e volumes de servios compativeis e enunciados nas
oportunidades e pontos positivos da andlise SWOT, havendo, pois, adequagio da
infraestrutura bésica na busca pela satisfagio dos clientes que se identificam nos pacientes e
familiares, nos médicos, operadoras e contratadoras de plano de saide, tendo, enfim, a
preocupagcdo pela cobranga do prego justo dos servigos ofertados.

Com isso evidencia-se que para alcance dos objetivos de estabelecimento de um
mix expondo desde as metas, o tempo de duragio e os recursos indispensaveis para a sua
realizagdo, considerando por o sumario executivo, que ¢ um breve resumo sobre os principais
objetivos e sugestdes oferecidas e visa ajudar a diretoria a localizar os principais pontos do
plano; a observagdo a analise ambiental, que consiste na definicdo dos aspectos basicos para o
inicio do planejamento, em relagdo aos ambientes externo e interno; a situagdo atual de

mercado, que contém a descricdo do mercado e seus segmentos, quais sejam O tamanho e
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evolugdo, necessidades dos clientes e fatores ambientais que afetam o processo de compra, do
comportamento do produto frente ao mercado que estdo nas vendas, pregos e margens, da
concorréncia, nas estratégias, taticas e participagdo no mercado, € da distribuigio, nas
tendéncias e desenvolvimento de canais; além do mais, nas ameagas e oportunidades,
componentes que objetivam calcular os pontos fortes e fracos que possam influenciar nos
produtos da empresa, sendo, pois fundamental que se enumerem varios pontos, analisando a
probabilidade de prejuizo/beneficio potencial de cada um, e que se esteja preparado para os
mais importantes; o0s objetivos e questdes com a avaliagio completa das ameagas e
oportunidades, pois que seja possivel determinar os objetivos ou metas a serem atingidos no
plano e as questdes envolvidas no alcance destes objetivos; e, com isso, definam-se as
estratégicas de marketing que consistem em procedimentos especificamente voltados para o
mercado-alvo, além do mix de marketing e dos custos relacionados, e a descri¢io de como a
estratégia responde as ameagas, oportunidades e questdes criticas expostas anteriormente;
para encetar os programas de agdo ou taticas de marketing, evidenciando as estratégias de
marketing que tornardo planos de agdo, que devem responder as perguntas: o que seré feito?
quando? quem € o responsavel? quanto ira custar? O plano tatico deve ser o mais detalhado
possivel.

Dai, com base no anteriormente visto por Clark (2001:61), o mix de marketing
direcionado para os 7Ps, ou seja, produto, praga (pontos de distribui¢io), preco e promogio e,
também, provas fisicas, pessoas e processos, observa-se que: no que concerne ao produto da
instituigdo hospitalar estd o servigo ofertado, o que dentro dos pontos fortes e fracos, das
ameagas e oportunidades, visualiza-se a necessidade de uma comunicagio mais evidente para
o consumidor com as potencialidades da unidade hospitalar, carecendo, pois, de treinamentos,
especializagbes e qualificagdes dos operadores e funcionais visando a satisfagdo do
consumidor.

No que concerne a praga, ¢ de suma importancia a realizagdo de benchmarking no
sentido de se trabalhar o posicionamento da concorréncia e, neste sentido, identificar as
potencialidades da institui¢io hospitalar para que possibilite uma otimizagio da comunicagio
da unidade em estudo com o consumidor, destacando a oferta de seus servigos com qualidade.

No tocante ao prego, carece, portanto, de uma avaliagio dos pregos praticados
pela concorréncia em comparagdo com uma planilha de custos, visando adequar valores
competitivos promocionalmente, no sentido de ofertar qualidade no atendimento com menor

preco para a populagao.
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No relativo a promogdes, evidenciar plano de marketing no sentido de levar as
potencialidades da instituigio e os projetos promocionais nos servigos € pregos ofertados para
a clientela.

Quanto as pessoas, que segundo Clark (2001), constituem um componente
integral do fornecimento de servigo, evidencia-se reiteradamente a necessidade de realizagdo
de cursos, treinamentos e qualificagdes de pessoal, operadores e funcionarios, no sentido de
ofertar o servigo qualitativamente visando a satisfagdo do consumidor.

No que se relaciona as provas, evidencia-se o levantamento das potencialidades
organizacionais de atendimento a clientela, ressaltando-lhe eficiéncia e eficicia, no sentido de
melhor apresentar os recursos operacionais e de destaque para melthor atendimento do

consumidor.

Por fim, em relagdo aos processos, é necessario estimular a realizagdo dos
servicos dentro de um organograma racional e visando menor tempo de atendimento e
exceléncia de resultado na satisfagdo do consumidor.

Mediante o exposto, apresenta-se na variavel produto a adogdo de uma gestdo
democritica que possibilite a realizagdo de agdes taticas e estratégicas no sentido de definir
claramente a missdo, a filosofia e a participagio da institui¢do e sua marca para a sociedade
alagoana.

Na variavel prego é sugerida a adogdo de um levantamento apurado e sistematico
de todos os custos da institui¢do, ao lado de uma levantamento dos pregos praticados pela
institui¢io para os seus servigos € produtos, bem como efetuar uma tomada de preg¢o na
concorréncia, visando possibilitar uma melhoria nos pregos do servicos e produtos da
instituigho. |

Na variavel praga ¢ de fundamental importancia trabalhar a marca, sua reputagéo
e posicionamento pelo atendimento da saide alagoana, melhorando as relagdes com
fornecedores, com orgdos publicos e com consumidores.

Na varidvel promogdo é sugerido efetuar campanhas de estabelecimento e
manutengio da marca na sociedade alagoana, apresentando os produtos e servigos com
recursos tecnologicos de forma clara e com prego mais em conta que a concorréncia.

Na variavel distribuicio é sugerido que se efetue uma programagdo de
treinamento para qualificagdo dos funcionarios visando prestar melhores servigos e atender
melhor o consumidor.

Na variavel comunicagiio é sugerido trabalhar institucionalmente a organizag&o

hospitalar no seio da sociedade alagoana apresentando as suas aptiddes e potencialidades.
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Por fim, na variavel eventos fisicos é sugerida humanizagio da recepgdo e demais
departamentos da organizacdo hospitalar, no sentido de por meio de treinamentos e
capacitagdes, efetuar a disponibilizagdo de melhores servigos €, conseqiientemente, melhor
atendimento do cliente.

Nesta direcdo, passa-se a abordar o plano de agdo tatico de curto prazo.

5.5. Plano de A¢do

Considerando o que foi expresso por Borba (1989), Westwood (1996) e Kotler,
Heyes & Bloom (2002), a responsabilidade pela elaboragdo do plano € da alta administragio,
que sera assessorada pelos niveis intermediarios que fornecerdo informagdes e sugestdes. Eles
asseguram, ainda, que a controladoria tera participagdo relevante neste processo, pois sera
responsavel pela implementagdo de um sistema de informagbes gerenciais que possibilite o
controle das atividades € a andlise dos resultados alcangados em comparagdo aos objetivos
estabelecidos.

No que concemne a produto/servigo, antes de tudo, convém definir o organograma
vertical da organizagdo que nio se encontra disponivel e nem foi desenvolvido ainda para
defini¢do das a¢des e metas organizacionais. E segundo o proprio Borba (1989b:56)

“O emprego das técnicas de marketing no setor saide, requer,pelas
suas proprias caracteristicas, uma postura estratégica, onde a agdo
deve obedecer a preceitos éticos do setor e a estratégia deve ser
voltada para intera¢do do hospital e prestadores de savde com os
mercados, quer no mercado de ofertas, quer no mercado de

demanda’”.

Ha que se considerar que o alto custo da Medicina moderna limita o acesso de
muitos pacientes a um tratamento especializado, assim sendo, quando ocorre a falta de
capacitagdo dos profissionais de saude no levantamento do diagndstico ou sua apresentagio
tardia, traz por conseqiiéncia a deterioragdo do estado clinico dos pacientes, juntamente com a
falta de equipamentos, pessoal especializado e leitos disponiveis que sdo os principais fatores
que agravam o progndstico.

Para tanto € preciso providenciar a elaboragdo de uma triagem dos convénios,

visando identificar os que sdo rentaveis, bem como o0s que precisam constar na area de
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atendimento da organizagdo, definindo a politica de convénios de baixa rentabilidade e baixa
participagdo.

E evidentemente necessario uma agio pela diferenciagio que € o oferecimento de
um produto ou servigo sem similar em um mercado, isso para fixagdo da marca, seus
beneficios, slogan, qualidade, garantias, especificas para o publico-alvo, desenvolver
campanhas de promogdo do produto visando o reforgo e fixagdo da idéia forte de presteza,
confiabilidade e seguranca, desenvolvendo a promogdo alavancada nas potencialidades
reveladas no contexto organizacional, bem como participagio em publicidade dos veiculos de
comunicagdio, desenvolvimento de campanhas nos mais diversos segmentos similares,
participagdo em feiras e eventos, bem como buscar destinagdo de apoio ao marketing cultural
€ apoio 4 ciéncia e tecnologia no estado alagoano.

No que concerne ao prego é preciso introduzir um sistema de custeio que torne
eficiente e eficaz todo processo de gestdo, tomando por base que toda informagéo da parte
financeira do negocio devera estar disponivel para toda diretoria.

Ha, portanto, a preocupagdo por uma lideranga total de custos que requer o
controle e cortes de custos, através de economias por escala, experiéncia ou negociagio
privilegiada com fornecedores, obtendo vantagem de custo frente os concorrentes.

Com isso vé-se que a organizagdo pode estabelecer processos e procedimentos de
atendimento, de forma a maximizar seus recursos disponiveis e viabilizar custos financiéveis
através de fontes pagadoras publicas.

Assim, na varidvel prego estd explicitada as suas politicas, sistemas de
financiamento, margens previstas de contribuicdo e de retorno sobre o investimento,
comparagao com a concorréncia, dentre outros.

No que concerne & varidvel ponto, esta envolve as atividades da empresa que
tornam o produto disponivel para os consumidores-alvo, sendo, pois, canais de distribui¢do
que fazem parte integrante de um sistema complexo que tem envolvido forgas sociais €
culturais para facilitar trocas e transa¢des de consumo, e sdo orientadas pelos aspectos legais,
pela economia e pelas restrigdes politicas e sociais.

Neste tocante, ¢ fundamental uma focalizagdo e uma concentragdo de recursos no
atendimento dos seus pacientes nas diversas areas de atuagio da organizacdo hospitalar,
possibilitando administrar toda a cadeia de valores da empresa, suas atividades primadrias € de
apoio, de forma a sustentar a opgio estratégica estabelecida na busca de uma vantagem
competitiva — quer sejam servigos melhores, mais especializados ou mais baratos —, sempre

sob a otica do cliente.
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No tocante & varidvel comunicagdo esta traz imediatamente a criagdo do copy-
strategy ou briefing — texto que orienta a criagdo, objetivo, imagem desejada,
convencimento, informagéo/esclarecimento, reason why, isto €, a raziio ldgica que justifica o
posicionamento escolhido, estilo e tom, imagem do consumidor — como se deseja
caracterizar o consumidor nas pegas — propaganda, promogdo de vendas e merchandising,
relagdes publicas, venda pessoal, marketing direto, endomarketing,

Tendo em vista que a promogdo significa as atividades que comunicam os
atributos do produto e persuadem os consumidores-alvo a adquiri-lo, pois esta é a
comunicagdo (de informagdo) entre o vendedor e o comprador para influenciar a atitude € o
comportamento do comprador.

Neste contexto, abrange-se, ainda, a observagdo aos clientes/pacientes, os médicos,
os participantes internos que representam os recursos humanos, os participantes externos que
sdo os governos, as empresas e prestadores de servigo, as tecnologias médica, de informagdo e
comunicagdo; 0s aspectos estruturais e gerenciais como a estrutura hospitalar, o modelo de
gestdo, os processos, dentre outros.

Ha também que se observar os custos e orgamentos para execucio do plano de
acdo, observando-se os custos/beneficios que dele poderdo advir, calculando lucros e perdas,
o movimento das entradas e saidas, o custo dos ativos/passivos, o lucro bruto, operacional e
outros custos.

Assim sendo, encontrando-se a realidade atual de crise e ociosidade operacional, a
organizagio precisa tomar as decisdes a fim de efetuar um organograma vertical com
defini¢do das fungdes, além de estabelecer claramente sua missdo, filosofia e objetivos e
metas.

No que concerne aos alvos, a organizago ao definir a sua posigdo atual, precisa
incrementar a¢des de operacionalizagdo aproveitando toda capacidade e potencialidade de
agdes e atendimento, no sentido de buscar maior atendimento estratégico de seus pacientes e
ampliando o leque de atendimento de planos num projeto de credenciamento mais amplo, ndo
apenas dependendo do SUS.

A ag@o que se deve ser tomada para otimizagio organizacional, deve passar pela
introdugdo de um sistema de custeio que possibilite uma agdo estratégica no sentido de
evidenciar toda potencialidade disponivel na organizagio, seguindo, pois, um planejamento
estratégico que considere toda a realidade aqui diagnosticada.

Quanto a quem poderia tomar a frente nas agdes estratégicas aqui sugeridas, tanto

pode ser efetuada na pessoa de um gestor contratado, como por um departamento a ser criado
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no sentido de se localize nesta area todas as condugdes de planejamento e asessoramento das
acdes organizacionais. Com isso, observa-se que deve ser a partir da defini¢do da empresa
pela mudanga do quadro atual, sendo j4, de imediato, a sua necessidade de realizago.

A data de conclusdo do plano de agio titico pode envolver uma projecéo que
envolva os dois ou trés proximos anos. E que, com a defini¢dio pela mudanca, se encontre a
projecio de duragdo e os custos oriundos para realizagio do presente plano de agdo.

Apds o estabelecimento dos objetivos, desafios, estratégias e politicas, o ultimo
passo do plano prescritivo do planejamento estratégico corresponde a identificagdo,
estruturagio e posterior administragio dos projetos necessirio ao desenvolvimento do
planejamento estratégico proposto. O projeto pode ser considerado um trabalhado com datas
de inicio e término previamente estabelecidas, coordenador responsivel, resultado final
predeterminado e no qual sdo alocados 0s recursos necessarios ao seu desenvolvimento. O
estabelecimento dos projetos proporciona ao executivo, condi¢des de identificar e operacionar
os planos de agdo que a empresa ird desenvolver com o objetivo de alcangar os resultados
esperados e enfocados pelo planejamento.

Tendo-se, portanto, definidos os pontos fortes e fracos, as ameagas e
oportunidades, com as defini¢des de marketing e objetivos do marketing-mix, direciona-se, o

presente estudo, para as consideragSes conclusivas.

95



96



6. CONCLUSOES

Tendo-se evidenciado estudos acerca do marketing visando a realizagdo de uma
realizagdio de plano marketing voltado para unidade hospitalar, o presente estudo se direciona
para elaboragdo das consideragdes finais e notas conclusivas a respeito do trabalho realizado

no Hospital do Agucar de Alagoas.

6.1. Conclusao

O presente estudo direcionou-se para abordar a questdo do “Plano de marketing:
uma proposta para o Hospital do Agticar”, objetivando analisar o macro € micro ambiente da
instituigdo, através de uma analise ambiental observando de que forma se processa a gestdo da
institui¢fo; analisar o complexo organizacional hospitalar mediante os atuais paradigmas de
gestio contemporénea; realizar levantamentos acerca da estrutura e qualificagdo de pessoal no
atendimento dos pacientes/usuarios; estabelecer observagdes acerca dos critérios de gestdo
adotados pela institui¢do; investigar as possibilidades de estabelecer otimizagdo na estrutura e
atendimento da instituigio, apresentar sugestSes para elaboragdo de plano estratégico de
gestdo e sugerir as adequagdes de gestdo que ser fizerem necessarias.

Neste sentido, preocupou-se em efetuar uma analise do macro € micro ambiente,
observando de que forma se processa a gestdo da instituigdo, analisando o complexo
organizacional hospitalar mediante os atuais paradigmas de gestdo contemporénea; realizando
levantamentos acerca da estrutura e qualificagio de pessoal no atendimento dos
pacientes/usudrios; estabelecendo observages acerca dos critérios de gestdo adotados pela
instituiio; investigando as possibilidades de estabelecer otimizagio na estrutura e
atendimento da institui¢io; apresentar sugestdes para elaboragdo de plano estratégico de
gestio; sugeririndo as adequagdes de gestdo que ser fizerem necessarias, enfim, elaborando
uma sugestdo para um plano estratégico de marketing para que esta unidade hospitalar possa
realmente atender os seus objetivos, cujas as implicagdes serd sentida nos aspectos
administrativos, financeiros e econémicos, com reflexos na sua clientela de origens publica e
privada.

Enfim, o objetivo do trabalho é sugerir um plano estratégico de marketing para que

esta unidade hospitalar possa realmente atender os seus objetivos, cujas implicagBes sera
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sentida nos aspectos administrativos, financeiros e econdmicos, com reflexos na sua clientela
de origens publica e privada.

Neste sentido efetuou-se uma observacio da realidade encontrada na organizago,
efetuando-se uma andlise de SWOT, a definigdo de segmentos-alvo, posicionamento e tipo de
concorréncia, a estratégia de marketing mix e a tentativa de realizagdo de um plano de agio
tatico de curto prazo.

Limitou-se, portanto, o presente estudo, em abordar o que foi disponibilizado pela
organiza¢do, uma vez que a auséncia de planejamentos, de organograma vertical, de
atividades ociosas, de apenas duas das tantas diretorias apenas atuarem em todos os setores,
encontrando-se resultados financeiros defasados e que ndo se encontram atualizados pela
completa auséncia de politica operacional de agdo, preocupando-se apenas em tocar a
organizacdo no atendimento de seus pacientes e contratados.

Por causa disso ha necessidade de realizagdo de estudos posteriores alusivos a
introdugdo de um sistema de custeio adequado, de reposicionamento da politica de recursos
humanos, de controle de qualidade, de gestdo participativa, enfim, uma série de outros
questionamentos se fardo necessdrios para melhor ocorrer o aproveitamento de todas as
potencialidades da organizagao.

Ha que se ter em mente que a administragdo hospitalar ndo ¢ apenas um
procedimento técnico; ele tem implicagdes sociais e politicas. Ela deve agir em consonancia
com a tecnologia disponivel, também com os costumes e tradi¢des do meio ambiente, ndo
esquecendo os aspectos relacionados com a forga de trabalho.

A administragdo hospitalar s6 serd eficaz na medida em que seus responsaveis
forem treinados para estes aspectos. E, neste sentido, a administragdo deve entender que uma
institui¢do hospitalar envolve também aspectos legais e éticos, como os decorrentes do direito
de todos a satde e a correspondente educag¢do, e os relacionados a vida, e a seu
prolongamento por meios artificiais e a eutandsia. Isto exige dos responsaveis pela
administragdo hospitalar um adequado respeito pela vida e pela dignidade da pessoa, € um
perfeito conhecimento das necessidades espirituais do enfermo, de seus familiares e da
sociedade como tal.

Os aspectos éticos estdo envolvidos também na prépria politica de adogdo e uso da
tecnologia médica que, em muitos casos, representa grandes investimentos que acabam
beneficiando a uma clientela cada dia menor.

Hoje o hospital ndo pode mais estar divorciado dos cuidados primarios de saide e

este, por sua vez, ndo podem estar isolados, mas devem integrar um sistema de saide mais
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amplo, no qual o hospital sirva de retaguarda ou de unidade complementar e ndo rival ou
competitiva.

A comunidade deve participar ativamente na busca das solugdes para seus
problemas e deve ter sua consciéncia despertada para a responsabilidade, que € sua, de
preservar ¢ manter a saude.

Esta integragio hospital-comunidade sempre terd resultado positivo em agdes
voltadas & nutrigdo, 4 produgdio de alimentos, a habitagdo, ao tratamento de agua, ao
desenvolvimento comunitirio ¢ & protegio do meio-ambiente. E tem por objetivo tornar
possivel a protegdo, a promogéo € a manutencdo da satide, bem como a prevencao da doenga,
ampliando a tradicional fun¢do do hospital. Isto mostra, mais uma vez, que a problematica da
saude ndo esta isolada dos fatores de ordem econdmica, politica e social.

A saude do homem ¢é um dos pré-requisitos mais importante para o
desenvolvimento social e econdmico, alem de ser o primeiro objetivo deste mesmo
desenvolvimento. Assim sendo, o hospital é um componente importante do sistema socio-
economico e ndo pode ser visto como simples reunido de facilidades médicas.

Face tal consideracdo, a fungdo da administragdo hospitalar que envolve diregio,
médicos, funcionarios, pacientes e comunidade, além de uma complexidade desafiante, exige
de seus gestores conhecimento para a tomada de decisdes em areas cada dia mais técnicas
(computagio e eletrdnica), em ciéncias politicas, em economia, em finangas e teorias
organizacionais, incluindo comunicagio e relacionamento humano. Dai se explicitar que do
Administrador Hospitalar se espera e se exige que conduza a organiza¢io para os resultados
previstos, tome decisdes assumindo os riscos e conduza as pessoas para o exercicio eficiente €
eficaz da propria fung:ﬁb. Evidentemente, pressupde que o administrador admita a
possibilidade da sua "profissionalizagdo gerencial”.

A administracio hospitalar consiste, em sua esséncia, na aplicagéo dos principios
da organizagio racional do trabalho nas atividades hospitalares.

Apesar do seu papel histérico, na manutengdo de padrdes sanitarios, pelo menos
aceitdveis na comunidade, o hospital ndo pode prescindir de um sistema organizacional
informado pelas modemas conquistas tecnologicas e que o conduza a resultados eficientes na
dinimica administrativa.

Reconhecido como organizagio de prestagio de servigos, envolvido numa
esquematica de planejamento, organizacdo, diregdo e controle, preocupado com or¢amento,

receita e despesas, a instituigio hospitalar ndo pode prescindir de sua transcendente
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responsabilidade social, com atuag¢do direta sobre os mais importantes problemas da vida
humana.

O grande numero de problemas que envolvem o cotidiano do hospital abrange
caracteristicas completamente estranhas a qualquer ramo empresariado publico ou privado.

A legislagdo em vigor, no Brasil, encara o hospital dentro da conceituacdo de
empresa, quando o caracteriza, perante a consolidacio das Leis do Trabalho, como
empregador.

Muito embora os doutrinadores ainda ndio tenham conseguido fixar os elementos
formadores de uma administragdo puramente hospitalar, de modo claro e insofismavel, ndo
resta a menor duvida de que tal conceituagdo sé poderia caracterizar-se, em niveis de
eficiéncia administrativa, se se propusesse uma tecnologia curricular adaptavel a vida
hospitalar.

Assim, o hospital, pela complexidade de sua estrutura organica e por indeclinaveis
implica¢Ses de ordem legal, deve ter um 6rgéio normativo, representado por diversos tipos de
organizagdo empresarial (firma individual, sociedade de cotas, sociedades anonimas de capital
aberto ou fechado, além de outras em direito permitidas), denominado, usualmente, mesa
administrativa (em fundagdes e casas de misericordia), Diretoria, Conselho Diretor ou
Conselho de Administragio.

Além do mais, para que um processo administrativo venha a alcangar niveis de
eficiéncia, € imprescindivel que a unidade de comando se articule através de um processo de
gestdo eficiente a partir de um planejamento tanto tatico como estratégico que contemple toda
a institui¢cdo, no fomento de uma estratégica de marketing que ofereca um diferencial com
relag@o a concorréncia.

E conveniente abordar que pela estrutura da Fundagfo Hospital do Agucar e do
Alcool, sua capacidade de receita evidentemente que poderia ser otimizada a partir de uma
reestruturagdo organizacional pautada no planejamento estratégico em referéncia, regulando e
otimizando suas receitas e ampliando o leque de atendimento na prestacdo de servigos a
comunidade.

Tendo em vista que o objetivo de estudo se posicionou por abordar, analisar e
descobrir a realidade do Hospital do Agiicar € do Alcool, por meio de elaboragdo de um
diagndstico que possibilite o encontro de respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos, além de efetuar uma analise das atividades de gestdo desenvolvidas
na Fundag¢do da Agroindistria do Agticar e do Alcool — Hospital do Acucar, unidade

hospitalar instalada na cidade de Maceid, Estado de Alagoas, observando-se o
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desenvolvimento das atividades de gestdio, a sua area de atuago, compatibilizando com as
reais disponibilidades financeiras e, também dentro do estudo ambiental (Macro e
Microambiente), verificando as influencias destes num desempenho de suas atividades,
através, de uma Analise Swot para buscar alternativas para que o Hospital em tela tenha
viabilidade de sobreviver dentro do atual. Além disso, pretendeu efetuar observagdo e analise
do paradigma de modelo de satide versus a gestdo hospitalar ali adotada visando sempre o
melhor e qualitativo atendimento.

Para tal, realizou-se uma pesquisa de natureza exploratoria, de carater descritiva e
bibliografica, objetivando conhecer, recolher, selecionar, analisar e interpretar as
contribuicSes tedricas ja existentes sobre o assunto determinado. E, em seguida, foi realizada
uma pesquisa documental e descritiva, efetuada por meio de um estudo de caso realizado na
instituicio Hospital do Aglcar € do Alcool. Assim sendo, os elementos das areas
administrativa / financeira, informagdes sobre o numero de leitos, internamentos etc, que
foram inteiramente extraidos e coletados dentro do Hospital do Agtcar, trazendo, portanto, a

realidade do complexo organizacional estudado.

6.2 Recomendacgdes

Por esta razdo, apresentam-se as sugestdes a seguir, considerando a realidade
encontrada, carecendo, pois, da implantagio de um servigo de pronto atendimento para
assisténcia exclusiva a pacientes particulares e de convénios; implementagdo de um plano de
satide proprio ou em parceria para o hospital; desenvolvimento de plano econémico com
pacientes excedentes do SUS com condi¢des de pré-pagamento a um elenco de procedimentos
médico/hospitalares definidos; a criagio de pacotes cirurgicos; a negociagdo imediata com os
tomadores de servico da fundacdio com contas em atraso, objetivando a liquidagdo das
mesmas; o controle da demanda oriunda do SUS objetivando manutengao dos niveis de
assisténcia dentro de padrdes financeiros suportaveis pelo hospital, com proporcionalidade de
40% e 60%, ou seja, para cada 10 doentes assistidos no hospital, 4 de convénios/particulares €
6 do SUS; criacdo de fontes alternativas de receita, tais como, venda de medicamentos com
desconto no PMC e entrega domiciliar, através de reposi¢io com desconto no PF; lojas de
conveniéncia, floricultura, funeraria, necrotério, restaurante (um totem para propaganda dos

servigos médicos localizado na parte frontal do hospital).

No que concerte a reducdo de custos, sugere-se a renegociagdo dos contratos com




mesmos, hoje ficando para a instituigdo acarretando déficit, bem como proporcionar ao
hospital margem para reverter em investimentos no hospital e evitar seu sucateamento;
melhoria do sistema de informagBes gerenciais; elaboragdo de portfdlio para facilitar a
diretoria executiva na solicitagio de recursos juntos aos poderes publico municipais, estaduais
e federais; criacdo de uma recepgdo centralizada; controle das transferéncias de outras
instituigdes de saude para o hospital; aquisigdo e distribui¢io de medicamentos de marca por
genéricos,mantendo-se a margem de comercializagdo atual; adequagdo do quadro funcional,
hoje com indice de 3,31 por leito; revisdo de todas as rotinas administrativas do hospital,
estendendo-se aos servigos terceirizados; controle do endividamento de tomadores de servico,
inclusive com a adogo de medidas de suspensio do atendimento; adequacdo da estrutura
organizacional, elaborando um regimento interno, dentre outros; negociagio com
fornecedores a fim de reduzir precos de aquisi¢do; analise de todas as despesas e receitas, a
fim de detectar possiveis distor¢des; deslocamento do ambulatério SUS para area que elimine
o fluxo desses pacientes noutras areas do hospital; criagio de um circuito de atletismo nas
areas externas do hospital, objetivando divulgagdo positiva de produtos do hospital e para
aproximagdo da comunidade com o hospital; controle do consumo e aquisi¢do de drteses e
proteses para pacientes do SUS, obedecendo critérios: manutencdo de um teto de 80 mil/
meses, distribuidos proporcionalmente pelos servigos de cardiologia, proctologia, ortopedia e
neurologia; e centralizagdo das aquisi¢des de Orteses e proteses no setor de materiais do
hospital, dentre outras que possibilitem otimizar o desenvolvimento das atividades, bem como
reduzir custos e agregar valores aos servigos prestados pela instituigio.

Assim sendo, considerando tudo que até agora aqui foi apresentado, reitera cada
vez mais a necessidade da instituigdo hospitalar identificada dentro de um contexto de
administra¢do tradicional, que encontra uma série de dificuldades de toda sorte de indicativo,
carece, de forma urgente, da instauragdo de um projeto estratégico que seja capaz de
estabelecer ages taticas, dentro de uma analise de Swot, por exemplo, até a reintegragdo de
toda politica, filosofia e missdo da instituigio, numa gestdo que seja capaz de realizar

plenamente suas atividades de forma eficiente e eficaz.

6.3. Limitagdes de estudo

O presente estudo foi delimitado na anilise dos balangos patrimoniais da
organizagdo, compreendendo o periodo de 2001 a 2004, bem como auditorias e relatérios

disponibilizados neste mesmo periodo.
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Ocorreram vérias dificuldades para elaborago do presente estudo, tendo em vista
ndo disponibilizagio de dados operacionais, contébeis e financeiros, dificultados pela diretoria
e pelos funcionarios do departamento administrativo/financeiro da instituigdo, valendo-se

apenas dos dados e relatorios apresentados.

6.4. Investigacdes futuras

Como sugestio para investigagdes futuras, precisa-se, portanto, de dados mais
abrangentes, como balangos patrimoniais dos ltimos 10 anos para que possibilite uma analise
que compreenda o ciclo de vida da organizagdo, bem como relatdrios contabeis, operacionais
e financeiros que visualizem uma maior expressdo da realidade da organizagéo.

Longe de exaurir os questionamentos que a tematica exigem, tal estudo pretende
ampliar os debates contribuindo para que seja cada vez mais aprofundada intervengdo e
observagdo dos problemas da rede hospitalar, para melhoria do atendimento a saide das

comunidades do seu raio de agao.
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ANEXOS

LISTA DOS DOCUMENTOS CONSULTADOS

Ata de reunifo extraordinaria do Conselho Deliberativo da Funda¢do Hospital da
Agrolndustria do Aglcar e do Alcool. Maceid: 1°. Registro de Titulos e Documentos e outros

papéis e pessoas juridicas de Maceid, AL, 25 de setembro de 2003

Diagnoéstico administrativo operacional. Macei6: Doctus Consultoria, dezembro, 2000

Estatuto da Fundagio Hospital da Agro-Industria do Agucar e do Alcool de Alagoas. Maceio:
1°. Registro de Titulos e Documentos € outros papéis € pessoas juridicas de Maceiod, AL, 25

de setembro de 2003

Estrutura organizacional. Macei6: Doctus Consultoria, novembro 2001

Relatorio sumdrio da implantagdo Gestdo de Qualidade no Hospital do Acgtcar, 1997/2004.

Macei6: Fundagdo Christiano Otoni/Faculdade de Engenharia/UFMG, dezembro, 2004

Demonstrativo de Resultados 2001/2002/2003/2004 da Fundagdo Hospital da Agro-Industria

do Agucar e do Alcool de Alagoas

Cilculo e Analise dos indices de liquidez dos anos 2001/2002/2003/2004, da Fundagdo

Hospital da Agro-Industria do Agucar e do Alcool de Alagoas.

Graficos Estatisticos FHAIAA Faturamento mensal x Custo mensal anos 2003/2004 da

Fundagio Hospital da Agro-industria do Agucar e do Alcool de Alagoas.
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