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RESUMO

A busca incessante pelo aprimoramento na gestdo das organizacbes gerou, ao
longo dos anos, diversos modelos e processos administrativos. Dentre esses
modelos o Planejamento Estratégico posiciona-se como um dos mais conhecidos e
consolidados. O propdsito principal deste projeto é avaliar esse processo aplicado
em uma Organizacdo Social. Diante da importancia e relevancia do Planejamento
Estratégico para os resultados de uma empresa, esse projeto buscou acompanhar
como foi sua elaboracdo, a contribuicdo dos participantes, compreender se o
resultado desse processo foi aplicado nas rotinas de trabalho da organizagéo, entre
outros fatores. A Organizacdo Social escolhida para o estudo de caso foi a
Associagdo Goiana de Integralizagcdo e Reabilitagdo (AGIR). Essa organizagdo foi
pioneira no estado de Goias como Organizacdo Social de Saude (OSS), sendo
concebida para gerir o Centro de Reabilitacdo e Readaptacdo Doutor Henrique
Santillo (CRER), localizado na cidade de Goiania. Como metodologia, a pesquisa fez
uso de um questionario aplicado aos funcionarios da (AGIR) e duas entrevistas
realizadas com dois Administradores. Para melhor embasamento do projeto foi
utilizada ainda a analise documental. Apés todas as informacgfes coletadas os dados
foram analisados de formas individuais e coletivamente, comparando seus
resultados. Os resultados encontrados demonstram que a elaboracdo do
Planejamento Estratégico na (AGIR) ndo cumpriu o prazo estipulado, embora um
dos principios de uma Organizacao Social seja dar celeridade a gestdo. Durante a
realizacdo do mesmo foram constatados, através dos dados coletados, a ocorréncia
de erros pertinentes apresentados por diversos autores presentes no Referencial
Teodrico.

Palavras-chave: Planejamento. Estratégia. Planejamento Estratégico. Organizacdes
Sociais.



ABSTRACT

The unceasing pursuit for improvement in the management of organizations has
generated many administrative models and processes over the years. Among these
models the Strategic Planning is positioned as one of the best known and
consolidated. The main purpose of this project is to evaluate this process applied to a
Social Organization. Given the importance and relevance of Strategic Planning for
the results of a company, this project sought to follow its preparation and the
contribution of the participants to understand if the results of this process were
applied to the work routines of the organization, among other factors. The Social
Organization chosen for the case study was Associacdo Goiana de Integralizacao e
Reabilitacdo (AGIR). This organization pioneered the state as Social Health
Organization, was made to manage the Centro de Reabilitacdo e Readaptacdo
Doutor Henrique Santillo (CRER), in the city of Goiania. As a methodology tools, the
research made use of a questionnaire given to AGIR’S employees and two
interviews with two administrators. To support the project better, it was also used
document analysis. After all information collected data were analyzed collectively and
individually, comparing their results later. The results demonstrate that the
elaboration of the Strategic Planning at (AGIR) has not fulfilled the stipulated time,
although one of the principles of Social Organization is to expedite the management.
During the research it was verified through the data collected, the occurrence of
relevant errors presented by various authors in Theoretical Referential.

Keywords: Planning. Strategy. Strategic Planning. Social Organizations.
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1 INTRODUCAO

1.1 IMPORTANCIA DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

As organizacfes sociais surgiram com a reforma do Estado espelhada em
outros paises (GUIMARAES et al., 2004). Essa reforma ocorreu segundo Carneiro
Jr. e Elias (2006), a partir do ano de 1995 e possuia como principal objetivo a
descentralizacdo do servico publico brasileiro.

Houve entdo a consolidacdo das atividades de coordenacédo e regulacéo, e
transferéncia de algumas atividades de execuc¢éo para as Organizacdes Sociais.

De acordo com Carneiro Jr. e Elias (2006) a delegagcdo da prestacao de
servigos para entidades sem fins lucrativos ocorreu na década de 90, quando foi
introduzida a elaboracdo de um novo arranjo para o aparelho estatal vigente. Esse
arranjo estabeleceu a alteracdo de administracdo burocratica para administracédo
gerencial. A delegacdo de poder para as Organizacdes Sociais sédo oficializadas
através de um contrato de gestdo entre as partes, que no caso abordado traz
consigo diversas metas acordadas previamente (ORGANIZACOES SOCIAIS, 2013).

Segundo Silveira et al. (2012) a maquina estatal € incapaz de atender as
demandas sociais em servicos como a saude. A administracdo direta de algumas
entidades impossibilita a implantacdo de projetos e retarda as transformacoes
organizacionais.

Em acordo com isso, Sano e Abrucio (2008) defendem que o sistema publico
de saude sem as Organizacbes Sociais € caracterizado como engessado,
demasiadamente burocratico e precario.

Com a modernizagdo da administracdo, diversos processos administrativos
foram postos a prova por diferentes gestores nos mais variados modelos
organizacionais. O planejamento estratégico, devidamente aplicado, tem se revelado
determinante para o bom desempenho organizacional (TAVARES, 2000).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), na década de 1970, o
planejamento estratégico foi encontrado em grande parte das publicagbes

académicas, artigos e matérias na imprensa de negocios. Em razdo disto este
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periodo corresponde a década do planejamento estratégico. Desde entdo, esse

processo moderno e progressivo, passou a ter maior participacao nas atividades dos
gerentes responsaveis (TAVARES, 2000).

A auséncia do planejamento estratégico em uma organizacao pode originar
diversos agravantes, como a inércia da empresa diante de variaveis do ambiente,
descompasso com o0 mercado, tomada de decisdo defasada, entre outros.
(BULGACOV et al., 2012)

Organizacdes que ndo utilizam o Planejamento Estratégico possuem uma
maior exposicao aos riscos presentes no mercado e as turbuléncias advindas do
guadro econdmico, politico e social. Fatores estes que muitas vezes podem ser
previstos e evitados com a aplicacdo correta deste processo administrativo
(TAVARES, 1991).

O planejamento estratégico é utilizado em diversas organiza¢des, inclusive na
organizacdo em estudo, que se trata de uma Organizacdo Social de saude. Carneiro
Jr. e Elias (2006) caracterizam as organizacfes sociais de saude como uma opcéao
para gerir instituicbes publicas de saude com maior flexibilidade, principalmente, na
area de compras de insumos, processos seletivos de novos colaboradores, melhor
gestdo financeira com controle dos recursos e com uma gestdo que otimiza a
qualidade do servico prestado, enfocando o cliente e atingindo bons resultados.

Este trabalho propde o estudo da Organizacdo Social Associacdo Goiana de
Integralizacdo e Reabilitacdo, visando analisar as seguintes questbes: O atual
Planejamento Estratégico esta atingindo seus objetivos? O quadro de colaboradores
esta praticando as ac¢des propostas pelo Planejamento Estratégico? Este importante
processo administrativo esta sendo praticado nesta organizacédo realmente com fins
gerenciais ou apenas para adequacdo a normas estabelecidas no Contrato de
Gestéo n°. 123/2011?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho académico possui como objetivo geral avaliar o planejamento
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estratégico empregado na Organizacdo Social de Saude Associacdo Goiana de

Integralizacéo e Reabilitacéo.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos deste trabalho séo:

e Compreender o processo de elaboracdo e implantacdo do Planejamento
Estratégico 2013-2017.

¢ Identificar as ferramentas estratégicas utilizadas pelo corpo administrativo da
AGIR.

e Avaliar se os funcionarios da instituicdo possuem conhecimento do Planejamento
Estratégico.

e Verificar se as ferramentas estdo sendo corretamente empregadas e seus

resultados alcancados nas rotinas de trabalho.

1.3 JUSTIFICATIVA

O modelo de gestdo de organiza¢des publicas através de entidades privadas,
as chamadas Organizacdes Sociais, € um processo recente no Brasil. Segundo
Guimardes et al. (2004), a criacdo dessas entidades ocorreu no primeiro mandato do
presidente Fernando Henrique Cardoso, entre os anos de 1995 e 1999. Este modelo
de gestédo tem como objetivo agilizar uma série de processos considerados lentos e
demasiadamente burocraticos em organizagbes com a administragdo publica,
tornando-o assim mais dinamico, além de gerar uma melhor gestdo de recursos,
entre outros.

Segundo Porter (1986) o planejamento estratégico demanda grande
admiracdo dos gestores, visto que foi constatado que este processo traz consigo
beneficios significativos as organiza¢gfes. Sendo assim, o estudo do planejamento
estratégico em Organizacdes Sociais é de grande valia para alunos, profissionais

relacionados a area em estudo, para o corpo administrativo da AGIR e de outras
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Organizacgfes Sociais.

A realizacdo deste trabalho visa estudar a aplicacdo do Planejamento
Estratégico em uma Organizacdo Social. Este modelo de organizagdo néo tem
apresentado muito interesse dos estudiosos se comparado a outros modelos, ja
consolidados. Este trabalho visa contribuir para os estudos focados nhas
Organizacfes Sociais, possibilitando aos seus leitores uma melhor compreensao
sobre o planejamento estratégico aplicado a estas organizacgdes.

Com o estudo das Organizagbes Sociais este trabalho pretende ainda
consolidar este modelo de gestéo, disponibilizando a sociedade conhecimento para
formacdo de opinido, propiciando um crescimento na abrangéncia deste tipo de

gestao, que tornou o servico de saude mais humanitario (COSTA et al., 2010).

1.4 ESTRUTURA DO PROJETO

O presente trabalho estd composto por Referencial Tedrico, onde inicialmente
foi realizada a caracterizacdo de uma Organizacdo Social contendo sua origem,
funcdo e regulamentacdo. Posteriormente o Planejamento Estratégico foi
desmembrado em seis topicos. O primeiro deles foi o Planejamento, no qual foram
abordados seus conceitos e dimensdes, no proximo tépico foram apresentados os
conceitos de estratégia juntamente com suas vantagens e desvantagens.

Foi discorrido também sobre os tipos de planejamento no tépico seguinte.
Posteriormente foi realizada uma caracterizacdo do planejamento estratégico. No
topico seguinte a ferramenta Balanced Scorecard, utilizada na organizacdo em
estudo, foi abordada. E por fim, o dltimo tépico apresentou criticas ao planejamento
estratégico.

Apoés o Referencial Tedrico foi agregado ao presente trabalho a Metodologia,
que é composta pela Caracterizacdo da Pesquisa, o0 Método de Coleta de Dados
utilizados no trabalho, a definicdo de alguns pontos como Populacdo/Amostra/Lécus
da Pesquisa, os Procedimentos e o Tratamento dos Dados Coletados.

E por fim sdo apresentadas as Limitagdes do Estudo inerentes a realizacdo

do trabalho e as Referéncias que integraram este trabalho.



2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo foi realizado o embasamento tedrico do trabalho,
contextualizando a teoria de tépicos que irdo auxiliar no tratamento dos dados
obtidos.

Para isso, inicialmente foi realizada a caracterizagcdo de uma Organizacao
Social, que é a qualificacdo que a entidade AGIR, responséavel por administrar o
CRER, possui. Incluindo nesta caracterizagdo pontos relevantes como a razao de
sua existéncia, qual a finalidade que essas entidades possuem, quais seus meios
regulamentares e quais leis federais e estaduais as regem.

Posteriormente foi abordado o tépico de Planejamento Estratégico, sendo que
foi necessario o desmembramento de partes importantes que o integram, como o
Planejamento, Estratégia e os Tipos de Planejamento. Apds esse desmembramento
foi realizada a Caracterizacdo do Planejamento Estratégico, enfatizando melhor o
nivel estratégico de planejamento.

Logo depois foi exposta a ferramenta gerencial Balanced Scorecard, que é
atualmente utilizada como forma de auxiliar o quadro de funcionérios na gestao da
(AGIR).

E por fim, foram apresentadas algumas criticas realizadas por diversos
autores ao Planejamento Estratégico, buscando alguma relacdo entre as mesmas e

0 cenario estudado.

2.1 CARACTERIZACAO DE ORGANIZACAO SOCIAL

As Organizacbes Sociais sao entidades integrantes da proposta de reforma
do Estado. De acordo com Jr. e Elias (2006) esse movimento se iniciou a partir da
década de 1970, foi espelhado em paises capitalistas e era composto por ideais

neoliberais.
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Ainda segundo os autores, a partir da década de 90 surgiu uma nova corrente

gue se posicionava a favor das entidades nado estatais na colaboracdo para o
desenvolvimento social. Esta corrente também é favoravel a regulacdo tanto por
parte publica quanto privada na producdo de bens e servigcos destas entidades. O
Estado deve acompanhar o incentivo e coordenar as parcerias entre 0s setores
publico e privado.

De acordo com lbafiez et al. (2001), as experiéncias com entidades privadas
gerindo instituicdes publicas objetivavam gerar uma maior flexibilidade gerencial com
relacdo a algumas atividades. Entre essas atividades estdo a aquisicdo de insumos,
a gestdo de recursos humanos de um forma mais dinamica, a otimizacdo da gestao
financeira das instituicdes e por fim o foco em bons resultados satisfazendo assim os
usuarios dos servigos prestados.

Segundo Guimaraes et al. (2004) o projeto de reforma estatal colaborou para
evitar que a administracdo publica brasileira trilhasse o mesmo rumo da
administracdo de alguns paises latino-americanos. Neles foi empregado um sistema
politico de alta ineficiéncia, sem ferramentas que colaborassem para a transparéncia
e honestidade nos processos, demasiada burocracia e uso indevido de recursos
publicos.

Em documento oficial o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do

Estado conceitua que:

Organizagbes Sociais (OS) sdo um modelo de organizagdo publica nao-
estatal destinado a absorver atividades publicizaveis mediante qualificagédo
especifica. Trata-se de uma forma de propriedade publica ndo-estatal,
constituida pelas associa¢gBes civis sem fins lucrativos, que ndo sao
propriedade de nenhum individuo ou grupo e estdo orientadas diretamente
para o atendimento do interesse publico. (MARE, 1998)

Guimaréaes et al. (2004, p. 1643) define que “as organiza¢gbes sociais sao
representadas por pessoas juridicas de direito privado e constituidas sob a forma de
associacao, fundacéo ou sociedade civil sem fins lucrativos [...]". Esta organizagao,
através de um contrato de gestdo firmado com o Poder Publico, passa a exercer
uma atividade publica, utilizando para isto a estrutura cedida pelo Estado como
instalacdes prediais, equipamentos, bens e administrando os servicos prestados a

populacao.
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O contrato de gestdo supracitado é abordado por Ibafiez et al. (2001) como

uma forma diferenciada de gerenciamento. Neste documento s&do preconizados
topicos relevantes, como a aplicagdo de penalidades em alguns casos de nao
cumprimento do contrato, a apresentagéo dos resultados da Organizagdo Social e a
transparéncia nos processos financeiros.

Segundo o MARE (1998) o contrato de gestdo € um instrumento que possui a
funcdo de regulamentar a relagdo entre o Poder Publico e as entidades estatais ou
nao estatais. Estao entre as suas principais finalidades:

e Aborda o foco que a instituicdo deve assumir, tanto no ambiente interno quanto no
ambiente externo.

e Apresentar um meio comparativo entre o desempenho apresentado pela entidade
e 0 desempenho desejado.

e Apresentar as responsabilidades cabiveis a cada nivel da organizacao.

¢ Viabilizar meios de controle sobre a entidade, sendo analisados 0s seus

resultados, comparando-a a outras entidades semelhantes.

O contrato de gestdo segundo (ORGANIZACOES SOCIAIS, 2013) é
contemplado na Secéo Ill da Lei N° 9.637, de 15 de maio de 1998 que:

dispbe sobre a qualificacdo de entidades como organizacfes sociais, a
criacdo do Programa Nacional de Publicizagdo, a extincdo dos drgdos e
entidades que menciona e a absor¢do de suas atividades por organizagdes
sociais, e da outras providéncias. (BRASIL, Lei 9.637/98, de 15 de maio de
1998)

Ditterich et al. (2012, p. 617) discorre que os contratos de gestdao sao:
‘instrumentos de implantacdo de uma administracdo por objetivos e busca
inexoravel por resultados no setor publico, visando a qualidade de servicos e a
eficiéncia das organizacgdes”.

No estado de Goias segundo (CRER, 2013), a Lei n° 15.503, de 28 de
dezembro de 2005, qualifica as Organizagbes Sociais. Esta lei “Dispbe sobre a
qualificacdo de entidades como organizacdes sociais estaduais e da outras
providéncias” (BRASIL, Lei 15.503/05, de 28 de dezembro de 2005).
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De acordo com Sano e Abracio (2008, p. 78) o modelo de gestdo via

organizacao social se mostrou bem-sucedido no Brasil, devido principalmente a trés

fatores:

Primeiro, com a flexibilizacdo administrativa, que favorece um melhor
gerenciamento. Segundo, com o mecanismo do contrato de gestdo, que
aumenta a capacidade de planejar e executar por meio de metas capazes
de serem avaliadas. Por fim, com o éxito do modelo de repasse a entes
publicos ndo estatais, que s6 deu certo em S&o Paulo, porque foi
constituido um nudcleo burocratico estratégico na Secretaria de Estado da
Saulde, capaz de regular, monitorar, avaliar e, eventualmente, alterar o rumo
do processo de contratualizagéo.

O estudo das organizacdes merece maior atencao dos estudiosos. Diversos
exemplos expressam que apés a transferéncia da administracdo direta para este
modelo de gestdo ocorreu uma melhoria no servigco prestado, resultado de uma
melhor gestdo. (COSTA et al., 2010).

Apbés o estudo das OrganizacBes Sociais ficou evidenciado que sé&o
organizagbes que sofrem um maior controle de sua gestdo, sendo 0s seus
processos acompanhados minunciosamente por 0Orgdos reguladores e pela
populacao. Além disso, em sua maioria os artigos encontrados defenderam o uso de
organizacfes sociais, principalmente na area de saude, a qual através de cenarios

comparativos se mostrou mais eficaz ap6s a adoc¢éo deste modelo de gestao.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.2.1 Planejamento

Segundo Oliveira (2004) o processo de conceituar a funcdo que o
planejamento exerce e determinar o seu alcance na organizagdo € uma tarefa com
certo nivel de complexidade devido a sua natureza. O processo de planejamento é
um processo continuo com analise de objetivos projetados para o futuro e definicao

de acles para alcancar 0s mesmos.
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Tavares (1991, p. 68) conceitua o0 planejamento como um “conjunto

previamente ordenado de acdes para alcancar os objetivos, compreendendo a
alocacdo de recursos humanos, materiais e financeiros e procedimentos de
avaliacao”.

De acordo com Steiner (apud OLIVEIRA, 2004) € possivel pontuar as cinco
seguintes dimensdes do planejamento: a primeira se refere ao assunto em estudo,
podendo ser financas, marketing, recursos humanos, producédo entre outros; a
segunda é composta pelos elementos presentes no planejamento, como objetivos,
estratégias, programas, orcamentos, normas, etc.; a terceira dimenséo se refere ao
tempo, ou seja, ao prazo do planejamento, podendo ser de longo, médio ou curto
prazo; a quarta dimenséao se refere as unidades organizacionais, onde é realizada a
elaboracdo do julgamento, classificando de diversas formas o planejamento, como
planejamento corporativo, de grupos funcionais, de departamentos de produtos,
entre outros; e por fim, Steiner apresenta a quinta dimenséo, que faz mencéo a
caracteristicas que podem ter o planejamento, entre elas estdo: simplicidade ou
complexidade, qualidade ou quantidade, estratégico ou tatico, etc.

Oliveira (2004, p. 35) entdo conceitua planejamento como:

um processo, considerando os aspectos abordados pelas dimensdes
anteriormente apresentadas, desenvolvido para o alcance de uma situacao
desejada de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor
concentracdo de esforcos e recursos pela empresa.

2.2.2 Estratégia

A conceituacdo de estratégia ndo ocorre de forma simples e enxuta. Sao
diversas correntes contribuindo para a formulagdo de seu conceito, cada qual com
uma perspectiva diferente.

Segundo Ansoff (1977) a auséncia de uma estratégia em uma empresa
acarreta diversos impactos negativos, entre eles a ndo existéncia de regras para
contribuir na busca de novas oportunidades, sejam elas externas ou internas. Ansoff
(1977) defende também que a caréncia de estratégia torna a empresa passiva e
sem direca0 em seus processos.

A estratégia entdo é responsavel por tracar a direcdo que uma organizacao

deve seguir para atingir seus objetivos e esta essencialmente relacionada ao
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ambiente que ocupa. Através desta relacdo serdo estabelecidas as acdes para

maximizar os resultados (OLIVEIRA, 2001).

Sun Tzu (2001) também confere a estratégia sua devida importancia,
considerando-a elemento essencial para a vitéria nos campos de batalha, gracas a
uma série de processos, entre eles o estudo do seu inimigo, interpretado no campo
empresarial como o concorrente.

J& Costa (2004) exemplifica de forma simples e eficaz o conceito de
estratégia. Se um carro cai em um buraco em seu trajeto diario e sofre uma série de
danos, a primeira acdo a ser tomada é retirar o veiculo e logo em seguida conserta-
lo. Mas para evitar que este fato se repita, seja com esse ou outros veiculos, é
necessario uma série de providéncias, podendo ser a alteracdo de rota, a
manutengao da via, treinamento dos motoristas, entre outras. Essas providéncias
sdo consideradas as estratégias.

Ainda de acordo com Costa (2004) as estratégias sdo resolutivas para 0s
mais diversos problemas em uma organizacdo, sejam eles comerciais,
administrativos ou rotineiros. As estratégias sdo medidas preventivas que evitam o0s
problemas, os erros e as falhas voltem a acontecer no futuro.

JA para Oliveira (2001) estratégia possui vinculo direto com a
empregabilidade dos recursos como a mao-de-obra, as tecnologias acessiveis, 0o
capital disponivel e a estrutura, para evitar diversos problemas futuros. Além de
identificar oportunidades atraentes para a empresa com a analise do ambiente
interno.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p. 30), apresentam as seguintes
definicbes de estratégia e para cada vantagem e desvantagem:

1 “A estratégia fixa a direcao”.
Vantagem: a estratégia é a principal responsavel por nortear a organizacéo
para um bom desempenho em seu ambiente.
Desvantagem: nem sempre apenas seguir a direcao definida pela estratégia
o melhor a se fazer, sendo que, nos outros caminhos pode existir uma série de

riscos que nao devem ser ignorados.
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2 “A estratégia concentra o esforgo”.

Vantagem: a estratégia orienta a organizacdo, em qual direcdo ela deve se
esforcar pra chegar. Se esse esforco fosse disperso entre os participantes da
organizacdo, seria empenhada uma série de forgas, cada qual apontando uma
direcéo, gerando uma desordem.

Desvantagem: a adocéo da centralizacdo do esforco na estratégia abre méao

de uma viséo periférica do ambiente, dificultando novas possibilidades.

3 “A estratégia define a organizacao”.
Vantagem: através da estratégia as pessoas podem diferenciar a organizacao
das demais, podendo facilmente distingui-la.
Desvantagem: fazer o uso do excesso de exatiddo nessa definicdo pode
tornar a definicdo muito simples, abrindo m&o da rica complexidade presente no

sistema.

4 “A estratégia favorece a coeréncia”.

Vantagem: a estratégia reduz a imprecisdo e coordena a organizacdo. A
estratégia € uma facilitadora da acéo, realizando isso através de uma estrutura
explicativa simplificada.

Desvantagem: a coeréncia vai de encontro a criatividade, a incoeréncia
favorece a criacdo de combinacBes resultando em feitos inéditos. As estratégias,
assim como as teorias, ndo sao fidedignas a realidade, elas sédo reproducfes da

realidade, podendo assim apresentar informacdes distorcidas.

Para Oliveira (2001) a utilizacdo de uma estratégia nao significa
automaticamente 0 sucesso para uma empresa. Possuir uma alta direcao
capacitada pode ter o mesmo nivel de importancia que uma estratégia. Segundo o
mesmo, uma estratégia bem empregada pode trazer excelentes resultados para

uma organizacdo com a eficiéncia nivelada em média.
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2.2.3 Tipos de Planejamento

Oliveira (2001) discorre sobre a existéncia de trés tipos de planejamento,
sendo eles o planejamento estratégico, o planejamento tatico e o planejamento

operacional:

¢ Planejamento estratégico: € um processo gerencial que busca o melhor resultado
da organizacdo com seu ambiente. Sua elaboracéo € de responsabilidade da alta
direcdo de uma organizacdo, denominado de nivel estratégico, e possui um longo
prazo para o alcance dos objetivos propostos.

¢ Planejamento tatico: possui o foco em uma determinada area da organizacéo,
visando melhorias nos resultados. Sua elaboracéo € de responsabilidade do nivel
tatico, inferior ao nivel estratégico, e possui um curto prazo de tempo para
alcance dos objetivos. Caracteristica desse tipo de planejamento é a otimizacao
dos recursos ja existentes.

e Planejamento operacional: neste tipo de planejamento apenas € formalizada as
acOes definidas no planejamento tatico. Essa formulacdo pode ser realizada por
meio de documentos escritos. E necesséario que esses documentos informem os
recursos que serdo empregados, os procedimentos, os objetivos esperados com
o planejamento e definam a responsabilidade de cada um neste processo.

De acordo com Oliveira (2004) a diferenciacdo entre 0s niveis de
planejamento estratégico e tatico possui maior dificuldade. A diferenca entre eles
estd na dimensdo temporal, pois o prazo do planejamento estratégico é mais
extenso que o do planejamento tatico. Isto ocorre pelo fato de o planejamento
estratégico necessitar da participacdo da alta direcdo da organizagdo e resulta na
definicdo dos objetivos a partir da analise dos produtos e servicos.

Oliveira (2004) defende ainda que o planejamento estratégico ndo pode ser
confundido com planejamento de longo prazo. O planejamento de longo prazo,
diferentemente do planejamento estratégico, ndo incentiva o dialogo da alta direcédo
para elaboracdo dos objetivos organizacionais, ndo esclarece todos 0s conceitos
base, apenas realiza uma projecdo das condicbes passadas e distingue a

responsabilidade de planejar e executar.
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Segundo Tavares (1991) o planejamento estratégico aponta quais os tipos de

necessidades que ao final do processo devem estar atendidas. Ja o planejamento a
longo prazo trabalha com um periodo de tempo pré-defino, quantificando a sua
producédo neste periodo.

2.2.4 Caracterizagdo do Planejamento Estratégico

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o crescente numero de
publicacdes sobre o planejamento estratégico na década de 1970 foi responsavel
por construir uma posicdo de respeito para esse processo entre 0s gestores da
época. Esses gestores passaram a enxergar esse processo Como hecessario para o
sucesso organizacional e a dedicarem mais tempo de suas rotinas para implantagéo
do mesmo.

O planejamento estratégico é definido por Maximiano (2006, p. 333) como:

[...] o processo de elaborar a estratégia — a relagdo pretendida da
organizacdo com seu ambiente. O processo de planejamento estratégico
compreende a tomada de decisGes sobre o padrdo de comportamento (ou
cursos de acgdo) que a organizagdo pretende seguir: produtos e servigcos
gue pretende oferecer e mercados e clientes que pretende atingir.

Segundo Oliveira (2004, p. 47) o planejamento estratégico é:

0 processo administrativo que proporciona sustentacdo metodoldgica para
se estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando ao
otimizado grau de interagcdo com o ambiente e atuando de forma inovadora
e diferenciada.

Confirmando a linha de raciocinio de Oliveira, Tavares (1991, p. 68) conceitua
0 planejamento estratégico como: “0 processo de formulacdo de estratégias para
aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameacas ambientais utilizando os
pontos fortes e eliminando os pontos fracos da organizacao para a consecucao de
sua missao”.

O planejamento estratégico geralmente é elaborado pela alta dire¢cdo de uma
organizacdo, e através deste processo a empresa busca de acordo com Oliveira
(2004):
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e Descobrir e aproveitar melhor os seus pontos fortes. Os pontos fortes séo

variaveis que diferem positivamente a organizacdo das outras, possuindo assim
uma vantagem operacional.

e Descobrir e acabar ou gerir ou seus pontos fracos. Os pontos fracos séo
variaveis que deixam a organizacdo em uma posicdo de desvantagem
operacional.

e Encontrar e fazer uso de oportunidades presentes no ambiente. As
oportunidades séo forcas incontrolaveis presentes no ambiente, e se a
organizacdo possuir o conhecimento dessa forca e emprega-la de maneira
adequada, ela provavelmente se tornara tornar um agente de favorecimento da
acdo estratégica.

e Ter conhecimento e impedir ameacas externas. As ameacas externas, segundo o
autor, sdo forcas que criam empecilhos no fluxo de uma acdo estratégica. O
quanto antes a organizacdo ter conhecimento dessas forcas mais facilmente
conseguira evita-las.

e Possuir um completo plano de trabalho, contendo as premissas do processo, se
as projecbes da empresa poderdo ser alcancadas, quais caminhos a empresa
deve seguir, o melhor destino para 0s recursos e a especificacdo das

responsabilidades na organizacao.

Para Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), existem diversos modelos de
planejamento estratégico, sendo a maioria semelhante aos outros. SAo compostos
basicamente pelo uso da analise de SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities
and Threats), traduzida para o portugués: Forcas, Fraquezas, Oportunidades e
Ameacas. Posteriormente ocorre uma divisdo em etapas articuladas, com foco na
fixacdo de objetivos, elaboracdo de orcamentos e planos operacionais.

Ja4 para Tavares (1991) o planejamento estratégico deve se adequar a
organizacdo em que esta sendo implementado, podendo ser alterado por uma série
de motivos, como o0 porte da empresa, a cultura organizacional, entre outros.
Geralmente as etapas de um planejamento seguem uma sequéncia padréo, definida

por Tavares da seguinte forma:
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¢ Definicdo da Misséo

Nesta etapa o0 gestor deve questionar o motivo da existéncia da organizacgéao,
em quais pontos ela pode beneficiar e se a organizacdo é capaz de suportar as
pressodes e utilizar das oportunidades do ambiente externo.

Segundo Costa (2004, p. 36) a formulacdo da missdo da organizacdo deve
responder a uma série de perguntas, como: “Qual € a necessidade basica que a
organizacdo pretende suprir? Qual é a motivacdo basica que inspirou seus
fundadores? Por que surgiu? Para que surgiu?”.

Costa (2004) defende ainda que a missédo deve ser compartilhada em todos
0s setores da organizagéo, pois comumente os colaboradores das organiza¢cdes nao
conseguem explicar o motivo da existéncia do seu local de trabalho.

e Analise do Ambiente Externo

Tavares (1991) divide esta analise em dois topicos. Sendo a andlise macro
ambiental: todo o estudo das variaveis que de alguma forma, possam interferir na
organizacdo. E analise dos publicos, que consiste no levantamento de instituicdes,
organizac¢des ou grupamentos sociais que possam interferir na organizagao.

Nesta etapa sdo analisadas as oportunidades e ameacas presentes no
ambiente da organizacdo, cabendo a organizacdo aproveitar as oportunidades e
evitar as ameacas 0 quanto possivel. O autor ainda destaca alguns pontos que sao
considerados a andlise do ambiente externo, como 0s concorrentes, 0s 6rgaos
governamentais, o mercado internacional, os aspectos politicos, entre outros
(OLIVEIRA, 2004).

¢ Analise do Ambiente Interno

Na etapa de analise do ambiente interno a analise é voltada para dentro da
organizacéo, estabelecendo os pontos fortes e fracos com o confronto dos dados
levantados com os dados coletados no ambiente externo, levando em conta também

o relacionamento almejado com o publico (TAVARES, 1991).

o Elaboracao de Filosofias e Politicas
Segundo Tavares (1991) a elaboracgéo filoséfica significa deixar explicitos os

valores e crencgas que ela faz uso, ou que pretende colocar em uso nas proximas
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oportunidades. J& a elaboracdo de politicas € composta por selecionar as regras e

normas de areas funcionais da organizacdo e torna-las mais dinamicas, se

adaptando a diferentes acdes estratégicas.

¢ Definicdo de Objetivos

Segundo Oliveira (2004) objetivo “é o alvo ou situagdo que se pretende
atingir. Aqui se determina para onde a empresa deve dirigir seus esforgos.”

Tavares (1991) define que esta etapa consiste em explicitar os objetivos, ou
seja, quais objetivos ela deseja atingir em um determinado prazo. Isto é realizado

com base nas analises externas e internas e nas filosofias e politicas.

e Selecédo de Estratégias
Esta etapa depende diretamente da definicdo dos objetivos, com base nessa
definicdo ser& escolhida a estratégia que apresentar as melhores combinacdes entre

as variaveis: tempo, custo, recurso e risco (TAVARES, 1991).

¢ Formulacdo de Metas e Acdes Setoriais

Consiste no desmembramento dos objetivos em metas e da estratégia em
acOes taticas. Isso delegando a responsabilidade para as devidas areas da
organizacdo (TAVARES, 1991).

e Elaboracdo do Orcamento
De acordo Tavares (1991) esta etapa consiste em empregar 0S recursos
financeiros da melhor forma possivel para viabilizar o alcance dos objetivos, das

metas e a execucdo das agdes preconizadas.

¢ Definicdo de Parametros de Avaliacdo
Consiste em analisar se a estratégia empregada esta realmente sendo

efetiva, realizando esta através de indicadores de desempenho.

e Formulacédo de um Sistema de Gerenciamento de Responsabilidades
Nesta etapa séo especificadas as funcdes e responsabilidades de cada setor

da organizacéo durante a implementagéo do planejamento. (TAVARES, 1991)
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e Implantacao

A Ultima etapa do planejamento estratégico consiste em colocar todas as
etapas, consecutivamente, em préatica (TAVARES, 1991).

Apos a realizacdo da pesquisa tedrica acima, notamos que de forma geral o
planejamento estratégico, apesar do longo tempo de sua existéncia e das diversas

correntes de estudos, possui pouca divergéncia entre 0s principais autores.

2.2.5 Balanced Scorecard

Uma ferramenta gerencial que auxilia o Planejamento Estratégico e foi
amplamente utilizada durante a elaboracdo do Planejamento Estratégico da
organizacdo em estudo é o Balanced Scorecard (BSC), que surgiu como um
medidor de desempenho organizacional superior aos ja existentes embasados
apenas em dados financeiros, que jA se mostravam obsoletos. Kaplan e Norton

(1997, p. VIII) definiram o Balanced Scorecard como:

chamamos de “Balanced Scorecard”, organizado em torno de quatro
perspectivas distintas — financeira, do cliente, interna e de inovagéo e
aprendizado, O nome refletia o equilibrio entre objetivos de curto e longo
prazos, entre medidas financeiras e ndo-financeiras, entre indicadores de
tendéncias (leading) e ocorréncias (lagging) e entre as perspectivas interna
e externa de desempenho.

Para Oliva e Borba (2004) a metodologia do Balanced Scorecard possui como
objetivo gerar através da missao e estratégia de uma organizacao indicadores que
serdo a base do Sistema de Administracdo do Desempenho. Sendo que esses
indicadores apresentardo objetivos financeiros aliados a outros objetivos também
importantes para o desempenho futuro da empresa.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997) o Balanced Scorecard nao ignora as
medidas financeiras tradicionais, ele vai além dessas medidas. Os autores
caracterizam que levar em conta apenas as medidas financeiras € caracteristica de
uma era industrial, na qual ndo era recorrente um planejamento de longo prazo.
Questdes como relacionamento com clientes, fornecedores, funcionarios,

investimento em inovacgao e tecnologia eram deixados de lado.
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Esses autores ainda abordam que o Balanced Scorecard trabalha

individualmente as unidades de negdcios, podendo o gestor saber qual o valor que
cada unidade gera ao seu cliente. Defendem ainda que todos os funcionérios de
uma organizacao, independentemente do nivel estratégico que compde, devem ter

conhecimento do impacto financeiro que suas acdes e decisdes resultarao.

Figura 01 — O Balanced Scorecard como Estrutura para Acao Estratégica
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 12).

2.2.6 Criticas ao Planejamento Estratégico

Assim como o Planejamento Estratégico resultou em diversas publicagfes
favoraveis principalmente na década de 1970, diversos autores foram criticos a essa
corrente de pensamento. Segundo Loasby (1967) a palavra Planejamento estava
sendo exaustivamente utilizada de forma muito generalizada, o que 0 estava
tornando algo mais emotivo que funcional.

Aaron Wildavsky (1973) defende que o Planejamento se tornou algo ilusaorio,

pois estava presente em diversos campos de estudo, adotando diversas direcdes, e
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ao mesmo tempo ndo era encontrado em lugar algum, impossibilitando o

discernimento de uma forma para o mesmo.

Realizando criticas mais pesadas ao Planejamento Estratégico Micklethwait e
Wooldridge (1998), listam uma série de motivos para o nao funcionamento
adequado do Planejamento Estratégico. Segundo eles as empresas atualmente
mudaram o foco do futuro, para tirar o melhor resultado de seus processos no
presente, adotando disciplinas como a reengenhatria.

Ainda de acordo com o mesmo autor existem dois grandes entraves para o

Planejamento Estratégico, sendo:

¢ Dificuldades praticas: o Planejamento Estratégico nunca esteve conectado ao
pensamento estratégico, acabou se tornando algo a ser realizado anualmente nas
organizacdes onde os departamentos disputam recursos que vao ser distribuidos
com base nas diretrizes ali definidas. O planejamento tornou-se entdo um jogo de
nameros.

¢ Impossibilidade tedrica: a estatistica utilizada em forma de relatérios muitas vezes
nao é confidvel como acreditam cegamente os planejadores, podendo a coleta
sofrer influéncia de fatores pessoais dos responsaveis pela realizacdo da mesma.
O autor defende ainda que ocorre a segregacdo do pensamento e acdo. O
processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico geralmente € realizado por
um pequeno grupo que ndo possui 0 conhecimento adequado das necessidades
reais da organizacgdo, enquanto os trabalhadores ndo possuem voz ativa durante
este processo. Sendo que o ideal para empresas voltadas para o aprendizado é

envolver todo o corpo de colaboradores em projetos como esse.

Ja Mintzberg (2004) entende que existe uma série de falacias a respeito do
Planejamento Estratégico, dividindo-as em trés principais e, ao final, o autor aborda

a grande falacia do Planejamento:

e A Falacia da predeterminacgéo: € recorrente a predeterminacdo estar presente no
processo de planejamento estratégico, sendo por exigéncia de prazos pré-
estipulados para a criacao de estratégias ou a determinacédo de estratégias que
fazem uso de uma organizacao estabilizada que assume um papel submisso para

viabilizar o uso de programacao.
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e A Faldcia do desligamento: neste tépico € dito que talvez o planejamento

estratégico formal tenha sido responsavel por criar ou agravar o distanciamento
dos responséaveis pela elaboracdo do Planejamento Estratégico das rotinas de
trabalho, o chamado desligamento. Alguns consultores ja chegaram a aconselhar
aos envolvidos no processo de planejamento o distanciamento das rotinas de
trabalho da organizacdo, deixando a cargo dos subordinados essa fungéo.
Cabendo ao grupo seleto que compunha a alta direc&o realizar com base em um
cronograma a elaboracdo das estratégias que a organizacdo devera seguir no
futuro.

e A Falacia da formalizacdo: as estratégias sdo na realidade desenvolvidas na
informalidade do dia-a-dia via processos confusos, sendo que os sistemas formais
de planejamento sdo elaborados posteriormente as aplicacdes das estratégias,
realizando esses sistemas funcdes apenas como controle e avaliagdo do
planejamento estratégico. Os sistemas foram imprescindiveis para a otimizagéo
na realizacdo de tarefas repetitivas, com estruturas bem definidas, como as
presentes em fabricas ou até mesmo em escritérios, mas nao foram de grande

ajuda para captar informacgdes para colaborar com o planejamento.

E por fim, Mintzberg (2004, p. 256) fala a respeito da grande falacia da escola

de planejamento:

Assim como analise ndo é sintese, planejamento estratégico ndo é
formacdo de estratégia. A andlise pode preceder e apoiar a sintese,
definindo as partes que podem ser combinadas em todos. A andlise pode
seguir e elaborar a sintese, decompondo e formalizando suas
consequéncias. No entanto, a analise ndo pode substituir a sintese.
Nenhuma elaboracdo jamais farA com que os procedimentos formais
possam prever descontinuidades, informar gerentes desligados de suas
operacdes, criar novas estratégias. Em dltima analise, a expressao
“planejamento estratégico” demonstrou uma contradigéo.



3 METODOLOGIA

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Segundo Marconi e Lakatos (2003) o método de pesquisa como um todo &
caracterizado por apresentar uma abordagem ampla, atingindo um nivel elevado de
abstracdo. A pesquisa a ser realizada neste trabalho utiliza como método o estudo
de caso.

Segundo Fachin (2006) o estudo de caso € caracterizado como um método
intensivo, que possui foco no entendimento geral do assunto abordado. Este método
é direcionado pela compreenséo total dos fatores do caso em estudo, sendo que
pode ser abordado um ou diversos elementos no estudo de caso.

De acordo com Fachin (2006, p. 45) o estudo de caso possui como principal
funcdo “a explicacao sistematica das coisas (fatos) que ocorrem no contexto social e

gue geralmente se relacionam com uma multiplicidade de variaveis”.

3.2 METODO DE COLETA DE DADOS

Segundo Marconi e Lakatos (2003) as técnicas de pesquisa servem uma
ciéncia e a utilizacdo dessas técnicas auxilia no alcance dos propésitos.

Este trabalho é classificado como um método qualitativo e quantitativo, sendo
que a caracterizagdo qualitativa corresponde primeiramente as entrevistas que seréo
realizadas com dois administradores integrantes do quadro de funcionarios da
organizacdo em estudo. O primeiro deles € o Administrador Darlan Dias Santana,
que exerce o0 cargo de supervisor de almoxarifado. O segundo € o Administrador
Régis Ferreira, que integra o setor de Assessoria de Planejamento da AGIR e foi 0
principal responsavel pela elaboracdo do Planejamento Estratégico CRER
2013/2017.
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A técnica de coleta de dados via entrevista esta entre as escolhidas para este

trabalho, pois segundo Gil (1991), ela possui uma maior flexibilidade dependendo da
sua caracterizacdo. O modelo escolhido para a entrevista deste trabalho foi a
entrevista parcialmente estruturada. Os roteiros destas entrevistas encontram-se na
secao de apéndice.

Além das entrevistas foi realizada a analise documental que segundo Bardin
(2001) sdo acgOes que auxiliam em uma representacdo diferente do documento
original.

A caracterizacdo quantitativa corresponde a aplicacdo de questionario,
definido por Marconi e Lakatos (2003, p. 222) como “uma série de perguntas que
devem ser respondidas por escrito e sem a presengca do pesquisador’. Os

questionarios encontram-se na sec¢ao de apéndice.

3.3 POPULACAO / AMOSTRA / LOCUS DA PESQUISA

A populacdo a ser abordada neste trabalho corresponde ao quadro de
colaboradores da AGIR, que atualmente é composto por 1200 membros (CRER,
2013).

Devido ao grande numero de colaboradores foi realizada uma amostragem no
guantitativo de 119 colaboradores ou, aproximadamente, 10%. Essa amostragem foi
probabilistica, que segundo Marconi e Lakatos (2003), os individuos pesquisados
sdo escolhidos de forma aleatoria. Segue abaixo quadro com 0s quantitativos de

funcionarios que contribuiram para esse trabalho preenchendo o questionario.

Quadro 01 — Quantidade dos entrevistados via questionario

Funcéo Frequéncia | Percentua
[

Agente 35 29,4%
Administrativo

Almoxarife 18 15,1%
Recepcionista 18 15,1%
Vigilante 10 8,4%
Fisioterapeuta 10 8,4%
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[continuacdo quadro 01]

Cesam 8 6,7%
Administrador 5 4.2%
Secretario 4 3,4%
Educador Fisico 4 3,4%
Supervisor 3 2,5%
Gerente 2 1,7%
Tesoureiro 2 1,7%
Total 119 100,0%

Fonte: Elaboracgéo Propria

Segue abaixo a Figura 02 para melhor visualizagdo dos cargos dos

entrevistados via questionario:

Figura 02 — Quantidade dos entrevistados via questionario.
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Fonte: Dados da pesquisa

A aplicacdo dos questionarios foi realizada nas dependéncias do Hospital
CRER, administrado pela AGIR, localizado no Setor Negr&éo de Lima da cidade de
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Goiania. No mesmo local foram realizadas também as entrevistas com ambos os

administradores anteriormente citados.

3.4 PROCEDIMENTOS

Para a aplicacdo da ferramenta de andlise documental ser devidamente
aplicada foram acessados e analisados diversos documentos disponiveis no sitio do
Hospital CRER, visto que a Organizacdo Social (AGIR) publica sistematicamente os
resultados de sua gestdo em seu portal na internet.

Entre estes documentos estdo o contrato de gestdo juntamente com seu
aditivo, relatérios de atividades desde o ano de 2002, demonstrativos contabeis, 0s
contratos firmados para a prestacdo de servicos ou fornecimento de produtos, os
regulamentos para contratacdo de bens e servicos e de contratacdo de pessoal,
entre outros (CRER, 2013).

Além dos documentos disponiveis na internet, foram solicitados outros nao
disponiveis ao publico, alguns destes presentes na intranet da empresa, porém
muitos destes documentos foram disponibilizados pelo setor de planejamento da
(AGIR).

Para as etapas seguintes desse trabalho, foi realizada uma pesquisa
bibliografica sobre Planejamento Estratégico em meios como revistas, artigos e
livros, utilizando o conhecimento presente nestes meios para a realizacdo dos
guestionarios e entrevistas feitos aos colaboradores.

Em relagdo aos questionarios, os mesmos foram impressos em folhas de
tamanho A4 no quantitativo de trés unidades, sendo que estes foram aplicados
como pré-teste, visando reduzir qualquer divida no momento do preenchimento
destes. Essa importante etapa contribuiu para pequenas, mas importantes
alteracbdes, como melhoria no layout e o acréscimo de orientacbes. Apos a
realizagdo dessas melhorias foram impressos os questionarios finais, no quantitativo
de 120 unidades, com perguntas fechadas e ligadas ao planejamento estratégico da
organizacao.

Segundo Andrade (2006) o questionario deve ser aplicado sem a presenca do

pesquisador e este, ao entrega-lo, ndo deve realizar explicagbes sobre as perguntas.
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Sendo assim, apés a impressao dos referidos questionarios e anteriormente a

entrega dos mesmos nos diversos departamentos do CRER, foi realizada uma
pequena introducdo do objetivo do trabalho. Além disso, foram dispostas
informacdes no cabecalho e logo apds as questdes do questionario para auxiliar no
preenchimento do mesmo. Apds a entrega do questionario foi concedido ao
participante um prazo de 20 minutos para preenchimento do mesmo, sem a
presenca do pesquisador.

ApGs o término do prazo estipulado o questionério foi recolhido e armazenado

para posterior analise dos dados.

3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

Com todos os dados disponiveis foi necessario maneja-los para que 0s
mesmos contribuissem da forma desejada para esse trabalho.

Para isso as informacg0es relevantes coletadas nos documentos analisados
foram classificadas e divididas de acordo com as etapas do Planejamento
Estratégico, visando assim, com o conjunto dessas informac¢des alocadas na sua
respectiva fase do planejamento, uma compreenséao detalhada do mesmo.

As informag6es obtidas através das entrevistas realizadas foram analisadas e
organizadas de acordo com os objetivos do trabalho.

J4 para as informacdes coletadas via questionario, os dados foram
transferidos para o software SPSS (software for predictive analytics), o que
possibilitou a realizacdo da tabulacdo, gerando assim informacgdes instantaneas,
como percentuais, médias, graficos, entre outras.

Por diversas vezes as informacgfes coletadas pelas diferentes técnicas foram

confrontadas, minimizando assim a margem de erro na analise das informacdes.



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesse capitulo serdo trabalhados os dados coletados durante a pesquisa,
sendo realizadas algumas comparac¢des entre os dados coletados nos questionarios,
os dados resultantes das duas entrevistas realizadas, a analise dos documentos e
0s conceitos abordados na fundamentacdo tedrica. Sendo assim uma analise

comparativa entre estas informagoes.

4.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A entidade estudada possui personalidade juridica de direito privado sem fins
lucrativos e toda a receita obtida é reinvestida em sua atividade, nomeada
Associacdo Goiana de Integralizacdo e Reabilitacdo (AGIR). Essa entidade foi
pioneira no processo de implantacdo de uma Organizacdo Social no Estado de
Goias, e foi criada com o objetivo de viabilizar o projeto do Centro de Reabilitacdo e
Readaptacdo Dr. Henrique Santillo. Possui como atividade principal o atendimento
hospitalar. (CRER, 2013).

Esse projeto buscava oferecer aos seus clientes, em especial as pessoas
com algum tipo de deficiéncia fisica e/ou auditiva, um atendimento médico de
qualidade e direcionado aos casos especiais de cada paciente, visto que na época
do inicio desse projeto, setembro de 2002, esse tipo de servico possuia uma grande
demanda, pois a cidade de Goiania ndo possuia um hospital com estrutura para o
atendimento dos pacientes. Esses pacientes eram obrigados a buscar atendimento
em outras cidades, como no Hospital Sarah, em Brasilia (CRER, 2013).

O CRER surgiu através de uma parceria firmada entre o Governo do Estado
de Goias, a Organizacdo das Voluntarias de Goias (OVG) e a Secretaria de Estado
da Saude de Goias espelhados no Instituto de Readaptacdo de Montreal (IRM),
localizado no Canada, que funcionou como um modelo a ser seguido pelos gestores
do CRER.
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As atividades do hospital CRER foram iniciadas em setembro de 2002, gerido

pela AGIR, classificada como uma Organizacdo Social de Saude (OSS).

Através da gestao realizada pela AGIR até o presente momento, foi possivel a
realizacdo de uma série de ampliagcbes na planta fisica do CRER. Como a ocorrida
no ano de 2011 que alterou a area do hospital de 8.823,02 m2 para entdo a area
atual de 27.089,97 m2, melhorando os servigcos prestados, com a implantacéo de 20
leitos de UTI (Unidade de Tratamento Intensivo), servico que nao constava entre os
oferecidos a populacéo.

Ocorreu ainda um acréscimo no numero de atendimentos, visto que, com a
realizacdo das alteracOes fisicas no hospital os leitos de internacdo passaram no
ano de 2011 de 62 unidades para 133 unidades e ocorreu a construcdo de cinco
ginasios de terapias, entre outras. (CRER, 2013).

Para o ano de 2013 est4 prevista a inauguracao da 22 etapa de expansao do
Hospital CRER, que serd realizada em uma area com 5.798,29m2, possuindo dois
pavimentos que totalizardo 2.905,72mz2 de area construida.

O ambiente do hospital foi previamente planejamento visando atender seus
clientes altamente segmentados, sendo adotadas no projeto arquitetdnico cores que
harmonizam o ambiente, a utilizacdo de espacos amplos com acessos para

pacientes cadeirantes, e um belo projeto de paisagismo, entre outros.

4.2 AVALIACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

4.2.1 Conhecimento do Planejamento Estratégico

No inicio das entrevistas realizadas com os Administradores Darlan Dias
Santana e Reégis Ferreira, foi questionado a respeito do Planejamento Estratégico
anterior ao 2013/2017. Os entrevistados apresentaram respostas divergentes, sendo
gue o Administrador Darlan Dias Santana mostrou falta de conhecimento a respeito
do planejamento anterior e que nao trabalhou com seus indicadores.

Ja o Administrador Régis Ferreira afirmou que houve a concepcdo desse
Planejamento Estratégico, nomeado “Projeto CrerSer”, porém apdés o desenho do

mapa estratégico e antes do desenvolvimento das a¢bes houve o abandono do
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processo. Segundo relatado pelo mesmo nao houve uma pessoa capacitada para

conduzir esse projeto, e também os topicos aproveitados do mesmo para o0
Planejamento Estratégico 2013/2017 foram a misséo, visdo e principalmente o mapa
estratégico.

Ainda segundo o entrevistado o mapa estratégico funcionou como referéncia,
pois o0 mesmo é exigido pela ferramenta Balanced Scorecard (BSC) e contribuiu
para o resgate de alguns aspectos presentes no mesmo.

Uma das perguntas iniciais do questionario indagou se os funcionarios da
(AGIR) tém conhecimento do Planejamento Estratégico CRER 2013/2017. O

resultado apresentado foi o seguinte:

Figura 03 — Conhecimento do planejamento.

Vocé tem conhecimento do planejamento estratégico do CRER?

Wsim
IRER

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se que a maioria dos participantes respondeu que possui conhecimento

do Planejamento Estratégico, representando 72,269%.
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No questionario respondido pelos funcionarios da AGIR foi indagado se os

mesmos receberam algum treinamento para a funcédo atual e se esse abordou algo

sobre o Planejamento Estratégico do CRER, foi obtido o seguinte resultado:

Figura 04 — Participagéo de treinamento.

Participou de cursos ou treinamentos para atividade que exerce?

.Sim e 0 Planejamento
foi abordado

DSim e o Planejamenta
nao foi abordado

(W

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar os dados acima observamos que a maioria dos funcionarios da
AGIR n@o recebeu treinamento com abordagem do Planejamento Estratégico,
totalizando aproximadamente 60,50% conforme dados da Figura 04. Nota-se ainda
gue o quantitativo de funcionarios que receberam treinamento com tratamento do
Planejamento Estratégico com e sem essa abordagem esta equiparado.

Ao realizarmos o filtro das pessoas que receberam treinamento para a funcao
atual que exercem com abordagem do Planejamento Estratégico, temos o0 seguinte

gréfico:
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Figura 05 — Tempo de servi¢o na funcao.
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Quanto tempo vocé trabalha na sua fungao atual? (Meses)

Fonte: Dados da pesquisa

Como podemos perceber, a maior representatividade dos funcionarios que
receberam treinamento para a funcédo que exerce com abordagem do Planejamento
Estratégico ocorreu para sete, doze, vinte e um e sessenta meses de trabalho na
funcao atual.

O gréafico demonstra ainda alguns periodos, como o0 quinto e oitavo més, e
entre o quadragésimo e quinquagésimo quarto més, nos quais houve uma baixa
representatividade de funcionarios que receberam treinamento com abordagem do
Planejamento Estratégico.

Segue abaixo o Quadro 02, que apresenta o meio pelo qual os funcionarios
da (AGIR) tém conhecimento do Planejamento Estratégico:
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Quadro 02 — Meio de conhecimento do planejamento.

Como ficou sabendo do Respostas Percentual
Planejamento Estratégico do N Percentual | dos Casos
CRER?
Mensagem via (EPA) 51 19,4% 44, 7%
Mensagem via Chat 14 5,3% 12,3%
Portal Intranet 58 22,1% 50,9%
Palestras 48 18,3% 42,1%
Rela‘go do gestor da 40 15.2% 35.1%
sua area
Colaboradores 21 8,0% 18,4%
Outros 31 11,8% 27,2%
Total 263 100,0% 230,7%

Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a tabela acima, os funcionarios da (AGIR) estdo tendo
conhecimento do Planejamento Estratégico principalmente pelas informacdes
presentes no portal intranet da empresa, palestras realizadas eventualmente na
instituicdo e através das mensagens via Estratégia para Agir (EPA).

O (EPA) é um portal disponibilizado para os funcionarios acessarem e
consultarem diversos assuntos. Esta disponibilizado neste portal o conteido sobre
planejamento, qualidade, projetos e produtividade. Além de possibilitar a
comunicacdo como uma forma de e-mail organizacional. A interface desse portal
encontra-se na sessado anexos.

Notamos ainda que a soma de meios informais, como mensagens enviadas
pelo Chat corporativo, através de conversa entre os colaboradores e outros meios
representaram um total de 25,10%.

ApoOs a analise realizada na organizacdo em estudo, foi evidenciado que a
forma de difusédo utilizada pela empresa aborda apenas pontos do Planejamento
Estratégico, sendo este tratado superficialmente, abordando apenas alguns topicos

COMO ViSao e missao.

4.2.2 Elaboracéo e Implantacédo do Planejamento Estratégico

Segundo Ibafiez et al. (2001), as Organiza¢gbes Sociais foram criadas para

gerar uma maior flexibilidade gerencial. A partir dessa premissa foi questionada qual
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a previsao inicial para elaboracdo do Planejamento Estratégico, se esse prazo foi

respeitado e quais fatores contribuiram para o seu cumprimento ou nao.

O entrevistado Régis Ferreira relatou que o Planejamento Estratégico
2013/2017 foi iniciado em novembro do ano de 2012, possuindo como previsdo para
conclusao o final do ano de 2012. Sendo que, ap6s definir que todos os gestores
deveriam contribuir com a construcdo do mapa, esse prazo nao foi cumprido. Ao
todo foram realizadas dezenove reunides com todos os gestores, ocorrendo de duas
a trés vezes por semana.

Mintzberg (2004) afirma que o Planejamento Estratégico deve ser realizado
também pelos gerentes de linha, sendo que os planejadores devem assumir um
papel de apoio. A partir disso foi questionado sobre quem participou das reunides de
planejamento. O entrevistado Régis Ferreira respondeu que participaram dessas
reunides gerentes, coordenadores e supervisores, e que foram realizadas
posteriormente reunides individuais com 0s mesmos participantes para definicdo dos
indicadores.

Seguindo a premissa de Mintzberg (2008), que defende que o Planejamento
Estratégico s6é é realmente efetivo quando existe um apoio e um real
comprometimento por parte dos funcionarios da alta direcdo da empresa, foi
guestionado aos entrevistados como foi a participacdo dos gestores nessas
reunides. Segundo o Administrador Régis Ferreira a assiduidade nas reunifes
iniciais foi considerada baixa, representando apenas 50%.

As auséncias nas reunides comprometeram o desenvolvimento do processo,
pois ndo ocorreu uma representacdo de todas as areas da organizacdo. Muitas
vezes o0 responsavel de uma area abordada no encontro e detentor de informagdes
relevantes ndo estava presente para realizar sua contribuicdo. Cada setor era
representado na maioria das vezes por uma Unica pessoa.

A concepgdo do planejamento foi realizada, segundo o entrevistado Régis,
em um longo espago de tempo, sendo iniciado, como dito anteriormente, em
novembro, e “concluido” no més de maio. Com isso esse processo administrativo se
tornou uma tarefa cotidiana na agenda dos participantes, porém esses nao se
dedicaram e deram a devida importancia para esse processo administrativo. Apesar
de ter sido prolongado o prazo para conclusdo do Planejamento Estratégico, o
Administrador Régis defendeu que foi importante englobar todos os gestores da

instituicdo, legitimando assim todo o processo.
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O entrevistado Darlan Dias Santana relatou que as reunides iniciais

possuiram uma assiduidade bem abaixo do esperado, sendo um dos motivos para
este fato o choque de horério com outras reunides.

Nota-se que o Planejamento Estratégico tornou-se algo secundario, como dito
pelo entrevistado Reégis, uma tarefa rotineira. Os participantes das reunibes nao
concederam a devida atencao ao processo.

Ao ser questionado como o Plano Estratégico esta sendo repassado aos
funcionarios que integram a atividade operacional, o Administrador Régis relatou que
nao chegou a essa etapa ainda, sendo que o objetivo € reunir os departamentos de
Planejamento, Recursos Humanos e Marketing e transmitir o Planejamento
Estratégico ao restante dos funcionarios que nao participaram das reunides, visando
divulgar a existéncia do Planejamento Estratégico e demonstrar como cada
funcionario pode contribuir positivamente para 0 mesmo com suas atividades diarias.
Sendo previsto para conclusédo desta etapa o més de julho de 2013.

Nota-se gue o planejamento ndo estd cumprido, sendo que a préxima etapa
relatada acima pelo entrevistado corresponde a Ultima etapa do Planejamento
Estratégico, a Implantacdo (TAVARES, 1991). Sendo assim, o Planejamento
Estratégico ndo esta sendo efetivo.

Foi questionado aos dois Administradores se existiram diferencas no
processo de elaboracdo do planejamento estratégico CRER 2013/2017 em
comparacao ao Planejamento Estratégico de uma empresa privada com modelo de
gestdo classico. Para o Administrador Régis ndo existiu diferencas em termos
conceituais, apenas no prazo para conclusdo, sendo que na iniciativa privada seria
realizado em um menor espacgo de tempo.

Apos ser questionado sobre quais as principais diferencas entre a AGIR como
Organizagéo Social e outras empresas privadas, o entrevistado Darlan Dias Santana
afirmou que a diferenca de uma organizacdo privada modelo classico para uma
Organizacdo Social estd no viés tradicional financeiro presente na maioria das
organizacdes privadas. Para o entrevistado a Organizacdo Social possui outras
perspectivas importantes, sendo o relacionamento com a comunidade uma delas.

Com base nas falhas na elaboracdo do Planejamento Estratégico apontadas
pelos autores pesquisados e os dados coletados, foi possivel a confeccéo do quadro
abaixo, contendo quais das falhas foram ou nao encontradas no Planejamento
Estratégico CRER 2013/2017.
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Quadro 03: Falhas do Planejamento Estratégico

Dificuldades Praticas Nao

Auséncia dos gerentes da linha de frente na Sim
elaboracgéo do processo

Segregacédo do pensamento e acao Sim
Fal4cia da Predeterminacao Nao
Falacia do Desligamento Nao
Fal4cia da Formalizacao Sim
Falta de comprometimento da alta direcao Sim
Falta de difusdo do processo para o0s Sim

funcionérios da organizacao

Fonte: Elaboracgéo propria

A declaracdo do entrevistado Darlan Dias € condizente com a teoria
apresentada por Oliva e Borba (2004). Segundo eles, com a modernizacdo da
administrac@o a utilizacdo apenas dos indicadores financeiros esta ultrapassada,
sendo que com o uso do Balanced Scorecard sdo abordadas além da perspectiva
financeira outras perspectivas como do cliente, do aprendizado, interna e de

inovacao.




5 CONSIDERACOES FINAIS

A Organizacao Social em estudo, até a conclusdo desse trabalho, era gerida
sem um Planejamento Estratégico formalizado. Como foi possivel notar através da
analise documental, ocorre a utilizacdo de alguns pontos que o Planejamento
Estratégico aborda, como Misséo e Visao.

Para elaboracdo do Planejamento Estratégico a (AGIR) utilizou como
ferramenta auxiliar o Balanced Scorecard, justificado no relato do entrevistado, visto
gue, no modelo de uma Organizacdo Social sem fins lucrativos existem outras
perspectivas. No caso da organiza¢do em estudo o paciente foi considerado como a
perspectiva cliente na teoria apresentada no referencial teérico.

Durante a conclusdo desse trabalho os responsaveis pelo processo de
Planejamento Estratégico na organizacdo em estudo tinham finalizado apenas o
mapa estratégico, uma das etapas iniciais do Balanced Scorecard,

Segundo Mintzberg (2004) o planejador possui papel-chave durante o
processo de Planejamento Estratégico e essa pessoa deve ter um perfil analitico,
critico e assumir a funcdo de um catalisador, encorajando as estratégias.

A auséncia de um planejador capacitado conforme descrito acima foi um dos
motivos para o fracasso do Planejamento Estratégico anterior, visto que, por conta
da incapacidade desse personagem nao foi dado seguimento ao processo, deixando
como heranca apenas fragmentos iniciais.

As informacfes sobre Planejamento Estratégico ndo sdo difundidas para os
funcionarios ndo participantes das reunides, como apoiado por Tavares (1991),
ainda de acordo com este, toda a organizacdo deve contribuir para a construcdo de
um Planejamento Estratégico condizente com a realidade, o que ndo aconteceu
durante o processo na (AGIR).

Isso foi comprovado nos dados coletados via questionario, 0s quais
apresentaram que aproximadamente 27,73% dos funcionarios da (AGIR) nao
possuem conhecimento do Planejamento Estratégico do CRER. Expbs ainda que
aproximadamente 60,50% nao receberam treinamento para a funcdo que exercem

com abordagem do Planejamento Estratégico do CRER.
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A elaboracdo do Planejamento Estratégico ficou centralizada na méao do

administrador Régis Ferreira, sendo que o0s gerentes da linha de frente, que
poderiam contribuir em alto grau para o Planejamento Estratégico ndo participaram
do processo.

Mintzberg (2008) defende que os gerentes de linha de frente possuem
informacdes intangiveis criticas, 0s meios para consegui-las, e reagem de forma
flexivel diante de situacdes estratégicas.

Diante disto, a participagdo de Gerentes da linha de frente, como os
encarregados pelas recepcdes de exames, consultas e terapias, que juntas totalizam
aproximadamente 120 recepcionistas, provavelmente acrescentaria informacdes que
nao sdo de conhecimento da alta direcao.

Como dito no referencial tedrico pelos autores Micklethwait e Wooldridge
(1998) e constatado neste trabalho, houve uma segregacao do pensamento e acao,
0 processo foi realizado por um pequeno grupo, sendo que os trabalhadores nao
contribuiram para o processo, trabalhadores esses que conhecem como ninguém a
rotina de trabalho.

Todo o corpo de funcionarios deveria participar desse projeto, visto que, seus
resultados influenciam a rotina de todos os integrantes da organizacdo. Quando o
Planejamento Estratégico for concluido os indicadores gerados por ele é o exemplo
mais claro de influéncia.

De acordo com Mintzberg (2008) o comprometimento com 0 processo de
Planejamento Estratégico é considerado a armadilna mais conhecida existente. O
mesmo especifica ainda o comprometimento do alto escaldo como indispenséavel
para o desenvolvimento do processo.

As entrevistas mostraram que houve uma falta de comprometimento por parte
do alto escaldo (participantes das reunides estratégicas). Essa falta de empenho foi
evidenciada primeiramente pela baixa assiduidade as reunides, sendo que com
essas auséncias alguns setores ndo eram representados. E novamente a falta de
comprometimento confirmou-se ao realizar outras reunides internas com horarios
conflitantes com aquelas destinadas ao Planejamento Estratégico.

Um dos motivos para a criagado das Organizacbes Sociais foi a possibilidade
de implantacdo de projetos com maior agilidade como defendido por autores como
Guimardaes et. al (2004) e Ibafiez et. al (2001). Nos dados coletados via entrevista foi

constatado que o prazo inicial, dois meses, néo foi respeitado. Sendo que até a data
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da conclusao deste trabalho, julho de 2013, o Planejamento Estratégico ndo esta

concluido. Posteriormente o proprio entrevistado reforca que o processo de
elaboracao do Planejamento Estratégico CRER 2013/2017 foi realmente moroso.

O entrevistado Régis Ferreira relata que a conclusdo do Planejamento
Estratégico ocorreu em maio de 2013, porém esta informacéo nao € valida, pois logo
apos essa declaracdo foi respondido pelo mesmo que ainda ndo houve a difusédo
das definicbes do Planejamento Estratégico para os demais niveis estratégicos,
tatico e operacional.

Segue abaixo o quadro 04, sintetizando os resultados encontrados para 0s
objetivos especificos deste trabalho:

Quadro 04: Objetivos Especificos

Objetivo Especifico Resultado obtido

Compreender o processo de elaboracdo e | O processo foi compreendido em parte.
implantacdo do Planejamento Estratégico

2013-2017.

7

Identificar as ferramentas estratégicas
utiizadas pelo corpo administrativo da

AGIR.

A ferramenta utilizada pela AGIR é o

Balanced Scorecard.

Avaliar se os funcionarios da instituicdo
possuem conhecimento do Planejamento

Estratégico

do
de

Nao possuem conhecimento

Planejamento  Estratégico, apenas

fragmentos do mesmo.

Verificar se as ferramentas estdo sendo
corretamente empregadas e seus resultados

alcangados nas rotinas de trabalho

N&do foi possivel a verificacdo do emprego
das ferramentas devido ao atraso na

concluséao.

Fonte: Elaboragéo propria

Sendo assim, o Planejamento Estratégico CRER 2013/2017 nao esta sendo
efetivo, ndo houve sua real finalizagdo. Esse nédo foi posto em pratica até o presente
momento, pois mais uma vez a morosidade na realizacdo de projetos nesta
organizacdo, que devia ser algo reprimido, esta impactando negativamente o
processo.

Durante a avaliacdo do Planejamento Estratégico CRER 2013/2017 foi
detectado entre as falhas mais agravantes a falta de comprometimento do alto
escaldo e a ndo difusdo do processo administrativo para o restante da organizagao.

A ocorréncia dos erros apresentados no processo de Planejamento realizado
na (AGIR) é considerado algo que poderia ter sido evitado. Diversos autores como
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Mintzberg, Ansoff, Micklethwait, Wooldridge, entre outros listam o0s erros

apresentados como falhas classicas.

Para futuros pesquisadores sugiro o aprofundamento do estudo do
Planejamento Estratégico em uma Organizacdo Social, tracando um paralelo com
uma organizacao privada com modelo de gestéo classica.

Sendo que o pesquisador pode escolher duas organizacbes que prestam o
mesmo servico, como dois hospitais, um administrado por uma Organizagao Social e
outro com gestao de iniciativa privada. Ambas as instituicbes com Planejamento
Estratégico semelhante, o que possibilitaria a comparacdo entre 0s processos e

analise de suas etapas.



6 LIMITACOES DO ESTUDO

Uma das limitacbes de estudo inerente a esse trabalho de pesquisa ocorreu
pela escassez de publicacdes que abordassem temas relacionados as Organizacfes
Sociais no Brasil.

Com a realizacdo de diversas pesquisas em portais de trabalhos académicos
ficou evidente que a gestdo nessas entidades sem fins lucrativos, que reinvestem
todo o seu lucro em sua proOpria atividade, € colocada em segundo plano no que
tange ao interesse dos estudiosos das areas.

Foi notério que para modelos organizacionais ja consolidados os estudiosos
apresentam maior interesse.

Outra limitagdo de estudo foi a ndo concluséo de todo o Planejamento
Estratégico no prazo estipulado. Como dito pelo entrevistado a previsdo para
conclusao do Planejamento Estratégico inicialmente foi definida para o final do ano
de 2012, sendo que, até a data de conclusdo do trabalho, julho de 2013, o
Planejamento Estratégico ndo havia sido concluido.

A morosidade na conclusédo do processo administrativo interferiu diretamente
na abrangéncia de avaliagcdo proposta nesse trabalho. Sem a utilizacdo das
diretrizes definidas no planejamento estratégico, ndo foi possivel estabelecer um
comparativo entre o antes e depois da utilizacdo desse processo administrativo.
Impossibilitando assim, a obtencdo de informacfes que iriam definir se a
implantacdo do Planejamento Estratégico (CRER) 2013/2017 foi positiva ou

negativa.
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APENDICES

APENDICE A

QUESTIONARIO DO PROJETO DE PESQUISA DO ALUNO LEANDRO
BARBOSA DA SILVA

Prezado(a) participante, segue anexo um questionario composto por 11
guestdes. Assim que concluir o preenchimento do mesmo solicite o seu
recolhimento.

1. Sexo: [] Masculino [] Feminino
2.ldade: ___ anos.

3. Funcéo ou Cargo Atual que exerce:
4. Quanto tempo vocé trabalha na sua funcéo atual?

5. Participou de cursos ou treinamentos para atividade que exerce? (Escolha
apenas uma das alternativas apresentadas).

] Sim e o Planejamento foi abordado.

[l Sim e o Planejamento néo foi abordado

] N&o.
6. J4 possuiu outras funcdes no Hospital CRER anteriormente?

(] Sim

] Nao

7. Se sim, quais?
8. Vocé tem conhecimento do planejamento estratégico do CRER?

[l Sim

[l Nao

9. Se sim, como ficou sabendo do mesmo? (Escolha quantas alternativas forem
necessarias)

[l Mensagem (EPA)

Mensagem Chat

Portal Intranet

Palestras

Relato do Gestor da sua area
Colaboradores

N Y 0 A

Outros
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10. Os indicares possuem utilidade na sua rotina de trabalho? (Escolha apenas
uma das alternativas apresentadas).
[l Sim, diariamente.
] Nao

[] Asvezes
11. Como lhe sdo passadas suas rotinas de trabalho? (Escolha quantas

alternativas forem necessarias)

] Documentos internos como o (POP)

[ Através de orientacdes individuais do(a) gestor(a) do seu setor

| Através de orientacGes realizadas em grupo pelo(a) gestor(a) do seu setor
[ Através de orienta¢des de outros colaboradores do seu setor
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APENDICE B

ROTEIRO DA ENTREVISTA COM ADMINISTRADOR REGIS.

1. Existia um Planejamento Estratégico anterior ao 2013/20177? Ele estava
sendo aplicado até a conclusao do Planejamento 2013/20177? Qual foi a contribuicado
do Planejamento anterior para o atual?

2. Quando se iniciou a elaboracdo do Planejamento estratégico Atual?

3. Relate como ocorreu toda a elaboracéo do Planejamento Estratégico, quais
foram os passos seguidos e quais ferramentas utilizadas.

4. Qual foi a previsao inicial para conclusdo do mesmo? Este prazo foi
cumprido? Se nédo que fatores influenciaram para isso?

5. Com qual frequéncia ocorriam as reunides de Planejamento Estratégico?
Quem participava dessas reunides? Como foi a participacdo dos mesmos?

6. Qual o ponto durante a elaboracédo do Planejamento Estratégico que o setor
de planejamento teve maior dificuldade?

7. Como é realizada a medicédo de desempenho organizacional no CRER?

8. O CRER é um hospital publico administrado por uma Organizacdo Social que
possui personalidade juridica de direito privado e sem fins lucrativos. Durante a
elaboracao do Planejamento Estratégico desta organizacdo existiu aspectos que
divergiram de um Planejamento Estratégico aplicado a uma organizacgao privada?
Se sim, quais?
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APENDICE C

ROTEIRO DA ENTREVISTA COM ADMINISTRADOR E SUPERVISOR DE
ALMOXARIFADO DARLAN DIAS SANTANA

1. Qual a importancia do Planejamento Estratégico para a gestéao do

almoxarifado?

2. Durante as reunides de Planejamento Estratégico todas as ferramentas que
foram utilizadas e o cronograma de elaboracéo e aplicacéo foi devidamente

comunicado aos participantes?

3. Em quais etapas houve uma maior demanda dos participantes das reuniées?

4. Como é medido o desempenho organizacional dos diferentes setores do
Hospital CRER?

5. Os indicares estabelecidos para as rotinas presentes no almoxarifado eram
devidamente utilizados? Esses indicadores foram atualizados neste novo

Planejamento Estratégico?

6. Apoés a implantacdo do Planejamento Estratégico o setor de almoxarifado

apresentou um melhor desempenho organizacional?

7. Vocé ja trabalhou em outros hospitais, sejam eles privados ou publicos? Se

sim, os mesmos faziam uso do Planejamento Estratégico?

8. Apos a implantacao do Planejamento Estratégico o setor de almoxarifado

apresentou um melhor desempenho organizacional?

9. O CRER é um hospital publico administrado por uma Organizagdo Social que
possui personalidade juridica de direito privado e sem fins lucrativos. Durante a
elaboracao do Planejamento Estratégico desta organizacao existiu aspectos que
divergiram de um Planejamento Estratégico aplicado & uma organizagao privada?

Se sim, quais?
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ANEXO C

Planejamento Estratégico - CRER

2013/2017

Analise SWOT Consolidada

Pontos Fortes:

- Boas relagbes institucionais

- Alta capacidade técnica

- Sistema integrado de reabilitag3o, diagnostico,
hospitalar e oficina crtopedica

- Reconhecimento da marca

- Certificado Cebas

- Alto nivel de satisfac3o dos dientes

- Excelente estrutura fisica

- Filosofia de trabalho multiprofissional com enfoque
interdisciplinar

Pontos Fracos:

- Gestdo n3o estratégica e ndo integrada

- Comunicagao interna deficitaria (endomarketing)

- Sisterna de gestdo da informagdo deficitario

- Dificuldade de trabalho em grupo

- Mecessidade de melhoria na pelitica integrada de RH
- Perda de foco da Miss3o

- Baino relacionamento com a comunidade local

- Acessibilidade estrutural e sinalizag3o interna
deficitarias

- Espago fisico ambulatorial insuficents

- Certificagdo 150 - Fluxo intermo de atendimento mal distribuido
- 100% 5U5
Oportunidades: Ameacas:

- Participar da Rede de Assisténcia ao Portador de
Deficiéncia junto ao MS

- Tornar o CRER em Hospital-escola

- Desenvolver um plano de mkt para captagao de
recursos junto a sociedade

- Desenvolver estratégias de negociagao junto a SMS e
SES

- Melhorar relacionamento com a comunidade local

- Ampliar consultérios e oficina ortopédica

- Fortalecer a pesquisa cientifica

- Buscar outras certificagtes de gualidade

- Revitalizar espaco fisico da lanchonete e criar praga de
alimentacio, bem como terceirizar os servigos

- Potencializar a utilizag3o racional dos recursos

- Perda de profissionais para o mercado

- Uso excessivo da imagem positiva do CRER pelo
Estado

- Aumento da concorréncia direta (08)

- Alta dependéncia de recursos piblicos

- Tabela do SUS deficitdria e incompleta

- Imagem negativa das 05 pela opiniao publica

- ADIN contraria as 05 aguardando julzamento pelo STF
- Possibilidade de abertura de chamamento pablico
para gestao do CRER

- Dificuldade na regulagdo e pactuagdo cf SMS

- Cendrio politico instavel
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