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5 CONCLUSAO

Conforme mencionado nas se¢des anteriores, o objetivo deste trabalho foi o
de identificar quais sdo os fatores criticos de sucesso na gestdo de um hospital

privado e propor um modelo de gestdo baseado nas melhores praticas de mercado.

O sucesso de um hospital pode estar relacionado a uma infinidade de fatores
como, por exemplo, o seu aspecto fisico, politicas de recursos humanos, corpo de
funciondrios, qualidade do servigo prestado, clima organizacional, estratégia
adotada, localizagdo fisica, etc. Para que os esforcos de pesquisa pudessem ser
orientados de forma mais eficiente, partiu-se da proposi¢do que muitos dos fatores
criticos de sucesso na gestdo hospitalar estariam relacionados aos desafios
enfrentados atualmente pelos hospitais, as estratégias adotadas, a forma de
implementagdo dessas estratégias e as tecnologias de gestdo empregadas. Assim
sendo, foi feita uma revisdo da literatura sobre estes temas e foram elaboradas

perguntas de pesquisa sobre este fundo tedrico.

Em campo, foram pesquisados cinco hospitais particulares situados na
regido metropolitana do Rio de Janeiro. Todos eles t€ém as cirurgias como uma de
suas principais atividades, a despeito de, também, realizarem outros tipos de
atendimento. Assim, esses hospitais tém o médico como um de seus principais
clientes na medida em que utilizam a estrutura hospitalar para realizarem seus

procedimentos cirdrgicos.

Como o foco do trabalho foi analisar a gestdao hospitalar sob a ética das
estratégias e tecnologias de gestdo adotadas, os entrevistados escolhidos foram os
proprietarios ou os administradores destes estabelecimentos bem como outros

funciondrios que tenham conhecimentos relevantes sobre a gestdo dos mesmos.

Os resultados das entrevistas foram confrontados contra o referencial teérico
e forneceram subsidios para a identificacdo dos fatores criticos de sucesso e para a

formulacdo do modelo de gestdo, conforme serd descrito nesta se¢ao.
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Os resultados revelaram que a maioria dos hospitais ainda representa um
conjunto de empresas amadoras; em alguns casos ainda sdo empresas familiares.
Poucos possuem visdo estratégica ou se movimentam de forma a modificar a
arena competitiva do futuro. Poucos se preocupam com a mensuragdo de
resultados. Uma possivel interpretacdo para esses fatos seria que o mercado ainda

possui espacos e que empresas de gestdo amadora ainda conseguem sobreviver.

Por sua vez, a dependéncia em relacio as empresas de planos de satide é
considerada o maior de todos os desafios. Todas as estratégias, de alguma forma
tentam minimizar essa ameacga. Destaca-se ainda que a localizacdo também é um
fator que interfere na defini¢do dessas estratégias: se por um lado, as regides de
baixo poder aquisitivo favorecem estratégias de lideranga em custo, por sua vez,
as regides de médio / alto poder aquisitivo favorecem estratégias de diferenciacao.
Na maioria dos casos, ndo se encontrou um processo de negociacdo da estratégia
nem a preocupacdo em eliminar barreiras a sua implementacdo. O processo de
acreditacdo internacional foi o tdnico método estruturado de defini¢do e

implementagdo da estratégia encontrada no campo.

Grande parte do mérito pelo sucesso do hospital se relaciona com o fato de o
proprietario ser um médico respeitado e possuir intuitivamente habilidades
empresariais. Por conta disso, a organizacdo e a profissionalizacio do setor
administrativo representaram um anseio da maioria dos entrevistados. Destaca-se
ainda que ndo se registrou a existéncia de setor de recursos humanos em nenhum
hospital, apesar desse tipo de atividade ser considerado por alguns entrevistados
como fonte de vantagem competitiva. Além disso, as op¢des entre internalizagdo x

terceirizagdo, revelou-se um assunto ainda controverso.

Este trabalho revelou que os fatores criticos de sucesso encontrados podem
ser resumidos em duas categorias: sistema de valor e vetores institucionais. O
sistema de valor diz respeito a geragdo de valor adicional para o cliente e
minimizacgdo das ameacas oferecidas pelas empresas de planos de satide. Por outro
lado, os vetores institucionais se referem aos elementos estruturais, passiveis de

acdo e gerenciamento por parte de uma organizacdo hospitalar. O quadro 5 resume
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cada fator e seus componentes.

Fatores criticos Componentes / descritores
de sucesso
Sistema de valor » Poder de barganha das empresas de planos de satde
» Atragdo de pacientes
» Atragdo de médicos usudrios dos servigos hospitalares
» Relacionamento com os médicos usudrios dos servigos
hospitalares
Vetores » Gestdo de infra-estrutura
Institucionais o Gerir custos hospitalares

o  Trabalhar com receitas pressionadas
o Comprar eficientemente
o  Gerenciar tratamentos de alta complexidade
o Gerenciar o faturamento dos servicos
» Informatizacdo, organizagdo e profissionalizagio do setor
administrativo
» Selecao e retencgdo de profissionais
o Contratar e manter equipe médica de qualidade
o Selecionar pessoas confidveis para atuar nos
controles administrativos
o Captar “pessoas que amem trabalhar” em ambientes
hospitalares.

» Oferecimento de servicos de qualidade

Quadro 5 - Fatores criticos (elaborado pelo autor).

Percebeu-se também que os entrevistados citaram uma série de estratégias e
acdes que, de alguma forma, enderecam os desafios que esses fatores representam.
Essas estratégias foram agrupadas nas seguintes dimensdes: fator humano; arena
competitiva e processos internos. A dimensao fator humano abrange as estratégias
que se preocupam com o bem estar e motivacao tanto dos funciondrios quanto dos
clientes dos hospitais (médicos usudrios e pacientes). A dimensdo arena
competitiva agrupa as agdes que visam minimizar as ameacas oferecidas pelos
planos de satdde. Finalmente, a dimensdo processos internos refere-se as
estratégias para melhorar a eficiéncia operacional e ao oferecimento de servicos
extras. O quadro 6 resume essas estratégias e o quadro 7 relaciona as estratégias

com cada fator critico de sucesso sucesso e a figura 6 mostra como as estratégias
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DIMENSAO | ESTRATEGIA | ACOES
Fator humano | Proporcionar Oferecer infra-estrutura com altos padrdes de seguranga contra
uma boa infeccdes

experiéncia para

os médicos

Oferecer equipamentos de ultima geragdo

Estimular o bom relacionamento entre funcionarios € médicos

usudrios € Estabelecer hordrio de visita mais flexivel para os pacientes

pacientes Escolher melhor localizacio fisica que facilite o acesso dos
pacientes

Manter Selecionar funciondrios que melhor se adaptem a cada funcio

funciondrios e com amor pelo ramo hospitalar

motivados e

comprometidos

Premiar por bom desempenho como forma de motivacio

Remunerar acima do mercado como forma de motivagdo

Criar uma relacdo entre empregador-empregado baseada na

liberdade e confianca

Naio se utilizar de regulamentos exageradamente rigorosos

com os funcionarios

Criar / profissionalizar o setor de Recursos Humanos

Evitar terceirizacdo

Arena

competitiva

Minimizar
ameagas
oferecidas pelo
poder de
barganha dos

planos de saide

Fundar sua prépria operadora de saide

Criar centro médico associado ao hospital

Credenciar-se no maximo de empresas de planos de satde

possivel

Diferenciar-se na qualidade do servigo e da estrutura cobrando

preco prémio e aumentando forca na arena competitiva
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DIMENSAO | ESTRATEGIA | ACOES
Processos Controlar custos | Profissionalizar setor administrativo
internos e Minimizar Estruturar processos de compra

€I1os

Investir em infra-estrutura de T1

Implementar processo de acreditagdo internacional

Organizar elo entre as atividades de execugdo do servigo e de

infra-estrutura

Contratar gestor profissional para auxiliar proprietdrio a

administrar o hospital

Terceirizar servigos para reduzir custos

Oferecer

Servicos extras

Oferecer acomodacdes individuais, mesmo que o plano de

satde nio cubra

Oferecer upgrade de acomodagdo mediante pagamento de taxa

extra

Quadro 6 — Estratégias para gestao hospitalar (elaborado pelo autor).
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FATORES CRITICOS MODELO DE GESTAO
Fator Humano Arena Processos Internos
Competitiva
Proporcionar | Manter Minimizar Controlar | Oferecer
uma boa funciondrios ameacas custos e Servicos
experiéncia | motivados e oferecidas minimizar | extras
para os comprometidos | pelo poder de | erros
médicos barganha dos
usudrios e planos de
pacientes saude
Poder de barganha X
das empresas de
planos de saude
» Atragdo de pacientes X X X X
e
E Atrag@o de médicos X X X X
"q'; usudrios dos servigos
5§ hospitalares
% | Relacionamento com X X
os médicos usudrios
dos servigos
hospitalares
Gestdo de infra- X
estrutura
Informatizacio, X
w |organizagdo e
E profissionalizacdo
.E do setor
b7
= | administrativo
g Selecdo e retencdo X
; de profissionais
Oferecimento de X X X X
servicos de
qualidade

Quadro 7 — Fatores Criticos x Estratégias para gestao hospitalar (elaborado pelo autor)
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Controlar
custos e
Minimizar Minimizar
Manter erros ameacas
funcionarios . | oferecidas pelo
motivados e Proporcionar poder de
comprometidos e Poa_ barganha dos
| A pliAU planos de salde
»  para 0s
meédicos
usuarios e
pacientes
Oferecer i

servigos extras

Figura 6 — Relagao entre as estratégias (elaborado pelo autor).

Diante dessas agdes, fica claro que algumas delas sdo mais condizentes com
hospitais que implementam estratégias de diferenciacdo (PORTER, 1991),
enquanto outras se encaixam melhor em estabelecimentos com estratégias
baseadas em custo (PORTER, 1991). Existe ainda um terceiro grupo de acdes que
se encaixam em ambas. Elaborou-se entdo um modelo de gestdo especifico para
essas estratégias genéricas, contendo as agdes mais pertinentes a cada uma delas.
O quadro 8 mostra o modelo de gestdo para hospitais que implementam
estratégias de diferenciacdo enquanto o quadro 9 mostra o modelo de gestdo para

hospitais que implementam estratégias de custo.
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MODELO DE GESTAO - ESTRATEGIA DE DIFERENCIACAO

DIMENSAO

ESTRATEGIA

ACOES

Fator humano

Proporcionar uma
boa experiéncia
para os médicos

usudrios e

Oferecer infra-estrutura com altos padrdes de seguranga

contra infecgdes

Oferecer equipamentos de ultima geragdo

Estimular o bom relacionamento entre funciondarios e

pacientes médicos

Estabelecer hordario de visita mais flexivel para os pacientes
Manter Selecionar funciondrios que melhor se adaptem a cada
funciondrios funcdo e com amor pelo ramo hospitalar

motivados e

Premiar por bom desempenho como forma de motivacdo

comprometidos Remunerar acima do mercado como forma de motivagdo
Criar uma relacio entre empregador-empregado baseada na
liberdade e confianca
Nao se utilizar de regulamentos exageradamente rigorosos
com os funciondrios
Criar / profissionalizar o setor de Recursos Humanos
Evitar terceirizagdo
Arena Minimizar Credenciar-se no maximo de empresas de planos de saide
competitiva ameacas possivel
oferecidas pelo Diferenciar-se na qualidade do servigo e da estrutura
poder de barganha | cobrando preco prémio e aumentando forga na arena
dos planos de competitiva
saude
Processos Controlar custos e | Profissionalizar setor administrativo
internos Minimizar erros Estruturar processos de compra

Investir em infra-estrutura de TI

Implementar processo de acreditacdo internacional

Organizar elo entre as atividades de execucdo do servico e

de infra-estrutura

Contratar gestor profissional para auxiliar proprietdrio a

administrar o hospital

Oferecer servicos

extras

Oferecer acomodac6es individuais, mesmo que o plano de

sadde nio cubra

Oferecer upgrade de acomodagdo mediante pagamento de

taxa extra

Quadro 8 — Modelo de Gestao para Estratégias de Diferenciagédo (elaborado pelo autor)
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MODELO DE GESTAO - ESTRATEGIA DE CUSTO

DIMENSAO | ESTRATEGIA | ACOES
Fator humano | Proporcionar Estimular o bom relacionamento entre funcionarios e médicos
uma boa

experiéncia para
os médicos

usudrios e

Estabelecer hordrio de visita mais flexivel para os pacientes

Escolher melhor localizagdo fisica que facilite o acesso dos

pacientes .

pacientes
Manter Selecionar funciondrios que melhor se adaptem a cada funcio
funciondrios e com amor pelo ramo hospitalar

motivados e

Premiar por bom desempenho como forma de motivacio

comprometidos | Criar uma relagio entre empregador-empregado baseada na
liberdade e confianca
Nao se utilizar de regulamentos exageradamente rigorosos
com os funciondrios
Arena Minimizar Fundar sua prépria operadora de saide
competitiva ameacas Criar centro médico associado ao hospital
oferecidas pelo | Credenciar-se no mdximo de empresas de planos de sadde
poder de possivel
barganha dos Diferenciar-se na qualidade do servigo e da estrutura cobrando
planos de saide | preco prémio e aumentando forca na arena competitiva
Processos Controlar custos | Profissionalizar setor administrativo
internos e Minimizar Estruturar processos de compra

erros Organizar elo entre as atividades de execugdo do servigo e de
infra-estrutura
Terceirizar servigos para reduzir custos

Oferecer Oferecer acomodagdes individuais, mesmo que o plano de

Servicos extras

satde nio cubra

Oferecer upgrade de acomodagdo mediante pagamento de taxa

extra

Quadro 9 — Modelo de Gestao para Estratégias de Custo (elaborado pelo autor)
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Conforme foi mostrado nesse trabalho, a gestdo hospitalar ainda tem muito
que evoluir no Brasil. A maioria dos estabelecimentos ainda possui administragio
amadora e familiar. Entretanto, ji se percebe no mercado movimentacdes no
sentido da profissionalizacdo e da formacdo de redes hospitalares, seguindo a
16gica do ganho de escala'. O setor hospitalar se tornard igual aos outros setores,
inserindo a l6gica econdmica em sua rotina, por meio da aplicacdo de conceitos de
boa governanga corporativa, com aumento da transparéncia e o desenvolvimento
de métricas de eficiéncia. Esse trabalho espera ter contribuido tanto para o
entendimento da ldgica atual quanto para o auxilio a transicdo pela qual

inevitavelmente os estabelecimentos terdo de passar.

5.1 Sugestoes para Futuras Pesquisas

Sugere-se que o tema deste trabalho seja abordado em futuras pesquisas, a
fim de se verificar até que ponto as conclusdes aqui obtidas se aplicam em outros
contextos. Seria interessante, também, que futuros trabalhos se preocupassem em
acessar outras fontes de dados tais como: outras categorias de funciondrios;
clientes do hospital; pacientes, médicos, funcionérios de planos de satide, assim
como levantar documentagdes e arquivos, realizar observacOes diretas. Essas
outras fontes possivelmente iluminardo novas perspectivas sobre os fatores
criticos de sucesso que ndo foram desvelados neste trabalho. Uma sugestio para
futuros trabalhos seria buscar fatores criticos de sucesso em temas tais como:
gestdo de pessoas, clima organizacional. Esse trabalho fundamentou-se na
proposi¢do de que a maioria dos fatores criticos de sucesso estava relacionada aos
desafios enfrentados pelos hospitais, as estratégias escolhidas, a forma como estas

estratégias s@o implementadas e, por fim, aos processos organizacionais dos

" Em recente matéria publicada no Jornal Valor Econdmico, é mencionado que o mercado
hospitalar estd prestes a passar por diversas mudancas, entre elas a profissionalizagdo, fusdes e
aquisicdes, formacao de redes, com o objetivo principal de obter ganhos de escala e enfrentar a
concorréncia.
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hospitais. Pode ser que existam outros fatores que ndo estejam relacionados a

nenhuma dessas referéncias e, por isso, ndo tenham sido aqui mencionados.
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