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1 INTRODUCAO

Nos ultimos tempos as grandes transformacbes pelas quais vem passando as organizagfes tém
enfatizado a utilizacdo de novas técnicas de gestdo, compreendendo essas mudangas como a
superacdo do modelo burocratico até entdo dominante (BAUER, 1999; MINTZBERG, H.;
AHLSTRAND, B.; LAMPEL, 2007).0 crescimento das organizacfes e o incremento do nivel de
complexidade tem exigido o aprimoramento dos sistemas de gestdo de todas organizacOes e nas
organizac0es filantropicas se torna um desafio (SAUSEN, 2013)

Uma instituicdo hospitalar caracteriza-se como uma complexa organizagédo social, que com suas
maultiplas funcdes e relevantes objetivos, € um ambiente propicio a pesquisa cientifica
(PORCIUNCULA; SAUSEN, 2009). A prestacdo de servicos na area hospitalar é complexa,
onerosa, e fundamental para o desenvolvimento do pais.

O presente estudo tem como objetivo refletir teoricamente sobre estratégia e realizar a analise da
gestdo estratégica de uma instituicdo hospitalar filantrépica, através da metodologia da direct
research, idealizada por Mintzberg (1979).

2 METODOLOGIA

O presente trabalho pode ser classificado de acordo com suas caracteristicas: quanto a natureza,
classifica-se como pesquisa aplicada; quanto a abordagem, como qualitativa; quanto aos objetivos,
como descritiva e exploratoria; e quanto aos procedimentos técnicos, como um estudo de caso de
analise longitudinal.

Para guiar a coleta de dados da pesquisa, foram utilizados os procedimentos propostos pela
metodologia da direct research, idealizada por Mintzberg (1979). A direct research, utiiliza um
modelo longitudinal de analise, que analiza a organizacdo em um determinado periodo histérico,
seguindo os seguintes passos: coleta de dados; inferéncia dos periodos e estratégias de mudanca;
andlise dos periodos de mudanga; e, analise tedrica do estudo (MINTZBERG, 1979).
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Estratégia: resgate teorico

As estratégias organizacionais sdo usualmente delineadas a partir de um conjunto de forcas que se
sustentam, de um lado, os valores e crencas compartilhados pelo grupo de pessoas e, de outro, a
forma de distribuicdo do poder organizacional entre os membros. Valores e crencas compartilhados
possibilitam modos de interpretacdo intersubjetiva que sustentam a estratégia; ja a distribuicdo do
poder determina a predominancia de algumas formas de interpretacdo sobre outras e,
conseqiientemente, a escolha de alguns cursos de agdo em detrimento de outros.

Neste contexto € necessario o0 estudo da estratégia ndo sob uma visdo basica que a considera apenas
inserida em um meio ambiente. Sdo importantes estudos que compreendam a estratégia e seu
contexto em que esta inserido. Sendo que, como qualquer outro fendmeno social, a estratégia tanto
recebe influéncias do ambiente interno e externo como também tem a capacidade de motivar acoes
transformadoras. A estratégia é uma das palavras-chave da modernidade e, nas Gltimas décadas, tem
se transformado em um conceito polémico de diversas definigdes, oriundas de perspectivas variadas
(FONSECA; MACHADO DA SILVA, 2010).

A estratégia teve seu desenvolvimento marcado pela predominancia de abordagens normativas e
prescritivas, de fundamentacdo teérica e metodoldgica sustentada em perspectivas econémicas,
principalmente sobre a concepcdo de ator individual e plenamente racional (KIRSCHBAUM;
GUARIDO FILHO, 2011). Nessas concepcOes tem sido dada uma minima atencdo ao contexto
institucional como, por exemplo, a influéncia de valores histéricos na formulacéo e legitimacdo das
estratégias.

Neste contexto, os acordos sobre o tema estratégia ndo vdo muito além, porém, geram polémicas
guando se aprofunda a discussdo. Dizer que estratégia implica na adequacdo da organizacéo ao seu
ambiente diz pouco sobre a visdo que esta escola de pensamento tem sobre o papel reservado ao
ambiente e a organizacdo neste processo de adequacdo. Assim, algumas abordagens reservam pouco
espaco de escolha aos atores organizacionais e tratam o ambiente como um espago determinado,
objetivo, regido por leis e uma logica proprias e sobre o qual o individuo e a organizacao ndo tem
influencia direta.

Algumas abordagens defendem que um processo estratégico eficaz depende de esforcos de analise e
planejamento formal e, portanto, do estabelecimento prévio de acordos sobre fins e meios. J& outras
abordagens rejeitam quaisquer modelos sinopticos e aprioristicos de formulacdo estratégica. Em
geral, estas revisdes adotam uma de trés perspectivas: o tempo (revisdes historicas), o foco principal
de anélise (revisdes tematicas) e a base tedrica (revisdes teoricas).

3.2 Abordagens de estratégia
Na seqliéncia serdo apresentadas quatro abordagens basicas que serdo aplicadas a uma série de

questdes fundamentais sobre estratégia, bem como oferecerdo receitas razoaveis, porem opostas,
mas de fundamental relevancia.
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A primeira abordagem é representada pela classica, a mais antiga, mas a mais influente, conta com
0s meétodos de planejamento racional. A segunda abordagem é evolucionaria, apoia a evolugdo
bioldgica. A terceira abordagem € a processual ddo énfase a natureza imperfeita da vida humana e
acomodam a estratégia ao processo falivel tanto em organiza¢cdes como em mercados. Por fim, a
quarta abordagem € a sistémica, relativista considerando os fins e 0s meios da estratégia como
primordiais, bem como, as culturas e aos poderes dos sistemas sociais dos locais onde ela se
desenvolve.

As quatro abordagens se diferenciam, em duas dimensdes: os resultados da estratégia e 0s processos
pelos quais ela é levada a termos (para que serve a estratégia e como ela é desenvolvida). E
importante salientar que cada abordagem traz uma resposta diferente para cada situacdo: na classica,
estratégia € o processo racional de calculos e analises deliberadas, com o objetivo de maximizar a
vantagem em longo prazo, através de um bom planejamento em ambientes internos e externos. Ja os
evolucionistas percebem o modelo classico de planejamento como irrelevante, para o0s
processualistas o planejamento em longo prazo é fatil, porém sdo menos pessimistas sobre o destino
das empresas. A visdo sistémica propde que 0s objetivos e as praticas da estratégia dependem do
sistema social.

Percebe-se que os tedricos podem apontar riscos, revelar alternativas e testar suposi¢des, questdes
fundamentais sobre gerenciamento estratégico, dos diferentes pontos de vista das quatro abordagens
basicas, objetiva-se confrontar problemas com toda sua complexidade e reconhecer 0s seus
diversos meios de resolvé-los.

Neste contexto, cada abordagem apresenta concepcdes bem diferentes sobre 0 que é estratégia e
como desenvolvé-las sendo vitais na vida das empresas. Por isso as teorias sao importantes, pois, as
mesmas dizem o que se devem procurar, quais devem ser 0s primeiros passos e que resultados
esperar. Em resumo as implicacdes gerais da escola classica ao qual, o planejamento pode adaptar e
antecipar as mudancas de mercado, ou seja, as estratégias sdo mais bem desenvolvidas por meio da
analise racional. J& para os evolucionistas, os mercados sdo muito imprevisiveis e dificeis para
justificar grandes investimentos em planejamento estratégico, eles aconselham os estrategistas a
manter custos baixos e opcdes abertas. Assim como 0s processualistas também questionam a
abordagem afastada dos classicos, isto é, as estratégias eficazes emergem diretamente do
envolvimento intimo com as operacfes didrias e as forcas bésicas da organizacdo. Por fim, a
abordagem sistémica argumenta que as estratégias devem ser apropriadas a contextos sociais
especificos.

Para os classicos, a lucratividade é o objetivo supremo das empresas, € 0 planejamento racional é o
meio de obté-la, a mesma tem um grande apoio disciplinar e metafdérico. A base teodrica nesta
abordagem ¢é ilustrada por trés homens (historiador de negdcios, executivo e teérico) que
estabeleceram as caracteristicas principais da abordagem classica, o apego & analise racional, o
distanciamento entre concepcdo e execugdo € 0 compromisso com a maximizagédo do lucro. Nesta
escola, 0 homem econdmico racional foi um dispositivo necessario, onde somente essa reducdo da
empresa a um tomador de decisdes especial permitiria aos autores ignorar as complexidades
organizacionais internas.
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A abordagem evolucionaria de estratégia tem menos confianca na habilidade da geréncia em
planejar e agir racionalmente, assim espera-se que 0s mercados garantam a maximizacao do lucro,
em vez de contar com gerentes. Dando énfase aos processos competitivos da selecdo natural, 0s
tedricos desta abordagem ndo receitam métodos de planejamento racional “receita de bolo”, ao
contrario, argumentam que, seja qual for o método adotado pelos gerentes, somente os melhores
sobreviveréo.

Com isso, o desafio para a estratégia € que muitos tedricos evolucionistas duvidam da capacidade
das organizagdes em alcancar a diferenciacdo e adaptar-se de um modo deliberado e sustentavel, e
enfatizam a capacidade limitada das empresas em prever e reagir as alteracbes no ambiente. Os
evolucionistas insistem em que 0s mercados ndo apenas s&0 muito competitivos para investir em
estratégias caras, como também imprevisiveis.

Ja referente a abordagem processual, compartilha-se o ceticismo da teoria evolucionaria quanto ao
desenvolvimento racional da estratégia, mas tem menos confianca na forca dos mercados para
assegurar resultados de maximizacéo do lucro. Para os processualistas tanto as organizagdes quanto
os mercados sao com frequéncia um fenémeno desordenado do qual a estratégia emerge com muita
confus&o e a passos pequenos.

Para a estratégia corporativa € importante variagdes no mercado, classe, Estado e sistemas culturais,
pois, as sociedades sdo complexas de mais e as pessoas individualistas demais para se esperar uma
uniformidade agradavel. A rica complexidade da maioria das sociedades oferece uma pluralidade de
recursos e normas de conduta capazes de permitir e legitimar ampla variedade de comportamentos e
negocio. Os estrategistas individuais sdo capazes de construir, as proprias estratégias criativas e
exclusivas.

4 O PROCESSO DE MUDANGCA E ADAPTACAO ESTRATEGICA: PERIODOS
ESTRATEGICOS E EVENTOS MARCANTES

Foram avaliados os periodos estratégicos e eventos criticos do Hospital, no periodo compreendido
do ano de 2001 a 2014. O primeiro periodo estratégico, foi caracterizado pela expansdo e
diversificacdo dos servigos, em resposta a crescente demanda regional. O periodo seguinte, foi
marcado por investimentos em infraestrutura, em decorréncia do incremento do portfélio de
servicos oferecidos e ampliacdo da area de atuacdo. O ultimo periodo, foi marcado pelo
realinhamento organizacional, com profundas mudancas de gestdo e fortalecimento do trabalho em
rede com a mantenedora do hospital.
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Periodos Estratégicos Eventos Criticos Relacionados
I 2001 |Abertura do corpo clinico

Credenciamento dos servigos de CDI,
Oftalmologia, Otommino, Bucomaxilo,
Endocrmologia, Urologia e traumatologia no SUS

Il 2003

Periodo 1 Expansdo e
Diversificagdo dos servigos
(2001 a 2005) 11 2003

Inicio da abrangéncia micro-regional (Trés de
Maio, Independéncia, Alegria, Sdo José do
Inhacora, Boa Vista do Burica e Nova Candelana)
do HSVP para as quatro especialidades basicas
(clinica geral, pediatria_ cirurgia geral e obstetricia)
HSVP foi credenciado para realizar cirurgias de
1A% 2005 |traumatologia de média complexidade para micro
regido de atuagao
Adquirido equipamento de Densitometria e
Ecografia
e IN— (2009 VI 2010 JAdquinido nox:o- equipam.ento de :I'omogxa'ﬁa
22010) VIl 2010 Reforma daLmdadie de mtemacdo do SUS,
Particular ¢ Convénios

VIII | 2010 |Reforma do Centro Administrativo
Periodo 3 Realinhamento X 2012 |Troca de Diretoria Executiva

Organizacional X 2012 |Reestruturagdo Administrativa

(2012 a 2014) XI 2014 |Recebmmento da Medalha Bronze do PGQP

Figura 1 — Periodos estratégicos

A 2009

Periodo 2 Investimentos em

Periodo Estratégico 1: Expanséo e Diversificacdo dos Servicos (2001 a 2005) - O primeiro periodo
estratégico é marcado pela afirmacdo do Sistema Unico de Satde (SUS), que buscou ampliar sua
rede de atendimento e credenciar novos servigos para as instituicdes hospitalares. As organizacgoes
adotam posturas diferentes para buscar o0 crescimento, algumas sdo conservadoras e outras
agressivas, no entanto, o crescimento ocorre quando a organizacao desenvolve gradativamente suas
atividades, ampliando suas capacidades (FROEHLICH, BITENCOURT, 2008).

Periodo Estratégico 2: Investimentos em Infraestrutura (2009 a 2010) - Este segundo periodo é
reflexo da ampliacdo dos servicos prestados pela instituicdo e da necessidade de melhoria da
infraestrutura disponibilizada aos usuarios. Neste curto espaco de tempo melhorias significativas em
equipamentos e hotelaria foram realizadas, evidenciando um incremento exponencial na qualidade
dos servigos prestados. A opg¢éo por investimentos em infraestrutura surge por um processo reativo
ao mercado, onde em uma instituicdo filantropica de salde, refletem as exigéncias impostas pelas
politicas publicas através do Sistema Unico de Satde (SUS). A escola ambiental tem sua origem na
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teoria da contingéncia, em contraponto a administracdo classica, que pregava que ha uma maneira
melhor de dirigir uma organiza¢do, passou ah uma visdo de que tudo depende do porte da
organizacdo, da sua tecnologia , da estabilidade do contexto e assim por diante (MINTZBERG,;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

Periodo Estratégico 3: Realinhamento Organizacional (2012 a 2014) - Este periodo reflete o
amadurecimento institucional e a profissionalizagdo dos servicos prestados. A reorganizacao
gerencial e administrativa e a busca da melhoria de continua dos processos é reflexo da adocdo de
um planejamento realizado em nivel corporativo. A escola do planejamento, elucida este periodo
estratégico, onde a intituicdo passou a utilizar o planejamento formal de forma imperativa, visando
estimular o direcionamento estratégico. Neste sentido, planejamento estratégico € uma metodologia
gerencial que direciona a organizacao, buscando a interacdo com o ambiente em um grau mais
elevado (KOTLER, 1975).

CONCLUSOES

O presente estudo proporcionou a analise dos eventos criticos de uma instituicdo hospitalar
filantropica e elaborar os respectivos periodos estratégicos na linha do tempo abordada. Cada
periodo estratégico demonstrou a utilizacdo de estratégias diversificadas no ambiente corporativo,
onde contemplou a estratégia de diferenciacdo (PORTER, 1989), a escola ambiental
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010) e a escola do planejamento (KOTLER, 1975;
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010).

A analise de uma instituicdo hospitalar na linha do tempo exige um trabalho minucioso por parte
dos pesquisadores, muitos sdo 0s eventos criticos e 0s periodos estratégicos refletem momentos
cruciais na trajetéria do hospital. As constantes dificuldades financeiras que permeiam as
instituicGes hospitalares filantrdpicas, e que nao foi o foco de andlise, agucam a busca por novos
estudos. A instituicdo objeto de estudo apresentou evolugdo gradativa ao sinalizar os periodos
estratégicos, onde demonstrou crescimento expressivo ao buscar novos mercados e melhorar a
infraestrutura e amadurecimento ao realizar o realinhamento organizacional.

Palavras-Chave:Instituicdo Filantropica, Estratégia, Mudanca e adaptacédo.
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