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FORMULANDO A ESTRATEGIA NO SETOR DA SAUDE



Resumo:

Este artigo apresenta uma proposta de um processo tipico de planejamento
estratégico, que pode ser aplicado nas mais diferentes organizacdes de saude,
independente do porte ou setor. As ferramentas aqui apresentadas ao longo das
etapas, permitem uma analise aprofundada do ambiente ao qual a organizacao esta
inserida e 0 passo a passo descrito € um guia a ser usado pelos gestores
responsaveis pela condugdo do planejamento estratégico em suas organizacoes,
gue se beneficiardo da explanacao tedrica, citacdes e alguns exemplos de produtos
gerados. Um dos grandes desafios na etapa do diagnéstico é traduzir de forma
simplificada o ambiente empresarial normalmente complexo; ja na fase de definir
uma diretriz norteadora, a grande tentacdo é se esquivar das escolhas necessarias,
por mais dificeis que sejam, e como consequéncia, ter uma ma estratégia ao final do
processo. Os recursos em uma organizacgao sao finitos (financeiros, humanos e
materiais), por isso fazer boas escolhas — muitas vezes duras — tornam-se chave no
processo. Um dos grandes erros € priorizar um ndimero grande de projetos
estratégicos e, com um portfélio inchado, perde-se o foco e o alinhamento em
relacdo a diretriz norteadora. Entretanto, este € o primeiro marco a ser atingido. Sem
0 acompanhamento estruturado e sistematico dos indicadores (regados a boas
analises e planos de acao consistentes para correcdo da rota tragada) e projetos
estratégicos, a organizacdo ou nao sai do lugar, ou segue para o destino incorreto.
As pesquisas apontam que as taxas de ndo implementacao da estratégia variam
muito entre elas e costumam ser altas (entre 50% a 90%) e essas estatisticas
costumam ser alvo de criticas por carecer de rigor cientifico; entretanto, sdo muitos
0S motivos levantados nessas pesquisas, que passam por comunicacao ineficaz da
estratégia, agilidade insuficiente da organizacgéo, barreiras culturais, despreparo da
lideranca, falhas no acompanhamento da execucao e ma estratégia em si — dentre
outras raz6es mais. A literatura mostra que, infelizmente, é facil perder o foco e cair
nas inumeras armadilhas que levam as organizacfes a fazerem parte dessa
estatistica.
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Abstract:

This article presents a proposal for a typical strategic planning process that can be
applied in various healthcare organizations, regardless of their size or sector. The
tools presented here throughout the steps allow for an in-depth analysis of the
organization's environment and the step-by-step description serves as a guide for
managers responsible for conducting strategic planning in their organizations. They
will benefit from the theoretical explanation, citations, and some examples of
generated products. One of the major challenges in the diagnostic phase is to
simplify the typically complex business environment. In the phase of defining a
guiding policy, the temptation is often to avoid necessary choices, no matter how
difficult they may be, which can result in a poor strategy at the end of the process.
Resources in an organization are finite (financial, human, and material), so making
good choices — often tough ones — becomes critical in the process. One of the big
mistakes is prioritizing many strategic projects, leading to an inflated portfolio, which
results in a loss of focus and alignment with the guiding directive. However, this is the
first milestone to be achieved. Without structured and systematic monitoring of



indicators (accompanied by thorough consistent analysis and action plans for course
correction) and strategic projects, the organization either stays in the same place or
heads in the wrong direction. Research indicates that the rates of non-
implementation of strategy vary widely and are often high (between 50% to 90%).
These statistics are often criticized for lacking scientific rigor; however, these studies
cite many reasons, including ineffective strategy communication, insufficient
organizational agility, cultural barriers, leadership unpreparedness, execution
monitoring failures, and poor strategy itself — among other reasons. Unfortunately,
literature shows that it's easy to lose focus and fall into the numerous traps that lead
organizations to become part of these statistics.



Introducéo

O setor de saude vive um desafio. Os usuarios dos planos de saude tém colocado em
dia suas consultas, exames e procedimentos que ficaram em compasso de espera na
época de pandemia e, com esse aumento na demanda, os planos tém atuado
proativamente nas analises e controles de seus custos. Algumas frentes como
renegociacdo de contratos e ampliacdo do prazo de pagamento aos laboratorios e
hospitais ja estdo em execucdo, 0 que traz um impacto no caixa de toda a cadeia,
considerando que a representatividade dos planos de saude na receita nessas
organizacgtes é de 80% (hospitais de grande porte) a 90% (redes laboratoriais).

Um breve raio X das informagdes financeiras nos mostra que entre 2021 e 2022 as
receitas cresceram 5,6% e as despesas na ordem de 11,1%. Em 2022 43% das
operadoras fecharam o ano no negativo e o prejuizo operacional acumulado em 12
meses foi de R$11,5 bilhdes. No ano de 2022 as operadoras tiveram seus piores
resultados das Ultimas 2 décadas.

Mesmo com 0 aumento do nimero de usudrio nesse periodo (de 47 para 50,4 milhdes)
nao foi possivel equilibrar as contas; o crescimento da receita ndo foi proporcional ao
crescimento dos custos, a caracteristica desses novos planos contratados € de um
ticket médio menor e com cobertura regional. Um tempero adicional ao contexto, que
contribui para o aumento da sinistralidade sao: o aumento da frequéncia de uso, o fim
da limitacdo de consultas e sessdes de terapias (como fonoaudiologia e psicologia,
por exemplo); o incremento dos pre¢cos dos insumos meédicos, a judicializacdo, a
obrigatoriedade de oferta de tratamentos cada vez mais caros, além das fraudes.

Os diferentes elos dessa cadeia estdo unindo esfor¢cos para desenhar estratégias e
chegar a alternativas ganha-ganha para todos os envolvidos e as associacfes desse
setor estdo em conversa para definir uma agenda comum que passa por um melhor
uso dos dados, além de modelos customizados entre operadores e prestadores —
seguindo a mesma ldgica dos modelos verticalizados — a fim de se obter uma gestéo
mais eficaz. Para tanto, nunca foi tdo necessario ter conhecimentos de como se fazer
planos estratégicos no setor da saude.



Sobre o processo de planejamento estratégico

O planejamento estratégico € um processo de analise, alinhamento e escolhas entre
a alta lideranca, em que s&o tomadas decisdes e identificam-se prioridades,
traduzidas por meio de direcionamentos e iniciativas estratégicas.

Antes de detalhar as etapas e ferramentas necessarias para realizar um planejamento
estratégico, vamos a definicdo de estratégia. Estratégia diz respeito a definir o
posicionamento de uma organizacdo, de forma que ela obtenha (e preserve)
vantagem competitiva frente a seus competidores. Necessariamente envolve
escolhas do que fazer, como também do que néo fazer, termo conhecido como trade-
off (ou dilemas) na literatura. De acordo com Porter (1996), trade-offs sdo essenciais
para a estratégia, pois criam a necessidade de escolha e limitam propositadamente o
gue uma empresa oferece. No geral, as escolhas se ddo em relacdo a quais setores
participar, produtos e servicos a oferecer e como alocar 0s recursos escassos da
melhor forma possivel. Por fim, a estratégia concentra-se em como melhor aproveitar
as competéncias essenciais da organiza¢do e como se posicionar de forma diferente
dos principais competidores.

De acordo com Rumelt (2011), o cerne de uma boa estratégia necessariamente deve
conter: (I) um diagndstico que apresentara um retrato que simplifique a complexidade
das informac0des externas e internas da organizacao, (II) uma diretriz norteadora, que
nada mais é do que fazer escolhas e definir a abordagem com que os obstaculos do
diagndstico serédo tratados e (Ill) agdes correntes entre si que permitirdo a organizacao
seguir rumo a diretriz norteadora.

A figura 01 ilustra as fases de um processo tipico de planejamento estratégico. A
criacado de uma estratégia pode ser organizada com base em trés perguntas chave:
“Onde estamos?”, “Para onde vamos?” e “Como chegaremos |a?”. Esses
guestionamentos se sobrepdem durante o processo e sugerem diferentes tipos de
analises e avaliacoes.
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Figura 01 — O processo de planejamento estratégico (Fonte: adaptado de
Kluyver & Pearce Il, 2006)

O processo inicia-se com uma reflexdo interna e a definicdo dos fundamentos
estratégicos?, chamados de visdo, missédo e valores; ou a reviséo / reflexdo deles,
caso ja existam. A missado é o papel que desempenha a organizacéo, sua razao de
ser; jA a visdo, € o entendimento de onde se quer chegar e, os valores sdo 0s
principios e crencas da organizacao e estabelece prioridades morais e éticas. A tabela
abaixo apresenta alguns critérios para se estabelecer boas redacdes de visdo, missdo
e valores.

Quadro 1 — Critérios para bons fundamentos estratégicos
Fundamentos ‘ Critérios

Missao Diz qual é o0 nosso negécio (O qué?)

Diz qual é o propdsito? (Para qué)

Visao Mostra a direcao?

Motiva para o desafio?

E simples? Sua avé entenderia?

Valores S&o poucos?

Sao claros?

Ha uma hierarquia de valores? E possivel decidir em caso
de eventuais conflitos entre os valores?

Fonte: Os Autores

A proxima etapa do processo de planejamento é a de andlise, que aborda o ambiente
externo (analises ambiental e setorial) e 0 ambiente interno.

Na anélise ambiental, podemos nos assessorar de 2 ferramentas, que sdo a PESTEL
e a estruturacdo de cenarios. Na PESTEL?, identificamos as tendéncias politicas,
ambientais, sociais, tecnoldgicas, econ6micas e legais que podem impactar a
organizacdo no médio a longo prazo. As transformacdes em cada uma dessas
dimensbes podem ser ageis, obrigando a organizacdo a se adaptar rapidamente a
nova realidade. A Unica solucdo racional é, portanto, aprender como gerir mudancas
bem-sucedidas, numa postura proativa.

A intencdo aqui ndo é prever o futuro, mas sim estar atento as mudancas de forma
constante. Esse exercicio expande o pensamento dos gestores e apoia a tomada de
decisdo muitas vezes diaria. Em relagédo aos cenarios, por qual motivo estrutura-los
nesse exercicio de planejamento? Porgue a Unica certeza que existe € que o futuro
sera diferente do que se imagina. Isso se deve a inUmeros fatores externos que estéo
em curso ou podem surgir — das mais variadas dimensfes, como as mencionadas na

1 Os fundamentos estratégicos também sdo conhecidos como “aspiragdes”.
2 Traduzida para o portugués, a PESTEL pode ser chamada também de PASTEL, dado que a
dimenséo “environmental” é traduzida para “ambiental”



PESTEL, as quais 0s executivos ndo tém controle. Utilizando-se da técnica de
cenarios, ao invés de enfatizar o que € conhecido e previsivel, concentram-se 0s
esforcos nas incertezas criticas especificas de um determinado problema, o que
permite olhar para o longo prazo de forma estruturada para a tomada de decisdes
importantes.

Segundo Peter Schwartz, um dos nomes de grande prestigio quando se fala do tema,
‘o planejamento de cenarios € um método de previsdo, que envolve nao fazer
previsdes em si, mas dar orientagdo para tomar decisdes diante da incerteza”, em
traducao livre.

Ja de acordo com Oliver e Parrett (2018), o planejamento de cenérios € uma
ferramenta que permite imaginar o ambiente competitivo futuro, até mesmo nos
mercados mais incertos. No artigo “Managing Future Uncertainty: Re-Evaluating the
Role of Scenario Planning” escrito por eles em 2018, ha um apanhado de ideias de
pesquisadores da area de estratégia, que apresentam visdes positivas a respeito
dessa ferramenta. Resumindo e agrupando essas diferentes visdes, o planejamento
de cenarios permite que 0s executivos gerenciem incertezas e turbuléncias, estando
preparados para enfrentar o que vira pela frente, ao avaliar algumas opcoes
estratégicas relevantes para futuros possiveis.

A ferramenta consagrada desde a década de 80 para a anélise setorial é a das “cinco
forcas de Porter”. Aqui, € analisado o ambiente competitivo em que a empresa esta
inserida e identificado o potencial de lucratividade de um determinado setor da
economia, gerado com a analise de cinco grandes forcas. O primeiro deles € o poder
de barganha com os fornecedores, e quando esse nimero € pequeno, a dependéncia
das empresas em relacdo a eles pode se tornar um problema. A segunda forca é o
poder de barganha dos compradores, que caso comprem altos volumes, existem
grandes chances de negociar precos, prazos e formas de pagamento, ou até mesmo,
esses compradores tendo alto conhecimento a respeito da cadeia produtiva de seu
cliente, podem ter a intencéo de verticalizar a producédo. A terceira forca € a ameaca
de novos entrantes. Ao adentrar em um novo mercado, esses novos competidores
podem provocar o aumento de custo das empresas ja estabelecidas, a fim de ganhar
participacdo de mercado. Quanto maiores as barreiras de entrada e de saida, melhor
para a organizacfes ja atuantes em determinado mercado. A quarta delas é a ameaca
de produtos e servicos substitutos, que pode servir para satisfazer a mesma
necessidade do consumidor e as vezes até passar desapercebido; essa mudanca
pode ser feita em detrimento a alguns fatores: substituicdo tecnoldgica, custos de
mudanca, mudangas de habitos, entre outros. A quinta e Ultima das forcas é a
rivalidade entre os competidores existentes. Um mercado com alta rivalidade entre os
concorrentes pode nao ser atrativo para algumas empresas, pois € provavel que a
disputa diminua a lucratividade. Ao levantar todas essas informacdes externas, as
classificamos em oportunidades e ameacas. A figura abaixo ilustra a dinamica das
cinco forgas.
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Figura 02 — As cinco for¢cas que influenciam a rentabilidade de um setor
(Fonte: Porter, 2008)

Se as for¢as forem intensas, como nos setores de companhias aéreas, téxteis
e hotéis, quase nenhuma empresa obtém retornos atrativos sobre o
investimento. Se as forcas forem benignas, como é o caso de setores como
software, refrigerantes e produtos de higiene, muitas empresas sao
lucrativas. A estrutura do setor impulsiona a competico e a lucratividade, ndo
importando se o setor produz um produto ou servi¢o, estd emergindo ou
madura, é de alta ou baixa tecnologia, regulamentada ou ndo. Embora haja
uma infinidade de fatores que possa afetar a lucratividade do setor a curto
prazo - incluindo as condig¢des climéticas e os ciclos econdmicos — a estrutura
do setor, manifestada nas forcas competitivas, determina a lucratividade das
empresas do setor a médio e longo prazo. (Porter, 2008, p. 80, tradu¢édo dos

autores)®

A andlise interna prossegue com a avaliacdo de outros elementos, entre eles os
recursos, atividades e proposta de valor. Os recursos sao ativos fundamentais para o
negocio funcionar, que podem ser fisicos e intelectuais. Exemplos de ativos fisicos
sdo maquinas ou instalacbes e de ativos intelectuais as patentes e 0s recursos
humanos.

3 If the forces are intense, as they are in such industries as airlines, textiles, and hotels, almost no
company earns attractive returns on investment. If the forces are benign, as they are in industries
such as software, soft drinks, and toiletries, many companies are profitable. Industry structure drives
competition and profitability, not whether an industry produces a product or service, is emerging or
mature, high tech or low tech, regulated or unregulated. While a myriad of factors can affect industry
profitability in the short run — including the weather and the business cycle — industry structure,
manifested in the competitive forces, sets industry profitability in the medium and long run. (Optamos
por usar “setor” como melhor tradugéo para a palavra “industry”, apesar do termo “industria” ser muito
usado nas academias e nas empresas).



Ja as atividades, sdo as mais importantes que a empresa deve fazer de forma
constante para o correto funcionamento do negdcio, como por exemplo: producéo de
bens, resolucdo de problemas, gestdo de plataformas, vendas consultivas,
desenvolvimento de produtos etc. Por fim, mas ndo menos importante, a proposta de
valor descreve a combinacdo Unica de produto, preco, servico, relacionamento e
imagem que o negocio oferece aos clientes.

A proposta de valor é o coracdo da estratégia, pois com base no posicionamento
definido pela organizacdo, seus processos serdo moldados e a competéncia da
equipe sera definida. Para finalizar a analise interna, classificamos as informactes
levantadas em pontos fortes e pontos fracos para utiliza-las mais a frente durante o
processo.

Todas essas informacdes sobre o ambiente interno e externo coletadas anteriormente
sdo organizadas na matriz SWOT, que representa uma foto da organizacdo num
determinado momento.

A SWOT foi criada na década de 60 e as fontes bibliograficas divergem a respeito de
guem a criou. Ha quem dé os créditos a Kenneth Andrews, professor da Universidade
de Harvard e ha quem cite que ela veio de uma pesquisa realizada pelo Stanford
Research Institute (agora SRI International) no periodo de 1960-1970. Essa pesquisa
foi financiada por um grupo de empresas para descobrir 0 que deu errado com 0
planejamento corporativo e criar um sistema para gerenciar a mudanca. A equipe foi
dirigida por Robert Stewart, e seus integrantes foram Marion Dosher, Otis Benepe,
Birger Lie e Albert S. Humphrey.

O acrbnimo vem da lingua inglesa, das palavras Strengths, Weaknesses,
Opportunities e Threats, que em portugués capturam os pontos fortes, fracos,
oportunidades e ameacas de uma organizacédo. A légica, é que a combinacao desses
elementos enfatiza as competéncias e recursos necessarios para atender as
necessidades ambientais, o que leva a escolha da estratégia. O conceito foi difundido
em 1963 na academia, num congresso de politica empresarial realizado nesta mesma
Universidade, e posteriormente no mundo dos negécios, sendo amplamente utilizado
até os dias de hoje.

A analise “SWOT” é um modelo simples e objetivo que estrutura a avaliacdo entre o
ambiente interno da empresa, e as condi¢cdes ambientais que trabalham a favor da
empresa ou contra ela. Os elementos internos séo as forgas (“Strengths”), que sao o
que a empresa faz de melhor, e as fraquezas (“Weaknesses”), que sao o oposto, e
restringem o que a empresa pode fazer. No ambiente externo, sédo identificadas as
oportunidades e as ameacas, elementos 0s quais 0s gestores nao tém controle, mas
devem considerar em suas andlises. As oportunidades sé@o situacdes que dao a
empresa a chance de atingir ou superar seus objetivos, e as ameacgas (“Threats”)
podem prejudicar a empresa e criar obstaculos para que as metas sejam atingidas. A
figura 3 ilustra graficamente a organizacdo dos elementos da matriz.
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Figura 3 — elementos da matriz SWOT (Fonte Kluyver & Pearce Il, 2006)

Aqui vale um ponto de atencédo na identificacdo das oportunidades. No momento da
reflexdo, deve ser evitado a inclusdo de “boas ideias” como oportunidades, por
exemplo: lancar um novo servico, estruturar o processo de materiais e medicamentos
ou implantar politica de bonificacdo para a area assistencial. Esses sdo exemplos de
possiveis estratégias ou projetos que deveriam ser o resultado do cruzamento da
SWOT. Revise os elementos listados em oportunidades perguntando-se “é minha
licAo de casa, posso desenvolver internamente”? Se a resposta for afirmativa, este
item n&o se encaixa em oportunidades.

As forcas e fraquezas tém uma orientacdo de curto prazo, ja as oportunidades e
ameacas séo de longo prazo. Abaixo segue exemplo de uma matriz SWOT de uma
empresa do setor de Saude, um grupo que opera um hospital e uma empresa de home
care (figura 4). Algumas informacgdes foram suprimidas para manter o0 anonimato.
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Figura 4 — Exemplo de matriz SWOT de empresa do segmento de Saude (fonte:
0S autores)

Com a foto da organizagdo em maos, € o momento de discutir a respeito dos
direcionadores estratégicos, que nada mais sado do que escolhas chave no processo
de planejamento estratégico (decisbes importantes a serem tomadas). Aqui € o
momento de moldar a diretriz norteadora, sugerida por Rumelt e, como consequéncia,
a organizacdo tem foco sobre qual caminho seguir; esse Norte deve direcionar a
priorizacdo dos projetos estratégicos ao longo desta “cadeia de alinhamento”, e
comunicar as equipes onde os esforcos devem se concentrar. Acomodar demandas
e interesses conflitantes € uma das piores armadilhas para um executivo.

“Estratégia envolve foco e, portanto, escolha. E escolha significa deixar de lado alguns
objetivos em favor de outros. Quando esse trabalho &rduo nédo é realizado, o resultado
€ uma estratégia fraca.” (Rumelt, 2011, traducéo dos autores)*

Segundo Sull D., Turconi S., Sull C. e Yoder J. (2017), essas sdo as caracteristicas
de prioridades estratégicas efetivas:

Cabem em uma Limitar as prioridades estratégicas permite focar no que
mao importa mais e pode ser um mecanismo que forca a tomar
decisfes em dilemas envolvendo objetivos conflitantes
Focados no médio | Prioridades estratégicas tipicamente requerem entre 3 e 5
prazo anos para serem concretizadas. Metas anuais sao taticas
demais e metas de longo prazo sdo muito abstratas para
permitir um direcionamento concreto

Movem em direcdo | Prioridades estratégicas devem ser focadas em iniciativas
do futuro olham para o futuro, ndo reforcando modelos ou
estratégias que funcionaram no passado

Fazem as escolhas | Estratégia diz respeito a escolhas, e prioridades

dificeis estratégicas devem ser definidas sobre os dilemas mais
dificeis e impactantes

Enderecam Prioridades estratégicas devem enderecar 0os elementos

vulnerabilidades da estratégia mais importantes para 0 sucesso e que

criticas sejam 0s mais provaveis de ndo serem bem-sucedidos

Provém Isso deve ser suficientemente concreto de modo a permitir

direcionamento gue as liderancas na organizacdo usem as prioridades

concreto estratégicas para decidir sobre o que deve ser foco, o0 que
nao fazer e o que deve ser interrompido. Indicadores
importam

Alinham a Prioridades estratégicas devem ser acordados entre

lideranca todos 0os membros da alta lideranca

Quadro 2 — caracteristicas de prioridades estratégicas efetivas (fonte: Sull D.,
Turconi, Sull e Yoder, 2017)

O préximo passo é o cruzamento das informacdes para a geracdo de estratégias.
Organizar simplesmente as informac¢des do contexto na matriz ndo basta para o

4 Strategy involves focus and, therefore, choice. And choice means setting aside some goals in favor
of others. When this hard work is not done, weak strategy is the result.



processo de planejamento, pois € apenas uma “foto” do momento. O grande valor do
exercicio € combinar as informacgfes e obter delas dois produtos: direcionamentos
estratégicos e projetos. Sao esses 0s resultados da combinacdo dos elementos da
SWOT.

Direcionamentos estratégicos sdo itens menos tangiveis, mas decisdes importantes
que a empresa deve tomar, como por exemplo, “que novo segmento de mercado
participar”. Ja os projetos sdo resultados concretos do que deve ser feito pela
organizacdo como resultado do processo de planejamento, como por exemplo,
“revisar politica comercial com as operadoras de saude”. Um projeto tem inicio e
término definidos, um responsavel por sua execucéo, além de recursos humanos e
financeiros alocados.

A unidade de UTI de um hospital de ponta definiu alguns direcionadores estratégicos
em seu ciclo de planejamento, relacionados abaixo:

e Utilizar a plataforma de ensino, pesquisa e inovacao tecnolégica para o
desenvolvimento da inteligéncia artificial e sua incorporacdo na assisténcia;

e Contar com um modelo assistencial e linha de cuidado voltada para o
paciente idoso critico por meio da inovacao;

e Aumentar a disponibilidade de servicos para 0s usuarios que perdem planos
de saude, porém visando a alta complexidade para maior retorno financeiro;

e Prestar servicos como Tele-UTI para operadoras verticalizadas como forma
de diversificar receitas.

Mas, como fazer o cruzamento dessas informagcbes? Pode-se cruzar todos o0s
guadrantes entre si, porém, sdo trés os cruzamentos-chave. Abaixo estéo listadas as
perguntas desses cruzamentos para a identificacdo de possiveis direcionamentos
estratégicos e projetos. A figura 5 demonstra graficamente o cruzamento.

e S x O: como combinar os pontos fortes para potencializar as oportunidades?
e S x W: como transformar pontos fracos em fortes?
e W x T: como evitar que os pontos fracos potencializem as ameacgas?

Estratégias para Alavancar Estratégias para Aproveitar

Pontos para
alavancar

Implicagoes

para o
hegocio
|
Minimizar m Evitar

Figura 5 — o cruzamento da matriz SWOT (Fonte Kluyver & Pearce I, 2006)




E muito comum que essa sugest&o preliminar de projetos estratégicos seja extensa,
e como formular a estratégia demanda necessariamente fazer escolhas, é imperativo
priorizar 0s projetos que a empresa daré foco no préximo ciclo de execugdo. Dando
continuidade ao exemplo da Grupo que opera o hospital e 0 home care; abaixo segue
resultado de parte do cruzamento da SWOT:

1. Estruturar e desenvolver Recursos Humanos estratégico;

2. Revisédo e melhorias de processos;

3. AcOes de Marketing (identidade visual, cases, comunicacéo, simpdésios,
marca);

Aprimorar Infraestrutura / Tecnologia da Informacéo;

Ampliacdo do Hospital (2° andar, 3° andar, UTI — Unidade de Terapia
Intensiva, equipe);

6. Criar centro de ensino e pesquisa;

7. Trocar parceiro do Centro de diagndstico;

8. Ambulatorio;

9. Financeiro / Tributério / Comercial (gestdo de contratos);

10. Avaliar possibilidade de Locacao de equipamentos;

11.Nucleo reabilitacao;

12.Day Hospital.

oA

Esse exemplo ilustra as iniciativas sugeridas durante o cruzamento da matriz. As
destacadas em azul (1, 3, 5, 6 e 9) foram as priorizadas pelo grupo.

De acordo com o relatério feito em parceria com o Insper — Instituto de Ensino e
Pesquisa e a Brightline — uma iniciativa do Project Management Institute (PMI) — que
identificou as habilidades e fun¢des requeridas de um Chief Strategy Officer (CSO)
para implementar a estratégia em oitenta organizacdes brasileiras de grande porte
(com faturamento superior a R$ 1 bilhdo), os respondentes relacionaram as
ferramentas mais utilizadas por eles no processo de formulagdo de estratégia,
descritas na figura abaixo:

USE OF STRATEGIC TOOLS AND FRAMEWORKS -
STRATEGY FORMULATION

0% 10%

LIFE CYCLE ANALYSIS |z

BLUE OCEAN TOOLS

COMPETENCES ANALYSIS (CORE.p

PORTFOLIO ANALYSIS (BCG /GE) ¢
INDUSTRY ANALISYS | PORTER 5 FORCES
CRITICAL SUCCESS FACTORS ANALYSIS

BUSINESS MODEL AMALYSIS (BMG CANVAS) B
VALUE CHAIN ANALYSIS

PEST /| PESTEL /| SCENARIOS sessosssseonsassaonsassaonsasssnsassansasansnsss | 9%,
COMPETITIVE ANALYSIS [esssesemseameansmnunmansssnsse 5300

MISSION, VISION, VALUES, PURPOSE memoeeeseumeuaemeueuaeaemeunmmememememmemasss.  §6%

SWOT | TOWS | FOFA [ omemmemmmmmmmmmsummmmammmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmsss  §8%

Figura 4 — Ferramentas mais usadas na formulacéo da estratégia (Fonte:
Kallas, Caldeira e Bortoleto, 2020)

N&o surpreendentemente, as mais populares foram a analise SWOT (que
resume todas as analises em um processo de planejamento) e a misséo,
visdo, valores e propésito (propésito tem sido uma discussédo central para as



organizacdes ultimamente). Contrariamente a nossa hipétese, o uso de
ferramentas relacionadas a transformacao organizacional (BMG Canvas e
Blue Ocean) foi utilizado em menos de 50% dos casos. Além disso, a
andlise de competéncias, um principio central para a estratégia, foi
mencionada em apenas 40% das respostas. Também houve gestores que
afirmaram néo utilizar ferramentas prontas porque as consideram muito
restritivas e um tanto desatualizadas. (Kallas, Caldeira e Bortoleto, 2020, p.

30, traducgédo dos autores)5

A Ultima etapa do processo de planejamento estratégico € a traducao da estratégia,
a ser feita por meio de um painel de bordo, o que permite uma melhor comunicagao
junto as equipes, em relacdo as prioridades elencadas no planejamento e, como elas
serdo mensuradas.

O balanced scorecard faz muito bem esse papel ao resumir a estratégia da
organizacdo em uma pagina por meio de um mapa estratégico, que demonstra as
relacdes de causa e efeito entre 0os objetivos, que por sua vez conta com métricas
para cada uma de suas dimensdes (financeira, clientes, processos interno e
aprendizado e crescimento). Ao longo da trajetéria da execucao, os gestores poderao
acompanhar se a hipotese construida durante o processo de planejamento esta se
concretizando, ou se hd uma correcao de rota a ser tomada.

O grande desafio é 0 passo seguinte ao planejamento, da execucao da estratégia.
Embora os nimeros variem um pouco conforme as pesquisas, a taxa de insucesso
na execucao gira em torno dos 50% a 70%. Dai a importancia de investir esforco
também na etapa de traducéo e no processo de gestdo da estratégia, capacitando os
gestores a fazerem boas andlises com base em evidéncias, para que proponham
planos de acéo eficazes e tomem boas decisdes.

Conclusodes

Este artigo oferece uma abordagem estruturada para a formulacdo da estratégia de
uma organizagéo, fazendo uso de ferramentas amplamente reconhecidas tanto na
literatura quanto na pratica empresarial. Ao seguir este passo a passo, € fundamental
que os gestores tenham em mente que, apos realizar o diagnéstico do ambiente, é
crucial tomar decisfes — e fazer escolhas dificeis — sobre quais serdo as prioridades
estratégicas. Vale relembrar que elas devem ser poucas — no limite, cabem nos dedos
de uma mao — e devem enderecar as vulnerabilidades identificadas na fase de
diagndstico.

No final, a concretizacdo do planejamento estratégico ocorrera por meio de acdes
coerentes e alinhadas entre si. No entanto, é vital reconhecer que o processo de
priorizacdo também envolve fazer escolhas, considerando que os recursos de uma
organizacdo sao limitados. Caso a lideranga nao realize essa fase final de maneira

> Not surprisingly, the most popular were SWOT analysis (that summarizes all the analysis in a
planning process) and mission, vision, values and purpose (purpose has been a central discussion for
organizations lately30). Contrary to our hypothesis, the use of tools related to organizational
transformation (BMG Canvas and Blue Ocean) where used in less than 50% of the cases. Also,
Competence analysis, a central tenet to strategy, was only mentioned in 40% of responses. There
were also managers who claimed not to use ready-made tools because they consider them too
restrictive and somewhat outdated.



eficaz, existe uma grande probabilidade de a organizacdo se tornar parte das
estatisticas de insucesso na implementacgéo estratégica.
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