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INTRODUCAO

APRESENTACAO DO TEMA

No mundo atual existe uma grande necessidade de serem encontradas solugdes rapidas e
eficazes para problemas que possuem a caracteristica de continua modificagdo, o que
aumenta a sua potencialidade de complicag@o.

Muitas ferramentas podem ser usadas na busca de solugdes, como andlise politica,
comportamental e organizacional, alavancadas por dados, que podem ser transformados
em informacdes, através da informaiica.

O desenvolvimento tecnoldgico representa um tipo de expressdo verdadeira da busca do
progresso e, porque ndo dizer da felicidade e, a importancia de sua posi¢do atual dentro
do Hospital de Clinicas foi por nds escolhida como pardmetro.

DEFINICAO DOS OBJETIVOS DE TRABALHO

Para obtermos uma avaliagdo da posi¢do atual do Hospital de Clinicas da Universidade
Federal do Parana, utilizamos o roteiro idealizado pelo Prof. Roberto Sbragia
(U.S.P.,1985 ) referente a Auditoria de da Posi¢do Inovativa da empresa.

O roteiro do Prof. Roberto Sbragia se baseia em sete itens ou dimensdes, como: a)
potencialidade da linha de produtos; b) capacitagdo técnico-cientifica; c) for¢a da
organizagdo de pesquisa e desenvolvimento da empresa; d) geragéo e fluxo de idéias; €)
capacidade de comercializagfo de novas idéias; f) relacionamento da pesquisa e
desenvolvimento com as areas operativas; g) custo e beneficio do esforgo da pesquisa ¢
desenvolvimento.

G conjunto de resuitados deste roteiro possibilitaram uma viséo holistica da empresa,
favorecendo a analise das vertentes de estrutura organizacional, marketing, estratégia e
da relag@o entre estrutura organizacional e gestdo de capital humano, culminando por
recomendagdes gerenciais, elenco de limitagdes e sugestbes para estudos
complementares.

JUSTIFICATIVAS TEORICAS E PRATICAS

A grande dificuldade atual dos Hospitais Universitarios para o cumprimento da sua
missdo, que esta centrada na formacao do profissional da area da satde, no atendimento
clinico-cirtirgico terciario € no estimulo da pesquisa.

A falta de agilidade e flexibilidade da empresa hospitalar publica que compromete a
busca da cficécia ¢ eficiéncia, € justificada pela legislagdo limitadora e nfo-competitiva
e pela sua participagio compulsdria e exclusiva no Sistema Unico de Satde.

A existéncia de um tipo de estrutura organizacional tipo burocracia especializada,
convivendo com uma forma de matriciado, sem a percepcdo clara das caracteristicas de
cada tipo e com o uso de uma jusiificativa central de pretensa mudanca, isolada,
magnificada e sem apoio técnico-financeiro, possa reverter a cultura ultrapassada da
empresa hospitalar chamada Hospital de Clinicas e direciona-la para um estigio de
maior competitividade. ’

A importincia de uma avalia¢io qualitativa e quantitativa de nivel gerencial, para
possibilitar um estudo comparativo sequencial, durante a efetivagfio real da mudanca e
da constru¢do da verdadeira institui¢do que sempre aprende (“learning organization™).

A justificativa principal, para que a empresa hospitalar consiga realizar a sua missio

viabilizar a potencialidade do seu capital humano através da compatibilizagdo dos



4)

nuclcos profissional ¢ acadCmico; b) cstimular ¢ agilizar o pensamento cstratégico, no
sentido do tatico e operacional, com retro-alimentagdo, controle ¢ avaliagdo
permanentes; ¢) valorizar cada individuo, como profissional e como pessoa, no sentido
de aumentar o potenciai de capital humano e aproveitar a visdo estratégica de todos.
METODOLOGIA

Especificando o problema, apresentam-se trés hipdteses: a) a visdo tecnologica pode ser
utilizada para avalia¢do da mudanca organizacional do Hospital de Clinicas da U,F.PR?
b) como a mudanga pode ser conduzida no sentido de produzir inovagio, pensamento

formada por estratégia, marketing e adequagdo politica adequada da estrutura
organizacional?

Baseado num Relatério de Auditoria de Avaliacdo Técnica (Prof. Roberto Sbragia)
definir a real posi¢do da instituigdo de saude, utilizar de. andlise da estratégia, do
marketing e da relag@o entre o capital humano e a estrutura organizacional hospitalar
para criar vertentes de discussdo, que facilitem o processo de atualizagdo e
desenvolvimento do Hospital de Clinicas da U.F.PR., para que seja adquirida vantagem
competitiva e uma real viso estratégica, dindmica, pré-ativa e coletiva.



1— REylsAo DA LITERATURA (ABORDAGEM TEORICO -
PRATICA)
1.1- ESTRATEGIA

1. ESTRATEGIA - E quando a munigdo acaba, mas se continua atirando, para que o-inimigo ndo
perceba que a muni¢do acabou ( Ansoff, 1977 ); o significado desta frase serve para demonstrar a
grande importancia da estratégia, para a sobrevivéncia ou para o sucesso, para o individuo ou para a
organiza¢do; 0 momento propicio para a dindmica estratégica € tdo importante quanto a0 movimento
em si.

A finalidade maior das estratégias ¢ estabelecer os cursos, os caminhos, as vertentes que devem ser
seguidos para serem alcangados os objetivos e vencidos os desafios.

O seu conceito basico esta relacionado a ligagdo da empresa e do seu ambiente e o uso da estratégia
visa maximizar os resultados desta interaggo.

Arte de planejar e executar movimentos e operagdes visando o alcance, ou manutengio de posig¢des
relativas, bem como de recursos favordveis a futuras acdes tdticas sobre determinados objetivos
(Ferreira, 1986 ).

Henderson (1987), segundo o Principio de Gause da Exclusdo Competitiva, refere que a
competitividade existiu muito antes que a estratégia, pois durante muitos anos a sele¢do natural de
Darwin, baseada na adaptacio e sobrevivéncia do mais apto, j& estabelecia a competitividade; no
ambiente da competitividade o que mais se adapta desloca os demais.

Também relata o autor que a competicdo estratégica em negocios, ¢ um fendmeno relativamente
recente, cujos elementos basicos sdo: a) a capacidade de compreender o sistema aonde interagem os
competidores, clientes, recursos e pessoas; b) a capacidade de usar essa compreensdo para predizer
oportunidades; ¢) a disponibilidade de recursos para investir em novos rumos; d) a capacidade de
avaliar e decidir sobre os investimentos com seguranga € consisténcia de informagdes; ¢) a
capacidade e disposiggo de agir.

Mintzberg ( 1987 ) apresenta a tese de que a imagem de criagéo artesanal € a que melhor representa o
processo de elaboragdo de uma estratégia eficaz. Também considera-se relevante a mensagem do
filosofo e estrategista Sun Tzu: conhece teu inimigo e conhece-te a si mesmo; se tiveres cem
combates a travar, cem vezes seras vencedor. Se ignoras teu inimigo e conheces a ti mesmo, tuas
chances de perder e ganhar serfio idénticas. Se ignoras a0 mesmo tempo o teu inimigo e a ti mesmo,
sO contaras os teus combates por tuas derrotas ( Tzu, 2001 ).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel ( 1999 ) citam cinco possibilidades de defini¢do para estratégia: a)
estratégia é planejamento; b) estratégia é um padrdo que permite manter a coeréncia ao longo do
tempo, portanto ¢ um modelo; c) estratégia € posicionamento, ou seja, o lugar escolhido para
determinados produtos ou mercados; d) estratégia € perspectiva ou o meio fundamental para que uma
empresa execute coisas; ¢ o olhar para dentro de si ( da empresa ) e para o alto ( visdo global ); ¢)
estratégia € armadilha, manobra especifica destinada a abalar o concorrente, sendo muito mais
ameaga do que a execugdo da manobra propriamente dita.

Porter ( 2000 ) define estratégia como uma forma de fixar limites € que uma das melhores maneiras
de saber se uma empresa tem estratégias € verificar se ela tomou decisdes claras a respeito do que néo
pretende fazer.



A grande fun¢fo da estratégia € promover o equilibrio entre a visdo de futuro da organizacio e o
necessario no presente para se atingir o futuro desejado. Para tanto, a estratégia se desdobra em
taticas, que sdo as técnicas para implementar a estratégia (Silveira Jr. & Vivacqua, 1996 ).

O modelo da abordagem estratégica exige o conhecimento de duas ordens terminoldgicas: uma base
conceitual formada por dois termos ( administragdo estratégica e planejamento estratégico ) e trés
pilares operacionais ( missdo, politicas e diretrizes ), segundo Silveira ( 1996 ):
Administracfo estratégica /
Apareceu na década de 1960, quando comegou a prosperar a idéia de planejamento estratégico, como
resposta a insipiéncia das técnicas de planejamento orgamentario, financeiro ¢ de produgio, com
objetivo da inser¢do ambiental das organizagdes.

Num primeiro momento, acreditou-se que a simples formulagdo estratégica resolveria a questfo
organizacional mas, inameros autores como Ansoff, Rawls, Bartee, Davous, Zelkd, Horvath,
Declerck, Carleton e Dill, entre outros, concluiram que, além do planejamento estratégico, deveriam
ser trabalhados outros fatores, como: © aspecto comportamental, a cultura voltada para a mudanca na
organizacdo e para a estratégia, ou seja, as pessoas € 0 monitoramento ambiental. Resumindo, a
administrag@o estratégica passa a ser vista como um processo interativo entre a fixacio de objetivos,
0 comportamento organizacional para a sua implementagdo e o monitoramento ambiental e sua
avaliacdo.

O monitoramento ambiental visa verificar o atingimento das metas em termos de a¢des delineadas e
avaliar a efetividade das metas propostas, verificando se a mudanga esperada no meio ambiente
organizacional foi atingida. Em termos de resultado, o monitoramento ambiental tem a finalidade de
acompanhar e provocar uma maior efetividade da organizacio, entendendo-se como efetividade a
capacidade da organizagdo satisfazer as necessidades ambientais. '

Planejamento estratégico

O planejamento estratégico ¢ um processo interativo da analise das oportunidades, ameagas, pontos
fracos e pontos fortes, visando a busca de uma equagfio para a definigio de objetivos apropriados ao
ajustamento das organizacdes e condi¢des ambientais de mudanca.

Comparando-se os conceitos de administragdo estratégica e planejamento estratégico, podemos
concluir que a administra¢do esta para o planejamento assim como o todo esta para a parte ou como o
processo esta para a atividade. Gaj ( 1987 ) resume as diferencas da seguinte forma : o planejamento
estratégico estabelece uma postura em relacdo ao ambiente, lidando com fatos, idéias e
probabilidades, finalizando num plano estratégico ( é um sistema de planejamento ), administragdo
estratégica acrescenta capacitagdo, adiciona aspiragdes as pessoas com mudangas rapidas na
organizagdo, finalizando com um novo comportamento. £ um sistema de a¢do.

A adogdo do panejamento estratégico pelas empresa , segundo Zaccarelli ( 1995 ), foi superado pelo
que denomina a Moderna Estratégia, que esta focada nas vantagens competitivas das organizagdes,
em relagdo aos seus concorrentes, funcionarios, clientes e consumidores. O fluxograma de Glueck
(apud Zaccarelli, 1995) apresenta as etapas necessarias para a construgdo do planejamento ¢ da
estratégia, permitindo a comparagdo entre o velho e ultrapassado planejamento estratégico € a
moderna estratégia.
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Missdo

Representa a expressdo da razdo de existéncia de uma organizagdo, devendo ser clara, explicita e
suficientemente abrangente para permitir que acompanhe as mudancgas

processadas no ambiente. Deve conter o propésito ( € a visdo maior do negdcio ), o meio ( como vai
ser implementado o propodsito ) e o beneficio a ser proporcionado a sociedade. A missdo deve realcar
a visdo estratégica que vislumbre o hoje e o amanhd numa relagdo biunivoca, descortinando
oportunidades e colocando os compromissos da organizagdo. .

Kotler ( 1993 ) afirma que muitas organizagdes desenvolvem declaragées formais de suas missdes
para responderem a estas questdes. Uma declaragdo da missdo ¢ uma definigdo do propoésito de uma
organizagdo, o que ela deseja encontrar num meio maior. Escrever uma defini¢do formal da missdo
de uma organizagio ndo ¢ tarefa facil, com algumas organizagdes gastando mais de um ano para

O balizamento de cada politica se faz através das diretrizes, que sdo as determinagdes necessarias ao
sucesso da implementagdo, ou seja, elenca o conjunto de necessidades para que uma politica seja
atendida no processo de tomada de decisdes, em qualquer nivel da empresa; explicita 0 que a
organizacdo deve ter para viabilizar as rela¢cdes adequadas com o seu meio externo e interno.
Politicas

Sdo orientagdes de ordem geral e tem como fungfo subsidiar os administradores na tomada de
decisdio. As politicas constituem o feixe de idéias que corporificam a decisdo; representam a sintese
das grandes opgdes. O elenco de politicas € o proprio enunciado da decisdo, desdobrando-se em
niveis de planejamento para agdes. As politicas sdo a forma mais clara, mais concisa e mais precisa
de explicar as escolhas feitas a partir do exame estratégico. Cada politica deve configurar uma
sinergia com o conjunto de politicas da organiza¢do, uma concepgio coerente e ldgica, porque cada
uma sO ganha sentido na relagdo com as demais. O enunciado de cada politica serd tanto mais
sintético quanto mais abrangente e de maior alcance for o nivel da decisdo.

Diretrizes

O balizamento de cada politica acontece através das diretrizes, que constituem as determinagdes
necessarias ao sucesso de implementagéo, ou seja, elenca o conjunto de necessidades para que uma
politica seja atendida no processo de tomada de decisdes, em qualquer nivel da empresa; explicita o
que a organizacgdo deve ter para viabilizar relagdes adequadas com o seu meio interno e externo.

1.1.1 ESTRATEGIA COMPETITIVA : visa estabelecer uma posigdo lucrativa e sustentavel
contra as for¢as que determinam a concorréncia na industria ( Porter, 1990). Porter (1986) afirma que:
a) cada empresa que compete em uma industria possui uma estratégia competitiva, seja ela explicita
ou implicita; b) a estratégia competitiva € uma combinacéo dos fins ( metas ) que a empresa busca e
dos meios ( politicas ) pelos quais ela esta buscando chegar 14; c) a esséncia da formulagiio de uma
estratégia é relacionar uma companhia ao seu meio ambiente; d) as forcas externas em geral afetam
todas as empresas da industria, o ponto basico se encontra nas diferentes habilidades das empresas em
lidar com elas. O grau de concorréncia depende de cinco forcas competitivas bdsicas: novos
entrantes, fornecedores, compradores e substitutos, direcionados diretamente para 0s concorrentes,
com a sua intensidade de rivalidade.

O elemento-chave para o desenvolvimento de uma estratégia é pesquisar em maior  profundidade e
analisar as fontes de cada uma das forgas competitivas, pois estas podem estar aparentes para todos
os concorrentes ( Porter, 1986 ) .

A partir do reconhecimento das forgas que afetam a concorréncia em uma inddstria € suas causas
basicas, a empresa esta em posi¢do de identificar os seus pontos fracos e fortes. Do ponto de vista



estratégico ¢ fundamental o posicionamento da empresa quanto ds causas bdsicas de cada forga
competitiva.

A empresa, ao enfrentar as cinco forgas competitivas, pode adotar trés abordagens estratégicas
genéricas, potencialmente bem-sucedidas, para superar as outras empresas: lideranga em custo,
diferenciagdo ou enfoque.

A lideranga em custo consiste, em que a empresa apresente como tema central de sua estratégia, a
existéncia de custo mais baixo que os concorrentes, permitindo que ela obtenha retorno depois que os
seus concorrentes tenham gasto seus lucros na competigdo.

A estratégia de diferenciacdo consiste na criagdo de algo que seja considerado inédito ou Gnico. Esta
estratégia ndo permite que se ignore os custos, mas eles ndo sdo o alvo principal.

O enfoque consiste em definir como alvo um determinado grupo comprador, um segmento da linha
de produtos ou servig¢os, ou um mercado geografico.

A estratégia competitiva envolve o posicionamento de um negocio de modo a maximizar o valor das
caracteristicas que o distinguem de seus concorrentes. Consequentemente, um aspecto central da
formulacdo da estratégia € a andlise detalhada da concorréncia, identificando suas metas futuras,
hipoteses dos concorrentes sobre si mesmo ¢ sobre o mercado, as estratégias em curso € as
capacidades de cada concorrente.

A estratégia € o elemento indutor da mudanca e, a toda a mudancga existe, em correspondéncia, uma
mudancga de paradigmas. Kuhn (1994), ao questionar que o progresso da ciéncia nao ocorria de uma
forma linear ¢ cumulativa, também colaborou para o progresso da teoria das organiza¢des. Para
sustentar o seu ponto de vista, usou como um dos pilares de argumentago o conceito de paradigma e
do ciclo da busca criativa por novos paradigmas (Souza, 1993 ). Basicamente demonstrou que havia
momentos de efervescéncia criativa, que provocam obsolescéncia da matriz tedrica vigente,
iniciando um novo ciclo de ciéncia normal , onde a produg¢do do conhecimento acontece de forma
linear e cumulativa de acordo com o paradigma aceito; com o esgotamento das referéncias tedricas e
metodologicas provoca fases de anomalias, que determinam a crise do paradigma. Este é um
processo dindmico na ciéncia € nas organizagoes, representando o repensar dos paradigmas.

A fungfio da estratégia ¢ mudar os paradigmas. No momento em que se¢ muda um paradigma,
também o comportamento organizacional ¢ mudado. Neste ponto reside o grande obsticulo porque
as pessoas estdo situadas no velho paradigma e resistem ao novo, mas, o reposicionamento
organizacional nfo se processa sem que ocorra a mudanga de paradigma.

Esta aceita¢do de um novo paradigma implica na mudanga de valores, que, por sua vez, exige uma
ampla negociagdo, envolvendo as pessoas de todos os niveis da organizacdo ( Silveira Junior &
Vivacqua, 1996).

1.1.2 VANTAGEM COMPETITIVA: a sua énfase estd na compreensdo da estrutura da

empresa € na andlise do concorrente. Esta centrada no modo de transformar esta compreensdo em
uma vantagem frente aos concorrentes ( Porter, 1990 ). Uma das fontes de vantagem competitiva das
empresas € representada pela cadeia de valores, que representa as atividades executadas por uma
empresa € 0 modo como elas interagem.

O exame da cadeia de valores permite a identificacdo de atividades de relevéncia estratégica, as
quais se executadas de forma mais barata ou de maneira melhor que a concorréncia, traduzindo como
resultado,em uma vantagem competitiva.

A Cadeia Genérica de Valores apresentada por Porter (1990), é composta por: a) atividades de apoio
(infra-estrutura, geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e aquisi¢#o) e b)
atividades primarias ( logistica interna, operagdes, logistica externa, marketing e vendas, servigo;
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ambas as atividades convergem na dire¢do da margem.

1.1.3 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA: a) ¢ um fluxo de decisdes e agdes que conduz
ao desenvolvimento de uma estratégia ou estratégias eficazes, para atingir objetivos empresariais. O
processo de administragdo estratégica ¢ a maneira pela qual os estrategistas determinam objetivos e
tomam decisdes. Estas decisdes estratégicas sdo os meios para atingir os objetivos, compreendendo a
definicio dos negocios, dos produtos e mercados a serem servidos, as fungdes a serem
desempenhadas e as diretrizes necessarias para executar as decisdes ¢ atingir os objetivos ( AnsofT,
Declerk e Hayes, 1976 ); b) o conjunto de decisdes e agdes gerenciais que determina o desempenho
de longo prazo de uma empresa . Ela inclui a formulagdo, a implementagio, a avalia¢do e o controle
da estratégia da empresa. O estudo da administragdo estratégica enfatiza a monitorago, a avalia¢io
de oportunidades e restrigdes ambientais & luz das forgas e fraquezas de uma corporagdo ( Byars,
1984 ); c) estd relacionada com a tomada de decisdes a respeito do futuro de uma organizagio e da
implementagdo destas decisdes. Pode ser dividida em duas partes: o planejamento estratégico e a
implementacio estratégica (Glueck & Janch,1984). A administragio estratégica é a melhor
abordagem integrada que se conhece para administrar mudangas e se caracteriza por um conjunto de
politicas empresariais ¢ objetivos claros, estratégias eficazes, objetivos, metas e estratégias coerentes
com a missdo dos negdcios, monitoragéo continua dos ambientes interno e externo, integragdo dos
planos operacionais com o plano estratégico, monitorag@o continua, revisdo dos planos e programas,
criacdo de uma atmosfera estratégica que favoreca o espirito de equipe, gestdo estratégica dos fundos
e desenvolvimento de sistemas para fornecer as informagdes gerenciais necessarias.

Para se alcangar todos as vantagens da administragdio estratégica, devem ser combinados trés
elementos, que s@o considerados os seus pilares: pensamento, planejamento e agdo estratégica.
Planejamento estratégico estd conectado ao processo de formulagdo da visdo e da missdo da
empresa, dos seus objetivos ¢ metas e do desenvolvimento das estratégias necessarias para o seu
alcance. Também cria uma estrutura conceitual que incorpora o ambiente externo, que é caracterizado
por riscos, mudangas e incertezas, nas decisdes a longo prazo da empresa.

Acdo estratégica representa a fase de implementacdo do Plano Estratégico e a tradugdo das
estratégias em agdes. Exige convergéncia entre as estratégias e as motivagdes individuais que possam
ser realizadas.

Pensamento estratégico ¢ a integracdo do planejamento e da acfo estratégicos, devendo ser
desenvolvido antes que qualquer empresa possa completar o processo evolutivo necessario para um
solido Sistema de Administragdo Estratégica. Desde que Ansoff, Declerk ¢ Hayes ( 1976 )
enfatizaram a importincia do Pensamento Estratégico, em contraposi¢io ao modo isolado e “top-
down™ como era praticado por algumas empresas da época. Portanto, é uma preocupagdo existente ha
bastante tempo, ndo se justificando a posi¢do de alguns autores, que pretendem ter descoberto uma
fraqueza da Administragdo Estratégica, ao afirmar que somente na década de noventa se deu atengéo
ao Pensamento Estratégico ( Ackoff, 1981).

1.1.4 METODOS e TECNICAS de ANALISE ESTRATEGICA

Estio relacionados a capacidade da empresa em antecipar mudangas estruturais no ambiente, a tempo
de adaptar a estratégia global a novas condicdes.

Hofer ( 1971 ) para a formulagio de estratégias ressalta a importincia das varidveis: condigdes
ambientais, caracteristicas organizacionais, disponibilidade de recursos, dindmica do mercado e ciclo
de vida dos produtos. Podem ser usadas técnicas para a avaliagdo de alternativas que possam



responder a eventuais contingéncias e, até mesmo fazer com que haja antecipagio destas alternativas.
Estas técnicas sdo: 1. Perfil do ciclo de vida; 2. Perfil da estrutura do mercado; 3. Analise de hiatos.

* Perfil do ciclo de vida - fornece importante perspectiva para a elaboragéo de estratégias, pois, cada
fase do ciclo de vida apresenta caracteristicas proprias, que podem influenciar nas operagdes.

e Perfil da estrutura do mercado - representado pela projegdo do potencial da empresa nos sues
mercados, objetivando a visualizagdo antecipada de possiveis hiatos de vendas futuras e na
rentabilidade da empresa, a tempo de permitir tomar decisdes estratégicas adequadas. A.defini¢do da
posicdo geral da empresa no mercado depende de fatores como: grau de diferenciacio dos produtos e
servigos , barreiras de entrada para novas empresas, taxa de crescimento da demanda, elasticidade de
preco da demanda e a relag@o custos fixos x custos variaveis.

e Andlise de Hiatos - Weber ( 1977 ) recomenda as trés medidas do perfil da estrutura de mercado:
1. potencial do mercado industrial; 2. vendas relevantes da industria; 3. participagio real de mercado.

1.1.5 METODOS DE PROJECAO QUANTITATIVA

Estas técnicas de proje¢do quantitativa t€ém sido usadas na administragdo durante muitos anos, tendo
como base a premissa de que o futuro pode ser previsto mediante a descoberta de algumas
regularidades do passado. Esta premissa pode ser verdadeira, em certas circunstincias e por um
periodo de tempo curto ou médio. Exemplificando, métodos como a regressdo simples ou multipla, a
analise de séries temporais € exponencial tem sido usados com sucesso, para proje¢des definidas num
periodo de tempo limitado. Na medida que o horizonte de planejamento aumenta, as previsdes
baseadas em tendéncias e informacdes passadas ficam diretamente sem confiabilidade e sem
aplicacdo para o planejamento estratégico. Para haver adaptacdo as demandas ambientais, sdo -
recomendadas técnicas de projecdo qualitativas, caracterizadas por incorporar julgamentos subjetivos
de individuos ou grupos e reconhecer que o tomador de decisdo pode exercer alguma influéncia nos
desdobramentos futuros. Dentre os principais métodos de projecdo de eventos futuros destacam-
se: 1. Método Delphi; 2. Cenarios; 3. Simulagdes ¢ Modelacdo

Método Delphi - utiliza-se de um grupo de especialistas, que € repetidamente questionado sobre os
possiveis e provaveis acontecimentos e desdobramentos em determinada area. Entre as sucessivas
rodadas da pesquisa de opinidio, os participantes recebem um retorno dos seus julgamentos, que
normalmente tem um ponto de convergéncia para um conjunto de hipdteses, que acabam constituindo
a base para a projegdo futura.

Cenérios

Enfocam um problema estratégico em particular, descrevendo uma progressdo logica do problema,
desde o seu estado atual, até situagGes alternativas futuras; projetam a maneira pela qual as decisdes
estratégicas interagem com eventos e varidveis ilustrando futuros resultados. Auxiliam aos
administradores a conceber formalmente as possibilidades e a visualizar 0 que pode acontecer sob
diversas composigdes e adaptar-se a estes provaveis futuros com estratégias empresariais, alternativas
para cenarios otimistas, pessimista ou para o mais provavel.

Simula¢des e Modelagdo - a constru¢do de modelos em Administragdo remonta as formulacdes da
Escola Matematica e da Teoria da Decisdo, fortemente influenciadas pelo progresso da Pesquisa
Operacidnal. A constru¢gdo de modelos e sua simulagfio, corresponde ao exercicio de projetar as
variaveis mais importantes, bem como do seu interrelacionamento, levando adicionalmente ao exame
das variaveis ambientais mais significantes. A vantagem da Modelagdo através da informdtica ¢ a
possibilidade de se projetar um grande niimero de variaveis e varios cenarios alternativos, simulando
todo o comportamento, sem ter que esperar a realidade dos fatos, mas antecipando-se a eles, com




maior grau de confiabilidade e em menor tempo, bem como permitir a inclusdo de outras varidveis
para aperfeicoar a estratégia decorrente.

1.2 A COMPETICAO E ESTRATEGIAS na INDUSTRIA HOSPITALAR. A
industria de cuidados com a saude tem sido tremendamente pressionada para reforma. Impulsionada
pela alta taxa de aumento dos gastos de cuidados com a saude, essa pressdo vem dos pagadores e
consumidores que solicitam melhoria da qualidade dos servigos e a valorizagdo dos délares gastos.
As quatro abordagens principais: regulamentacdo, competi¢do, contrata¢do seletiva e
compartilhamento do custo com o paciente, usadas para conter os gastos com os gastos de cuidados
com a saude, ndo tiveram sucesso... Neste cenario, muitos hospitais langaram a iniciativa da GQT -
Gestdo da Qualidade Total, a medida que lutam para proporcionar servigos de satide com recursos
cada vez menores ( Sahney & Warden, 1991 ).

I.D. Beckam ( apud Mirshawka, 1994 ) apresenta as seguintes recomendacdes para que um hospital
alcance o grau de exceléncia: 1. dar aos médicos e a todos os empregados a real sensagio de
propriedade; 2. dar a sua organiza¢do mais sentido, um propdsito mais concreto, liderando pelo
exemplo; 3. ficar sempre na rota, evitando manias € modismos, nfo sendo apressado e,
principalmente alcangando um sucesso de cada vez; 4. investir nos melhores talentos médicos e
afastar todos os tipos de monopdlio da mediocridade;5. ser o melhor € o maior ou ser diferente (de
preferéncia tudo ao mesmo tempo ); 6. buscar a grandeza através da produtividade, da qualidade e da
primazia; 7. caso o hospital ja seja o melhor, ndo esquecer que € uma luta continua para permanecer
neste lugar de primazia; 8. caso o hospital seja pequeno, deve encontrar o seu nicho e cavar
continuadamente dentro dele, firmando-se o mais que puder.

Pereira ( 2000 ), em sua pesquisa em um hospital de Santa Catarina, refere que os hospitais devem ter
uma gestio orientada para o meio externo e devem se adaptar as mudangas de todas essas dimensdes.
Neste mesmo estudo, apresenta o modelo de Child & Smith, denominado de "firm-in-sector", o qual
relaciona trés pontos cruciais para a transformacio organizacional ou mudanga estratégica: 1. o setor
constitui um conjunto de condi¢cdes objetivas que podem criar pressdes para a transformagio; 2.0
setor ¢ uma arena cognitiva com a qual seus membros se identificam; 3. o setor ndo consiste apenas
em produtos competitivos, mas, também, em uma rede de colaboradores atuais e potenciais, que
podem evoluir para uma coalisdo dominante. Na pesquisa de campo, Pereira ( 2000 ) identificou
cinco mudangas estratégicas cujos resultados se refletiram no mercado hospitalar da regido: 1. na
cultura do hospital pesquisado; 2. na forma de trabalho dos médicos e funcionarios, bem como na sua
forma de treinamento; 3. na tecnologia do hospital; 4. na estrutura do hospital; 5. nos processos do
hospital.

Os resultados das agdes desenvolvidas nesse hospital de Santa Catarina estdo centrados em cinco
mudangas estratégicas: 1. mudanca de comportamento das pessoas, a partir de processos de
conscientiza¢do; 2. mudanga cultural, tanto das pessoas ( médicos e funcionérios ), bem como da
propria organizacdo; 3. agilizagdio dos processos administrativo e operacional; 4. flexibilizagdo da
estrutura organizacional, no que tange a atos de competéncia da area médica; 5. mudanca tecnologica
viabilizada a partir do financiamento conjunto de hospital e area médica.

Relativamente ao item 5. Mudanca tecnologica, Pereira ( 2000 ) salienta que a tecnologia podeser o
unico elemento diferenciador no comportamento estratégico de uma organizagdo hospitalar.
Entretanto, existe o risco dos hospitais se converterem em amplas institui¢des profissionais,

enfatizando mais a tecnologia e a competéncia cientifica do que o contacto com o paciente ( Capra
apud Murahovschi, 2000 ).



Paradoxalmente a esta visdo, muitos artigos atuais apontam que, o impacto das tecnologias médicas
no futuro dos hospitais , parece conduzir para a desospitalizagio, onde o locus dos cuidados esta se
movendo para fora do hospital ( Wilson apud Murahovschi, 2000 ).

O sucesso do hospital estd baseado numa triade: bom planejamento comunitario, bom projeto de
construgdo e boa administragdo. Em termos de cuidado com o paciente, eficiéncia e servigos
comunitarios, a falta de um item dessa combinagdo gera um hospital mediocre ( McGibony apud
Mirshawka, 1994 ). A leitura de Mirshawka (1994 ) sobre os trés itens citados por McGibony € que
cada um deles implica em investimento financeiro com os o6rgdos de atividade-meio e fim, no custeio
do pessoal e material. A redugfio dos custos redundara em defici€ncia do servigo hospitalar, a menos
que decorra de planejamento cientifico. Observa Mirshawka (1994) que, nos diversos conceitos de
nosocomio, ha sempre o sentido de responsabilidade que tal instituigdo deve ter em relagdo a
comunidade a que serve.

Cherubin (1977) descreveu que as necessidades em saude da populagdo, o avango permanente das
técnicas e de novas exigéncias obriga o hospital a ser progressivo, dindmico, atualizado, tenha a¢fo
centrifuga, tenha apoio dos servigos de saide e seja responsavel pela higidez e longevidade.

Em termos de demanda por servigos de satude, especialmente hospitalares, ha um ponto acordado de
sua origem a partir do perfil epidemioldgico e da relagdo médico-paciente. Esta demanda também ¢é
influenciada por fatores suplementares, como o nivel educacional, pois pessoas melhor informadas
usam de forma mais adequada e com mais freqii€ncia, os servigos de satde. Os aspectos culturais e
religiosos também podem ter influéncia decisiva ( Jardanovski & Guimaries, 1993 ).

O futuro do hospital, segundo Taublib (1993) passa pelo permanente aperfeicoamento de sua
estrutura, como também da criacdo de setores com tecnologias avangadas, sendo as interna¢Ges cada
vez mais de menor permanéncia ¢ os servicos com elevado nivel de automagdo. Em relagdo ao
paciente, este exigira cada vez maior ateng@io as suas necessidades, com individualizagdo do
tratamento, com suas necessidades totalmente identificadas e satisfeitas.

As tendéncias e perspectivas da administragdo hospitalar, segundo Schulz & Johnson (1979)
sinalizam que o conhecimento relacionado a administra¢do tem avangado muito, assim como o0s
instrumentos que a auxiliam. Contudo, eles nfo estdo sendo aplicados de maneira eficaz na gestdo
dos hospitais.

Gongalves (1998) cita que os hospitais evoluiram desde pequenos grupos estruturados informalmente
até as grandes e complexas organizagdes dos dias atuais; as modificagdes observadas buscaram
sempre a racionalizagio dos esforcos humanitérios, procurando atingir os objetivos definidos
inicialmente. Para tanto, o hospital deve ser administrado segundo critérios absolutamente racionais,
essencialmente baseados em pressupostos que caracterizam a moderna administragdo empresarial. O
ambiente hospitalar hospeda hoje, desde tecnologias muito simples até os complexos e sofisticados
métodos computadorizados de diagndstico e tratamento. Tais tecnologias incluem a aplicagdo de
conhecimentos gerados continuamente, a prestacdo de servigos de atendimento ao doente, a utilizagio
de equipamentos mecénicos e eletronicos, procedimentos, métodos e processos inovadores para a
organizagdo das diferentes atividades humanas em busca da recuperagdio da saude. Conseqiiéncia do
volume de conhecimentos gerados na area da saiude e voltados, principalmente, para o diagnostico e
tratamento das doencas, a tecnologia usada nos hospitais se encontra num movimento continuo de
inovagdo, exigindo uma permanente preocupacdo dos responsaveis pelos servigos, na busca da
competitividade, objetivando a superagdo dos padrdes assistenciais vigentes. O contexto no qual a
estrutura e a tecnologia hospitalar irdo se situar caracteriza-se por consideravel imprevisibilidade,
determinando a necessidade de implementagdo de processos permanentes de gestdo e assisténcia,



complementados por outros procedimentos temporarios, de modo a permitir uma decisdo rapida e
competente, em torno de mudancgas que ocorrem dentro e fora da instituigdo.

Gongalves (1998) afirma que para o hospital atingir plenamente os seus objetivos precisa que todos
os seus diversos setores estejam estruturados de maneira extremamente racional. Um elemento
significativo nas estratégias e competitividade dos hospitais se refere a presenga da informatica no
contexto hospitalar, qualquer que seja a estrutura organizacional adotada. Na Era da Informatica, as
conexdes sd30 muito mais numerosas € reais do que em épocas passadas. Muito mais pessoas e
tecnologias desempenham papéis e func¢des de ligaciio do que no passado. Conexdes integram toda a
equipe, seus membros e seus lideres, além das fronteiras, cruzando niveis e aproximando propositos.
Todos os participantes se integram numa rede de trabalho. No hospital moderno, serd indispensavel
avancar muito mais, na direcdo da utilizagdo da informatica nos procedimentos relacionados
diretamente com o paciente.

A organizagdo formal e departamentalizada que predomina nos hospitais americanos e brasileiros,
com elevada fragmentagdo de tarefas e em alta especializa¢do, apresenta-se na atualidade, como um
modelo pouco eficaz. Em contraponto, Gongalves (1996) , apresenta uma nova proposta, que busca
maior agilidade operacional e uma tomada de decis@o executada de maneira mais participativa e
menos burocratizada, dentro dos hospitais.

A base fundamental do modelo proposto pelo citado autor, para a organizagdo do hospital, com vistas
a melhoria do seu desempenho e competitividade estd situada na estrutura matricial, associada a
estruturas funcionais, geograficas ou de produto, com a conseqiiente elimina¢do da figura
centralizadora e, geralmente autocratica do superintendente ou diretor geral.

Gongalves & Axé (1999) resumem que o esforgo mercadologico destinado a conquista do mercado e
para a expansdo do segmento conquistado pelos hospitais, comega com a preparagdo e posterior
atividade do hospital. Citam que o hospital necessita ser administrado de maneira
profissional/empresarial para que possa ser bem sucedido. Na fase de planejamento, importa
desenvolver adequada pesquisa de mercado, para delinear um projeto que responda as necessidades e
expectativas assistenciais. A seguir, deve ser desenvolvido o estudo de viabilidade econdmico-
financeira do empreendimento, com base em elementos realistas, para ndo permitir falsas conclusdes.
A partir deste ponto, pode se passar ao desenvolvimento dos projetos arquitetonico, de instalagdes,
organizacionais e de informatica, chegando-se a construgdo do hospital. Antes de sua inauguragéo
deve ter inicio o trabalho de divulgacdo, no seio do publico-alvo, deste novo empreendimento
assistencial .

1.2.1 GESTAO E ADMINISTRACAO HOSPITALAR: para uma melhor compreensio,

¢ importante que conhecamos alguns fundamentos, como a evolugdo dos hospitais € conceitos
proprios; as fungdes da instituicdo de saude, dos seus produtos e servicos; a gestdo econdmica ¢ da
qualidade; sistemas de avaliagdo do desempenho e da gesto.

= Evoluc¢io e conceitos. Os hospitais foram construidos para dar abrigo aos pobres, passando depots
a hospedar os peregrinos e, na sequéncia a atender também os acometidos de peste ( Cherubin, 1977 ).
Também refere Cherubin (1977) que os hospitais se limitavam ao tratamento curativo, sem
preocupagdo com a profilaxia, ensino ou pesquisa; firmou-se o conceito de que os hospitais se
dedicavam ao atendimento de pessoas doentes.

»= Qs primeiros hospitais construidos no Brasil foram a Misericérdia de Santos, em 1543 e os
hospitais de Olinda e a Santa Casa de Santos, ainda no século XVI. Somente apos a terceira década
do século XX é que a administragiio hospitalar comegou a apresentar sinais de presen¢a, pelo menos
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como potencial (Mirshawka,1994). Cherubin (1977 ) correlaciona o conceito atual de hospital com o
conceito de sua finalidade basica - a saude, definida pela Organizacdo Mundial da Satde como:
perfeito bem-estar fisico, social ¢ mental, inclusive espiritual, e ndo a simples auséncia de doenga ou
enfermidade. Também a definigéo de hospital, pelo mesmo autor: o hospital € parte integrante de um
sistema coordenado de saude, cuja fungdo ¢ dispensar a comunidade completa assisténcia a saude
preventiva e curativa, incluindo servigos extensivos a familia, em seu domicilio e ainda centro de
formacgédo para os que trabalham no campo da satide e para as pesquisas biossociais. .

e Um dos pioneiros na administracdo cientifica dos hospitais norte-americanos, MacEachern
conceitua hospital como a representacéo do direito inalienavel do homem a satide e o reconhecimento
pela sociedade desse mesmo direito ( apud Cherubin, 1977 e apud Mirshawka, 1994 ). O Ministério
da Saude conceitua hospital como parte de uma organiza¢do médica e social, cuja fun¢do basica
consiste em proporcionar a populagdo assisténcia médica integral, curativa e preventiva, sob
quaisquer regimes de atendimento, inclusive domiciliar, constituindo-se também em centro de
" educag@o, capacitagdo de recursos humanos e de pesquisas em satide, bem como de encaminhamento
de pacientes (Mirshawka,1994). Carvalho (1984 ) define o hospital como a institui¢do devidamente
aparelhada em pessoal e material, destinada ao diagnéstico e tratamento de pessoas que necessitem de
assisténcia médica diaria e cuidados permanentes de enfermagem, em regime de internag¢io. Mac
Eachern adverte que, de todas as empresas modernas, nenhuma € mais complexa do que o hospital;
que o hospital tem como objetivo fundamental um simples propodsito de receber o corpo humano,
quando, por alguma razdo se tornou doente ou ferido, e cuidar dele de modo a restaura-lo ao normal,
ou tdo proximo quanto possivel do normal ( apud Mirshawka, 1994 ).
¢ Funcbes do hospital, produtos e servigos. As fungdes basicas do hospital, segundo Cherubin
(1977 ) e Mirshawka ( 1994 ) sdo: prevenir a doenga para toda a comunidade, sem qualquer disting4o;
restaurar a satde, a partir do seu diagnostico e do tratamento eletivo ou emergencial e urgencial;
exercer fungdes educativas de ensino e treinamento de pessoal para a melhora do padrio de
atendimento, nas profissdes afins; promover a pesquisa, tanto em termos de saude e doenga, como em
métodos técnicos e administrativos do hospital. O hospital para ser utilizado para o ensino requer
condi¢des minimas ( segundo Mirshawka,1994 ), como: servigo de clinicas, dirigido por profissionais
credenciados pelas escolas, preferentemente livre-docentes; servigo de ambulatério, radiologia e
laboratério clinico; fichario de doentes e arquivo de observagdes clinicas; instala¢des adequadas para
os servigos médicos, cirurgicos, de anestesia e banco de sangue; existéncia de uma enfermeira de alto
padrdo ( minimo ). William Osler ( apud Mirshawka, 1994 ) salienta que estudar medicina sem livros
¢ como navegar sem bussola; porém, estudar medicina sem pacientes equivale a nem sair no mar.
Kretchmer ( apud Mirshawka, 1994 ) define pesquisa como o esfor¢o consciente do homem no
sentido de encontrar novos fatos pela exploragdo, de relacionar uns com os outros e deles derivar
novos principios e generalidades.

Harvey ( apud Mirshawka, 1994 ) assinala que ndo ha melhor maneira de fazer avangar a pratica da
medicina do que aplicar nossas mentes na descoberta do trabatlho normal da natureza, mas também na
cuidadosa investiga¢do das mais raras formas de enfermidade.

(Novaes & Paganini ( 1992 ) citam o enfoque sistémico da Organiza¢do Pan-americana da Saide
(OPAS), em que os hospitais formam parte de uma rede de servigos:de assisténcia a saude, associados
geograficamente, seja por uma organizacio planejada ou como conseqiiéncia de uma organizacgio
espontinea dos elementos assistenciais existentes. Segundo a OPAS, deve ser enunciado o papel
especifico que os estabelecimentos hospitalares devem cumprir, no amplo sentido caracterizado por:
a)assisténcia médica continuada, definida por concentrar uma grande quantidade de recursos de



diagndstico e tratamento, para no menor tempo possivel, reintegrar rapidamente o paciente no seu
meio: b) assisténcia médica integrada, que constitui um lugar intermediario dentro de uma rede de
servicos de complexidade crescente; c) assisténcia médica integral, quando o estabelecimento
pertence a uma rede que garante a disponibilidade de todos os recursos para resolver cada caso; d)
area de programacdo, quando o estabelecimento tem uma area de influéncia a qual fornece seus
servi¢os e sobre cuja populagdo os resultados de suas agdes devem ser avaliados; €) provedor dos
programas de saude, onde o hospital também executa programas preventivos e de promogéo da saude,
promovidos pela autoridade sanitdria. Em termos de produtos e servigos ofertados pelo hospital,
sobretudo na 4rea da assisténcia médico-hospitalar, identificam-se os seguintes grupos: a)
atendimento médico ambulatorial, caracterizado pelas consultas médicas; b) servigos auxiliares de
diagnostico e tratamento ( SADT ), caracterizados pelos exames complementares; ¢) procedimentos
cirtirgicos ou obstétricos, caracterizados pelas intervengdes executadas em ambientes hospitalares
especificos; d) internagdes hospitalares. Gongalves (2000) apresenta os fatores condicionantes da
atividade do hospital-empresa e sua evolugdo ao longo do tempo, subdivididos em eendicionantes
ambientais, estruturais e funcionais.

e A gestio da qualidade. Donabedian ( apud Schulz & Johnson, 1979 ) identifica trés maneiras da
avaliacdo da qualidade em hospitais:

e 1. estrutura - envolve a avaliagdo das instalacdes e instrumentos disponiveis e usados na
assisténcia, indo além dos aspectos fisicos das instalagdes e equipamentos, devendo abranger as
caracteristicas da organizacdo administrativa e da qualificagio dos profissionais da saude;

e 2. processo - avaliagdo das atividades dos médicos e demais profissionais da satde no tratamento
do paciente;

e 3. produto ou resultado final - avaliagio dos resultados finais em termos de satde e satisfagfo.
Azevedo (1991) cita que a grande tarefa do Gerente de Qualidade, enfocando a garantia de qualidade
¢ encontrar um jogo de indicadores que abranja pontos relevantes de cada um dos processos que se
busca monitorar. Exemplos de indicadores:

e em nivel de estrutura: area fisica do hospital dentro dos padrdes do Ministério da Satde ( nenhum
setor do hospital sem os equipamentos essenciais para o seu funcionamento);

e em nivel de processo: nimero de consultas médicas por hora, média de permanéncia, taxa de
ocupacdo, nimero de cirurgias por sala );

e em nivel de resultado: proporgdo de procedimentos cirirgicos sem complicagdes, nimero de
criangas vacinadas por faixa etaria ).

Mirshawka ( 1994 ) relata a existéncia de trés tipos de qualidade, dentro do hospital:

. a) qualidade clinica - definida pelos médicos, enfermeiras e outros provedores;

e b)qualidade voltada para o cliente - em termos de atenc#o, cuidado, comunica¢io, preocupagio,
empatia;

e c)qualidade econdmica - eficiéncia do custo da qualidade ou eficiéncia orientada para as finangas.
Donabedian (apud Lima & Lima,1998) define os sete atributos considerados como pilares da
qualidade das organizac¢des de satude:

1- eficicia : a capacidade do cuidado, assumindo a sua forma mais perfeita de contribuir para a
melhoria das condi¢des de satde; o

2- efetividade : quanto das melhorias possiveis nas condi¢des de satide sdo de fato, obtidas:

3- eficiéncia : a capacidade de obter a maior melhoria possivel nas condi¢des de saude ao menor
custo possivel;

4- otimizag¢#o : a mais favoravel relagéo entre custos e beneficios;
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5- aceitabilidade: conformidade com as preferéncias do paciente no que concerne 'a acessibilidade, &
relagdo médico-paciente, as amenidades, aos efeitos e ao custo do cuidado da saude;

6- legitimidade: conformidade com preferéncias sociais em relagio a tudo acima mencionado;

7- equidade: igualdade na distribui¢do do cuidado e dos seus efeitos sobre a saude.

Schulz & Johnson (1979) citam que a ma qualidade da administra¢do médica contribui
significativamente para as mortes por traumas e, quanto as chances para a sobrevivéncia, estas
parecem ser maiores em grandes hospitais e, principalmente em hospitais-escola,. do que em
pequenos hospitais rurais

Outro aspecto relacionado a qualidade € a adogdo da auditoria médica, que € utilizada entre as
organizagdes de satde e empregada pelo Colégio Americano de Cirurgides. Além da garantia da
qualidade, auditoria médica, existéncia de indicadores, necessario se faz destacar a lideranga como
elemento propulsor da gestdo da qualidade.

Fernandes (apud Mirshawka, 1994) salienta que a presenca de um grande lider ndo € o fator principal
que exerce influéncia sobre os outros ... € o unico fator. e

Sahney & Warden (1991) citam que os lideres das organizagdes de cuidados com a satide em todo
EUA, esto enfrentando pressdes significativas para melhorar a qualidade de seus servigos, enquanto
reduzem a taxa de aumento de custo da industria... O processo de gerenciamento da qualidade total
oferece ao executivo dos cuidados com a saude uma abordagem estruturada para o gerenciamento dos
processos e resultados de uma organizagao.

Albrecht (2000) chama a ateng@io para a falta de percepcdo do que é valor para o cliente, citando o
exemplo de uma pesquisa para identificar as necessidades de um cliente dentro de um hospital. A
pesquisa abordou primeiro os médicos e enfermeiras, sobre quais os aspectos mais importantes para o
paciente; as respostas foram: 1. sair vivo do hospital; 2. ser bem atendido e se sentir confortavel, sem
sofrer demais. Nesta mesma pesquisa foram ouvidos os pacientes ¢ as suas respostas estavam
relacionadas com o0 medo, com a preocupagdo em saber se o pessoal médico e paramédico realmente
sabe o que esta fazendo.

e A gestdo econémica . J. K.(Owen apud Mirshawka, 1994) constatou que o hospital deve trabalhar
365 dias no ano e, muito embora seja olhado como institui¢io humanitaria, encontra 0os mesmos
problemas econdmicos das industrias ). Mirshawka (1994) cita que o hospital sempre representou um
investimento financeiro de grande porte, enquanto a comunidade exigia um minimo de seguranga.
Portanto, € necessario que esse investimento apresente resultado favoravel, sob o aspecto da
rentabilidade econdmica e financeira ou dos servigos a comunidade. O empirismo no planejamento
hospitalar tem acarretado evas@o de recursos comunitarios e impedido a institui¢do de organizacgdes
dinidmicas e eficientes.

Schulz & Johnson ( 1979 ) apresentam a existéncia permanente de preocupagdes a respeito do custo
e utilizagdo de servigos de saude, dentro de um quadro de niveis minimos aceitaveis de qualidade. A
preocupacdo com a evolugdo dos custos de ateng@io a saude € historica, razdo pela qual se torna
importante revisar os fatores que contribuem para o aumento dos custos hospitalares. Conforme
Schulz & Johnson (1979) , os principais fatores que contribuiram para o aumento dos gastos com o
financiamento da saide nos EUA, foram a crescente utilizagdo dos servigos hospitalares ( 12% de
participagdo ) e, especialmente os pregos crescentes da assisténcia médico-hospitalar prestada ( 86%
de participa¢do ). Os principais fatores identificados como os responsaveis pelo aumento dos precos
da assisténcia médico-hospitalar, segundo Schulz & Johnson (1979) foram :a) gastos salariais
crescentes; b) instalagdes maiores € mais sofisticadas, com o uso de tecnologias mais avangadas, que
exigem equipamentos mais caros com custos operacionais maiores; c¢) seguros de saude




reembolsando os hospitais com base em usos e consumos, o que estimulava o aumento dos custos da
assisténcia; d) a crescente variedade de servigos disponiveis e ofertados gerando mais servi¢os para o
cliente; €) aumento dos precos de insumos

Os mesmos autores questionaram até que ponto os fatores institucionais impactam nos custos,
concluindo que: 1. a comparagfo dos custos da saide nos EUA, um sistema dominado por servigos
ndo-governamentais, com os da Suécia e Inglaterra, onde os sistemas sdo dominados pelo governo,
ndo sdo conclusivos quanto a influéncia do controle governamental sobre os seus custos crescentes; 2.
quanto aos hospitais com ou sem fins lucrativos, foram observados que os hospitais com incentivo ao
lucro controlam os custos com maior eficicia, bem como desenvolvem estratégias seletivas para a
admissio de casos com maior receita e resultado econdmico, em detrimento aos casos de maior custo
podendo, eventualmente, sobrepor a importancia da aplicacdo de técnicas de redugdo de custos em
relagdo a preocupacgdo com a qualidade; 3. os hospitais de ensino sdo considerados como os hospitais
que apresentam os maiores custos entre as categorias de hospitais, em especial pela disponibiliza¢go
de recursos para a pratica da assisténcia; entretanto, ha evidéncias de que os hospitais de ensino
prestam servigos de melhor qualidade; 4. as cadeias de hospitais ( conglomerados ) apresentam custos
menores devido 2 menor duplicag@o de servigos e economia de escala.

Os custos do atendimento hospitalar podem ser contidos ou reduzidos, fazendo-se necessario
identificar as barreiras para a sua contencdo (Schulz & Johnson, 1979). Pesquisa realizada nos
hospitais dos EUA apresentou quinze itens como sendo as principais barreiras para a contengéo de
custos da atengdo da satde, em ordem decrescente: 1.inadequagfo da organizagdo e coordenagio dos
servicos de saude; 2. Falta de capacidade de avaliagdo para as inovagdes propostas por parte dos
prestadores; 3.falta de compreensido dos consumidores sobre 0 momento em que os servi¢os sio
necessarios; 4. Falta de dados ¢ medidas sobre um relacionamento causal entre o tratamento ¢ 0
resultado; 5.s30 minimos os incentivos para medir a eficiéncia dos concorrentes, diretores, entidades
seguradores e consumidores; 6.faltam meios aos consumidores para a obtengdo de incentivos no
sentido de reduzir custos; 7.inflacdo; 8.a natureza crescente ¢ em constante mudanca de demanda
pelos servicos; 9. falta compreensio dos consumidores quanto as medidas preventivas; 10. a mistica
médica leva consumidores e provedores a hesitarem em discutir com o médico; 11. O sistema de
pagamento por servi¢o encoraja o tratamento em excesso; 12. ndo existe a informagdo necessaria
sobre custos e beneficios; 13. os projetos de redugdo de custos adotaram o enfoque errado; 14. ndo
existe capacitagdo para implementar os projetos de reducdo de custos; 15. falta de capacidade
administrativa para os médicos. '

Anderson & Sheatsley ( apud Schulz & Johnson, 1979 ) afirmam que ha uma apreciavel proporgéo da
utiliza¢do de hospitais que poderia ser reduzida se as circunstincias realmente o exigirem; observam,
entretanto que, a fun¢do dos hospitais estd muito além de salvar vidas e parece que agora, 0
atendimento hospitalar inclui bem-estar, seguranga e conforto. Valoriza-se a figura do administrador,
que ¢ empregado para conduzir o hospital, de modos que este possa prestar servigos da mais alta
qualidade, a um prego que seja 0 menor possivel.

As oportunidades para o controle de custos internos apresentadas por Schulz & Johnson (1979) sdo:

1. servigos compartilhados, que vdo além das vantagens ligadas a economia de escala, passando por
compartilhamento de servigos entre instituigdes, {fusdes, formagdo de conglomerados ou qualquer
forma de associagfio que auxilie na redugfio da duplica¢@o de servigos; 2.sistemas de incentivos aos
funcionarios, que recompensam individualmente ou por setor, quem tem um maior indice de
produtividade; 3. servigos de ambulatorio e externos como alternativa para os servigos de internagdo,
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auxiliando a diminuir custos dos dispendiosos servigos de internagdo; 4. responsabilidade do médico
pelos custos, envolvendo-o no processo de contenc¢do de custos; 5. sistemas de controle financeiro.
Concluem os mesmos autores que existem muitas maneiras de conter os custos hospitalares, de uma
forma mais eficiente que as utilizadas pela maioria dos hospitais, e que os custos podem ser
controlados sem o sacrificio da segurancga, conforto € comodidade do paciente.

Lima & Lima (1998) citam que, nos EUA, a maioria das institui¢des de saide utiliza um dos trés
métodos de custeio para obter informagdes de custos necessarias para tomar decisGes e para negociar
os seus contratos: o método da relagdo custo-receita, o método da unidade de valor relativo € o
método de custeio baseado em atividades.

No Brasil, o Ministério da Satde (1988) vem ao longo dos anos discutindo a necessidade de
acompanhar o desempenho dos seus hospitais, objetivando maior eficiéncia e eficacia. Neste sentido,
constituiu uma comissdo especial com a finalidade de elaborar, implantar e promover o
acompanhamento de um sistema de apuragdo de custos hospitalares. O sistema recomendado pelo
Ministério da Saude classifica as atividades existentes nos hospitais em trés grupos de centros de
custos: 1. centros de custos de atividades gerais, como administragdo, materiais, finangas, recursos
humanos, transporte, lavanderia, nutriciio e dietética, servigos gerais, arquivo, etc.;2. Centros de
custos intermediarios, como Anatomia Patologica, Anestesiologia, Endoscopia, Fisioterapia,
Hemoterapia, Laboratério, Radiologia, Radioterapia, Servigo Social, tragados graficos, etc.; 3.
Centros de custo final ou produtivos como, ambulatorios, unidades de internagdo, UTI, centro
cirargico e obstétrico, etc.

Beulke & Bert6 (1997) referem que o esfor¢o de controle de custos é sobremodo relevante para a
sobrevivéncia dos hospitais, que dependem de forma acentuada das minguadas receitas ( em geral )
geradas na prestag¢do de servigos via instituto de satide publica, como o extinto INAMPS, ou através
do SUS.

O preco de venda nos hospitais observa as tabelas de precos definidas pelos grupos de clientes -
particulares, convénios € SUS. Tanto as institui¢0es estatais, como o proprio mercado, se apresentam
como fortes limitadores de obteng@o de resultados econdmicos através da pratica de precos. Resta
para as institui¢des de saude atuar fortemente no gerenciamento do resultado econdomico mediante
estudos de prego x custos x volumes adicionais, isto €, uso da capacidade instalada, porém com a
identificagio das melhores margens proporcionadas pelos diferentes tipos de procedimentos ( Beulke
& Berto, 1997).

A estrutura de custos dos servigos médico-hospitalares, conforme pesquisa do PROAHSA (1999 ) ¢
representada por 51 % - gastos com pessoal, 27 % gastos com material e 22 % - gastos gerais.

Em termos de areas geradoras dos custos hospitalares a pesquisa do mesmo PROAHSA revelou que
61% sdo oriundos das areas assistenciais, 24% das éareas operacionais e 15% das areas
administrativas.

Na gestdio econdmica, um elemento a ser destacado € o uso de indicadores ou indices econdmico-
financeiros, que permite que se estabelecam relagdes entre duas ou mais grandezas, facilitando
sensivelmente a analise. Para a andlise dos indicadores, é recomendavel, segundo Medeiros ( 1997 ):
1. a associag¢do de indicadores entre si, evitando o uso isolada; 2. utilizar durante uma série de
periodos, no minimo de trés; 3.comparar os indices em andlise com referenciais; 4. respeitar as
caracteristicas proprias de cada empresa.

Os indicadores também permitem avaliar, segundo Medeiros (1997) : 1. a capacidade de pagamento
da empresa, através dos seus indices de liquidez; 2. o nivel de endividamento, através dos indices de
estrutura; 3. o posicionamento da atividade, através dos indices que monitoram os prazos da



atividade; 4. a rentabilidade da empresa, através da apura¢do de margens de resultado e taxas de
retorno do investimento.

A geragdo de receitas dos hospitais observa o segmento econémico dos clientes, dos quais as formas
de remuneragéo dos servigos prestados esta associada.

Os valores de faturamento dos servigos prestados através do Sistema Unico de Saude - SUS, observa
as tabelas de pregos publicadas pelo Ministério da Saude, validas para todas as naturezas de
prestadores de servigo. Os valores de servigos estabelecidos pelo Ministério da Satde catacterizam-se
pela forma de remuneragdo integral do servigo, especificando pregos por procedimentos médico-
hospitalares realizados, sem a identifica¢@o de valores individualizados por componentes do servigo.
Por outro lado, os valores de faturamento dos servicos prestados para outros convénios e particulares,
observa tabelas de pregos estabelecidas pelo mercado, com negociagdes entre hospitais e contratantes
dos servigos. As tabelas observam os referenciais de orgdos de classe e os pregos dos procedimentos
sdo apurados a partir do registro e faturamento unitario dos diversos componentes dos servigos.

Os componentes dos servicos podem ser agrupados-em: didrias, taxas, materiais ¢ medicamentos,
servigos auxiliares de diagnostico e tratamento, honorarios profissionais.

Sistemas de Avaliagio do Desempenho e Gestido . Os principais problemas das institui¢des de
saude sdo a ma alocagdo de recursos, inefici€ncia, custos crescentes ¢ desigualdade nas condi¢Ges de
acesso dos usudrios. A avalia¢do custo-eficacia das intervencdes das organiza¢des de saude busca
solugdes de menor despesa para obter resultado esperado e de melhor resultado com determinada
despesa (Lima & Lima, 1998) . :

Segundo Lima & Lima (1998), as principais modalidades de avaliagdo do rendimento das
organizag¢des de satde sdo: 1. a analise do custo-beneficio, através da comparagio dos custos com 0s
resultados expressos em unidades monetérias;

2. a analise de custo-eficacia, através da comparagdo dos custos e resultados expressos em
indicadores especificos; 3. a analise do custo-utilidade, através da comparac¢io dos custos e resultados
em termos do valor dos efeitos nos individuos ou na populagio-alvo.
Gauthier et alii (1976) cita que a andlise do desempenho hospitalar ¢ uma pratica de vital
importancia, porém ndo pode ser tratada unicamente como um conjunto de técnicas estatisticas,
pesquisa operacional ou modelos matemaéticos ; deve procurar dar nova dimensdo “a forma de dirigir
este tipo particular de empresa que € o hospital, conferindo a sua administragdo um carater menos
intuitivo e mais racional. '

Schulz & Johnson (1979) ressaltam a necessidade de que sistemas de informagdo sejam elaborados
para medir a eficacia dos hospitais, que pode se definida como a capacidade do hospital para: 1.
atender as necessidades da comunidade; 2. prestar servigos de alta qualidade; 3. minimizar os custos
dos insumos necessarios para produzir os servigos; 4. alcangar os objetivos institucionais.

Zanon (2000) introduz uma discussdo complementar para o uso de indicadores como instrumentos de
avaliagfo, especialmente no que se refere a qualidade da assisténcia médico-hospitalar, propondo os
seguintes indicadores: 1. existéncia ou falta de informagdo médica no prontuario do paciente; 2.
tempo -médio de permanénciaz 3. mortalidade institucional; 4. queixas sem diagnostico; 3.
complica¢des infecciosas hospitalares; 6. complicagdes ndo-infecciosas hospitalares; 7. consumo de
antibioticos.

A Portaria nimero 5 de 14.11.1991 da Secretaria Geral da Presidéncia da Republica aprovou o
documento critérios para Geragdo de Indicadores de Qualidade e Produtividade no Servigo Publico,



apresentando como exemplos de indicadores da qualidade e produtividade no setor de satde os
seguintes: 1. tempo de espera entre a marcacio da consulta e o atendimento; 2. tempo médio de
permanéncia hospitalar; 3. taxa de ocupagdo hospitalar; 4. taxa de mortalidade hospitalar; 5.
percentual de internagdes eletivas; 6. taxa de infeccdo durante a hospitalizagdo; 7.percentual de
postos de saude providos de geladeira em uso; 8. taxa de resolutividade; 9. percentual de médicos
jovens que tenham residéncia médica; 10. gasto médico por paciente dia; 11. namero de consultas
médicas por emprego médico nas atividades ambulatoriais.

Outro sistema consagrado de avaliagdo de gestdo e qualidade ¢ o da Fundagio para o Prémio
Nacional da Qualidade - F.P.N.Q., instituicdo promotora deste Prémio desde 1991. Para a inscri¢do
neste Prémio, as institui¢des candidatas devem fornecer informagdes sobre o seu modelo de gestdo,
sobre os seus processos de melhoria e sobre os resultados alcangados, de acordo com Critérios de
Exceléncia, que ndo servem somente para a premia¢do mas, principalmente para permitir um
diagndstico, seja qual for o tipo de organizagfo, no que se refere ao sistema de gestdo ¢ desempenho.
Os fundamentos dos critérios sdo: t~vualidade centrada no cliente; 2.comprometimento da alta
direcdo; 3. valorizagdo das pessoas; 4. responsabilidade social; 5. visdo de futuro de longo alcance; 6.
foco nos resultados; 7. aprendizado continuo; 8. gestdo baseada em fatos e processos; 9. enfoque pré-
ativo e resposta rapida.

Estes fundamentos estdo incorporados nos Sete Critérios de Exceléncia da Gestdo: 1. Lideranga; 2.
Planejamento Estratégico; 3. Foco no cliente ¢ no mercado; 4. Informagio ¢ Andlise; 5. Gestdo de
pessoas; 6. Gestdo de processos; 7. Resultados da organizagio.

A crescente complexidade das empresas amplia a necessidade de que a tomada de decisdes seja
apoiada em elementos objetivos ( Savall apud Bruxel, 1997 ). Desta forma, um conjunto conveniente
de indicadores ¢ um trunfo para que a tomada de decisdo seja mais acertada, aumentando as chances
de sucesso. Os sistemas de gestdo apoiam as suas decisdes em fatos e dados. Os processos sdo
avaliados através de indicadores que se referem as informag¢des numéricas que quantificam as
dimensdes de entrada, saida e de desempenho de processos, produtos e da organiza¢io como um todo
( F.PN.Q., 1999 ). Como indicadores estratégicos de hospitais identificados por Bruxel (1997)
temos: 1. margem de resultado econdmico; 2. niveis de caixa; 3. estoque em dias de consumo; 4.
coeficiente de funcionarios por leito ocupado; 5. taxa de ocupagdo de leitos; 6.média de permanéncia;
7. coeficiente de mortalidade; 8. taxa de infecgdo hospitalar; 9. taxa de cesareanas; 10.volume de
exames; 11. taxa de desligamento de recursos humanos; 12. satisfagdo dos pacientes; 13. percentual
de internagdes por categoria.

1.2.2 - COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL - campo de estudo que investiga as
questdes relacionadas com lideranca e poder, estruturas € processos de grupo, aprendizagem,
percepgdo, atitude, processos de mudangas, conflitos e dimensionamento do trabalho; estuda a
compreensdo do comportamento individual em situagGes de trabalho.

O estudo do comportamento organizacional precisa ser sistematico ¢ profundo, mas deve-se
considerar os fatores variaveis como: diferencas individuais, o ambiente de trabalho, a tecnologia
envolvida, a personalidade e a cultura individuais, do grupo e da instituigéo.

E um campo de estudos que permite a previsio, a explicacio € a compreensio dos comportamentos
dentro da institui¢do empresarial.

Historicamente, o comportamento organizacional evoluiu através das fases ou abordagens da
administra¢do cientifica, de principios administrativos, da visdo de que cada empresa ¢ um sistema
(estrutura unificada de sub-sistemas interrelacionados sujeitos as influéncias do ambiente -
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abordagem dos sistemas abertos) e, atualmente, para uma abordagem de grandes sub-sistemas,
organizagdes e seus ambientes.

O comportamento organizacional deve ser considerado na atualidade como um recurso valido para
assegurar uma forte vantagem competitiva.

GERENTES - _ser gerente ¢ como reger uma orquestra, onde as partituras mudam a cada instante e 0s
musicos tém a liberdade para marcar o seu proprio compasso ( Motta, 1991).

O trabalho gerencial € atipico, ndo se assemelha a nenhuma outra fungdo ou mesmo profisséo, e a sua
defini¢do permanece ndo s6 ambigua, mas também misteriosa.

Como ninguém conseguiu caracteriza-la com exatiddo, a fungdo gerencial ndo foi avaliada
corretamente pois, o que ndo € definido com critério, ndo pode ter avaliado o seu desempenho.

A fungdo gerencial contrasta com fung¢des técnicas e administrativas, que sdo passiveis de definigdo
clara e objetiva de atribui¢des funcionais e que condicionam comportamentos, normalmente
rotineiros e previsiveis.

A fungdo gerencial, atualmente € aceita como extremamente ambigua e cheia de dualidades e o seu
exercicio ¢ feito de forma intermitente e fragmentada, impossibilitando a analogia com outras
fungdes, atividades e mesmo profissoes.

Aceita-se, na atualidade, que muitas dessas dificuldades para se definir a fung¢do gerencial, eram
originadas tanto por perspectivas excessivamente ordenadas da propria fungio quanto pelos contextos
organizacionais onde ela ¢ exercida.

Para a compreensdo global da fungfio gerencial, € indispensavel a analise do ponto de vista racional e
a avaliagdo de critérios de ordenamento prévio, bem como o conhecimento das pressdes politicas de
coalisdo de poder e perspectivas organizacionais.

Como regra geral, os gerentes precisam ter como foco de sua atividade a tomada de decisdo, mas a
compreensdo do seu trabalho nunca deve ser feita exclusivamente pelo estudo isolado da decisdo. E
fundamental que se avalie o processo decisorio organizacional como um todo, pois a logica racional
da decisdo muitas vezes, talvez sempre, ndo estd presente na organizagdo: ¢ um processo
comportamental condicionado por diversos fatores que ndo conduzem necessariamente a
comportamentos coerentes com a logica decisoria.

O gerente faz parte do processo decisorio organizacional e o seu comportamento é determinado por
fatores internos e externos a organizagdo, comportamento composto por valores, atitudes e
experiéncia.

Virias sf0 as criticas aos gerentes que tentam administrar, de maneira tradicional, empresas que no
se assemelham aquelas do passado. Os gerentes, na atualidade, sfo levados a dar respostas as
situacdes complexas que exigem diferentes habilidades, ndo conseguindo muitas vezes, corresponder
as expectativas de clientes, subordinados, fornecedores e superiores.

Segundo Motta (1991), o aprendizado gerencial envolve quatro dimensdes basicas, com os seus
respectivos significados e objetivos: 1. habilidade cognitiva, significando saber categorizar problemas
administrativos e avaliar as relagdes entre as diversas categorias; deve compreender o particular
através do conhecimento do geral. O seu objetivo € aprender sobre a administragdo a partir do estoque
de conhecimentos existentes sobre definicdo de objetivos e formulagdo de politicas e de idéias
sistematizadas sobre-estruturas, processos, técnicas e comportamentos organizacionais; 2. habilidade
analitica, significando saber a utilidade e a potencialidade das técnicas administrativas e adquirir mais
realismo, profundidade e criatividade na solugdo de problemas. O seu objetivo € aprender a decompor
problemas administrativos, identificar variaveis fundamentais, estabelecer relagdes de causa e efeito
na busca de novas solugdes, objetivos, prioridades ¢ alternativas de agdo;
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3. habilidade comportamental, significando comportar-se de forma diferente do anteriormente
acostumado para obter respostas comportamentais mais consistentes com objetivos de eficiéncia,
eficacia, satisfagdo e seguranca no trabalho. O seu objetivo € aprender novas maneiras de intera¢io
humana dentro de padrdes alternativos conhecidos e validados socialmente, como novas formas de
comunicacdo de interagdo grupal ou de exercer/ lidar com poder e autoridade; 4. habilidade de agdo,
significando desenvolver capacidade de interferir intencionalmente no sistema organizacional, ou
seja, de transformar objetivos, valores e conhecimentos, em formas efetivas de agdo. O seu objetivo é
aprender sobre si mesmo, sobre a sua fung¢do e sobre os objetivos / condi¢des operacionais de sua
organizagdo, bem como desenvolver comprometimento com a missdo socio-econdmica da institui¢do
em que trabalha.

As principais restrigdes dos gerentes s@o: 1. ndo conhecer detalhadamente a realidade do mercado
onde suas empresas atuam; 2.n30 conhecer bem o perfil dos seus clientes; 3. ndo sabem tomar
decisdes diante de situagdes complexas, porque tem medo das conseqii€ncias, ndo tem autonomia,
preferem esperar pela decisdo do superior; 4. executar freqiientemente tarefas de pura rotina; 5.
alguns gerentes nfo se mostram capazes de lidar eficazmente com pessoas, emogdes, ndo sabem
liderar, nem conduzir uma reunido.

Existem qualidades importantes para o comportamento organizacional, que sdo:

1. percepgdo: qualidade de perceber e entender o comportamento e experiéncia individuais de forma
adequada, bem como de apreender o mundo exterior, dificultados pelo carater dindmico do mundo,
da complexidade do nosso sistema perceptivo e das limitagdes dos nossos sentidos;

2. atitudes: predisposi¢des favoraveis ou ndo a pessoas, objetos e situagles, apos relagdo das
informagdes recebidas das pessoas € do meio social com 0s nossos afetos - positivos ou negativos. As
atitudes podem ser apreendidas, construidas e passiveis de modificagdo, com uma comprovacdo
palpavel da influéncia do marketing, usado para mudar atitudes das pessoas, de acordo com interesses
politicos, sociais e econdmicos;

3 wvalores : s@o componentes dos nossos modelos mentais como disciplina, lealdade, perseveranga,
respeito, honestidade, seriedade, persisténcia, decéncia, entre outros. Séo valores virtuosos, que estéo
presentes na missdo das empresas e organizagdes, sendo responsiveis pela sua longevidade,
competéncia, eficacia e eficiéncia. Os valores explicitados, mas ndo presentes nas agdes sdo,
simplesmente, declara¢es de principios quase hipdcritas. Com um conjunto de valores (modelo) de
boa qualidade sera obtida uma melhor representagdo da realidade, com escolhas, decisdes e
implementagio mais consistentes e predispostas ao bom resultado. Tanto na questéo individual, como
na vertente do grupo ou organizacdo, a escolha dos valores constitui um papel importante para se
compreender e interagir com a cultura, estrutura € processo organizacionais;

4.grupos de trabalho: sdo duas ou mais pessoas que interagem entre si, num ambiente de trabalho, de
maneira a que cada uma influencie e seja influenciada pelas demais.

Também os membros de um grupo de trabalho apresentam identificacdo entre si, interagem
freqlientemente, compartilham normas comuns, mas nfo tem participa¢do e papel independente. Os
grupos de trabalho sfo organizados nas empresas, com base no agrupamento de fungfo ou no
agrupamento por fluxo de trabalho.

5.equipe de alto desempenho: representa a qualificagdo superior do grupo de trabalho, apresentando
como caracteristicas:

a)alto grau de interdependéncia entre os componentes, que possuem elevado grau de
responsabilidade; b) amplo aproveitamento das diferengas de experiéncia e conhecimento dos
componentes, com reflexo positivo no desempenho e resultado final. Existem fatores dificultadores




de rendimento do grupo de trabaltho como tamanho grande, baixo grau de motivagao, falta de coesio,
dificuldade de comunicagéo, elevado namero de normas restritivas ¢ falta de coordenagio. Também
existem medidas facilitadoras do funcionamento do grupo: 1. favorecer a integragdo dos
componentes; 2. observar a lideranga voltada para a tarefa; 3. observar os fatores de manuten¢io do
grupo ligados as questOes sociais; 4. classificar papeis e expectativas; 5. intensificar os valores e
respeito as normas; 6. favorecer a coesdo dos componentes.

Os resultados obtidos pela equipe de alto desempenho dependem do grau de participagio individual e
do nivel de delegacdo ("empowerment " ).

As areas do conhecimento administrativo € sua respectiva importancia na formagio de dirigentes,
segundo Motta (1991) : 1. estratégia, pela capacidade de analise de fatores externos e internos para o
melhor uso de recursos escassos no alcance de objetivos e pelo conhecimento do planejamento
estratégico e, principalmente, de formulagdo, andlise e avaliacdo de diretrizes. Tem alta importancia;
2. racionalidade administrativa, pela capacidade de compreensdo de técnicas gerenciais basicas para
propor o seu uso na busca de meios mais eficientes e pelo conhecimento de técnicas de programagao,
orcamentac#o, sistemas de informacdo, organizacio e de apoio gerencial. Tem baixa importancia; 3.
lideranga e habilidades interpessoais, pela capacidade de agregar pessoas em fungio de objetivos
comuns, de visdo e perspectiva além de seu contexto proximo e imediato ¢ de comunicagdo, bem
como conhecimento sobre fundamentos de lideranca, técnicas de comunica¢lo ¢ de habilidades
interpessoais. Tem alta importéncia; 4. processo decisorio, pela capacidade de compreender processos
organizacionais de decisdo, de forma a facilitar a arte do julgamento / da agdo na solugfio de
problemas, bem como de conhecimentos sobre comportamento administrativo, dindmica
organizacional e processos de inovagdo e mudanca. Tem alta importincia para a formagio de
gerentes.

1.2.3 - INOVACAO (segundo Motta, 1991 )

Sdo freqiientes, no mundo organizacional contempordneo, referéncias tanto a problemas e
turbuléncias quanto a necessidade de criatividade e inovagfo para a solugfo desses problemas
organizacionais.

A inovagdo, quando genericamente proposta, tem aceitagdo facil e desejada por todos de forma
rapida; a forma genérica esta salientada pois, assim, as pessoas podem adapta-la a sua vis@o e ao seu
sonho individual de mudanga. Entretanto, no mundo organizacional, a inovagdo ¢ alguma coisa
especifica e coletiva, que altera crencgas, habitos € interesses sedimentados de individuos e grupos,
apresentando, além de sua dimensé&o individual, um processo essencialmente organizacional.

A inovacdo se refere a introdugdo de uma mudanga julgada positiva e benéfica. A mudanca significa
apenas, a aplicag@io de uma idéia nova, de uma invengio, que pode ter aspectos positivos e negativos.
Invencdo é uma simples descoberta, ou idéia nova, ainda sem uso ou aplicagdo. A inovacdo se
constitui no uso pratico de uma descoberta ou invengdo, que provoca mudangas positivas na
organiza¢do; inovar ¢ aplicar o novo, o incomum, ¢ uma espécie de solucio criativa para problemas
que vio sendo detectados.

A criatividade e a inovag¢do s30 processos continuos organizacionais, que prosseguem durante todas
a§ fases de introducfo € uso de idéias novas. Néo existe féormula para inovar, porque inovar-descobre
e faz parte de um processo que define as suas proprias regras e vertentes, ndo havendo necessidade de
ser estabelecida uma logica sequencial e deterministica entre descobrir e inventar. '

No desenvolvimento de idéias novas deve-se utilizar da vertente do estimulo da criatividade, que
consiste no processo de desenhar e construir novos produtos, servigos ou formas de comportamento
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individual e organizacional; estd referida a um processo critico da realidade, que resulta em algo antes
desconhecido e ndo-praticado.

A transformacdo da criatividade em inovagdo €, em grande parte, um processo de transformar ideais
individuais em ideais coletivos. As idéias novas ndo sdo, por si sO, suficientes para produzir
inovagoes; ¢ preciso que elas ultrapassem os do desejo individual e se tornem preocupagdes coletivas
no contexto organizacional. Esse processo ndo € simples, porque apds a geragdo de idéias novas
exige-se, por parte do individuo, um processo de advocacia interna, para coletiviliza-las dentro de
sua empresa ou institui¢do publica.

Um dos grandes obstaculos para a coletivizagdo das idéias ou para a inovagdo pode ser encontrado no
proprio autor da idéia, que a abandona prematuramente ou a defende além dos limites de sua
utilidade. Individuos desenvolvem uma maneira de pensar e ficam escravos de suas idéias, lutando
até de forma irracional para vé-las prevalecer no processo decisorio organizacional.

Idéias, por si s0, provocam a coletividade porque € através delas que as pessoas compartimentalizadas
e isoladas pela especializac¢io funcional sdo levadas a se reunirem e visualizarem uma nova forma de--
acdo conjunta.

Portanto, a existéncia e a divulgagdo das idéias ja afetam diretamente as decises individuais e
coletivas e, por essa razdo, a coletivizacio de idéias se caracteriza por se parte integrante do processo
organizacional de decisdo.

Como a implantagdo de novas idéias representa um processo coletivo, que exige mudangas
individuais e estruturais, a inovagdo se constitui essencialmente no processo organizacional
estratégico de criar condigdes que levem as mudancas desejadas.

A implanta¢do de novas idéias envolve, assim, a compreensdo do contexto organizacional onde se
passa a mudanga, bem como das a¢des gerenciais que a favorecem; estas duas dimensdes devem ser
tratadas segundo premissas organizacionais da inovagdo e de acorde com as recomendagdes da teoria
gerencial moderna sobre mudangas.

Dimens#o 1. Natureza organizacional da Inovacio

a) a inovagdo é um processo organizacional sistémico e globalista. A idéia de inovar nfo se resume
a simples pratica de implementar novas idéias; envolve um processo organizacional de mudangas e
adaptagdes decorrentes das propriedades sistémicas da organizagdo e cujas etapas ndo podem ser
previstas desde o inicio. Trata-se de um processo - interativo, racional r intuitivo - como qualquer
outro processo de decisdo gerencial, que exige habilidades gerenciais de decisdio e integragdo dos
diversos subsistemas organizacionais.

b) A inovagdo é um processo cultural . A perspectiva cultural procura mostrar que existe uma
singularidade propria em cada organizag@o - empresa ou institui¢do publica - que a distingue das
demais. A organizagdo ¢ tomada como uma unidade social e estudada analogamente ao que a
Antropologia faz ao estudar um povo, tribo ou qualquer agrupamento social, assumindo-se que cada
organizagdo, apesar das semelhangas, possui um sistema de valores e habitos proprios, que torna
exclusivos alguns dos seus comportamentos administrativos. Por analogia, a cultura organizacional €
o conjunto de idéias, crengas, conhecimentos, costumes, habitos, aptiddes, valores, simbolos e ritos
que caracterizam essa 0rganizagao;

c) A inovagdo é uma decisdo organizacional. O desenvolvimento ndo ¢ ocorréncia natural da vida
empresarial e sim, produto de uma alta capacidade adaptativa e de inovagdio. No mundo atual, a
velocidade e a intensidade das mudangas ambientais s@o de tal grau que as empresas que querem
garantir a sua sobrevivéncia tem que ter a capacidade de mudar e inovar, de maneira constante e
permanente. A inovagdo ndo ¢ fruto do acaso, pois exige um sentido de dire¢do e uma intengdo
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predeterminada de mudar o estado organizacional existente.; a inovagdo resulta tanto da motivacdo
para gerar e implantar idéias novas quanto da decisdo gerencial de superar obstaculos, methorar o
desempenho e mobilizar recursos para conduzir a mudanc¢a aos objetivos almejados. Por isso,
considera-se a fungdo gerencial, cada vez mais, a fun¢do da inovagdo. A constata¢do da existéncia de
obstaculos a sobrevivéncia e ao crescimento, juntamente com a atividade criativa, é que desencadeia
0 processo de mudanca organizacional. A criatividade interna ¢ o elo positivo entre o estado
organizacional atual e o estado futuro desejado. Os obstaculos mais comuns, que demandam
respostas gerenciais rapidas e desencadeiam processos organizacionais inovadores, segundo Motta
(1991) e Caravantes (1979) podem ser sintetizados como sendo:

1) o sentimento de desvantagem externa que, quer seja no sentido competitivo do mercado, quer seja
no tecnologico ou gerencial, gera sentimentos internos de prejuizo relativo, no que diz respeito as
transagdes da organiza¢do com outras instituigdes.

A compensag@o desses prejuizos s6 pode ser realizada através de novos ganhos que, para serem
obtidos 'sdo necessarias as mudangas na organizacgdo; 2) a imobilidade adaptativa, que gera a-
incapacidade de se executar alteracdes constantes na estrutura, métodos, produtos e servigos para que
satisfagam as demandas externas. Essa imobilidade normalmente ¢ o produto de uma coalisdo rigida
de poder politico ou de uma fraca lideranga gerencial, que gera incapacidade de decisdo e de a¢do nos
niveis gerenciais mais baixos; também essa imobilidade pode ser provocada pela terrivel associagdo
desses dois fatores citados. A imobilidade interna faz, muitas vezes, que as pressdes externas para
uma quantidade maior ¢ de melhores servigos se intensifiquem e se tornem irresistiveis, fazendo
vulneravel a propria sobrevivéncia da instituigdo. O resultado pode ser reagdes ¢ mobilizagdes
internas de recursos favoraveis a mudanga; 3) a marginalidade interna de grupos e _individuos,
ocasionada por fatores diversos e inerentes ao meio organizacional, provoca criticas constantes ao
sistema existente e necessidades de respostas inovadoras. Nao s&o s6 os fatores de personalidade, mas
também aqueles ligados a distribui¢do de recursos e de especializagdo do trabalho que acarretam
insatisfacdo e sentimento de marginalizagio em relacdo ao processo decisorio. Além do mais, criticas
produzem idéias que ndo sdo aceitas, simplesmente por ndo coincidirem com aquelas usualmente
praticadas pela alta administragéo. A tolerdncia com os criticos ajuda a produgdo de idéias e¢ a
inovacdo; 4) os conflitos internos, mesmo que comuns, constituem sempre um fenémeno de nio-
conformidade a situa¢fo vigente, necessitando de solugdo imediata. A busca da resolugdo doas
conflitos sempre é uma atividade criativa, capaz de contribuir para mudangas fundamentais ¢
proficuas. A superacio desses obstaculos exige a atividade constante de busca de novos programas,
objetivos e métodos, atividade realizada através da autocritica planejada e sistematica do presente e
do passado organizacional. A produgfio de novas idéias traz para a organizag@o novas oportunidades ¢
um melhor desempenho no futuro. A inovagéo deve ser encarada como um processo continuo, para se
contrapor aos desafios, que sdo constantes. Sera dificil ocorrer motivagdo sem a conotacdo continua
de desafio a imobilidade e & estabilidade organizacional, sem o planejamento e a mobilizagio de
recursos para os processos inovadores. Na geréncia da mudanga a fung¢do do dirigente consiste em
estabelecer as formas de superar os desafios e melhorar o desempenho atual, desenvolver a motivagio
para gerar e implantar idéias novas e mobilizar recursos para a condugéo da mudanga;

2) a inovagdo é um processo conflitivo. E um processo criativo e adaptativo ao mesmo tempo em que
¢ destrutivo, porque a construgdo do novo implica na destruicdo do velho, sendo esta transigdo
agitada e cheia de Onus. As organizagdes apresentam aspectos de dualidade que se digladiam, como
as forgas de estabilidade e da mudanga;
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3) O processo de inovagdo é caracterizado por um misto de expetativas positivas e de receios em
relagdo ao prdprio individuo, ao seu trabalho e a sua organizagdo. Desde o inicio, a mudanca
organizacional incute nos individuos a idéia de que o seu sistema de ganhos e perdas relativos sofrera
uma alteracgdo.

Dimensfo 2. A Natureza Gerencial da Inovacio

Do ponto de vista estritamente gerencial, entender a inovag@o ¢ compreender os fatores que facilitam
ou inibem a geragfo e implantagdo de idéias novas no contexto organizacional.

Na perspectiva comportamental, a teoria organizacional moderna ¢ altamente baseada na premissa de
que sdo as organizagdes, ¢ ndo os individuos, os grandes responsaveis pela eficiéncia e eficicia que se
pode constatar na ambiéncia organizacional. Essa responsabilidade é diretamente vinculada a falha
das organizagdes em proporcionar a seus funcionarios uma oportunidade razoavel de crescimento e
desenvolvimento pessoal e profissional. Assim, as dificuldades administrativas devem ser procuradas
nas condi¢es oferecidas pela organizagdo para estimular a agdo ¢ na maneira de satisfazer as
necessidades e expectativas individuais e profissionais de seus membros, do que na ineficiéncia
individual ou na competéncia técnica da propria instituicdo. Os individuos possuem um grande
potencial de desenvolvimento, como também desejam progredir, aprender novas habilidades e
aplicar essas habilidades e conhecimentos no seu trabalho. Usando essa perspectiva moderna da
teoria gerencial para examinar a questio da mudanga, devemos salientar quais sfo as condigdes
organizacionais € quais as caracteristicas individuais que podem alterar, positivamente ou
negativamente a mudanga, citando sete condi¢des organizacionais e cinco recomendagdes de natureza
individual ao gerente. Sdo elas: 1. transfira poder e iniciativa de forma acentuada; 2. adote a
perspectiva globalista na abordagem de problemas; 3. favoreca ¢ mantenha comunicagdes francas e
auténticas; 4.procure alcancar flexibilidade organizacional e administrativa; 5. crie incentivos e
recompensas a iniciativa de mudangas; 6. trate com eqliidade direitos e prestigios individuais; 7.
considere fracassos anteriores e problemas pendentes; 8. destrua a armadilha dos maus habitos; 9.
olhe para a frente, aventure sempre, mas de forma devagar; 10. reforce e reconstrua sempre uma
postura otimista perante a vida; 11. procure se sentir util diante de problemas e veja o que pode fazer
para a sua resolugdo; 12. opte pela agfio e pelo desenvolvimento pessoal, para destruir os adversérios
da inovag8o: comodismo e estabilidade.

A inovag¢fo na organizagdo contemporanea deve ser aceito como um ritual permanente de transigdo.
Os estudos e pensamentos contempordneos tém ressaltado a importdncia da atual velocidade e
intensidade das mudangas sociais, tecnologicas e econdmicas, que, hoje em dia, é impossivel
imaginar que a mudanga associada a sua rapidez vertiginosa, ndo vieram para ficar. A mudanga
constatada como permanente (apud Heraclito, 490 a.C.), gera ndo s6 a necessidade de adaptacdo mas,
principalmente a expectativa de que se precisa mudar.

Assim, as organizagdes sdo pressionadas para mudar, ndo s6 pelas necessidades percebidas, mas
também pelas expectativas de que devem mudar (Beckard & Harris, 1987; Naisbitt,1982 ¢ 1990;
Naisbitt & Aburdene, 1985).

Ndo se pode mais ver a mudanga através de fases preconcebidas, pois as etapas da mudanga
significam apenas dissociagdes mentais para efeito de analise. Na organizac¢do contemporinea ndo se
pode separar o conjunto de condi¢des organizacionais existentes -

do conjunto de novas condigdes projetadas. A organizagdo constitui-se num mesmo conjunto em
transformacéo, que deve manter o seu equilibrio dindmico 4 medida que se ajusta a novas formas de
transi¢do; ndo ¢ algo temporario, intermediario, entre uma fase e outra, mas algo que deve ser visto
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religioso; 4. mudanga cultural da empresa disseminada para parceiros, fornecedores, clientes e
consumidores.

1.2.5 - ORGANIZACOES QUE APRENDEM - " Learning organization "

Imagine uma organiza¢do capaz de lidar com os problemas de hoje e aproveitar as oportunidades do
futuro. Imagine uma organiza¢do em que todos falam, e ouvem. Imagine uma organizagiio capaz de
aplicar novas teorias, técnicas ¢ ferramentas, de gerar novos conhecimentos, de assimilar novos
paradigmas, em suma, capaz de acompanhar a mudanga. Imagine uma empresa em que todos os seus
membros caminhem para o mesmo objetivo, em que todos se empenham em aprofundar e expandir as
suas capacidades enquanto coletivo, enquanto um todo. Vocé estd a imaginar uma "learning
organization " (Peter Senge, 1990) .

O que diferencia uma organizagdo que aprende das demais € a sua condi¢io de reagir prontamente as
mudangas, antecipando-as ou, promovendo a necessidade de mudar.

As empresas precisam se orientar no mercado global, administrar surpresas e aprender com os
proprios erros. Para tanto, precisam aprender continuamente. Aprender ndo deve ser confundido com
armazenar informag¢des, mas implica em relacionar as informag¢des com o mundo de forma a
compreendé-lo e sermos capazes de entender nossa relagdo com ele, de desenvolver novas
competéncias, de inventar. Esta capacidade continua de aprender € que vai nos permitir lidar melhor
com a mudanga. Este é o desafio de todos aqueles que ndo se contentam em se meros expectadores,
mas sim, ambicionam ser os atores da historia.

Segundo Senge (1990), o ciclo de aprendizagem € iniciado € mantido por cinco disciplinas: 1.
maestria pessoal - precisamos ser capazes de criar um ambigente empresarial que incentive 0s nossos
colaboradores a buscar os seus objetivos, sem medo de errar. Portanto, aprender a aproximar a
realidade da visdo pessoal;

2. modelos mentais - sdo mapas do mundo que construimos a partir das nossas vivéncias e por meio
dos quais nos orientamos. O objetivo desta disciplina € rever nossos modelos mentais para ajusta-los
arealidade. Quanto mais proximos estivermos da realidade, mais capazes seremos de tomar
caminhos que nos conduzam aos objetivos estabelecidos;

3. trabalho em equipe - crescemos sem saber o que € trabalhar em grupo; portanto, criar
conhecimento em grupo € uma tarefa dificil. Assim, € cada vez mais importante que se construa, nas
empresas, a idéia de que a eficacia ndo € resultado de um esfor¢o apenas individual, mas sim
resultado de a¢Bes sinérgicas, com um forte sentido de cooperacdo; 4. visdo compartilhada - a visdo
genuinamente compartilhada envolve os vérios niveis da organizac3o na construcdio da sua visdo. As
pessoas precisam ter um espa¢o para falar e serem ouvidas, pois s6 assim terdo motivagdo para
construir uma visdo que va de encontro de suas aspiragdes e do futuro que desejam para a empresa,,
ao contrario de uma visdo que sé atenda aos desejos dos seus superiores. A forga desta disciplina esta
em que, a0 permitir varias visdes pessoais,, terdo uma maior possibilidade de explorar as diferentes
expectativas da realidade e do futuro. Este processo coletivo de criagdo transcende as inteligéncias e
aspiragées individuais;

4. visdo sistémica - trata-se de uma disciplina que permite compreender a organizagdo como um
sistema e descrever as interrelagbes existentes entre os seus elementos. Cada componente exerce
influéncias e traz informagdes a outros, promovendo o crescimento, o declinio ou a estabilidade do
sistema como um todo

5. tornar-se uma organizagdo que aprende é um projeto para toda a vida, representando um grande
desafio, nfio para somente sobreviver, mas para criar o seu proprio futuro.
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1.2.6 - O LIDER COMO TREINADOR (COACH)

O lider deve observar freqiientemente o comportamento pessoal dos seus colaboradores, buscando
identificar os pontos fortes e os pontos fracos de cada individuo, direcionando para a busca de
melhorias continuas, tanto no aspecto técnico como comportamental. Precisa ajudar as pessoas a
encarar a realidade e mobiliza-las para que fagam mudangas, para que superem hoje o que fizeram
ontem e para que despertem para novos desafios a cada dia. Surge, entdo, a figura do "coach", que se
torna responsavel pela identificagdo e pelo apoio das necessidades encontradas em cada colaborador.
Trata-se, portanto, de um profissional que se compromete, no ambito de uma organizagdo, a apoiar as
pessoas que visam alcancgar certo resultado. Algumas habilidades precisam estar presente no lider
quando desenvolve 0" coaching "- termo que tem sua origem no campo esportivo, utilizado como o
processo de preparo de pessoas na elaboragdo de um auto-diagnodstico e aprimoramento de
capacidades de raciocinio e analise, visando torna-las capazes de estabelecer metas, determinar
pricridades e identificar as melhores solugdes para os problemas pessoais e profissionais que se
apresentam no dia-a-dia, como ter paciéncia, imparcialidade, responsabilidade, credibilidade,
maturidade, flexibilidade, empatia e, 0 mais importante, gostar de gente..

O papel do treinador (coach) ¢: 1. liberar o potencial de cada individuo, pois as mudangas constantes
exigem o aprendizado de coisas novas, direcionando o desenvolvimento de novos métodos de
trabalho e de novas posturas diante do cliente, buscando cada vez mais um diferencial de
competitividade; 2. incentivar as pessoas para o auto- desenvolvimento, pois sdo elas as responsaveis
pelo seu plano de carreira e sua empregabilidade; 3. ouvir e ensinar - a aten¢do e percepgdo sobre as
necessidades das pessoas sdo fatores fundamentais para o "coach”, pois muitos problemas podem ser
detectados por quem escuta com atengdo. Deve buscar constantemente o desenvolvimento dos
colaboradores, agregando mais conhecimentos a todo instante; 4. compartilhar responsabilidades - o
"coach" deve assumir a responsabilidade de analisar, juntamente com o colaborador as situagdes
inesperadas e entdo, redirecionar os planos de agdo. O comprometimento com as realizagdes deve ser
compartilhado entre o"coach” e o colaborador, uma vez que ¢ imprescindivel uma condug¢io
adequada nos projetos, bem como uma defini¢iio clara daquilo que é possivel fazer; 5. orientar as
pessoas - 0 "coach" analisa, jJuntamente com as pessoas, as situa¢des que interfere na condugio dos
projetos e redireciona os planos de acdo, quando necessario. As pessoas, quando passam por um
processo de mudanga tendem a resistir a um novo paradigma, por inimeros motivos, sendo o
principal o desconhecido, que afeta a rotina ja estabelecida e o aprendizado de coisas novas, que
podera interferir na sua zona de conforto e na acomodagfo a uma situa¢io ja conhecida; 6. Saber
reter talentos - o maior desafio das organizagdes - € gerir o seu capital intelectual, criando condigdes
para o seu continuo desenvolvimento. O treinador (coach) pode ajudar as pessoas na obtengdo de
novos conhecimentos, no desenvolvimento de novas habilidades e na busca do aprendizado
constante. Assim, surgem na empresa os talentos que precisam ser mantidos para contribuir para as
novas formas de trabalho e promover resultados competitivos no mercado.

Uma definigdo clara da missdo atua como wma mdo invisivel, que guia as pessoas dentro das
organizagdes, de forma que elas possam trabalhar para a realizagdo dos objetivos organizacionais.
Também segundo o autor, uma estratégia diferenciada pressupde que os segmentos tenham sido
previamente identificados. A diferenciagdo competitiva estd calcada na existéncia de um apelo
especial para um determinado grupo de clientes ( mercado) ; para ser entendido, este apelo especial
deve ser explicitado como um valor adicionado.
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1.3- MARKETING

E o processo de troca que envolve a satisfagdo das necessidades e desejos dos individuos, grupos e
organizagdes. Kotler (1999) cita que € um processo social em que as pessoas ¢ grupos obtém aquilo
que necessitam e desejam, por meio da criagdo, oferta e troca de produtos e servigos.

1.3.1 ESTRUTURA DO PLANO DE MARKETING

PLANEJAMENTO - Segundo STEINER (1969), que estabeleceu as cinco dimensdes do
planejamento: a) assunto abordado: produgdo, pesquisa, desenvolvimento, finangas, instalagdes
fisicas, recursos humanos, marketing; b) elementos do planejamento: propdsitos, objetivos,
estratégias, politicas, programas, orgamentos, normas, procedimentos; ¢) dimensdes do tempo: curto,
médio e longo prazo; d) centragem nas unidades organizacionais onde o julgamento € elaborado,
podendo ser corporativo ou global, de subsididrias, de grupos funcionais, de divisdes, de
departamentos, de produtos e de servigos; €) centragem nas caracteristicas como grau de
complexidade, qualidade, estratégico ou tatico, publico ou confidencial, grau de formalidade ou
informalidade, econdmico ou caro. Ndo deve ser confundido com previsdo, proje¢do, predicio,
resolu¢do de problemas ou plano.

PREVISAO: esforgo para se verificar quais os acontecimentos que poderio ocorrer, com base no
registro de uma série de probabilidades.

PROJECAO: corresponde a situagio em que o futuro apresenta tendéncia a ser igual, mesmo
idéntico ao passado, em sua estrutura bésica.

PREDICAO : corresponde a situagdio em que o futuro tende a ser diferente do passado, mas a
empresa nio tem nenhum controle sobre o seu processo e seu desenvolvimento.

RESOLUCAO DE PROBLEMAS: relacionada a aspectos imediatos que procuram exclusivamente a
correcéio de descontinuidades e desajustes, que acontecem entre a empresa e as forgas externas que
possam ser potencialmente relevantes.

PLANO: ¢ um documento formal que representa a consolidacdo das informag¢des e atividades
desenvolvidas no processo de planejamento, representando o limite de sua formalizagdo, uma visdo
estatica do proprio planejamento; é¢ uma decisdo em que a relagfio custo-beneficio deve ser avaliada.

MARKETING - é o processo de troca que envolve a satisfagio das necessidades e desejos de
individuos, grupos e organizagdes. Kotler (1999) cita que € um processo social em que pessoas e
grupos obtém aquilo que necessitam e desejam, por meio da cria¢do, oferta e troca de produtos e
Servigos.

1.3.2 - CONCEITOS SOBRE PLANEJAMENTO ( PRINCIPIOS )

A) - GERAIS: 1. principio da contribui¢cdo aos objetivos, sempre visando os pontos maximos da
empresa; 2. principio da precedéncia do planejamento, correspondendo a uma fun¢fo administrativa
que precede as outras ( organizagdo, direcdo e controle ); 3.principio da maior penetragdo e
abrangéncia, pois o planejamento provoca uma série de altera¢Ges nas caracteristicas e atividades da
empresa, com repercussio direta para os funcionarios; 4. principio da maior eficiéncia, eficacia e
efetividade, com a procura de maximizagdo de resultados e diminui¢io de deficiéncias;

B) - ESPECIFICOS ( Ackoff, 1974 ): 1. Planejamento participativo - o principal beneficio do
planejamento ndo ¢ o seu produto, mas o processo envolvido. O papel do responsavel pelo



planejamento ndo ¢ simplesmente da sua elaboragdo, mas sim, da facilitagdo do processo de
elaboragdo pela propria empresa e que precisa ser realizado pelas areas pertinentes ao processo; 2.
Planejamento coordenado - todos os aspectos envolvidos devem ser projetados de forma que atuem
interdependentemente, pois nenhuma parte ou aspecto de uma empresa pode ser planejado com
eficiéncia, sem o uso da coordenagdo;

PLANEJAMENTO INTEGRADO - deve existir integracdo entre o planejamento dos diversos
escaldes de uma empresa de médio ou grande porte, mesmo com a aceitagdo de que a escolha dos
objetivos ¢ dos meios necessarios para que os objetivos sejam alcancados dependa do tipo de
empresa; 4. planejamento permanente - essa condigdo ¢€ exigida pela propria turbuléncia do ambiente,
pois nenhum plano mantém o seu valor, de uma forma indefinida.

EFICIENCIA - alcance de objetivos com o uso de menor quantidade de recursos. Execugfio de coisas
e tarefas de maneira adequada, resolugdo de problemas, salvaguarda dos recursos aplicados, reducdo
de custos.

EFICACIA - obtengiio de resultado, alcance de objetivo, produgio de alternativas criativas, execucdo
de coisas e tarefas de maneira certa.

EFETIVIDADE - manuten¢do estivel no ambiente de mercado, apresentacdo de resultados gbais
positivos ao longo do tempo, de forma constante e permanente.

FILOSOFIAS DO PLANEJAMENTO

A ) DA SATISFACAO - designa os esforgos para atingir um minimo de satisfagdo, mas ndo
necessariamente para excedé-lo. Para Ackoff ( 1974 ), satisfazer € fazer suficientemente bem, mas
ndo necessariamente tdo bem quanto possivel. O nivel que define o grau de satisfagdo é aquele que o
tomador de decisdo esta disposto a fixar e, freqiientemente, é o minimo possivel;

B) DA OTIMIZACAO - significa que o planejamento néo & feito para realizar algo suficientemente
bem, mas para fazé-lo tdo bem quanto possivel. Caracteriza-se pela utilizagdo de técnicas
matematicas, estatisticas e de modelos de simulagéo.

C) DA ADAPTACAO ou PLANEJAMENTO INOVATIVO - a) baseia-se na suposi¢io de que o
principal valor do planejamento ndo esta nos planos produzidos mas, no processo de sua produgéo; b)
supde que a maior parte da necessidade atual de planejamento decorre da falta de eficacia
administrativa e¢ de controles, indicando que o fator humano é o responsavel pela maioria das
confusdes que o planejamento tenta evitar ou eliminar; c) classifica o conhecimento do futuro em trés
graus: certeza, incerteza e ignorancia, visto que cada grau exige um tipo diferente de planejamento,
comprometimento, contingéncia ou adaptagéo.

PARTES DO PLANEJAMENTO ( Ackoff, 1974 ):

A)DOS FINS: especificagdo do estado futuro desejado, ou seja, a missdo, os propdsitos, os
objetivos, os desafios e as metas;

B) DOS MEIOS: proposigdo de caminhos para a empresa chegar ao ponto - futuro desejado, seja pela
expansdo da capacidade produtiva ou pela diversificagdo de produtos e servicos. Nesta parte sdo
escolhidas as macroestratégias, as macropoliticas, estratégias funcionais, politicas, procedimentos e
praticas;

C) ORGANIZACIONAL: esquematizagdo dos requisitos organizacionais para poder realizar os meios
propostos. Podemos definir nesta parte a estruturagdo da empresa em: unidades estratégicas de
negocio;

D)DE RECURSOS: dimensionamento de recursos humanos ¢ materiais, determinagio da origem e
aplicagdo de recursos financeiros. Nesta parte ocorre a defini¢@o dos programas, projetos € planos de
acfo necessarios para que se alcance o futuro desejado;
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E) DE IMPLANTACAO ¢ CONTROLE: corresponde a atividade de planejar o gerenciamento de
implantagdo do empreendimento. Existem fatores que devem ser ressaltados como: a) o proprio
processo de planejamento precisa ser planejado; b) o processo ¢ interativo ¢ a sua agiio se exerce
mutuamente entre duas ou mais partes do conjunto; ¢) o processo € iterativo, repetindo-se ao longo
dos anos.

A PIRAMIDE ORGANIZACIONAL - RELACAO entre os TIPOS de PLANEJAMENTO e os
NIVEIS de DECISAO: ..

A) PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - se relaciona com objetivos de longo prazo, que afetam a
empresa como um todo e as maneiras desses objetivos serem alcangados; esta relacionado com o topo
da pirdmide organizacional, aonde decisdes de nivel estratégico sdo tomadas;

B) PLANEJAMENTO TATICO - esta relacionado com objetivos de prazo mais curto e com as
maneiras e agdes de conseguir esses objetivos; afetam somente partes da empresa e esta localizado no
meio da pirdmide organizacional, aonde decisdes de nivel tatico sdo definidas;

C) PLANEJAMENTO OPERACIONAL - esta localizado na base da pirdmide, onde as decisdes
operacionais sio realizadas.

TEORIA de SISTEMAS:

A) SISTEMA - conjunto de partes ou de elementos interagentes e interdependentes que,
conjuntamente, formam um todo unitario com determinado objetivo e que efetivam uma fungéo;

B) ELEMENTOS do SISTEMA - s@o a)os objetivos do proprio sistema e dos usudrios do sistema; b)
as entradas, que caracterizam as forg¢as que fornecem ao sistema o material, a informagio, a energia
para a operagdo ou processo, que deverd gerar determinadas saidas do sistema, que devem estar em
sintonia com os objetivos estabelecidos; ¢) o processo de transformacio do sistema, que ¢ definido
como a funcfio que possibilita a transformacdo de um insumo (entrada) em produto, servigo ou
resultado ( saida ); d) as saidas do sistema, que correspondem aos resultados do processo de
transformagfio. Podem ser definidas como as finalidades para a qual se uniram objetivos, atributos e
relagdes do sistema. As saidas devem ser coerentes com os objetivos do sistema; devem ser
quantificaveis de acordo com os pardmetros previamente fixados, para poder realizar o processo de
controle € de avaliagdo; €) controles e avaliagGes, para verificar a coeréncia das saidas com os
objetivos estabelecidos. Para realizar o controle e avaliagio de maneira adequada, ¢ necessaria uma
medida do desempenho do sistema, chamada PADRAO; f) a retroalimentagiio ou "feed back", que
pode ser considerada como a reintrodugfio de uma saida sob a forma de informagfo. Se a entrada faz
o aumento do desempenho da saida ou do processo, a retroalimentagio é considerada positiva e, em
caso contrario, sera negativa.

O objetivo do controle é reduzir as discrepancias a0 minimo, bem como propiciar uma situagdo em
que esse sistema se torne auto-regulador.

AMBIENTE - conjunto de todos os fatores que, dentro de um limite especifico, podem ter influencia
sobre a operagéo do sistema. Os fatores participantes do sistema da empresa sdo: mercado de mio de
obra, concorréncia, consumidores, comunidade, tecnologia, sindicatos, sistema financeiro,
fornecedores e governo.

16. PRODUTOS FINAIS do PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - a) direcionamento de esforgos
para pontos comuns; b) consolidagdo do entendimento por todos os funcionarios da missdo da
empresa, dos propositos, das macroestratégias € macropoliticas, da postura estratégica, dos objetivos
gerais e funcionais, dos desafios, das metas, das estratégias, das politicas e dos projetos da empresa,
bem como indicar a elaboragdo do programa de atividades das diversas Unidades Organizacionais
que integram a estrutura organizacional; c) o estabelecimento de uma agenda de trabalho, por um



periodo determinado, que permita a empresa trabalhar, levando em conta as prioridades estabelecidas
e as excecdes justificadas.

1.3.3 - FASES DA METODOLOGIA DE ELABORACAO E IMPLEMENTACAO do
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO (nas EMPRESAS) - Kotler ( 1980).

O primeiro passo da metodologia a ser implantada ainda é controvertido na literatura mundial,
existindo duas correntes: a) uso da hipdtese do primeiro passo ser o diagndstico estratégico; b) uso da
hipotese do primeiro passo ser a determinagdo dos objetivos. Kotler afirma que ambas as correntes
tem o seu mérito, mas, sob uma visdo légica, deve ser mais valorizado o caminho através do
diagnostico estratégico, porque € mais facil se estabelecer os objetivos apds o conhecimento e analise
da situagdo atual. Lorange & Vancil (1976 ) defendem que ndo existe uma metodologia universal de
planejamento estratégico, porque as empresas diferem de tamanho, tipos de operagdo, forma de
organizagio, em estilo gerencial e filosofia.. Portanto, a metodologia basica deve ser adaptada as
condi¢des e realidades internas e ambientais da empresa a ser considerada. As fases basicas do
planejamento estratégico sdo: FASE 1- diagnostico estratégico; FASE 2 - missdo da empresa; FASE
3 - instrumentos prescritivos e quantitativos € FASE 4 - controle e avaliagfo.

18. ETAPAS da FASE 1 - DIAGNOSTICO ESTRATEGICO (auditoria de visio)

A)identificacdio da visdo, onde sdo identificadas as expectativas e desejos dos acionistas, conselheiros
¢ clementos da Alta Administragdo, tendo em vista que esses aspectos proporcionam o grande
delineamento do planejamento estratégico a ser desenvolvido e implementado;

B)analise externa - verifica as ameagas e oportunidades que estdio no ambiente da empresa e as
melhores maneiras de evitar ou usufruir dessas situagdes. Kotler ( 1980 ): a chave de oportunidade
repousa sobre a questdo de se poder usufruir mais da oportunidade ambiental do que dos seus
concorrentes. Thomas (1974) affirmou que a Alta Administragdo precisa de informagdes detalhadas
sobre 0 meio externo, para o planejamento das reagdes da empresa as questdes estratégicas,
concluindo que para se obter sucesso, ¢ necessario trabalhar com os fatores internos e externos de
forma interligada.

Outro aspecto a ser considerado na andlise externa € a divisdo do ambiente da empresa em: a)
ambiente direto, representado pelo conjunto de fatores identificaveis, possiveis de avaliar e medir de
forma efetiva e o grau de influéncia recebido ou proporcionado; b) ambiente indireto, representado
pelo conjunto de fatores que a empresa identificou, mas néo tem condig¢Ges atuais de avaliar ou medir
o grau de influencia entre as partes. Estes fatores podem ser culturais, demograficos ou sociais;
C) andlise interna - avalia os pontos fracos, fortes e neutros da empresa. Também devem ser
analisados o potencial da industria ou mercado € um estudo dos principais concorrentes;
D) analise dos concorrentes - o seu produto final ira proporcionar a identificagiio das vantagens
competitivas da propria empresa e dos concorrentes. Para fazer uma andlise adequada dos
concorrentes, o executivo deve, através de um processo de empatia, fazer uma minuciosa analise
interna e externa. E fundamental que a fase do diagndstico seja realista, evitando problemas futuros
no desenvolvimento e implantagio do Planejamento Estratégico. Um ponto de vital importincia nesta
fase de diagnostico € que o resumo das sugestdes seja tratado de maneira a despersonalizar as idéias
individuais e estabeleca as idéias da empresa, como- coletivas, incluindo as suas contradigdes mas
que, através do debate dirigido, deva obter uma concordancia geral.

19. ETAPAS da FASE 2 - MISSAO DA EMPRESA
A)estabelecimento da missdo, que ¢ a determinagdo do motivo central do planejamento estratégico e
define aonde a empresa quer chegar. Corresponde a um horizonte onde a empresa atua ou podera




atuar. Representa a razdo de ser da organizagdo. Kotler (1980 ) cita que a missdo deve ser definida
em termos de satisfazer alguma necessidade do meio externo, e ndo para oferecer algum produto ou
Servico;

B) estabelecimento dos propositos atuais e potenciais, que correspondem a explicitagdo dos setores de
atuacdo dentro da missdo que a empresa ja atua ou estd analisando a possibilidade da entrada no
setor, ainda que esteja numa situagdo de possibilidade reduzida.

Dentro da missdo o executivo deve estabelecer os propositos da empresa. Devido a importancia vital,
a empresa deve armazenar todos os dados e informagdes referentes aos seus propoésitos atuais e
futuros;

C) estruturagdo ¢ debate de cendrios. Cenarios representam critérios ¢ medidas para a preparagdo do
futuro da empresa e devem ser montados com base nos dados e informagdes fornecidos pelo Sistema
de Informagdes Estratégicas. O executivo pode desenvolver cenario que retrate determinado
momento no futuro ou que detalhem a evolugdo € a sequen01a de eventos, desde 0 momento atual, até
um determinado momento no futuro;

D)estabelecimento da postura estratégica, que representa a maneira da empresa se posicionar diante
do seu ambiente.

Proporciona um quadro-diagnostico geral da empresa, resultante do confronto dos seus pontos fortes

e fracos e que define a sua qualifica¢do/quantificacdo da sua capacidade de aproveitar oportunidades
e de enfrentar ameagas. E a forma mais adequada da empresa alcangar os seus objetivos dentro da sua
missdo, respeitando a sua situagdo interna e externa atual, estabelecidas no diagndstico estratégico;
E) estabelecimento das macroestratégias € macropoliticas, que deve ocorrer na fase de delineamento
da missdo. melhor interagir, usufruir e gerar vantagens; Macroestratégias correspondem as grandes
a¢Bes ou caminhos que a empresa devera adotar para melhor interagir, usufruir € gerar vantagens.
Macropoliticas correspondem as grandes orientagdes que servirdo como base de sustentac@io para as
decisdes, de carater geral, que a empresa devera tomar para melhor interagir com o ambiente. O
estabelecimento de macroestratégias basicas, geralmente em numero reduzido, possibilitam ao
executivo mudar o rumo da empresa, de forma coordenada e estruturada. O conjunto das
macroestratégias e das macropoliticas corresponde as grandes orientagdes estratégicas da empresa.

20. FASE 3 - 1) INSTRUMENTOS PRESCRITIVOS e QUANTITATIVOS - A) INSTRUMENTOS
PRESCRITIVOS: irdo proporcionar a explicitagdo do que deve ser feito pela empresa para que se
direcione ao alcance dos propodsitos estabelecidos dentro da sua missdo, de acordo com a sua postura
estratégica, respeitando as macropoliticas, bem como as agdes estabelecidas pelas macroestratégias.
Tem trés etapas: 1. Estabelecimento de objetivos, desafios e metas. Objetivo € o alvo ou situagdo
que se pretende atingir, é a dire¢@io que a empresa deve dirigir os seus esforgos. Objetivo funcional €
o objetivo intermedidrio, relacionado as areas funcionais, que deve ser atingido e usado para
alavancar os esforgos da empresa no sentido do objetivo principal. Desafio € uma realizagdo que
deve ser continuamente perseguida, perfeitamente quantificavel e com prazo definido, que exige um
esfor¢co extra e representa a modificagdo de uma situagdo, bem como contribui para o alcance de uma
situacdo desejdvel. Meta € um conjunto de passos ou etapas perfeitamente quantificados e com
prazos definidos para alcangar os desafios e objetivos;

1. Estabelecimento de estratégias-e politicas funcionais - os aspectos a serem definidos, com a
utilizacdo de diferentes técnicas de analise sdo: Estratégia que ¢ a acio ou caminho mais adequado
para ser executado, no sentido do alcance do objetivo, do desafio e da meta. Podem ser estabelecidos
por 4rea funcional da empresa; devem ser construidas vias alternativas para facilitar a alteragio dos
caminhos ou a¢des, de acordo com a necessidade. A partir das estratégias devem ser desenvolvidos os




planos de acdo, que serdo consolidados através de um conjunto de projetos; Politica é a defini¢do dos
niveis de delegacdo, faixas de valores e/ou quantidades-limite ¢ de abrangéncia das estratégias ¢
acdes para a consecugdo dos objetivos. A politica fornece pardmetros ou orientagdo para a tomada de
decisdo, correspondendo a toda a base de sustentacdo para o planejamento estratégico.

Diretrizes: € o conjunto estruturado e interativo dos objetivos, estratégias e politicas da empresa.

2. Estabelecimento dos projetos e planos de ag¢do - sdo aspectos que devem ser definidos a partir das
estratégias, com o devido respeito das politicas. Projetos sdo trabalhos a serem feitos com
responsabilidade de execugo, resultados esperados com quantificagdo de beneficios e prazos para
execucdo pré-estabelecidos, considerando os recursos humanos, financeiros, materiais ¢ de
equipamentos, bem como as areas envolvidas necessarias ao seu desenvolvimento; Programas sdo
conjuntos de projetos que tem homogeneidade, em relag@o ao seu objetivo maior e central; Planos de
acdo sdo os conjuntos das partes comuns dos diversos projetos em relagéio ao assunto que esta sendo
tratado.

Quando sio considerados os instrumentos prescritivos, com énfase no estabelecimento de objetivos e
estratégias, ocorre o momento mais adequado para a defini¢do da estrutura organizacional da
empresa, pois, ¢ somente nesta etapa que podemos criar uma estrutura privada de lacunas, conflitos e
contradi¢des entre os seus elementos, pois todos estdo com seus esforgos direcionados para os
objetivos estabelecidos.

FASE 3. Il) INSTRUMENTOS QUANTITATIVOS: consistem nas proje¢cdes econdmico-financeiras
do planejamento orgamentario, devidamente associados & estrutura organizacional da empresa,
necessarias ao desenvolvimento dos planos de agdo, projetos e atividades previstas. Nesta etapa
devem ser analisados quais s@0 os recursos necessarios e quais sdo as expectativas de retorno para
atingir os objetivos, desafios e metas da empresa. Os instrumentos quantitativos sdo representados
basicamente pelo planejamento orgamentdrio, na metodologia de elaboragiio e implementagdo do
planejamento estratégico. O executivo deve fazer, de maneira sistematizada e estruturada, a
interligacdo entre o planejamento estratégico e os planejamentos operacionais, através do
planejamento orcamentario, pois ele consolida os aspectos de realizagdes da empresa, quanto a
receitas, despesas e investimentos, além de representar uma realidade estabelecida em qualquer
empresa, apresentando uma inser¢do importante no seu processo decisorio.

FASE 4 - CONTROLE E AVALIACAO - ¢é a fase em que se verifica como a empresa esta indo para
a situacdo desejada. Controle deve ser definido como uma a¢8o necessaria para assegurar a realizaggo
das estratégias, objetivos, metas, desafios e projetos estabelecidos. A funcdo envolve processos de: a)
avaliacdo de desempenho; b) comparagio do desempenho real com os objetivos, metas, desafios e
projetos estabelecidos; c) andlise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos estabelecidos;
d) tomada de decisfo corretiva provocada pelas analises efetuadas; €) acompanhamento direcionado
para avaliar a eficiéncia da agdio de natureza corretiva; f) adicdo de informagdes ao processo de
planejamento para desenvolver os ciclos futuros da atividade administrativa.

Nesta fase devemos considerar os critérios e pardmetros de controle e avaliagdo, dentro de uma
situagdo adequada de custo-beneficio. Também € aconselhdvel que o controle € a avaliagdo sejam
realizados simultaneamente ao desenvolvimento do planejamento estratégico.

1.3.4 - ESTRUTURA DO PLANO DE MARKETING (Ferrel, 2000) esta baseada em sete partes: 1.
sumario executivo, que corresponde a sinopse € aos aspectos principais do plano; 2. analise
ambiental, representada por analises do meio externo, do ambiente do consumidor € do ambiente
organizacional interno; 3. andlise SWOT, centrada nas forgas, fraqueza, oportunidades e ameagas €
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ajustando, convertendo, minimizando € evitando estratégias; 4. metas e objetivos de Marketing, que
sdo declaragGes formais dos resultados desejados e esperados, decorrentes do plano de MKT,
devendo conter os objetivos relatados para ajustar as forgas as oportunidades e/ ou a conversdo das
fraquezas ou das ameacas. Eles s0 podem ser desenvolvidos com uma declaragdo de missdo
claramente definida. Todos os objetivos de MKT devem fluir das metas de MKT. A principal funcéo
da metas ¢ orientar o desenvolvimento de objetivos e fornecer a diregéo para as decisdes de alocagio
de recursos. Todo o pessoal de MKT deve entender exatamente o que a empresa esta tentando atingir.
Cada meta e objetivo devem ser comunicados aos funcionarios, para que os resultados esperados
possam ser entendidos. Quando se tem objetivos quantitativos de marketing, a comunicagio com 0s
funcionarios se torna mais facilitada; 5. estratégias de marketing, com a analise dos mercados-alvo e
respectivo composto de MKT para cada mercado-alvo; 6. implementagdo de marketing, abordando
assuntos estruturais, abordagem para a implementagfio, marketing interno, comunicag¢do, autoridade
de tomada de decisdo, motivagdo de funciondrios, atividades, responsabilidades e or¢amentos;
7.controle e avaliagio, com enfoque em avaliacdo financeira e controlo de marketing.

ANALISE SWOT - ¢ uma analise que foca os fatores internos (fraquezas e forgas) e fatores externos
( oportunidades e ameagas ), que ddo a empresa certas vantagens e desvantagens para satisfazer as
necessidades dos seus mercados-alvo.

ANALISE ou AVALIACAO AMBIENTAL (Ferrel, 2002): ¢ o resumo de tosas as informacdes
obtidas sobre trés condigdes da empresa: ambiente externo, ambiente do consumidor e ambiente
interno organizacional; ¢ uma das partes mais dificeis de um plano de marketing.

26. SISTEMA de INFORMACAO de MARKETING ( S.I.M.) :conjunto estruturado e interativo de
pessoas, equipamentos ¢ procedimentos, destinados a produzir um fluxo ordenado de informagoes
pertinentes, originadas de fontes internas e externas a empresa, servindo de base para as decisdo
estratégica € de marketing.

O cérebro do S.I.M. , bem como a sua composi¢do, esta baseado de database, analise concorrencial,
sistema de apoio a decisfio e pesquisa de marketing. Relaciona-se, de forma dindmica, com o
planejamento de marketing € o ambiente de mercado, alimentados pelo fluxo e necessidade da
informagio.

27. OBJETIVOS de DATABASE de MARKETING: prospecgdo de clientes, programagdo de
fideliza¢do de clientes, segmentacdo de mercado, promogdes para personalizagdo de campanhas e
bonus interativo, geo-marketing, analise de interpretagdo de produtos, pesquisa de satisfagdo e bases
estatisticas.

28. MIX ou COMPOSTO de MARKETING (Pride & Ferrel, 2002): conjunto de variaveis formado
por produto, distribuigdo, promogdo € preco.

29. PRODUTO (Lovelock & Wright, 2002) € a produgfo central de um servi¢o ou bem fabricado
realizado por uma empresa.

30. BENS (Lovelock & Wright, 2002) sdo objetos ou dispositivos fisicos que propiciam beneficios
aos clientes, por meio de sua propriedade ou uso.

31. DIFERENCAS BASICAS entre BENS e SERVICOS (Lovelock & Wright, 2002): a) os clientes
ndo obtém propriedade sobre os servicos; b) os produtos dos servigos sdo realizagdes intangiveis; c)
nos servigos ocorre. um maior envolvimento dos clientes no processo de produgéo; d) outras pessoas
podem fazer parte do produto; €) ha uma maior variabilidade nos insumos e produtos operacionais; f)
muitos servigos sdo de dificil avaliagdo pelo cliente; g) normalmente ha uma auséncia de estoque; h)
o fator tempo € relativamente mais importante; i) os sistemas de entrega podem envolver canais
eletronicos e fisicos.
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32. CARACTERISTICAS DIFERENCIAIS do SERVICO (Lovelock & Wright, 2002)

sdo representadas por: a) intangibilidade ( algo que € experimentado, mas ndo pode ser tocado ou
preservado ); b) variabilidade ( uma falta de consisténcia nos insumos e produtos durante o processo
de produgido do servigo); c) perecibilidade de resultado; d) simultaneidade de producdo e consumo.
33. TIPOS de ATRIBUTOS QUE OS BENS FiSICOS POSSUEM ( Lovelock & Wright, 2002 ):

a) atributos de procura, que sdo caracteristicas que um cliente pode determinar antes de comprar um
produto como cor, estilo, forma, preco, adequagdo, impressdo, resisténcia ¢ cheiro; b) atributos de
experiéncia, que s6 podem ser percebidos depois da compra ou durante o consumo como, gosto,
portabilidade, facilidade de controle, tranqiiilidade e tratamento pessoal; c) atributos de confianga,
que sdo caracteristicas que o cliente acha dificil de avaliar mesmo depois do consumo, como reparos
técnicos e resultados de cirurgia, que nfo sdo prontamente visiveis.

34. OS OITO COMPONENTES da ADMINISTRACAO INTEGRADA de SERVICOS ((Lovelock
& Wright, 2002) - VARIAVEIS de DECISAO para GERENTES de ORGANIZACOES de
SERVICO: a) elementos do produto - sdo todos os componentes do desempenho do servigo que
criam valor para os pacientes; b) lugar e tempo - s@o decisées gerenciais sobre quando, onde e como
entregar servigos ao cliente

c) processo- representa um método particular de operagées ou série de acles, normalmente
envolvendo passos que precisam ser dados em uma seqiiéncia definida; d) produtividade- é o grau de
eficacia com que os insumos de servigo sdo transformados em produtos que adicionam valor para os
clientes; ¢) qualidade - € o grau que o servigo satisfaz ao cliente, ao atender as suas necessidades,
desejos e expectativas; f) pessoa - sdo profissionais ¢ , algumas vezes, outros clientes envolvidos na
produgdo de servigo; g) promogfo e educagdo - sdo todas as atividades e incentivos de comunicago
destinados a aumentar a preferéncia do cliente por um determinado servigo ou fornecedor de servigo;
h) evidéncia fisica - pistas visuais ou outras pistas tangiveis que fornecem evidéncia da qualidade do
servigo; i) preco e outros custos do servico - despesas em dinheiro, tempo e esfor¢o que os clientes
incorrem ao comprar € CONSumir Servigos.

35. FUNCOES GERENCIAIS IMPORTANTES para 0 ATENDIMENTO do CLIENTE: marketing,
recursos humanos e operagges.

36. VALOR: o mérito de uma determinada agdo ou objeto, em relagfio as necessidades de um
individuo em um momento determinado.

37. TROCA: ato de dar ou receber uma coisa de valor em troca de alguma outra coisa de valor.

38. PERSONALIZACAO em MASSA ( Lovelock & Wright, 2002 ) : significa oferecer um servigo
com alguns elementos do produto individualizados, para um grande nimero de clientes, a um prego
relativamente baixo.

39. SEGMENTACAO do MERCADO, SEGMENTO ¢ SEGMENTO-ALVO

(Lovelock & Wright, 2002) : € o processo de dividir um mercado em grupos diferentes, nos quais
todos os clientes compartilham caracteristicas relevantes, que os distinguem dos clientes de outros
segmentos. Segmento ¢ um grupo de clientes correntes e potenciais, que compartilham as mesmas
caracteristicas, necessidades, comportamento de compra ou padrdes de consumo. Segmento-alvo é
um segmento escolhido devido as suas necessidades e outras caracteristicas sdo adequadas as metas e
capacidades de uma empresa especifica.

40. MARKETING de RELACIONAMENTO ( Lovelock & Wright, 2002 ). As organizagdes bem
administradas tem se empenhado muito para manter os seus clientes atuais e diminuir os seus niveis
de dispéndio e custo, ao contrario de s6 buscar clientes novos, sem valorizar os antigos e os atuais; o
custo para se atrair um cliente novo €, em média, cinco a seis vezes maior do que para implementar




estratégias de retengdo para segurar um cliente atual. Desenvolver atividades destinadas a criar novas
ligagSes economicamente eficazes € de longo prazo entre uma organizac@o e seus clientes, para o
beneficio mutuo, necessita de competéncia e engenhosidade. Ndo ¢ surpresa que, em parcerias
profissionais, como nas areas de Direito, Medicina, Arquitetura, Consultoria, Investimentos e
Propaganda, os individuos sejam avaliados e recompensados pelas relagdes com os clientes por eles
controlados; essas relagdes podem ser valorizadas ou depreciadas como qualquer outro ativo.

A administra¢do de relagdes requer programas em ambito de toda a empresa para manutengio,
investimento, melhoria e até substituicio.

41. POSICIONAMENTO: € a utilizagdo de ferramentas de marketing por uma empresa, para criar
uma imagem distinta e desejavel na mentalidade dos consumidores-alvo, em relagdo a produtos
concorrentes.

42. CLIENTE INOPORTUNO: € um cliente que atua de maneira imprudente ou abusiva, causando
problemas para a empresa, para os seus funcionarios e para outros clientes.

43. DIFERENCA entre TRANSACAO ¢ RELACAO de FILIACAO: uma transa¢fo é um evento
durante o qual ocorre uma troca de valor entre duas partes, ndo constituindo necessariamente uma
relag@io porque, as relagdes exigem reconhecimento e conhecimento mutuo entre as partes. A relagio
de filiagdo € uma relagdo formal entre uma empresa e um cliente identificavel e que pode oferecer
beneficios especiais para ambas as partes. A vantagem de uma relagéo de filiagdo para a organizagio
de servico € que ela sabe quem sdo os seus clientes atuais e, normalmente, conhece 0 uso que eles
fazem dos servicos que lhes s@o oferecidos. Essas informag¢des podem ser valiosas para fins de
segmentacio, se foram mantidos registros eficazes ¢ os dados puderem ser prontamente acessados,
em um formato que se preste para analise através do computador.

44. FIDELIDADE. Num contexto empresarial deve ser usada para descrever a vontade de um cliente
continuar prestigiando uma empresa durante um periodo prolongado de tempo, comprando e
utilizando seus bens e servicos em uma base repetida e preferencialmente exclusiva, recomendando
voluntariamente os produtos da empresa a amigos e colegas.

45. QUALIDADE do SERVICO : sdo avaliagdes de longo prazo, por parte dos clientes, sobre a
entrega do servico de uma empresa.

46. SATISFACAO do CLIENTE: ¢é uma rea¢io emocional de curto prazo ao desempenho especifico
de um servigo.

Embora a qualidade do servigo e a satisfagdo do cliente sejam conceitos semelhantes, ndo sdo a
mesma coisa; muitos pesquisadores acreditam que as percepcdes do cliente sobre a qualidade se
baseiam em avaliagGes cognitivas de longo prazo, sobre a entrega de servigo de uma empresa, ao
passo que a satisfagdo do cliente ¢ uma rea¢do emocional de curto prazo a uma experiéncia
especifica do servigo. Os clientes avaliam o nivel de satisfagdo ou insatisfa¢do depois de cada
encontro, usando essa informagf@o para atualizar suas percepcdes da qualidade do servigo, mas, a
opinido sobre a qualidade ndo depende necessariamente da experiéncia. Quando sdo servigos que
nunca consumiram, as pessoas baseiam o seu julgamento de qualidade na palavra de pessoas
conhecidas, de amigos ou na campanha de propaganda da empresa. Entretanto, para os clientes
poderem ficar satisfeitos ou insatisfeitos devem experimentar os servigos. A lacuna na qualidade ¢ a
discrepancia entre o desempenho de um fornecedor de servigo e as expectativas do cliente. - - -

47. INSUMOS : sfo todos os recursos, como forga de trabalho, matéria-prima, energia e capital
necessarios para cria ofertas de servigo.

48. PRODUTOS : sdo os resultados finais do processo de entrega de servigo, conforma percebidos e
valorizados pelos clientes.
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49. PRODUTIVIDADE (Lovelock & Wright, 2002): ¢ um processo de avaliagdo que mede a
eficiéncia da transformacg@o de insumos em produtos. O carater quase inatingivel do desempenho de
servicos geralmente dificulta a medi¢io da produtividade do setor de servicos. A tarefa de
mensuracdo talvez seja mais direta nos servigos processados com bens porque, neste caso, as
organizacdes exercem mais atividades de fabricago, realizando tarefas rotineiras com insumos e
produtos facilmente mensuraveis. Em um servigo processado por pessoas, como o de um hospital,
podemos examinar o namero de pacientes tratados em um ano no censo do hospital, separados por
setor ou area de especializag@o, ou pela ocupagdo do numero de leitos, pela taxa de permanéncia
hospitalar no global e por area/ setor de abrangéncia, mas ¢ impossivel se mensurar dados e
resultados ligados a fatores individuais do paciente. Sdo relativamente poucos os procedimentos
padronizados na Medicina , que oferecem resultados altamente previsiveis, devido as caracteristicas
inerentes ao individuo. Os fornecedores de servigo ndo podem se dar ao luxo de separar melhoria de
produtividade, de melhoria de qualidade. As empresas bem sucedidas baseiam os seus esfor¢os para
melhorar a qualidade na compreensdo das expectativas dos clientes em relagdo a diferentes
dimensdes da qualidade € na andlise das lacunas na qualidade de servigo que possam resultar em
insatisfacdo. As empresas que conseguem fornecer servigos de alta qualidade sdo eficientes na escuta
de seus clientes, principalmente dos funcionarios que estdo em contacto direto com os clientes. Elas
montam sistemas de informag@o que utilizam uma diversidade de técnicas de pesquisa para medir a
satisfacdo do cliente interno e externo e a qualidade do servigo fornecido.

2 DEFINICAO DO ESTUDO EM QUESTAO
2.1 - POPULACAO E AMOSTRAGEM

Em reunido de trabalho do Conselho Gerencial do Hospital de Clinicas, foi feita uma explanagio a
todos os gerentes e a alta administragdo do hospital, sobre o Relatério de Auditoria da Posic¢éo
Inovativa da empresa, sobre as suas metas e objetivos; também foram contatados os assessores

ligados a todas as geréncias € coordenadorias do hospital, em reunides individuais, num total de 26
pessoas.

2.1.1 - DELINEAMENTO DA PESQUISA

Ficou claramente especificado que, ap6s o preenchimento do relatorio, as suas conclusdes seriam
apresentadas ao Conselho Gerencial e que todos os dados compilados desse relatorio fariam parte do
trabalho académico individual de término de curso de M.B.A. em Estratégia e Gestdo Empresarial.
Foi informado que, num prazo de seis a doze meses, deveria ser feito um novo relatorio, de igual teor
que o atual, com a finalidade de se proceder a um estudo comparativo da fase atual, em que se realiza
o inicio da implanta¢do das Unidades Funcionais, com uma fase posterior em que elas estiverem em
funcionamento (previsto para dezembro de 2004).

Foi destacado o papel estratégico da participa¢do da Gestdo Tecnolégica na mudanga organizacional
do Hospital de Clinicas.

2.1.2 - COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS.

Os relatorios devidamente preenchidos, num total de 26, com a identificagio de nome, idade e setor
foram recolhidos no prazo de um més. Os dados foram tabulados e analisados, possibilitando as
conclusdes mencionadas nesta monografia.

Consideramos que a amostragem de opinido, desse nucleo gerencial, tem um definido potencial
estratégico para ser um espelho fiel da realidade da empresa chamada Hospital de Clinicas da
Universidade Federal do Parana.



2.2-O HOSPITAL de CLINICAS

2.2.1 VISAO GLOBAL.

E um hospital universitirio da esfera federal, com 42 anos de sua inauguracio, localizado em
Curitiba, capital do estado do Parana. E um 6rgdo suplementar da Reitoria, sem autonomia geral,
ligado diretamente ao Magnifico Reitor da U.F.PR.

Apresenta um organograma funcional, do tipo piramidal, hierdrquica, com estrutura tipo composto
("mix" ) entre burocracia simples e burocracia especializada.

No ano de 1975, deixou de ser subordinado ao Ministério da Educacdo, e recebia verbas para o seu
custeio, para ficar subordinado ao Ministério da Saude, passando a ter como tUnica receita, 0s servi¢os
médicos e hospitalares prestados aos usuérios do Sistema Unico de Satde, como unico e exclusive
cliente e tomador de servigos. N&o ha verbas definidas, pois o Hospital de Clinicas ndo faz parte do
Orcamento Estadual, ou Federal.

O organograma do Hospital de Clinicas, seja aquele da década de oitenta, ou do inicio da atual
gestio, em 2002, representa um grande desafio para as ciéncias da Administracio e Gestdo, porque
tem pouca compatibilidade entre ele ¢ o modelo organizacional, bem como pela dificuldade de
possibilitar o funcionamento do hospital sem uma coordenagédo eficiente e eficaz, o que dificulta
sobremaneira a corretagem do poder e a tomada de decisdes.

A sua receita estad baseada no recebimento por servigos prestados ao Sistema Unico de Satde -
S.U.S., através da gestdo plena da Secretaria Municipal de Saude.

O hospital, desde dezembro de 2002, faz parte, juntamente com os hospitais universitarios das
Faculdades de Medicina Catdlica e Evangélica, de uma rede hospitalar de Curitiba ¢ da Grande
Curitiba, onde cada Hospital Universitario, que € tercidrio, atua como retaguarda para casos clinicos e
cirirgicos ndo-ligados a trauma, numa ligacdo direta com os Postos 24 horas da Boavista ¢ da
Fazendinha que, por sua vez, s@o o local para o encaminhamento de casos mais sérios, de Postos de
Satde, num total atual entre 18 a 20. Portanto, cada um dos trés Hospitais Universitarios é
responsavel por 1/3 do total desses casos, na abrangéncia da Grande Curitiba.

A empresa hospitalar chamada de Hospital de Clinicas produz dois componentes principais como, o
profissional da area da saude ( médico, enfermeira, nutricionista e farmacéutico ) e o atendimento de
pacientes, em carater ambulatorial e de internacgdo, pertencentes ao Sistema Unico de Saude - S.U.S.,
gerido numa gestdo plena pela Secretaria Municipal de Satde. As duas portas de entrada s3o:
encaminhamento dos dois Postos 24 horas/20 Postos de Satde diurnos ( que fazem parte do Sistema
do hospital de Clinicas ) e da propria Secretaria Municipal de Saude. Apds a solugdo dos problemas
mais graves € emergenciais, os paciente continuam o seu tratamento no Hospital de Clinicas ( casos
que exigem atengdo maior ) ou nos postos de Saude diuturnos, de localizacdo mais proxima de sua
residéncia, que evita o uso de transporte e gasto de tempo maior.

A eficiéncia, a eficacia e a conseqiiente rentabilidade do atendimento externo ou ambulatorial do
Hospital depende do nimero de consultas atendidas, dentro das quotas negociadas com a Secretaria
Municipal de Saude e do grau de satisfag@o dos pacientes.

Também faz parte da area de abrangéncia do atendimento do Hospital de Clinicas, além da Grande

Curitiba (aproximadamente 50%), o Estado do Parana ( aproximadamente 20%) e os demais estados
do Brasil (25 a 29 %) e da América do Sul (1 a2%).



2.2.2 AVALIACAQ do HOSPITAL

2.2.2.1 DO ATENDIMENTO AMBULATORIAL

A) No Setor de Atendimento Externo, existem vinte e dois servigos de atendimento médico ( S.A.
M)

Com aproximadamente duzentos tipos de atendimento especializado das especialidades médicas, de
enfermagem, de nutri¢do, entre outras.

B) A estrutura administrativa e de pessoas esta montada para no periodo compreendido entre 8:00 E
18:00 horas, de segunda a sexta-feira, em todos os boxes ou consultorios, pertencentes a todos os
Servigos de Atendimento Médico ( SAM ).

C) Os prestadores sdo professores, médicos, enfermeiras, técnicos de enfermagem e pessoal
administrativo, como pessoal fixo e permanente e por médicos-residentes e alunos da graduagdo e
pés-graduacdo, como pessoal temporario.

O tempo adequado de duragdo de uma consulta, segundo a Organizagdo Mundial da Satde é de

quinze minutos, sendo que, para as especialidades mais complexas e operosas, o tempo pode ser de
até trinta minutos.

2.2 2.2 DO ATENDIMENTO HOSPITALAR ( INTERNAMENTO )

A)O Hospital de Clinicas ¢ um hospital geral universitario, com aproximadamente 80.000 m2 de area
construida, de nivel terciario, que alberga todas as especialidades clinico-cirurgicas, agrupadas em
Departamentos de Clinica Meédica, Cirurgia, Pediatria, Toco-Ginecologia, Oftalmo-
Otorrinolaringologia, Patologia, Medicina Legal e Psiquiatria, Medicina Comunitaria.

B) Tem aproximadamente 3.500 funcionarios, sendo que 40% pertencem a Fundag¢io da Universidade
Federal ( celetistas ) e os demais sdo estatutarios.

C)Possui um Centro Cirtrgico com 14 salas de cirurgia, tem um Centro Obstétrico com 4 salas, um
Centro Cinirgico Ginecoldgico com 4 salas; tem laboratérios avancados para Medula Ossea e Banco
de Tecidos Musculo-Esquelético e um setor de Imaginologia em fase de renovagdo e re-estruturagio.
Apresenta condi¢des para transplante de coragdo, figado, rins, cornea e medula ossea.

2.223 O MODELO ORGANIZACIONAL ( ORGANOGRAMA )

Depois da transferéncia para o Ministério da Saude, em 1975, a receita, que passou a ser
exclusivamente produzida pela prestacdo de servicos prestados na area da saude, também foi
prejudicada pela pouca flexibilidade do modelo burocratico, hierarquizado e piramidal, que centraliza
todas as decisdes.

A nova administragdo da U.F.PR. que foi eleita em 2001 e assumiu em abril de 2002, propds um
modelo de administragio baseado em participagdo, democracia, pluralismo e transparéncia,
materializado no Hospital por um modelo matriciado e na estruturagdo de Unidades Funcionais que
seriam formadas por setores produtores de servigos e/ ou atividades similares, com a finalidade de,
valorizando as capacidades individuais das pessoas unidas por objetivos comuns, otimizar recursos,
aumentar a eficiéncia e eficicia, aumentar o grau de satisfagio dos clientes interno e externo e
acrescentar vantagens competitivas a institui¢do, no ambito do hospital e da propria Universidade.

O novo organograma foi concebido sob a filosofia matriciada e participativa e formado por: a) um
diretor geral, responsavel pela execu¢do das politicas externas do hospital-empresa; b) um diretor de
assisténcia a saude; ¢) um diretor de infra-estrutura; d) um diretor clinico.



Dentro da Diretoria de Assisténcia & Saide ficaram situadas trés Coordenadorias ( Atendimento
Externo, Atendimento Hospitalar e Servigos Auxiliares de Diagndstico e Terapéutica - S.A.D.T. ),
que deveriam fazer parte da comissao responsavel pela incubagdo das Unidades Funcionais,
juntamente com as pessoas da Universidade Federal de Minas Gerais, que forma contratadas como
Consultoras, pois tinham a experiéncia de instalagdo de modelo semelhante na sua universidade.

O Conselho Gerencial do hospital seria composto pela Diretoria, pelos Coordenadores e pelos
Gerentes das Unidades Funcionais administrativas ( que forma formadas desde o inicio da gestdo ).
Este conselho deveria se reunir semanalmente e, em casos extraordinarios, mais de uma vez, com a
finalidade de discutir, planejar e executar projetos inter-setoriais, bem como de todos serem
informados do resultado das politicas externas executadas pelo Diretor Geral e das politicas internas
executadas Pelos outros diretores, gerentes e coordenadores.

22.2.4. O CONTROLE SOCIAL ,
E exercido pela Ouvidoria e pelas ComissOes de Etica e Pesquisa; dos médicos-residentes
(COREME), entre outras, todas elas subordinadas a Diretoria Clinica.

2.2.2.5 AVALIACAO DOS PROBLEMAS

A) DA ESTRUTURA FISICA.

O hospital foi construido ha 42 anos, com planejamento e execugdo proprios da época, para ser
caracterizado exclusivamente como hospital universitario. A sua localizagfo era fora do centro da
cidade, com estudos de ocupagio de solo, zoneamento muunicipal e circulagdo de veiculos motorizados
daquela década de sessenta, quando também deve ser ressaltado que, o niimero de habitantes de
Curitiba girava em torno de 200.000 e os municipios vizinhos ndo faziam parte da Regifo
Metropolitana de Curitiba devido a distdncia com a nossa capital € ao numero de habitantes
proporcionalmente menor que os atuais. Também o sistema médico previdenciario era baseado em
setores proprios das categorias profissionais, como IAPETEC, IAPC, IAPEFESP, IPE, IPMC, etc.
B) DA ESTRUTURA AMBIENTAL
A localizagdo do hospital perto do centro da cidade, mas ndo na regido central, com um nimero de
veiculos automotores, que produzem ruidos, emissdo de gases e complicadores do transito era, com
certeza, bem menor que a atual, prejudicando a todos os clientes externos ¢ internos da institui¢do/
empresa hospitalar.

C) DOS RECURSOS HUMANOS
A necessidade do aumento do nimero de funcionérios/colaboradores, com um grau de especializagdo
representa uma verdade sempre presente, que tem dificultado a manutengdo dos servigos prestados a
comunidade, principalmente nos avangos do campo tecnologico. Ocorre uma acentuagdo deste
problema pela politica restritiva do Governo Federal, quanto ao niimero de funcionarios, médicos e
professores, ndo sendo respeitadas nem a quantidade e nem a remuneragdo adequada para a execu¢do
de cada fungio ou cargo. Existe uma grave complicagdo do quadro atual, pela mudanga das regras da
Previdéncia, no sentido de aumentar o tempo para a aposentadoria, tempo de contribuigdo, € tempo no
cargo/fungfio e proporcionalidade ao salario recebido na ativa com o valor da aposentadoria, pois
existe uma substancial parcela dos professores ( em torno de 20 a 30% ) com tempo de servigo para
aposentadoria, dentro das regras previdenciarias em vigéncia.

D) DA MUDANCA ADMINISTRATIVA E DE MODELO GERENCIAL

A proposta da nova administragio da Universidade, em resposta a falta de flexibilidade do modelo
burocratico, hierarquico € centralizador utilizado até abril de 2001, estd baseada num modelo



participativo, democratico, transparente, dindmico e plural , que tem grande possibilidade de alcangar
o sucesso. As principais dificuldades para a sua implantagdo sfo: a) a participa¢do dos Conselhos,
especificamente o Conselho de Administragdo do hospital que, apresenta um niimero exagerado de
membros, que dificultam o seu funcionamento, o qual tem como finalidade maior, a elaboragao das
politicas internas e externas da organizagio; b) a distancia entre o planejamento estratégico feito por
um grupo de professores € técnicos de todas as areas da universidade e do hospital, antes das elei¢cdes
de 2000, reavaliado no primeiro trimestre de 2001, e a sua implantagdo, da qual se espera uma
mudanga de rota, para o sentido da efetividade, do sucesso e do ganho de capacidade competitiva; ¢)
a falta de especializagdo em Administragdo, Estratégia e Marketing do corpo diretor, com a aceitagéo
vigente de um sistema misto entre o antigo e o proposto, numa definida tentativa de tornar coletivos
os problemas e responsabilidades mas, de manter o sistema piramidal de tomada de decisdo em nivel
estratégico, numa clara e definitiva forma de ndo aproveitar, em todos os niveis, a a capacidade de
estrategista que todos os colaboradores do hospital possuem, pela vivéncia de problemas e de
solugdes que deram ou ndo deram certo. -

2.5.5 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

1. MACROAMBIENTE

1.1 TECNOLOGICO - em nivel de atendimento externo, ambulatorial, nfio existe uma participagio
tecnologica mais acentuada, com algumas exceg¢des como Oftalmologia e Otorrinolaringologia. A
falta de uma maior participagdo tecnoldgica se faz no atendimento hospitalar, quer seja na aquisi¢do
de equipamentos e maquinas e de Informatica, bem como na sua atualizagfio e manutengao.

1.2 ECONOMICO - devido ao atendimento ser feito exclusivamente de pacientes do Sistema Unico
de Saude, com tabela de procedimentos definida e definitiva, com valores baixos e quase
insuficientes para pagar os custos operacionais do hospital proporcionam um déficit mensal que
oscila em torno de R$ 600.000,00 por més.

1.3 CULTURA - existe uma cultura externa do paciente, focada na tradi¢do dos hospitais
universitarios, de serem os mais bem equipados e capazes de resolver todos os problemas da area da
saude, tudo isso € relativo, devido ao alto custo da agonizante medicina privada e ao empobrecimento
do povo brasileiro, devido a inflagdo, recessdo, falta de emprego, aumento da criminalidade; existe
uma cultura interna, abalada pela falta de motivagdo e incentivo, pelos salarios indignos e pela
cobranga continuada da populag@o, que tem os seus direitos civicos, que nds todos, colaboradores do
Hospital de Clinicas também temos.

1.4 LEGISLACAO - FATOS LEGAIS RELEVANTES

a) a reunido de todos os institutos das diversas categorias profissionais, sob a denominago INPS,
na década de setenta, passando a INAMPS na década de oitenta;

b) a mudanga de hospital orgamentado do Ministério da Educagfo para ndo-orgamentado pelo
Ministério da Saude;

¢) a institui¢do da CPMF na década de noventa (94 ou 95), que deveria melhorar o financiamento da
saide, desde que ndo fossem retiradas as verbas governamentais definidas pela Constitui¢do Federal,
confirmadas para 12%da arrecadagdo de impostos ; d)falta de reforma tributaria e previdenciaria.

2. MICROAMBIENTE

2.1 - CONCORRENTES : devemos considerar como concorrentes diretos, por produzirem os
mesmos servigos e produtos, os hospitais universitarios de Curitiba € como concorrentes diretos
numa escala mais distante os hospitais universitarios do Estado do Parand, no que diz respeito ‘a
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formagéo de profissionais na drea da satde e ndo na prestagdo de servigos. Cumpre ressaltar, quanto
aos nossos concorrentes da propria cidade, da tradigdo por antiguidade da Universidade Federal, que
€ a mais antiga do Brasil € que um deles € entrante no ramo mas, como sdo da rede privada, possuem
um sistema de informagdo e informatica avangados, uma maior flexibilidade para a tomada de
decisdes, uma maior capacidade econdmico-financeira, maior acesso a midia, fornecedores e
compradores.

2.2 - PARTICIPACAO NO MERCADO : praticamente existe uma divisdo em fatias iguais, entre as
faculdades de Medicina locais, quanto ao aspecto académico, com a Federal tendo como trunfo o
carater de gratuidade. O fator preocupante estd focado nas vantagens competitivas dos concorrentes,
principalmente na andlise das tendéncias vistas através das modernas Administragdo, Estratégia e
Marketing. Apesar de termos elaborado um planejamento estratégico, ndo ocorre com naturalidade e
presteza os desdobramentos naturais para o planejamento tatico e operacional, nem uma necessaria
valorizagdo dos clientes externos e internos, bem como a lenta utilizacdo de formas dinidmicas de
relacionamento intra e interinstitucional como, aliangas, parcerias, cooperativas, fusdes e aquisi¢des.
2.3 POSICIONAMENTO DO MARKETING DOS CONCORRENTES: precisamos identificar os
concorrentes, analisd-los quanto a técnica do SWOT e fazer planos de defesa, ataque e de
convivéncia. Nos ultimos 2 anos, em Curitiba, houve um aumento das vagas para o exame vestibular
de Medicina de aproximadamente 40%, sem nenhum acréscimo da Federal, que ¢ federal e gratuita.
2.4 PRODUCAO DE SERVICOS : todos 0s nossos concotrentes possuem ou arrendam hospitais, sob
a forma de convénio mas, o unico hospital que atende exclusivamente aos pacientes do S.U.S. € o
Hospital de Clinicas, que tem a sua receita prejudicada, apesar de ser maior, bem aparelhado, mas que
a relacBo custos hospitalares/ pagamento por servigos médico-hospitalares / SADT ¢é desfavoravel e
causadora de prejuizo.

3 MATERIAL E METODO

Utilizamos como instrumento central o questiondrio elaborado pelo Prof. Roberto Sbragia da
Universidade de Sdo Paulo (1985) sobre Auditoria da Posi¢fio Inovativa da Empresa, que se baseia
em sete dimensdes/ itens : 1. Potencialidade da linha de produtos; 2. Capacitago técnico-cientifica;
3. For¢a da organizagio em Pesquisa / Desenvolvimento; 4. Geragdo e fluxo de idéias na
organizagdo; 5.capacidade de comercializa¢do de novas id€ias; 6. Relacionamento da P & D com as
areas operativas; 7. Custo/beneficio do esfor¢o de P & D. Cada uma das sete dimensdes apresenta
diversas especificagdes, num total de 43 ( MODELO DE RELATORIO ANEXO ).

Foram distribuidos 26 questiondrios para os componentes do Conselho Gerencial, bem como para
assessores das Coordenadorias e Comissdes permanentes do Hospital de Clinicas, apds minuciosa
explanag¢do do contetdo, dos objetivos e de que o conjunto de questionarios seria usado como
material, para a conclusdo desta monografia de M.B.A. em Estratégia ¢ Gestdo empresarial -
TURMA 2002. Também foi ressaltado que, deveriam ser coletados novos questionarios, apés um
periodo de seis a doze meses, para uma avaliagdo evolutiva.
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4 ESTATISTICA E RESULTADOS
4.1 TABELA DE FREQUENCIA ( ANEXOS pag. 70)
ITEM A - POTENCIALIDADE DA LINHA DE PRODUTOS

1. Introduciao de novos produtos no mercado
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)abaixo/muito abaiXo da MEdIa .........coceeciiiiiiiiiiii ettt 36 %
B) NA MEAIA ..ottt et e et e s e te et e et e enneese e tetrennans 40 %
C) acima/muito acima da MEIA.......cooueriirieeiieieeteeeet ettt ettt e e et a e ae e ee s e nn e aennan 24 %

ANALISE PRELIMINAR
A)Nio existem produtos novos para serem introduzidos

B) A concentrag@o na média pode significar uma confusdo entre novos produtos e a manutengéo de
velhos produtos, com modifica¢des cosméticas.

2.Competitividade (custo/qualidade/preco) dos novos produtos
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)abaixo/muito abaiXo da MEdIa.......c.coooieeiieiieeeee e 64 %
B) N MEAIA. .ottt e et e et e et et e st anresn e an e e e anannan 28 %
C)acima da MIEAIA. ... .ceiiieeeieteee ettt ettt e st et een et e bt e e e et e et e seane e taetaeraennaneans 8%

ANALISE PRELIMINAR

A)Reforca a posigdo de inexisténcia de produtos novos, pois a competitividade esta ligada & sua
existéncia e a avalia¢io de qualidades e defeitos dos produtos dos concorrentes;

B) Demonstra a baixa competitividade da organizacfo hospitalar em questdio, e a falta de analise dos

seus concorrentes diretos e indiretos, bem como dos servigos prestados por eles e pelos produtos que
sdo produzidos.

3. Contribuicio dos novos produtos para as vendas/lucros da empresa
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)abaixo/muito abaixo da MEAIA.......ccociiiiiiiiireiieeeeee ettt ettt esaenens 58,4 %
B) N8 MEAIA. ...ttt ettt et e et e ettt e s et e e e sanaeee e s taa et aae st enenaeeeneannnan 29.2 %
C) ACTMA A MIEATA. ....eeeeeeeeeieiiieeieet ettt et eee et et esteese e e e eme et e et e s esae et et essansesneennanens 12,4 %

ANALISE PRELIMINAR

A)Existe baixa contribui¢do porque a incidéncia de produtos novos € pequena ou quase ausente,
ocasionando efeitos de baixa competitividade no mercado, abrindo mais espago para os concorrentes;
B) Claro alinhamento com a verificagdo de: a) introdugdo de novos produtos no mercado e b)
competitividade (custo/qualidade/preco) dos novos produtos.

4.Poder de manutencio de produtos no mercado (resisténcia a

obsolescéncia)

RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A) abaixo/muito abaix0o da MEAIA.......coooriiiiiiiiiciie et 45,9 %
B) N2 MEIA.....cteeieieeie ettt ettt r s 41,7 %
C) acima/muito acima da MEdIA........c.cocooviviiiiiiiiie e 12,4 %
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ANALISE PRELIMINAR

A) Tendéncia negativa para manter produtos no mercado;

B) Apego emotivo para garantir a manutengdo dos velhos produtos, prejudicando o surgimento de
novos produtos e até o aperfeicoamento dos velhos produtos;

C) Resisténcia ineficiente € ineficaz de manter o nicho de negdcio, sem a pratica permanente da
analise concorrencial.

5.Grau de antecipac¢ao dos novos lancamentos
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A) abaixo/muito abaixo da MEIA. ..ot 76 %
B)DNa MEAIA.......oiiiiii ettt ekttt ettt eee e 12 %
C) aCIMA da MIEAIA. ...ttt ettt et e e e st e st e s et et e e teeteetsententetesaeeaeneens 12 %

ANALISE PRELIMINAR

A) A falta de produtos novos inviabiliza qualquer plano de antecipagéo;

B) Altissima porcentagem de opinides abaixo/muito abaixo da média significa falta de valorizagdo
das idéias e falta de planejamento, numa visdo estratégica, ambos contribuindo para uma baixa
utilizacdo da capacidade de capital humano da organizacio;

C) Centralizagdo de decisdes no nivel estratégico, ratificando manutenco de sistema hierarquico.

6.Estado de atualizacio tecnologica da planta

(instala¢coes/maquinas/equipamentos)
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A) Abaixo/muito abaixo da mMEdia.........cccuieiiiiiiiiiiiiiiitete ettt 65,4 %
B) INA MEAIA ..ottt ettt e et et e e e b e se e et et e s r e e eeeeseasaestassensansans 26,9 %
C) ACIMA A MEAIA. ...ttt ettt et et e st e et eese e e setee s e sseesaaessaessasnsennsassesnsans 7,7 %

ANALISE PRELIMINAR

A) Altissima percentagem abaixo/muito abaixo da média comprova a falta de atualizag¢do da planta,
interferindo na manutencdo dos produtos e servigos velhos, ndo favorecendo o surgimento de
produtos e servigos novos;

B) O ambiente de trabalho esta claramente definido como desfavoravel, propiciando o desdnimo e a
falta de motivagdo dos colaboradores do hospital. Representa a perda de excelente oportunidade de se
valorizar o cliente interno, com €nfase para aqueles colaboradores de linha de frente, que estdo em
contacto direto com os pacientes e fornecedores.

ITEM B - CAPACITACAO TECNICO-CIENTIFICA

1. Tamanho do quadro de pessoal técnico-cientifico
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)ADAIKO da MEIA....c..eeiiie ettt et et et e et et e et e st e ea e nneeaees 53,8 %
B) N MEAIA. ..ottt ettt e e e e s vt e et e et e et e et e et e e e e e e e s eeneeaseeneesnene 19,2 %
C) Acima/muito acima da MEIA.......ccertierieeiieeiieiee ettt ee e e st e e see e s e e s e essese e eee e seeneenens 26,9 %

ANALISE PRELIMINAR

A)Espelha uma grande deficiéncia em tamanho do pessoal técnico-administrativo, fundamental em
todos os niveis, quer seja estratégico, tatico ou operacional, por se constituirem em verdadeiros
agentes da mudanga, e facilitadores do uso da pro-atividade em relagdo ao futuro.

B) Falta de capital humano para enfrentar desafios e espelho de baixa competitividade no mercado.



2. Percentagem de pessoal com grau académico avanc¢ado

(mestrado/doutorado)
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS
A) ADAIXO dA MEATA. ..ottt et ettt e sa e s e sa et e enneeseensaananeens 19,2 %
B) NA MEIA. 1. oeeoceeeee et eee s e e ee e eeeeens 42,3 %
C) Acima/muito acima da MEAIA.........ccuiriiiiiiiie et 38,4 %

ANALISE PRELIMINAR

A)Boa reserva de pessoal com grau académico avangado, representando uma base sélida para
alavancar mudangas e inovacdo, antevendo bons resultados para produtos e servigos;

B) Como o hospital é um centro formador de profissionais da area da saide, para aumentar esta
percentagem, deveria haver um planejamento para o aproveitamento desses novos profissionais, que
concluiram o curso de mestrado/doutorado € mesmo um sistema de favorecimento aos colaboradores
atuais, para os cursos de pos-graduagéo.

2.Diversidade de pessoal com respeito a disciplina-chave (dreas de

competéncia tecnolégica) para a empresa
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)YADAIXO A MEIA. .....coeeeieiiiiiie et te ettt et e aae e s et e st e e e ae et et e taeneensanransentennenns 34,6 %
B)NA MEAIA- .- teeeieeeeeeee ettt et et e e et e st e e e be e areeatee it e st e ensenseereeanteseenrans 34,6 %
C) ACIMA da MEIA......neeeeiieiieieeeeet et et et e e e s e e e e e s e asaesses s easa e seensaenseessensennsennas 30,8 %

ANALISE PRELIMINAR

A)Posi¢des percentuais divididas em partes praticamente iguais, com leve tendéncia, mas
preocupante, para a falta de diversidade de pessoal com respeito a disciplina-chave (dreas de
competéncia tecnoldgica ) para a empresa;

B) Falta de dinamismo, com dificuldade para a flexibilizagio, tendéncia a acomodagio e inércia.

3. Experiéncia dos profissionais na induastria em geral
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A) Muito abaixo/abaixo da MEdIA........cocoriiiiiiiaiiaiiiirie ettt ste et eeee e a et e aenan 23,1 %
B) N MEALA. ...ttt ettt et ettt e et et e e st e e e e e s e e b e et et asaassaesseeneanneanes 38,5 %
C)Acima/muito acima da MEdIA. ......cocueeiriiiieieceieeeee ettt ettt ee et et et e s eaesan 38,4 %

ANALISE PRELIMINAR

A)Comprovagdo positiva da experiéncia dos profissionais, somando-se as percentagens de
acima/muito acima e na média (76,9 %); ,

B)Representa um fator positivo potencial, na produgéo de produtos e servigos;

C)Ponto importante para ser analisado no conjunto do ftem B, para uma representagiio conjuntural.

4.Experiéncia dos profissionais em relacdo as linhas de produtos

especificos da empresa
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A) Muito abaixo/abaixo da MEdIa.........ccceiiiiiiiiiiiite s 8%
B) NG MEAIA. ..ottt et e e e e et e s e et et e as e e e e aas 44 %
C) Acima/muito acima da MEIA.......c.ccooiriiiiiiiiiiiiiiiitecicteee ettt 48 %

ANALISE PRELIMINAR
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A)Comprovagdo altamente positiva das percentagens muito acima/acima da média e na média
(92%), da contribui¢do da experiéncia dos profissionais em relagdo as linhas de produtos especificos
da empresa;

B) Resultado percentual expressivo, para ser analisado no conjunto do item B.

6. Contribuicao do pessoal para o estado de conhecimento
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da média.............ccooiiiiiiii e 20%
B)INQ MIEAIA. .ttt ettt ettt et et e e e e e e e et e et e e sa et e sne s e e eeereeereenreseens 36 %
C) Muito acima/acima da MEIA......c.cooueiiiiiiiiiiiiciiiec ettt ettt 44 %

ANALISE PRELIMINAR

A)Contribuiggo altamente significativa (80%), somando-se as percentagens dentro da média e muito
acima/acima da média, do pessoal para o estado do conhecimento;

B) Significa uma alta qualificagfo do capital humano da organizag&o, que necessita de valoragéo e de
participacdo na estratégia da mesma.

5. Reputacio técnico-cientifica do quadro de pessoal
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)ADAIXO A8 MEIA ...ttt ettt et et aesveesa e st et st en e aa s nesaasaneas 15,4 %
BYNAMEIa ..coeiiiiiiecc ettt st 26,9 %
C) Muito acima/acima da MEAIA ........cccceoiiriiiiiiiiiiiiitiitei et ettt e te et e et et e st ee s e s seeeaasaas 57,7%

ANALISE PRELIMINAR

A) Altissima demonstra¢do da reputagéo técnico-cientifica do quadro de pessoal, comprovando o seu
grau de competéncia e do potencial de produtividade;

B) A percentagem de 84,6 % ¢ um valor altamente comprobatério do capital humano da organizagéo.

6. Nivel de oferta do pessoal necessario 4 empresa
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A) ADAIXO 8 INEAIA.......occieeeeeieeii ettt e e et e e sae e s s e e e et e et e et e e teaenensaeaseerbeseenneasaans 32 %
C) N MIEAIA. ...c.veevenrereereereeeeeeetenneseeeeteteseeseeataeeneentessententassasteateaeesseestesersaasersestessesessesensessesansenens 36 %
D) Muito acima/acima da MEIa........coeeriiereriaiiecreteiete ettt et et s e sae s e e et eeeen 32%

ANALISE PRELIMINAR

A)As trés classes de opinido estdo divididas em partes praticamente iguais, necessitando de uma
analise conjuntural, dentro do item B e dentro do conjunto total de itens (A,B,C,D.E.F,G);

B) Existe uma tendéncia & estagnag@o por falta de novos objetivos, quer seja na produgdo de
produtos e servigos, quer seja na falta de competitividade estratégica.

iTEM C - FORCA DA ORGANIZACAO DE P & D DA EMPRESA
1.Flexibilidade para se antecipar a tendéncia e conceber

programas/projetos pro-ativos de P&D

RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A) Abaixo/muito abaix0o da MEIA........cocoiiiiiiiiii e 57,6 %
B) NA MEAIA. c.eeieeretieieee ettt ne e e et e s s s e e e e e e s s e st e e e e e eea s ae s e e nennanes 30,8 %
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C) ACIMA @ MIEAIA. ..ottt ettt e e et ettt et et et e e e e aeeanneaeneeeanan 11,5 %
ANALISE PRELIMINAR

A)A falta de flexibilidade representa uma desvantagem competitiva, com demonstragdo de grandes
pontos fracos internos, visualizac¢do de falta de poder de reagéio as ameagas externas ¢ a constatagdo
da existéncia de uma grande dificuldade para aproveitar qualquer oportunidade de negécio;

B) A percentagem de 88,4 % ¢ extremamente alta, para uma organizagio que tem fortes concorrentes,

principalmente nfo-governamentais, que disputam o nicho da assisténcia médica e da formagdo de
pessoal da area de saide.

2.Habilidade para se antecipar a tendéncias e conceber

programas/projetos pro-ativos de P&D
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEAIA......c.oooiiiiiiiieiieite ettt ettt et see et eeereenees 61,5 %
B) NG IMEAIA. ..ttt ettt ettt et ae e te ettt e bt e et e s s n et et e e et eaneenene 23,1 %
C) ACIMA dA MEAIA. ...ttt ettt e e ste e e e st et et et e e s e e et sen e e sesenesneenn 15,4 %

ANALISE PRELIMINAR

A)Baixa percentagem, analisando-se a soma: muito abaixo/abaixo da média e na média (84,6%);

B) Falta de habilitagio para se antecipar a tendéncias e conceber programas/projetos pro-ativos de
P&D;

C) Materializagdo de um enorme ponto fraco interno € uma impossibilidade de aproveitamento de
oportunidades externas.

3.Habilidade para manejar sobrecargas severas de trabalho ou perdas

de pessoal-chave
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEIA........ccoeiiiirriaiicrttetteteteteete ettt snesaeen 34,6 %
B) NG MEAIA. ... eeeeeiieieiineeec ettt ee e e e e e s s e e s e e m s st et e e e e m e e s n e et anane s 34,6 %
C) Acima/muito acima da MEAIA. ........cocvieiiviniiiiiiiiitrre e 30,8 %

ANALISE PRELIMINAR

A) Valores aproximados, com tendéncia para a falta de habilidade para manejar sobrecargas severas
de trabalho ou perdas de pessoal-chave (69,2 %);

B) Promovendo uma analise conjunta com a flexibilidade ¢ a habilidade para antecipar tendéncias,
podemos encontrar as causas da baixa competitividade nesta associagdo de fatores;

C) Também deve-se considerar o numero de colaboradores do quadro funcional do hospital, quer seja
na vertente global, quer seja por niveis de especializagiio e competéncia.

4.Capacidade de manter esforcos voltados para o longo prazo e

também de responder as necessidades mais imediatas dos consumidores
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEAIA.......c.cc.couruiiririiniiei s 34,6 %
B)Namédia......ccocoeoieiniiniiiniiinnnnnn, e eetereeteeEereetenereetetese ettt ettt 34,6 %
C) Acima/muito acima da MEAIA.........c.oooiiiiiee et 30,8 %

ANALISE PRELIMINAR
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A) Valores similares, com a média representando valor levemente superior;

B) Tendéncia para a demonstragdo de baixa capacidade de manter esforgos voltados para o longo
prazo e também de responder as necessidades mais imediatas dos consumidores;

C) Importante que se proceda a uma anadlise conjuntural dentro deste item ¢ com o total de indices
desse relatorio de Auditoria.

S.Confiabilidade dos canais de comunicacdo para -explorar

idéias/informacoes/decisdes eficazmente
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A) Muito abaixo/abaixo da MEdia..........coviiiiiiieeee e enans 57,6 %
BY N MEAIA. ..ottt ettt et et et et e en e e en e e s eens e sseas e s et et ensaneeeeensenseneane 34,6 %
C) Muito acima/acima da MEIA..........ccuriiiiiiiiintintietii s 7,6 %

ANALISE PRELIMINAR .
A)Altissima taxa de inconfiabilidade dos canais de comunicagdo para explorar
idéias/informagdes/decisdes, de maneira eficaz;

B) Falta de valorizagio dos clientes internos (e externos);

C)Fator estratégico basico para se conduzir qualquer mudanga, mesmo que provocada pela
necessidade. Impede troca de experiéncia entre os niveis estratégico, tatico e operacional.

ITEM D - GERACAO E FLUXO DE IDEIAS NA ORGANIZACAO
1. Nimero de idéias geradas em relacio a0s

produtos/tecnologia/negocio atual da empresa.
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEIa........ccoiioiiiieece et ae e 38,4 %
B) NG MEAIA. ..ottt st sttt et e st e e ba e et a et et esaansaeneennenaene 46,2 %
C) ACIMA da MEALA.......eeeeeeeeeeee ettt et et tesaeesse e s e e sesesae s sraessessesseesseeeseenseseens 15,4 %

ANALISE PRELIMINAR

A)Percentagem muito alta (84,6%) de falta de idéias geradas em relagdo aos
produtos/tecnologia/negdcio atual da empresa;

B) Praticamente a metade das opiniGes ficaram centradas na média, o que pode demonstrar a falta de
valorizagio de P&D, dialogo muito escasso entre os niveis estratégico, tatico e operacional;

C) Representa uma barreira, atualmente intransponivel, para se obter éxito numa eventual tentativa de
mudanca da forma hierarquia simples ou especializada para uma forma matriciada;

D)Demonstragéo de tipo de administragéo "top - down ".

2.Numero de idéias geradas em relacdo a produtos e negocios

potenciais.

RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEIA..........cooiiiiiiiiieiieeeee ettt et e ae e seeas 50,0 %
B) NA MBI, ...eiieeiee ettt ettt et e e ettt et et et e e e e e st e e e e n et aeaannsaeetn e e s baeennneaeenseeeenees 30,8%
C) Acima/muito acima da META.......ccciiiiiiie ettt ettt 19,2%

ANALISE PRELIMINAR
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A)Incompatibilidade entre o valor 80,8%, que demonstra um baixissimo namero de idéias geradas em
relagdo a produtos e negdcios potenciais, com a boa reserva de capital humano avaliada em PB1 e
com a experiéncia alta do pessoal, materializada em PB4;

B)Ha possibilidade de que tenha havido confusdo entre produgdo/gerag¢do de idéias geradas em
relacdo a produtos e negdcios potenciais e a real utilizagdo das idéias, corroborado pela percentagem
de 66,4% obtida pela soma da média com acima da média/muito acima, em PB3, a experiéncia do
pessoal (76,9%) em PB4, o tamanho pequeno do quadro de pessoal técnico-cientifico em PB1, ¢ a
alta percentagem de pessoal com grau académico elevado, em PB2.

3. Qualidade e robusteza das idéias geradas
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEdIA........ccceeiieeeieeie ettt enes 40%
BY NA IEAIA- ....ceiiteiieeee ettt ettt ettt st a et e st e e st e ne s e et e e as e s esanse s anteasaseereasesanes 52%
C) Acima/muito acima da MEdia........cooveiririeiiieeeeee e eeteeteete et e e ateennan 8%

ANALISE PRELIMINAR

A) Incompatibilidade entre valor de 92% (muito abaixo/abaixo/na média), com resultados de PBI1,
PB2 e PB4;

B) Ha possibilidade de que tenha havido confuséo entre geragdo/qualidade/robusteza de idéias novas,
comprovada pelas percentagens de PB1,PB2,PB4,PB6,PB7 e PC5;

C) Comprovagdo de falta de aproveitamento dos estrategistas do nticleo gerencial.

4. Velocidade na apreciacio de novas idéias
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEIA..........cccciiieiiiieieieeeee e 61,5%
B) NA MEAIA. -t ettt et e e ee et e et e e seees e et a e st eesbeesaeseestaaseaseersaaeneasas 26,9%
C)ACIMA dA MNEATA. ...ttt ettt ettt et e st e et a st e e eaeaeeesaesseensansaasannsessnans 11,5%

ANALISE PRELIMINAR

A) Altissima comprovagdo da baixa velocidade de apreciagfo de novas idéias;

B) Evidéncia da supremacia de apreciagdo de novas idéias somente originarias do nucleo estratégico,
estilo " TOP DOWN ";

C)Devido aos resultados, h4 demonstragio pratica da impossibilidade da implanta¢do do sistema
matriciado, com a formagfo de unidades autdnomas, pela falta de velocidade na apreciagdo de novas
idéias.

5.Tempo de resposta para, dada uma idéia, converté-la em produtos

comercializaveis

RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da mEia..........eoouiieiiei et 73.,5%
B) NA IMEIA. ..ottt et ee et e et e st e et et e s s s e e e e aeateeseeseeesaeneeabeasenteeseeaeeneeneeat 15,9%
C) ACIMA dA MEAIA. .....cuiieeeeeeeeieee ettt ettt e st s ee st s et e se et e st st et et et esesneeneenesene 11,5%

ANALISE PRELIMINAR

A)Baixissima comprovagido do tempo de resposta para, dada uma idéia, converté-la em produtos
comercializaveis;

B) Grave comprovagio de fraqueza interna elevada, falta de competitividade e grande dificuldade
para o aproveitamento de oportunidades externas.
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6.Grau em que as idéias incorporam o estado corrente da

arte/conhecimento disponivel

RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaix0/abaixo da MEAIA. .. ....cooi it 57,7%
B) N MEAIA. ettt ettt ettt et e et s eas e asete e e e e e e eneeeneeneeenes 30,8%
C) Muito acima/acima da média
ANALISE PRELIMINAR
A)Existem barreiras para a discussdo, aceitacdo e aplicacdo de novas idéias, de acordo com as
percentagens achadas em PC1,PC2,PC5 E PD4;

B)Existe um grande capital humano e um quadro técnico-cientifico com grau académico elevado, de
acordo com PB2,PB4,PB5,PB6 ¢ PB7;

C)O resultado positivo de uma organizacdo depende da valorizagéo do capital humano e do grau
académico elevado do quadro técnico-cientifico, para levantar as barreiras para favorecer a discusséo,

aceitacdo e implementacdo de novas idéias, para transforma-la numa verdadeira "LEARNING
ORGANIZATION "

7.Patenteabilidade em potencial de propriedade das novas idéias para a

empresa

RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A) Muito abaixo/abaixo da media..........cooiiiiii e aaas 64%
BY N MEAIA. ..ottt ettt et s et st ettt e et e e e e een et e e anren 28%
C) Muito acima da MEAIA. .......oeeiuieeieeeeeiee ettt et e stte e s aeesaeessaeesaaesse e esaassaeassseanssanssanses 8%

ANALISE PRELIMINAR

A) Altissima comprovacdo de baixa patenteabilidade em potencial de propriedade das novas idéias
para a empresa;

B) Pela comprovagdo do alto capital humano da empresa, acompanhado de quadro técnico-cientifico
possuidor de alto grau académico, cotejado com esta percentagem de baixissima patenteabilidade em
potencial de propriedade das novas idéias, verifica-se a existéncia de barreira para a discussdo,
aceitacio e aplicagdo de novas idéias, que € prejudicial para a empresa (vide
PB2,PB4,PB5,PB6,PB7,PC1,PC2,PC5,PD4 );

C)O resultado da empresa, para ser positivo depende de que todos os niveis organizacionais sejam
considerados e avaliados na pratica como estrategistas.

8.Amplitude na organizacdo da fonte de novas idéias (existe apenas um

SHOW - MAN?)

RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS
A)Muito abaixo/abaixo da meédia..........ccooiriiiiiiiii 56,5%
B)INA MEAIA. ...ttt ettt te st e st ettt e ene et et e as e as s ae e eens 26,1%
C) Muito acima/acima da MEdIa........ccuieuieriiiiiiiiiiiiei e 17,4%

ANALISE PRELIMINAR
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A)Ha um grande capital humano, com alto grau técnico-cientifico académico, comprovados por
PB2,PB4,PB5,PB6,PB7,PC1,PC2,PD1,PD2,PD3,PD4, que cotejado com esta baixissima amplitude
da fonte de novas idéias, comprova a existéncia de um unico SHOW MAN;

B)Pela baixissima amplitude da fonte de novas idéias, pode-se inferir que existe fraqueza interna,

falta de flexibilidade e conseqiiente impossibilidade do aproveitamento de eventual oportunidade de
mercado.

ITEM E - CAPACIDADE DE COMERCIALIZACAO DE NOVAS
IDEIAS
1. Tempo total para iniciar um projeto e introduzir seus resultados no

mercado em escala piloto
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaix0/abaixo da MEAIA........cceeiiiiiiiiiiirree ettt ettt ettt ese s nennens 73,1%
B) NA MEAIA. ... ceeeeiiereeeeeieeeete ettt ettt ettt ettt a et n et e s et e st s eseabesassenas 15,4%
C) ACIMA A MIEAIA. ... eeeuieieiieeeeierterteeterteetestee sttt estessestesteesesteesae st esseessaessasseasaessensassassssssssansans 11,5%

ANALISE PRELIMINAR

A)Tempo total muito elevado para iniciar um projeto e introduzir seus resultados no mercado em
escala piloto;

B) Comprovagdo de baixa flexibilidade, fraqueza interna e impossibilidade de aproveitamento de
oportunidades do mercado;

C) Baixa competitividade e facilitagio aos concorrentes de tomada das posigdes conquistadas pela
organizacdo hospitalar.

2. Tempo total para introduciio em escala comercial
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEdia........coooriii e 69,3%
B) NG MEAIA. ...ttt ettt ettt et et e ettt e et e et e e s e e s e e s eeseensaenreensn 19,2%
C) ACIMA A MEATA. ... eeeerecreeeieecieeieetieieeeeeeireesaeeeaeesaseseesesssaessaesssesssaesssesnsanssasnsaseenssensaensasssanns 11,5%

ANALISE PRELIMINAR
A)Tempo total para introdugio em escala comercial muito elevado, restringindo enormemente a
competitividade;

B) Comprovagéo de baixa flexibilidade, fraqueza interna e falta de aproveitamento de oportunidades
externas, apesar do pessoal do quadro técnico-cientifico possuir elevado nivel académico;

C) Representa uma grave ameaga para o negocio da organizagédo hospitalar.

3.Tempo total para obter um aprendizado razoavel em termos de

custos, qualidade e taxa de retorno economico.
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaiXo da MEdIA..........ccceieriiiiaiirieaiietetee ettt 69,2%
B) NA MEAIA ..ottt ettt ettt et s s s s n e s e e e e n e e e s e e bnneaseans 19,2%
C) Muito acima/acima da MEdIA...........c.eeiiiriiiiiiiiiiiiiicict et e 11,5%

ANALISE PRELIMINAR
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A) Tempo muito elevado para obter um aprendizado razoavel em termos de custos, qualidade e taxa
de retorno econémico ;

B) Impossibilidade de aproveitar oportunidades do mercado;

C) Tendéncia forte ao desequilibrio financeiro.

4. Mecanismos para assegurar a transferéncia de resultados de P&D

para a Producio e Marketing
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaiXo da MEAIa.........ccoiviiiririirieiiiieeee ettt 69,2%
BYNA MEIA. ...ttt ettt ettt ettt ee s s eeeenneea 23,1%
C) AcIMA da MEAIA.....ceiiiiiieee ettt a et een et eeeeneaea 1,7%

ANALISE PRELIMINAR

A) Altissima percentagem de fatha dos mecanismos para assegurar a transferéncia de resultados de
P&D para Produgéo ¢ Marketing;

B) Baixo nivel de eficécia;

C) Baixa possibilidade para resultados positivos com produtos e servigos;

D) Baixo nivel de andlise interna (forcas e fraquezas) e de andlise externa (ameagas e oportunidades),
quer seja em eficicia quer seja em eficiéncia.

S.Capacidade da organizacio de atender as datas-marco pré-

estabelecidas pelos projetos de inovacio
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEIA........ccceeiririririiieeeteeee ettt 65,4%
B) NA INEAIA. ...ttt ettt a ettt a e s et bt e st s s s erearentenseaeenens 26,9%
C) AbAIXO da MEAIA. ......ciiiiiiiieieiet ettt ettt e neeareaesaesaenas 7,7%

ANALISE PRELIMINAR

A)Baixissima capacidade da organizaggio de atender as datas-marco pré-estabelecidas pelos projetos
de inovagdo;

B) Falta de competitividade por falta de utilizacdo do capital humano existente, de acordo com
B2,B3,B4,B5,B6,B7,C2,C5,D4,D5,D6,D7,D8;

C) Existem projetos de inovagdo?

ITEM F - RELACIONAMENTO DA P&D COM AS AREAS
OPERATIVAS

1. Grau de resposta as necessidades das areas operativas
RESUMO DOS DADOS ESTAT{STICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEAIA..........ceviiiiiiiiiiieeeeete e 57,7%
B) NG IMEAIA. ...ttt et e et e et e e bt e e e et s e e asae e as e e nreere e nreeaneeerteeenneensran 38,5%
C) ACIMA A MIEAIA. ..c.eeieie ettt et e e e e ee e saeeets e e s s aessasas e e sssensnaesneennans 3,8%

ANALISE PRELIMINAR

A)Baixissimo grau de resposta as necessidades das areas operativas;

B) Baixa capacidade de tomada de decisdo com velocidade de implementagdo baixa, demonstrando
falta de apoio logistico da INFORMATICA para dados e indices para alimentar as decisdes, e falta de
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dimensionamento para o parque de INFORMATICA e falta de recursos financeiro para a sua
modernizagio;
C) Apego a modelo administrativo antigo e ultrapassado (piramide hierarquica e burocratizada).

2.Antecipacio as necessidades das areas operativas

RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A) Muito abaixo/abaixo da média

B) N M1ttt ettt ettt et et aeaeeas et e ssae s et e ese e neeteeneaeneeteereens nerean 19,2%

ANALISE PRELIMINAR

A) Altissima falta de antecipag@o as necessidades das areas operativas;

B) Baixissima capacidade de tomada de decisfo, por falta de pro-atividade;

C) Inexpressiva capacidade de utilizagdo do capital humano da organizacdo, possuidor de elevado
nivel de conhecimento; :

D) Negacdo do potencial estratégico existente em todos os niveis da organizag#o.

3.Reputacio de P&D junto as areas operativas
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A) Muito abaixo/abaiXo da MEIA.........cooiirieiieee ettt 61,8%
B) NAIMEAIA. .ottt ettt et et ettt ettt et et e et e e an s e nr e tannasanes 34,4%
C) Muito acima da MEALA......ceieuiiiiiiiiiierieeeiteete ettt st ettt e et e et ee e e e e esa et aessesssanssansaessenns 3,8%

ANALISE PRELIMINAR
A) Ma reputacdo de P&D junto as areas operativas;
B) Baixissima valoriza¢do do capital humano;

C) Esquema organizacional hierarquico rigido, sem flexibilidade e com auséncia de canais de
comunicagdo eficazes e eficientes;
D) Negagao do potencial estratégico existente em todos os niveis da organizagdo.

4.Contribuicio da P&D para a resolucio de problemas graves/crises

das areas operativas
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEdIa. ... ..ottt neas 46,2%
B) N MEAIA. ...ttt ettt et see st et s e e st et e et et et e e st ene s s e et et e asaeneesaese st aneesnens 46,2%
C) ACTNA A MEAIA. .....eeeieieiecieeeteeecr ettt et ettt et e e a e et e st e nt e e at e s e seeeemtesteeseeneens 7,7%

ANALISE PRELIMINAR

A)Baixissima contribui¢do da P&D para a resolug@o de problemas graves/crises das areas operativas;
B) O grupo de P&D trabalha isoladamente dos setores da organizagfio, com critérios pouco claros e
tratando informagdes estratégicas como sua propriedade e para uso restrito da Alta Administragao;

C) Demonstragdo de falta de flexibilidade, falta de pro-atividade e de competitividade.

5.Grau em que as areas operativas procuram o grupo de P&D

RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEAIA.........cocieiieiiiiiiiiii s 53,8%
B) NG IEIA... oo oo eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeseesesssesssses s s st se st e s e s sa e s ettt 38,5%
C) Acima da MEIA.......coiiiiiiiiiiccia ettt 7,7%
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ANALISE PRELIMINAR

A)Baixo grau em que as areas operativas procuram o P&D;

B) P&D tem definigdo patente de assessorar a Alta Administrac¢do;
C) O controle do grupo de P&D esta definido no nivel estratégico.

6.Transferéncia do pessoal de P&D para as areas operativas atendendo

as solicitacoes destas '

RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEIA......cc.cooiioiiiiiiriirtceete ettt te ettt sae e aeaens 80,8%
B) NA MIEAIA. ettt et e e et ar e et e e e e s r e e e tb e e e asaeaanss e e st aeanneeeanneeanns 15,4%
C) Muito acima da MEAIA. ..cccceeeiieiiei ettt ta e et e et e e et e e saeassaeesaa e e neesaeestrsesensenseenns 3,8%

ANALISE PRELIMINAR

A) Transferéncia muito irriséria do pessoal de P&D para as areas operativas atendendo as solicitagbes
destas;

B) Falta de flexibilidade da organizag@o;

C) Demonstragéo cabal da estrutura organizacional centralizada, tipo hierarquica, sem a valorizagio
da visdo estratégica de conjunto dos niveis tatico e operacional.

7.Existéncia de projetos conjuntos entre P&D e areas operativas
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da média..........ceccoeeeiineneececiennnenne. ettt ettt et e 61,5%
B) NA MIEAIA. - tevtirieee ettt ettt et st b e seese e et et et s et e e et et eseaeasearatesertannanensesenenen 26,9%
C) Muito acima/acima da MEAIA........cceevuerririaiirerieeeertereetereeertee e estresastestassaeseeneesseseasssansensons 11,5%

ANALISE PRELIMINAR

A) Acentuadissima falta de projetos conjuntos entre P&D e areas operativas;

B) Falta de flexibilidade e excesso de centralizagfo da organizagéo;

C) Falta de analise SWOT adequada;

D) Falta de competitividade e de analise de mercado, principalmente em relaggo aos clientes internos.

8.Suporte e "financiamento' de projetos de P&D pelas areas operativas
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaix0/abaixo da MEAIA......ccccooieiieiiteereecceriee ettt et eseese s st seesseesesenas 80,7%
B) NG EAIA. ...ttt ettt et s ae s e et s es e ettt e et e ae et e ne e s e s bt e eneseaeseneaas 7,7%
C)ACIMA B MEAIA. .......oeeeereieeiie ettt st e e ettt et et e s ee s et e e e emes et eneenees e sensensenna 11,5%

ANALISE PRELIMINAR

A)Enorme falta de suporte e financiamento de projetos de P&D nas areas operativas, que sdo
isoladas;

B) Falta de dinamismo e atualizag@o do planejamento estratégico;

C) Falta de analise SWOT;

D) Falta de flexibilidade organizacional com evidente centralizagdo de projetos de P&D, culminando
pela escolha de projetos sem discuss@o coletiva, com bases estritamente politicas e com utilidade
discutivel.

9.Protecao das areas operativas em relaciio a grandes tecnologicos



RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEAIA.......coeiiiieiieiieieee e 71,4%
B) N ML ettt et ettt et eea et e et s et e e neeteeeenenene 23,8%
C)ACIMA da MEAIA. ..ttt ettt taeaees 4.8%

ANALISE PRELIMINAR

A) Baixissima prote¢do das areas operativas em relagdo a grandes tecnologicos;
B) Falta de valorizagdo aos clientes internos;

C) Falta de leitura adequada da analise SWOT;

D)Falta de visdo estratégica e de pro-atividade.

10.Preparacio para prover as unidades operativas da " nova geracio

tecnologica "
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS .

A)Muito abaixo/abaiX0o da MEAIA....c.oocueeuiiiiiieaeeec ettt st nennenaas 65,4%
B) N IEA18. ...ttt ettt sttt ettt r et n et e s et et e s anenens 26,9%
C) ACima da MEAIA.......eeieeeeeeiete ettt ettt et e ettt et e e e e se et a e s snebe s esennanan 7,7%

ANALISE PRELIMINAR

A)Extrema falta de preparagéo para prover as unidades operativas da "nova geragdo tecnologica";

B) Discriminagfo das unidades operativas;

C) Falta de anélise SWOT adequada;

D)Falta de dinamismo no planejamento estratégico, tornando-o obsoleto, mesmo antes de ser
colocado em agio.

11.Relagoes pessoais do grupo de P&D com o pessoal da fabrica
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaix0/abaixo da MEAIA........ccooiiiiiiriiiieectetece ettt se et eene 30,7%
B) NAMEAIA ...ttt ettt e st e e e ae e e s e e e et e e sseessas e s saaassaaastesaseaaassessaaansanes 65,4%
C) Muiito acima da MEAIA. .....cocueeuiiiiiiiierierertereeteteetereeeteteereesteeeeassaesaeenesseeseentestesseseessasnereenes 3,8%

ANALISE PRELIMINAR

A)Nivel de relagbes pessoais do grupo P&D com o pessoal da fabrica, bem como com o nucleo
gerencial em porcentagem média e muito abaixo/abaixo da média;

B) Falta de flexibilidade e pro-atividade;

C) Falta de valorizacdo dos clientes internos;

iTEM G - CUSTO / BENEFiCIO DO ESFORCO DE P&D.

1. Tempo para amortizar os custos de P&D incorridos pela empresa
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A) Muito abaixo/abaixo da MEIA .........cociiieriiiiiiicie e e 66,7%
B) NA MEAIA. .ttt ettt e e et a s s a e anen 20,8%
D) ACImMa da MEAIA. ..ottt 12,5%

ANALISE PRELIMINAR

A) Tempo exageradamente alto para amortizar os custos de P&D incorridos pela empresa;

B) Utilizagdo do P&D de maneira exclusiva da Alta Administragio, sem trocar informagdes com
nivel tatico e operacional;
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C) Falta de utilizagdo da visdo estratégica dos niveis tatico e operacional.
2.Custo total da P&D em relacao a receita total obtida durante a vida

de existéncia de um produto em particular
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEia......ccooiiiiiiieiieeee e 56,5%
B)  NA MEAIA et eureiieieeetieeeeee ettt ettt n ettt e e enan 34,8%
C) ACIMA dA MEAIA...ceieiiiiiiiiieietert ettt ettt ettt e et et e eaeeteereeaeerans 8,7%

ANALISE PRELIMINAR

A) Custo total muito baixo /abaixo / na média de 91,3%, representando muito mais a falta de
investimento no setor;

B) Falta de politica de investimento € até de manuteng@o, inviabilizando novos produtos e servigos,
bem como dificultando a permanéncia dos velhos, pela falta de manuten¢do em geral;
C) Falta de analise SWOT, de flexibilidade e pro-atividade da organizagio.

3. Competitividade das linhas de produtos que provieram de esforcos de

P&D
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo /abaiXo da MEdIA........coueeiiriririeieticietet ettt sttt et e b e 48%
B) NA MIEAIA. ..ottt ettt ettt ettt et ettt et a st et e e e s et ae st e s ans e sseraesresaentenns 44%
C) Muito acima /acima da MEIA.........ccccoiiiiiiiiieteerce et cte et e e te s et eeesse e ense s e e e resaeneens 8%

ANALISE PRELIMINAR

A)Baixissima competitividade das linhas de produtos que provieram de esfor¢os de P&D;
B) Falta de valorizagdo de visdo estratégica de todos os niveis da organizagio;

C) Falta de flexibilidade e de analise SWOT;

D) Centralizagdo de P&D na Alta Administragfo.

4.Contribuicdo das linhas de produtos que provieram de esforcos de

P&D para a lucratividade da empresa
RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito abaixo/abaixo da MEIA........coooiiiiiriiieieiare ettt ettt ettt s e nnas 56%
B) NA MEAIA ettt ettt ettt et et et e st et et e e et e e aa e e e m e e ame et aeseeaneeaneeste st e nteanen 24%
C) Muito acima/acima da MEIA.......cccciruieiiireiee ettt et e et e st s e e e et ae st e esesae e e eneeteeeesanes 20%

ANALISE PRELIMINAR

A)Baixissima contribui¢do das linhas de produtos que provieram de esfor¢os de P&D para a
lucratividade da empresa;

B) Falta de flexibilidade e pré-atividade;

C) Falta de analise SWOT;

D)Falta de escolha coletiva para o direcionamento de planejamento/discussdo/implementagéo de
P&D.

5. Beneficio géral do programa de P&D, para a empresa como um todo,
para uma divisio ou para uma linha de produtos
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RESUMO DOS DADOS ESTATISTICOS

A)Muito baixo/abaixo da MEIA. .......coeeeiiiiiiiii e 36%
B) NG MEAIA. ..ottt ettt et eeae et e tenneneneas 44%
C) AcIMa da MEAIA. ..ottt ettt n et r e ne e eatent s e e 20%

ANALISE PRELIMINAR

A)Muito pequeno o beneficio geral do programa de P&D;

B) Percentagem de 80%, representada pela soma de muito abaixo/abaixo/na média, é extremamente
significativa da opinifo existente dentro das 26 pessoas participantes deste estudo.

4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA ( ANEXOS psg. 84)

4.3 ANALISE COMPARATIVA ENTRE DOIS GRUPOS :
DIRETORIA E GERENTES ( ANEXOS pig. 90)

4.3.1 Por ordem dos itens/dimensdées (A,B,C,D,E,F,G)
4.3.2 Por ordem decrescente da média
4.3.3 Por maior e menor valor de cada pergunta

4.4 AVALIACAO DE DIFERENTES MEDIAS
DOS GRUPOS EXECUTIVO E GERENCIAL
( ANEXOS pag. 94)

4.5 TESTE DE LEVENE PARA IGUALDADE DE
VARIANCIA ( ANEXOS PAG. 97)
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CONCLUSOES

1. O RELATORIO DE AUDITORIA DA POSICAO INOVATIVA DA
EMPRESA FOI REALIZADO NA SUA TOTALIDADE.

Podemos concluir que, em relagdo ao:

ITEM A - POTENCIALIDADE DA LINHA DE PRODUTOS:

1. INTRODUCAO DE NOVOS PRODUTOS NO MERCADO

a) praticamente ndo existem produtos novos para serem introduzidos no mercado;

b) a concentragdo de valores, na média, representa um equivoco entre manutengdo de velhos
produtos € a produgdo de novos produtos.

2. COMPETITIVIDADE DOS NOVOS PRODUTOS:

a) a posigdo de (quase) inexisténcia de novos produtos estd diretamente ligada a baixa
competitividade;
b) a baixa competitividade esta ligada, além da grande falta de produtos novos, a falta de analise

dos concorrentes diretos e indiretos, bem como dos servigos prestados e dos produtos por eles
oferecidos.

3. CONTRIBUICAO DOS NOVOS PRODUTOS PARA AS VENDAS / LUCROS DA
EMPRESA:

a) existe uma baixa contribui¢do devido a (quase) inexisténcia de produtos novos;

b) alinhamento patente com 1 ¢ 2.

4. PODER DE MANUTENCAO DE PRODUTOS NO MERCADO

a) forte tendéncia para a manutengdo de produtos no mercado, alguns ja ultrapassados, com
prejuizo para o surgimento de novos;
b) resisténcia ineficiente e ineficaz de manter o nicho de negodcio; auséncia de analise
permanente dos concorrentes.
5. PODER DE ANTECIPACAO DOS NOVOS LANCAMENTOS

a) a falta quase total de produtos novos inviabiliza todo plano de antecipagéo;

b) alta percentagem de opinides abaixo / muito abaixo da média direciona para a constatagio de
falta de valorizagdo das idéias e de um planejamento equivocado, que contribuem para uma baixa
utiliza¢do da capacidade de capital humano da organizacéo;

¢) centralizagdo de decisdes no nivel da Alta Administragdo, ratificando a manutengdo de
sistema hierarquico e estratificado.
6. ESTADO DE UTILIZACAO DA PLANTA ( instalagdes, maquinas, equipamentos)
a) falta de atualizacdo da planta ( ou falta de critérios técnicos ?) que interfere na manutengéio de
produtos e servicos antigos, que dificultam o desenvolvimento de produtos e servigos novos,
e, conseqiientemente provocam uma baixa competitividade;
b) existe uma clara defini¢io desfavoravel para o ambiente de trabalho, propiciando o desdnimo
e falta de motiva¢do para os colaboradores, clientes externos e internos da organizagio
hospitalar, representando a perda de oportunidade da sua adequada valorizagéo.

iTEM B - CAPACITACAO TECNICO - CIENTIFICO

1. TAMANHO DO QUADRO DE PESSOAL TECNICO-CIENTIFICO

a) representa uma deficiéncia de pessoal técnico-cientifico, fundamental para todos os niveis, por
" serem verdadeiros agentes da mudanga e facilitadores da pratica da pro-atividade;



b) falta de capital humano para enfrentar desafios e um espelho fiel da baixa competitividade no
mercado.

2. PERCENTAGEM DE PESSOAL COM GRAU ACADEMICO AVANCADO

a) reserva muito boa de pessoal com grau académico avangado, representando uma base solida
para alavancar mudangas e propiciar a inovagio;

b) sendo um centro formador de profissionais da area da saude, a organizagdo hospitalar em
questdio deve iniciar um planejamento para estimular os seus colaboradores no sentido da pds-
graduag@o, bem como do aproveitamento imediato dos mestres e doutores, antes do seu rapto
pelas organizagdes concorrentes;

3. DIVERSIDADE DE PESSOAL COM RESPEITO A DISCIPLINA-CHAVE ( éreas de
competéncia tecnolégica ) PARA A EMPRESA

a) posi¢do percentual de divisdo em partes praticamente iguais, significando uma tendéncia para
a falta de diversidade de pessoal;

b) falta de flexibilidade e dinamismo organizacional, com estimulo para a acomodag3o e inércia.
4 EXPERIENCIA DOS PROFISSIONAIS NA INDUSTRIA EM GERAL

a) comprovacdo positiva da experi€ncia dos profissionais, somando-se as percentagens de na
meédia, acima e muito acima da média;

b) representa um forte fator positivo, na produgao de servigos e produtos.

5. EXPERIENCIA DOS PROFISSIONAIS EM RELACAO AS LINHAS DE PRODUTOS
ESPECIFICOS DA EMPRESA

a) comprovacdo em grau elevado da experiéncia dos profissionais, em rela¢do as linhas de
produtos especificos da empresa;

b) altissimo valor percentual da experiéncia dos profissionais, com grande importincia na anélise
total deste ITEM B

6.CONTRIBUICAO DO PESSOAL PARA O ESTADO DE CONHECIMENTO

a) contribui¢do altamente significativa do pessoal para o estado de conhecimento;

b) significa uma alta qualificacdo do capital humano da organizagdo, mal valorizada e com
baixo nivel de aproveitamento.

7. REPUTACAO TECNICO-CIENTIFICA DO QUADRO DE PESSOAL

a) demonstra¢io de altissimo conceito da reputagdo técnico-cientifica do quadro de pessoal,
comprovando a sua competéncia e produtividade;

b) valores percentuais altamente comprobatorios do verdadeiro capital humano da organizagio.
8. NIVEL DE OFERTA DO PESSOAL NECESSARIO PARA A EMPRERSA

a) as percentagens estdo distribuidas em valores semelhantes, ndo favorecendo uma concluséo
isolada deste nivel, exigindo avalia¢io conjunta dentro do {TEM B;

b) existe uma tendéncia & avaliagdo equivocada, induzida por uma falta comprovada de novos
objetivos, quer seja no plano da produgio de servicos e produtos novos, quer seja na falta de
competitividade estratégica da organizagéo hospitalar, em nivel de mercado.

iTEM C-FORCA DA ORGANIZACAO DE P & D DA EMPRESA
1. FLEXIBILIDADE PARA SE ANTECIPAR A TENDENCIAS E CONCEBER
PROGRAMAS E PROJETOS PRO-ATIVOS DE P&D

a) demonstragdo cabal da falta de flexibilidade, representando importante desvantagem
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a) de poder de reagdo as ameagas externas ¢ da grande dificuldade para o aproveitamento de

qualquer oportunidade de negdcio;

b) a percentagem das opinides muito abaixo / abaixo / na média ¢ perigosamente alta, para

organizacdo que tem fortes concorrentes, principalmente do setor privado, que disputam o

nicho da assisténcia e da formacdo na area da saude.

2. HABILIDADE PARA SE ANTECIPAR A TENDENCIAS E CONCEBER PROGRAMAS E
PROJETOS PRO-ATIVOS EM P&D

a) habilidade muito baixa, em nivel percentual;

b) falta de habilita¢do para se antecipar as tendéncias e conceber programas e projetos pro-ativos

em P&D;

¢) materializa¢do de um ponto fraco interno de grande propor¢do e de uma impossibilidade de

aproveitamento de oportunidades externas.

3. HABILIDADE PARA MANEJAR SOBRECARGAS SEVERAS DE TRABALHO OU
PERDAS DE PESSOAL-CHAVE

a) tendéncia a falta de habilidade, baseada na soma de percentagens de muito abaixo / abaixo / da

média (69,2%);

b) numa analise conjunta com a flexibilidade e a habilidade para se antecipar as tendéncias,

podemos concluir pela existéncia de baixo nivel de competitividade estratégica;

¢) deve-se considerar a quantidade de colaboradores existentes, no total e por niveis de

especializagdo, devido a concursos de admissdo insatisfatorios ou por concessdes

administrativas anteriores.

4. CAPACIDADE DE MANTER ESFORCOS VOLTADOS PARA O LONGO PRAZO E
TAMBEM DE RESPONDER AS NECESSIDADES MAIS IMEDIATAS DOS
CONSUMIDORES

a) tendéncia para baixa capacidade de manter esforgos voltados para o longo prazo;

b) importante que se proceda a uma analise conjuntural dentro do ITEM C e com todos os

ITENS do Relatério.

5. CONFIABILIDADE DOS CANAIS DE COMUNICACAO PARA EXPLORAR IDEIAS/
INFORMACOES / DECISOES EFICAZMENTE

a) altissima taxa de falta de confiabilidade dos canais de comunicagéo;

b) grande obstaculo para a troca de dados, informagdes e experiéncias entre os niveis tatico,

operacional e estratégico;

c) a falta de confiabilidade ajuda a inviabilizar qualquer mudanga de modelo organizacional, no

sentido do plural, dindmico, participativo e da estrutura matriciada.

iTEM D - GERACAO E FLUXO DE IDEIAS NA ORGANIZACAO

1. NUMERO DE IDEIAS GERADAS EM RELACAO AOS PRODUTOS / TECNOLOGIA /
NEGOCIO ATUAL DA EMPRESA

a) elevada percentagem de falta de idéias ou de possibilidade de discussdo das mesmas;

b) falta de valorizagdo de P&D;

¢) baixo nivel de didlogo entre todos os niveis da pirdmide organizacional;

d) demonstragiio cabal de administragéo tipo “top down™;

€) representa uma barreira intransponivel para uma eventual mudanga de modelo organizacional

da forma hierarquica simples ou especializada para a forma matriciada.

2. NUMERO DE IDEIAS GERADAS EM RELACAO A PRODUTOS E NEGOCIOS EM
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POTENCIAL

a) baixissimo numero de idéias geradas em relag@o a produtos e negocios potenciais, apesar da

boa reserva de capital humano (avaliada em PB1) e da alta experiéncia do pessoal (avaliada

em PB4 4);

b) possibilidade de equivoco entre a quantidade de idéias geradas, com o real aproveitamento

das mesmas id€ias, refor¢ada a hipotese pelas conclusdes de PB3, PB4, PB1, PB2;

3.QUALIDADE E ROBUSTEZ DAS IDEIAS GERADAS

a) incompatibilidade entre o altissimo valor de 92% ( muito abaixo, abaixo ¢ na média ) com as

comprovagdes encontradas em PB1, PB2, PB4,

b) comprovacdo de falta de aproveitamento de idéias oriundas do nivel gerencial;

¢) provavel equivoco entre a qualidade e robustez das idéias geradas, comprovadas em PB1,

PB2, PB4, PB6, PB7, PC5 e o seu real aproveitamento, apds processo de discussio.

4.VELOCIDADE NA APRECIACAO DE NOVAS IDEIAS

a) baixissima velocidade de apreciacdo de novas idéias;

b) evidéncia clara da supremacia absoluta na apreciag@o de idéias originarias do nicleo diretor,

no estilo “top down;

¢) marco evidente da impossibilidade de implantagéio do sistema matriciado, caracterizado por

circulos concéntricos e distribui¢do de autoridade alicer¢ada por competéncia, com uma

filosofia holistica do papel de estrategista, em todos os seus niveis.

5.TEMPO DE RESPOSTA PARA, DADA UMA IDEIA, CONVERTE-LA EM PRODUTOS

COMERCIALIZAVEIS

a) baixissima qualidade de tempo para resposta, para a conversdo de idéia em produto de nivel

comercial;

b) comprovagdo palpavel de elevado grau de fraqueza interna, de falta de competitividade e de

grande dificuldade para o aproveitamento de oportunidades externas.

6.GRAU EM QUE AS IDEIAS INCORPORAM O ESTADO CORRENTE DA ARTE E DO

CONHECIMENTO DISPONIVEL

a) baixissimo grau de incorporagio de idéias que incorporam o estado corrente da arte e do

conhecimento disponivel;

b) existem muitas barreiras para a discussdo, aceitacdo € implementagéo de novas 1déias, de

acordo com PC1, PC2, PC5, PD4;

¢) existe um capital humano altamente qualificado ¢ um quadro técnico-cientifico com grau

académico elevado, comprovados em PB2, PB4, PB5, PB6, PB7;

7. PATENTEABILIDADE EM POTENCIAL DE PROPRIEDADE DAS NOVAS IDEIAS

PARA A EMPRESA

a) fortissima comprovacdo de nivel baixo de patenteabilidade;

b) comprovagio cabal da existéncia de barreiras para a discussdo, aceita¢do e implementagio de

novas idéias, principalmente se for levado em consideragdo o alto capital humano existente e

o elevado grau académico do quadro técnico-cientifico.

8. AMPLITUDE NA ORGANIZACAO DA FONTE DE NOVAS IDEIAS ( EXISTE APENAS
UM SHOW-MAN ?7)

a) comprovagio da existéncia de um inico “show-man ~ devido ao grande capital humano, com

alto grau técnico-cientifico, comprovados por PB2, PB4, PBS, PB6, PB7, PC1, PC2, PD2,

PD3, PD4, que ndo participam da estratégia da organizacdo hospitalar;

b)devido a baixissima amplitude da fonte de idéias, pode-se inferir que existe uma s€ria
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b) devido a baixissima amplitude da fonte de idé€ias, pode-se inferir que existe uma séria
fraqueza interna, uma real comprovagao de falta de flexibilidade, que acarretam uma
conseqiiente impossibilidade de aproveitamento de eventual oportunidade.

iTEM E - CAPACIDADE DE COMERCIALIZACAO DE NOVAS IDEIAS

1. TEMPO TOTAL PARA INICIAR UM PROJETO E INTRODUZIR SEUS RESULTADOS
NO MERCADO EM ESCALA PILOTO .

a) tempo total muito elevado, desde o inicio do projeto até introduzir os seus resultados no
mercado em escala piloto;

b) comprovagdo de baixa flexibilidade, presenga de fraqueza interna e impossibilidade de
aproveitamento de oportunidades do mercado;

¢) comprovacdo de baixa competitividade e facilitagdo aos concorrentes, na tomada de posi¢des
conquistadas pela organizagdo hospitalar em questdo, durante toda a sua existéncia.

2. TEMPO TOTAL PARA INTRODUCAO EM ESCALA COMERCIAL

a) tempo total para a introdugéo em escala comercial muito elevado, restringindo de forma
acentuada a competitividade;

b) comprovagdo de baixa flexibilidade, de fraqueza interna e falta de aproveitamento das
oportunidades externas, apesar do quadro de pessoal técnico-cientifico possuir elevado nivel
académico;

¢) resultado representa uma grave ameaga para o negdcio da empresa.

3. TEMPO TOTAL PARA OBTER UM APRENDIZADO RAZOAVEL EM TERMOS DE
CUSTOS / QUALIDADE E TAXA DE RETORNO ECONOMICO

a) tempo total muito elevado;

b) impossibilidade de aproveitar oportunidades do mercado;

¢) forte tendéncia ao desequilibrio econdmico-financeiro.

4. MECANISMOS PARA ASSEGURAR A TRANSFERENCIA DE RESULTADOS DE P&D
PARA PRODUCAO E MARKETING

a) altissima percentagem de falha dos mecanismos para assegurar a transferéncia de resultados
de P&D para Produgédo e Marketing;

b) baixo nivel de eficacia;

c¢) baixa possibilidade de resultados positivos com produtos e servigos;

d) baixo nivel de andlise interna (forcas e fraquezas) e de andlise externa (ameagas e
oportunidades).

5. CAPACIDADE DA ORGANIZACAO DE ATENDER AS DATAS-MARCO PRE-
ESTABELECIDAS PELOS PROJETOS DE INOVACAO

a) baixissima capacidade da organizagdo para o atendimento das datas-marco;

b) falta de competitividade devido a falta de utilizaggo do capital humano existente, conforme
PB2, PB3,PB4, PB5,PB6,PB7, PC2,PC5,PD4,PD5,PD6,PD7,PDS;

d) existem projetos de inovagdo ?

ITEM F—-RELACIONAMENTO DA P&D COM AS AREAS OPERATIVAS

1. GRAU DE RESPOSTA AS NECESSIDADES DAS AREAS OPERATIVAS

a) baixissimo grau de resposta as necessidades das areas operativas;

b) baixa capacidade de tomada de decisdo, com velocidade de implementagdo baixa,
demonstrando falta de apoio logistico do setor de Informatica e /ou falta de

dimensionamento para o parque de Informatica, com recursos financeiros escassos, para a sua
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modernizagdo;

d) apego ao modelo administrativo antigo e ultrapassado ( pirdmide hierarquica e burocratizada).

2. ANTECIPACAO AS NECESSIDADES DAS AREAS OPERATIVAS

a) altissima falta de antecipag@o as necessidades das areas operativas;

b) baixissima capacidade de tomada de decisdo, por falta de pré-atividade;

¢) inexpressiva capacidade de utilizagdo do capital humano, possuidor de elevado nivel de

conhecimento técnico-cientifico;

d) negacdo do potencial estratégico existente em todos os niveis da empresa.

3. REPUTACAO DE P&D JUNTO AS AREAS OPERATIVAS

a) ma reputagdo de P&D junto as areas operativas;

b) baixissima valorizag@o do capital humano da organizagéo;

¢) esquema organizacional rigido e hierarquico, sem flexibilidade e com auséncia de canais

comunicagdo eficazes e eficientes;

d) negagdo do potencial estratégico existente nos niveis tatico e operacional.

4. CONTRIBUICAO DA P&D PARA A RESOLUCAO DE PROBLEMAS
GRAVES/CRISES DAS AREAS OPERATIVAS

a) baixissima contribui¢do da P&D para a resolugdo de problemas graves / crises das areas

operativas;

b) o grupo da P&D trabalha isoladamente dos demais setores da empresa, com critérios politico

de pouca clareza, tratando informagdes estratégicas como de sua unica propriedade e para uso

restrito da Alta Administragéo;

demonstracgio de falta de flexibilidade, comunicabilidade, pro-atividade e de competitividade.

5. GRAU EM QUE AS AREAS OPERATIVA PROCURAM O GRUPO DE P&D

a) baixissimo grau de procura;

b) o controle do grupo de P&D, bem como a sua area de atuagdo estdo localizados na diretoria
da empresa;

¢) o grupo de P&D como assessoria exclusiva da diretoria;

6. TRANSFERENCIA DO PESSOAL DE P&D PARA AS AREAS OPERATIVAS,
ATENDENDO AS SOLICITACOES DESTAS

a) irrisoria a transferéncia do pessoal da P&D para as areas operativas;

b) falta de flexibilidade organizacional,

¢) demonstrac¢do cabal da estrutura organizacional centralizadora, tipo hierarquica e
segmentada, sem a devida valorizago da capacidade estratégica existente nos niveis tatico e
operacional.

7. EXISTENCIA DE PROJETOS CONJUNTOS ENTRE P&D E AREAS OPERATIVAS

a) acentuadissima falta de projetos conjuntos entre P&D e areas operativas;

b) falta de flexibilidade e excesso de centralizagdo da organizagéo;

c¢) falta de analise SWOT adequada;

d) falta de competitividade e de analise do mercado, principalmente em relagio aos clientes
internos.

8. SUPORTE E "FINANCIAMENTO" DE PROJETOS DE P&D PELAS AREAS
OPERATIVAS

a) imensa falta de suporte e financiamento de projetos de P&D nas areas operativas, que ficam
isoladas;



¢) falta de analise SWOT;

d) falta de flexibilidade organizacional, com evidente centraliza¢do de projetos, que sdo
escolhidos sem discussdo coletiva, com bases estritamente politicas e favorecedores dos
grandes tecnoldgicos;

9. PROTECAO DAS AREAS OPERATIVAS EM RELACAO A GRANDES
TECNOLOGICOS _/

a) baixissima protecdo das areas operativas em relagdo aos grandes tecnoldgicos;

b) falta de valorizagéo dos cliente internos;

c) falta de leitura adequada da analise SWOT;

d) falta de visdo estratégica e de pro-atividade.

10. PREPARAGCAO PARA PROVER AS UNIDADES OPERATIVAS DA "NOVA GERACAO
TECNOLOGICA™

a) discriminagdo marcante das unidades operativas;

b) falta de analise SWOT adequada;

c) falta de dinamismo e progressdo do planejamento estratégico, tornando-o

obsoleto, mesmo sem ter sido colocado em pratica;

d) extrema falta de preparagfio para prover as unidades operativas da "nova geragdo

tecnoldgica”.

11. RELACOES PESSOAIS DO GRUPO DE P&D COM O PESSOAL DA FABRICA

a) nivel muito baixo de relagdes pessoais do grupo P&D com o pessoal da fabrica, bem como

com o nucleo gerencial;

b) falta de flexibilidade e de pro-atividade;

c)faita de valorizacdo dos clientes internos.

ITEM G — CUSTO / BENEFICIO DO ESFOERCO DE P&D

1. TEMPO PARA AMORTIZAR OS CUSTOS DE P&D INCORRIDOS PELA EMPRESA

a) tempo exageradamente longo para amortizar os custos de P&D;

b) utilizagdo exclusiva do grupo P&D pela diretoria, sem a necessaria troca de informagdes

com o nivel gerencial;

c¢) falta de utiliza¢do da visdo estratégica dos niveis tatico e operacional.

2. CUSTO TOTAL DA P&D EM RELACAO A RECEITA TOTAL OBTIDA DURANTE A
VIDA DE EXISTENCIA DE UM PRODUTO EM PARTICULAR

a) custo total muito baixo, representando aplicagdo de recursos em projetos politicos e ndo

alicercados por embasamento técnico, escolhidos sem o crivo da discussdo;

b) falta de politica de investimento, inviabilizando novos produtos e servigos, bem como

dificultando a permanéncia dos antigos produtos € servi¢os, com a necessaria atualizagio;

c) falta de analise SWOT, de flexibilidade e de pré-atividade.

3. COMPETITIVIDADE DAS LINHAS DE PRODUTOS QUE PROVIERAM DE ESFORCOS
DE P&D

a) competitividade baixissima das linhas de produtos que provieram de esforgos de P&D;

b) centralizacdo e subordinagfo direta da P&D a Alta Administrago;

c¢) falta de flexibilidade e da analise SWOT;

d) falta da valorizagfo da visdo estratégica de todos os niveis da empresa;

4. CONTRIBUICAO DAS LINHAS DE PRODUTOS QUE PROVIERAM DE ESFORCOS



DE P&D PARA A LUCRATIVIDADE DA EMPRESA

a) contribui¢fio baixissima das linhas de produtos que provieram de esfor¢os de P&D para a

lucratividade da empresa;

b) falta de flexibilidade e de pro-atividade;

¢) falta de analise SWOT;

d) falta de analise de projetos e respectiva escolha coletiva dos mesmos.

5. BENEFICIO GERAL DO PROGRAMA DE P&D, PARA A EMPRESA COMO UM TODO,
PARA UMA DIVISAO OU PARA UMA LINHA DE PRODUTOS

a) o beneficio geral do programa de P&D foi muito pequeno;

b) comprova a forma estatica e totalmente controlada pela diretoria, percebida pelo conjunto;

c¢) espelha forma de administragdo centralizadora, hierarquizada e burocratizadora, sem valorizar

a flexibilidade, a participagdo de todos os niveis na execugo da estratégia, perdendo

a competitividade, as oportunidades externas e favorecendo o fortalecimento dos concorrentes.

20 UNICO ITEM QUE APRESENTOU DIFERENCA
ESTATISTICAMENTE SIGNIFICATIVA (P menor que 0,05) ENTRE
AS MEDIAS DA DIRECAO E DA GERENCIA FOI O iTEM F DA
QUESTAO 11, QUE AVALIA AS RELACOES PESSOAIS ENTRE O

GRUPO DE P&D E O PESSOAL DA FABRICA.



ANEXOS



AUDITORIA DA POSIGCAO INOVATIVA DA EMPRESA

EM COMPARAGAO COM SEUS CONCORRENTES MAIS IMPORTANTES, COMO SUA EMPRESA SE POSICIONA EM RELAGAO AQS

SEGUINTES ITENS:

DIMENSOES / ITENS MUITO | ABAIXO| NA ACIMA | MUITO
ABAIXO | DA MEDIA DA ACIMA

DA MEDIA (3) MEDIA DA
MEDIA (2) (4) MEDIA

(A) (5)

A- POTENCIALIDADE DA LINHA DE PRODUTOS

1. Introdugéo de novos produtos no mercado

2. Competitividade (custo/qualidade/prego) dos novos produtos

3. Contribuicdo dos novos pradutos para as vendas/lucros da empresa

4. Poder de manutenc&o de produtos no mercado ( resisténcia a obsolescéncia)

5. Grau de antecipacéo dos novos langamentos

8. Estado de atualizagéo tecnolégica da planta (instalagdes/maquinas/equipamnetos)

B- CAPACITAGAO TECNICO-CIENTIFICA

1. Tamanho do quadro de pessoas técnico - cientifico

2. Percentagem de pessoal com grau académico avangado (mestrado/doutorado)

3. Diversidade de pessoal com respeito a disciplinas — chave (dreas de competéncia tecnoldgica) para a empresa

4. Experiéncia dos profissionais na industria em geral

5. Experiéncia dos profissionais em relag&o as linhas de produtos especificas da empresa

6. Contribui¢do do pessoal para o estado do conhecimento (artigos, publica¢des, premios, etc.)

7. Reputagdo técnico - cientifica do quadro de pessoal

8. Nivel de oferta do pessoal necessario a empresa (Universidade, Institutos de Pesquisa, Outras Empresas, etfc.)




DIMENSOES / ITENS MUITO | ABAIXO NA ACIMA | MUITO
ABAIXO DA MEDIA DA ACIMA
DA MEDIA (3) MEDIA DA
MEDIA (2) (4) MEDIA
(A) (5)

C - FORGA DA “ORGANIZAGAO DE P&D” DA EMPRESA

1. Flexibilidade da organizagéo para responder a ameagas externas e a novos desenvolvimentos (a¢es de competidores)

2. Habilidade para se antecipar a tendéncias e conceber programas/projetos pré-ativos de P&D

3. Habilidade para manejar sobrecargas severas de trabalho ou perdas de pessoal - chave

4. Capacidade de manter esfor¢os voltados para o fongo prazo e também de responder as necessidades mais imediatas de
consumidores

5. Confiabilidade dos canais de comunicagdo para explorar idéias/informagbes/decisdes eficazmente

D - GERACAO E FLUXO DE IDEIAS NA ORGANIZAGAO

1. Numero de idéias geradas em relagéio aos produtos/tecnologia/negécio atual da empresa

2. Numero de idéias geradas em relac&o a produtos e negdcios potenciais

3. Qualidade e robusteza das idéias geradas (quéo bem é possivel manté-las sob argumentacgé&o contraria)

4. Velocidade na apreciagéo de novas idéias (para aceita-las ou rejeita-las)

5. Tempo de resposta para, dada uma idéia, converté-la em produtos comercializaveis

6. Grau em gue as idéias incorporam o estado corrente da arte/conhecimento disponivel

7. Patenteabilidade em potencial de propriedade das novas idéias para a empresa

8. Amplitude, na organizagéo, da fonte de novas idéias (existe apenas um “show-man”)

99



DIMENSOES / ITENS MUITO [ABAIXO| NA ACIMA | MUITO
ABAIXO DA MEDIA DA ACIMA

DA MEDIA (3) MEDIA DA
MEDIA (2) (4) MEDIA
(A) (5)

E - CAPACIDADE DE COMERCIALIZACAO DE NOVAS IDEIAS

1. Tempo total para iniciar um projeto e introduzir seus resultados no mercado em escala pifoto

2. Tempo total para introdugdo em escala comercial

3. Tempo total para obter um aprendizado razodvel em termos de custos, qualidade e taxa de retorno econémico

4, Mecanismos para assegurar a transferéncia de resultados de P&D para Produg&o/Marketing

5. Capacidade de organizacao de atender as datas - marco pré - estabelecidas pelos projetos de inovagéo

F- RELACIONAMENTO DA P&D COM AS AREAS OPERATIVAS

1. Grau de resposta as necessidades das areas operativas da empresa

2. Antecipagdo as necessidades das éreas operativas

3. Reputagéo de P&D junto as areas operativas

4. Contribuicdo da P&D para a resolugéo de problemas graves/ crises das areas operativas

5. Grau em que as areas operativas procuram o grupo de P&D

6. Transferéncia do pessoal de P&D para as areas operativas atendendo a solicitagbes destas

7. Existéncia de projetos conjuntos entre P&D e dreas operativas

8. Suporte e “financiamento’ de projetos de P&D pelas &rea operacionais

9. Proteg&o das areas operativas em relac8o aos grandes tecnolégicos

10. Preparagado para prover as unidades operativas da "nova geragéo tecnolégica”

11. Relagbes pessoais do grupo de P&D com o pessoal de fabrica
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DIMENSOES / ITENS MUITO |ABAIXO| NA | ACIMA | MUITO
ABAIXO|{ DA | MEDIA DA | ACIMA

DA MEDIA (3) MEDIA DA
MEDIA (2) (4) MEDIA

(A) (5)

G- CUSTO/BENEFICIO DO ESFORGO DE P&D

1. Tempo para amortizar os custos de P&D incorridos pela empresa

2. Custo total da P&D em relacdo a receita total obtida durante a vida de existéncia de um particular produto

3. Competitividade das linhas de produto que provieram de esfor¢os de P&D

4. Contribuiggo das linhas de produto que provieram de esforgos de P&D para a lucratividade da empresa

5. Beneficio geral do programa de P&D (para a empresa como um todo, para uma divis&o ou para uma linha de produto)

89



LISTA DE TABELAS



PA1 -iIntroducgdo de novos prddutos no mercado

Tabela de Freqiiéncia

Freqiiéncia | Percentagem Z‘::i;;t;gg: Ij\e‘:ﬁ;":;%‘;m
Mﬁifb ébaixo dé média 1 3,8 | 4,0 4,0
Abaixodamédia | 8 308 20 | 30
Jardos Namedia 10 | 385 40,0 76,0
Acima da média 5 19,2 20,0 96,0
Muito acima da média 1 3.8 4,0 100,0
Total 25 96,2 100,0
Sem dados | Respostas 1 3,8
Total 26 100,0
PA2 - Competitividade dos novos produtos
Freqiiéncia | Percentagem F:ﬁ::‘i;‘;ﬁgg;“ ] T{:ﬁemnt:fa%zm
Muito abaixo da média 1 3,8 4,0 4,0
Abaixo da média 15 57,7 60,0 64,0
Validos Na média 7 26,9 28,0 92,0
Acima da média 2 7,7 8,0 100,0
Total 25 96,2 100,0
Sem dados | Respostas 1 3,8
, - )

Total

100,0
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PA3 - Contribuigdo dos novos produtos para as vendas/lucros na empresa

Freqiiéncia | Percentagem | :g;csglt:j%im F;féﬁem":;%zm
VrMuito abaixo da média 4 - 154 16,7 16,7 o
Abaixo da média 10 | 38,5 41 7 583
Validos Na média o 7‘ ) 2;3,9. 29,2 87,5 o
Acima da média 3 15 125 1000
Total 24 92,3 100,0
Sem dados | Respostas 2 7.7
Total 26 100,0
PA4 - P;;irér de manutencao de érodutos no mercado
Freqiiéncia | Percentagem Percel)t_a gem ) Percentagem
dos Validos | Acumulada
Muito abaixo da média 1 3.8 42 4,2
Abaixo da média 10 38,5 41,7 458
ﬁ-Na média T 10 38,5 41,7 87,5
Validos e
Acima da média 2 7,7 8,3 95,8
VMuito acima da média 1 3,8 42 100,0
A}(A)tal 24 92,3 100,0
Sem dados | Respostas 2 7.7
Total 26 100,0
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‘ PA5 - Grau de antecipagao de novos lancamentos

Freqiiéncia | Percentagem Zg;csgrizgozm T;ﬁ?:;%im
Muito abaixo da média 4 | 154 » 160 o 16,0‘ -
Abaixodamedia | 15 | 577 600 | 760
Validos Na média 3 11,5 12,0 88,0
Acima da média 3 11,5 12,0 100,0
Total 25 96,2 100,0
Sem dados | Respostas 1 3,8
Total 26 100,0
PAG6 - Estado de atualizagao da planta
Freqiiéncia | Percentagem Zﬂ:?‘;ﬁgg;n T;ﬁ:ﬁfagdeam
Muito abaixo da média 8 30,8 30,8 30,8
Abaixo da média 9 34,6 346 65,4
Validos | Na média 7 26,9 26,9 92,3
Acima da média 2 7,7 7,7 100,0
Total 26 100,0 100,0
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PB1 - Tamanho do quadro de pessoal técnico - cientifico

Freqiiéncia | Percentagem Z‘::‘:In;;gg:‘ :‘::‘cn‘ig::g:m
Abaixo da média 14 53,8 53,8 53,8
Na média 5 19,2 19,2 731 o
Validos | Acima da média 5 19,2 19,2 92,3 o
Muito acima da média 2 7.7 7.7 100,0
Total 26 100,0 100,0
PB2 - Percentagem de pessoal com grau académico elevado
Freqiiéncia' Percentagem ::;csglt;%im F;\eéﬁz‘":fagd‘;m
Muito abaixo da média 2 7.7 7,7 7.7
Abaixo da média 3 11,5 11,5 19,2
Na média 11 42,3 42,3 61,5
Validos
_ Acima da média 7 26,9 26,9 88,5
Muito acima da média 3 11,5 11,5 100,0
‘1:;tal 26 B 100,0 100,0




- PB3 - Diversidade de pessoal com respeito a disciplina-chave

Freqiiéncia { Percentagem Zﬂ:i’:ﬁgﬁ: P:Ziﬁ:t:gg:‘
- Abaixo da média 9 34,6 34,6 346
Na média 9 34,6 ) 34,6‘ T '69,2
Validos | Acima da média “6 23,1 23,1 923
Muito acima da média 2 7.7 7,7 100,0
Total 26 100,0 100,0
PB4 -Ekperiéncia dos profissionais na indistria em geral
Freqiiéncia | Percentagem :g;csglt;’goesm Pzz:e':ta:g:;"
Muito abaixo da média 2 7,7 7,7 7,7
Abaixo da média 4 15,4 15,4 23,1
Na média 10 38,5 38,5 61,5
Validos - .
Acima da média 9 34,6 346 96,2
Muito acima da média | 1 3,8 3,8 100,0‘”" o
;;;tal 26 100,0 100,0
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PBS5 - Experiéncia dos profissionais em relagao as linhas de produtos especificos da empresa

Freqiiéncia | Percentagem Z‘::%?Egg? Tgsemn:;%zm
Muito abaixo da média| 1 | 38 a0 | a0
Abaixo da média 1 38 40 80
Vilidos Na média 11 423 440 52,0
Acima da média 10 38,5 40,0 92,0
Muito acima da média 2 7,7 8,0 100,0
| Total 25 96,2 100,0
Sem dados Respostas 1 3,8
Total 26 100,0
PB6 - Contribuigao do pessoal para o estado do conhecimento
Freqiiéncia | Percentagem Zf:‘i;‘;ﬁgg;" T‘:ﬁ;":;%‘:m
Muito abaixo da média 1 3,8 40 4,0
Abaixo da média 4 15,4 16,0 20,0
| Na média 9 34,6 36,0 56,0 -
Validos e i — IO R
Acima da média 9 346 36,0 92,0
Muito a;ih;dé hédia ”2 | 77 T 80 1 1000 ”
;otal 25 | 96,2 100,0
Sem dados | Respostas 1 3,8 )
Total 26 100,0 |




| PB7- Reputagao técnico-cientifica do quadro do pessbal
Freqiiéncia | Percentagem zg;csgltiad%im :ﬁ:ﬁ:g::g:m
Abaixo da média 4 15,4 15,4 15,4 o
Na média 7 26,9 26,9 - | 42,3
Validos { Acima da médi;w 170w 38,5 38,5 80,8
Muito acima da média 5 ] 19,2 19:2 ] 100,0
Total 26 100,0 100,0 )
PB8 - Nivel de oferta de pessoal necessario a empresa )
Freqiiéncia { Percentagem Pd‘::‘:gﬁgz: T::;n:ra%zm
| Abaixo da média 8 30,8 32,0 32,0
Na média 9 346 36,0 68,0
Validos Acima da média 5 19,2 20,0 88,0
Muito acima da média 3 11,5 12,0 100,0
| Total 25 96,2 100,0
Sem dados | Respostas 1 3,8
Total 26 100,0
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PC1-Flexibilidade da organizagao para responder 3s ameacas externas e novos desenvolvimentos

| Freqiiéncia | Percentagem :g;csrélltiz:i%esm T;ﬁ;n‘:fa%‘;m
Muito abaixo damédia | 1 38 | 38 | 38
Abaixo da méciia 14 ~» 53,8‘ i 53,8 577 T
Vilidos ;\lw;;rnédia B ‘8 B 308 30,8 88,5W o
Acima da média 3 115 115 100,0
Total 26 100,0 100,0”7

Fregiiéncia | Percentagem Z‘;’:Tgﬁgﬁ;ﬂ T:ﬁemnjzgd‘:m
Muito abaixo da média 2 7,7 7,7 7,7
Abaixo da média 14 53,8 53,8 61,5
Validos | Na média 6 23.1 231 | sas
Acima da média ‘“4v N 15,4 15,4 ] 1000
Total 26 100,0 100,0
PC3 - Habilidade para manejar sobrecargas severas de trabalho ou perdas de pessoal-chave
Freqiiéncia | Percentagem :‘::32;32:‘ F;:a;::;n:;%eam
tho abaixo da média 2 7.7 7.7 7.7
Xbaixo da média 7 ] 269 T 26,9 B 34,767
Namédia | 9 34,6 a6 | 692
Vilidos & — R . . e e
Acima da média 6 231 231 92,3
Muito acima da média | 2 77 | 77 | 100
Total ) 2677 | 160,0 ) 100,0




PC4 - Capacidade de manter esforgos voltados para o longo prazo e também de responder as

necessidades mais imediatas de consumidores

: Freqiiéncia Percentagem ':l:':(ilr:;:i‘g;n : ng:,n:ragdzm
ng; abaixo da | 3 115 115 115
Abaixo da média | 4 15,4 15,4 26,9
Validos [\ media | 14 53,8 53,8 80,8
Acima da média 5 19,2 19,2 100,0
Total 26 100,0 100,0

'PC5 - Confiabilidade dos canais de comunicacao para explorar idéias / informagdes / decisdes

- eficazmente
Freqiiéncia Percentagem Z‘;’:‘:;gﬁg:;" P:L%em":ﬁg:;"
Muito abaixo da média 1 3.8 3,8 3,8
Abaixo da média 14 53,8 53,8 57,7
Na média 9 34,6 346 92,3
Validos b . e R T e

Acima da média 1 3,8 3.8 96,2

] Whinﬂuvito acima da mé‘diaw 1 o 38 3,8 100,0”
Total 26 100,0 100,0




PD1- Numero de idéias geradas em relacao aos produtos/tecnologia/negocio atual da empresa

Freqiiéncia | Percentagem Zﬂ:i’:ﬁgﬁ: I;ecrltj:;n:z‘gdeam
Muito abaixo damédia | 1 | 38 38 | 38
.Abaixo da média 9 34,6 34,6 58,5
Validos iNa média o 12 o 46,2 462 N 84,6 o
Acima da média 4 B 154 15,4 100,0
Total 26 100,0 1 1000 )
;DZ - Namero de idéias geradas em relagdo a produtos e negocios potenciais
Freqiiéncia | Percentagem Z::ﬁ;‘;ﬁgg;n T:ﬁ?nn:fa%(;m
Muito abaixo da média 1 3.8 3,8 3,8
Abaixo da média 12 46,2 462 50,0
Validos Na média 8 30,8 30,8 80,8
Acima da média 4 15,4 15,4 96,2
Muito acima da média 1 3,8 3,8 100,0
Total 26 100,0 100,0
PD3 - Qualidade e robusteza das idéias geradas
Freqiiéncia | Percentagem Zi::%n;ﬁgg;“ T;ﬁz‘“ut;%zm
Muito abaixo da média 2 7.7 8,0 8,0
Abaixo da média 8 3.8 32,0 40,0
Na média 13 50,0 52,0 92,0
Validos e
Acima da média 1 3,8 4,0 P 96,0
Muito aéirﬁ; Aa média | 1 " | 38 4,0 100,0
'rl';tal‘ - 254 96,2 100,0
.Srem I;Jadc;s ﬁegp;;fas 1 3,8
Total o "2 | 1000
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PD4 - Velocidade na apreciagao de novas idéias

Freqgiiéncia | Percentagem Z::%";ﬁgg;n Zﬁ[ﬁ:}:g:m
VMuito abaixo;a“média 7 B 26,9 | 26,9 26,9
Abaixo da média 9 34,6 34,6 61,5
validos | Na média 7 26,9 26,9 885
Acima da média 3 11,5 11,5 100,0
Total 26 100,0 100,0
PD5 - Tempo de resposta para, dada uma idéia, converté-la em produtos comercializaveis |
Freqgiiéncia | Percentagem I:’e;:e\’;‘ét;g;n P::Lel;:::g:;"
Muito abaixo da média 9 34,6 34,6 346
Abaixo da média 10 38,5 38,5 73,1
Na média 4 15,4 15,4 88,5
Validos
Acima da média 2 7,7 7,7 96,2
Muito acima da média 1 3,8 3,8 -~»—~100‘0
Total 26 100,0 100,0
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PD6 - Grau em que‘idéias incorporam o estado correnter da ;éfte Iéonhecimento disponivel
Freqiiéncia { Percentagem Zf:%";ﬁgg: Ze‘:ﬁ;nslaa%eam
Muito at;aixa daqr’nédia 3 1.1,5 | 115 1 1’1,5
rAtr)raixo da média | | 12 46,2 46,2 57,7
viigos Mo s | w8 | s | e
Acima da média 2 7,7 7,7 96,2
Muito acima da média 1 38 3,8 100,0
| Total 26 100,0 100,0

PD7 - Patenteabilidade em potencial de propriedades das novas idéias para a empresa

Freqiiéncia | Percentagem zz;csgit;goim X‘::ﬁ:g::g:m

Muito abaixo da média 5 19,2 20,0 20,0
Abaixo da média 11 423 440 64,0

Validos Na média 7 26,9 28,0 92,0
Muito acima da média 2 7.7 80_ 100,0 B
Total 25 96,2 100,0

Sem dados | Respostas 1 3,8

Total 26 100,0
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: PD8 - Amplitude, na organizacgao, da fonte de novas idéias

Freqiiéncia | Percentagem F:g:%“;ﬁggg‘ :i:'c;m:g:m

»MuitcA) abaixo da meédia 4 154 174 | 174 -
Abaixo damédia | 9 346 39,1 565

Vilidos ,,h_l,a rruédia i ) 6» 231 261 82,6‘ )
Acima da média 2 7.7 8,7 91,3
Muito acima da média 2 7,7 8,7 100,0 )
Total 23 88,5 100,0

Sem dados | Respostas 3 11,5

Total 26 100,0

PE1 - Tempo total para iniciar um projeto e introduzir seus resultados no mercado em escala piloto

Freqiiéncia | Percentagem Zﬂ:‘:}‘;ﬁggg T;E;n:;%zm
Muito abaixo da média 4 15,4 15,4.7. " 15,4
Abaixo da média 15 57,7 57,7 73,1
Validos | Na média 4 15,4 15,4 88,5
Acima da média 3 11,5 11,5 100,0
Total 26 100,0 100,0




PE2 - Tempo total para introdugdo em escala comercial
Freqiiéncia | Percentagem Zﬂ:i’gﬁgﬁ;ﬂ T{:ﬁﬁ:}fa%‘;m
Muito arbai)v(o da rﬁédiba | 6 23,1 23,1 | 23,1
Abai*o da médfa B 12 462 ;167,2 ) 69,2> |
Validos N;: mérdié’ o 5 | | 192 19,2 88,5
Acima da média 3 | s 15 | 1000
Total 26 ” 100,0 100,0 - o

'PE3 - Tempo total para obter um aprendizado razoavel em termos de custos, qualidade e taxa de
‘ retorno econdmico

Freqiiéncia Percentagem sg;csglt;%im Txemn:;gdeam
Muto  abaixo da 5 19,2 19,2 19,2
Abaixo da média 13 50,0 50,0 69,2
Validos | Na média 5 19,2 19,2 88,5
Acima da média 2 7.7 7,7 96,2
Muito acima da média 1 3,8 3.8 100,0
Total 26 100,0 100,0

PE4 - Mecanismos para assegurar a transferéncia de resultados de P&D para Producgao/Marketing

Freqiiéncia | Percentagem Percen’t agem Percentagem
dos Validos Acumulada
Muito abaixo da;r;é;i‘ia 1 5 19,2 192 19,2
‘Abaixo da média o 13 50,(7)*77 50,0W 69,2
Validos | Na média 6 23,1 23,1 92,3
Acima da média 2 7,7 7,7 100,0
Total 26 100,0 100,0




PE5 - Capacidade da organiza¢ao de atender as
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datas-marco pré-estabelecidas pelos projetos de

inovagao
Freqiéncia Percentagem Percer’tt.a gem Percentagem
dos Validos Acumulada
Muito abaixo da média | 5 192 192 102
Abaixo damédia | 12 46,2 | [ 46,2 65,4
Validos | Na média T “7 | 26,9M N 26;9 | 923
»»Acima da média 2“” 7,7 B - 77 o 100,0
Total 26 100,0 1000
| PF1 - Grau de resposta as necessidades das areas operativas da empresa
Freqiiéncia | Percentagem Pg;?{;;%i’: T:ﬁ?nn:;%zm
Muito abaixo da média 3 11,5 11,5 11,5
| Abaixo da média 12 46,2 46,2 57,7
Validos | Na média 10 38,5 38,5 96,2
Acima da média 1 3,8 3.8 100,0
Total 26 100,0 100,0
PF2 - Antecipagio as necessidades das areas operativas
Freqiiéncia | Percentagem Percen't agem Percentagem
dos Validos § Acumulada
Muito abaixo da média| 5 19,2 19,2 19,2
Abaixo da média 16 61,5 615 N 80,8
Validos S =
Na média 5 19,2 19,2 100,0
+c;tél B 26 100,0 V ﬁO0,0 | |




PF3 - Reputacao de P&D junto as areas operativas

Freqliéncia | Percentagem z(::(:,?ﬁgs;n Tcrﬁ;nlflaa%‘:m
Muifd abaixo da médira‘ 2 | 7.7 ) 7,77 7,7>
Abaixodamédia | 14 538 53,8 615
Validos | Na média 9 34,6 346 %2
Muito acima da média | 1 38 38 | 1000
Total 26 100,0 100,0

PF4 - Contribuigcao da P&D para a resolugao de problemas gravesicrises das areas operativas

Freqiiéncia | Percentagem Zﬁ:vét;g:;n F:;ﬁ::ra%eam
: Muito abaixo da média 2 7.7 7.7 77
Abaixo da média 10 38,5 38,5 46,2
Validos | Na média 12 46,2 46,2 92,3
| Acima da média 2 7,7 77 100,0
Total 26 100,0 100,0
PF5 - Grau em que as areas operativas procuram o grupo de P&D
Freqiiéncia { Percentagem Z‘::ﬁ;‘;;gﬁ;" Tgﬁ:‘":;%im
] Nﬁli‘l‘ito abéixé J;Nfﬁédia 3 11,5 1115~—-~~- 1 1,5
Abaixo damédia | 11 23 23 | 538
Validos | Na média 10 38,5 38,5 92,3
Acima dé médni; » 2 ) 7.7 B 77 100,0
Total 26 100,0 100,0
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PF6 - Transferéncia do pessoal de P&D para as areas operativas atendendo a solicitagdes destas

86

Freqiiéncia | Percentagem Zﬂ:i’gﬁgﬁ:‘ T{:ﬁi‘":laa%‘;m
Muito abaixo da média 4 154 | 154 | 154
Abaixo da médié - 57 N 654 | 65,4 | ‘,80,8
Vilidos Na rﬁédia - 74 | f5,4 15,4 96,2
0Muito acirﬁa da rﬁédia 1 3,8 | 3,8 100,0
Total 26 100,0 100,0
?PF7 - Existéncia de projetos conjuntos entre P&D e areas operativas B o
Freqiiéncia | Percentagem :‘z‘sc‘:;';l?gg: T:Efn":;gdzm
Muito abaixo da média 3 11,5 11,5 11,5
Abaixo da média 13 50,0 50,0 61,5
Validos Na média 7 26,9 26,9 88,5 o
Acima da média 2 7,7 7,7 96,2
Muito acima da média 1 3,8 3,8 100,0
Total 26 100,0 100,0
| PF8 - Suporte e "financiamento” de projetos de P&D pelas areas operativas
Freqiiéncia { Percentagem Z‘:;:ﬁ;gzgs;" T(:E;n:;%zm
Muito abaixo da média 5 19,2 19,2 19,2 -
Abaixo da méqd}azlw B 16 61,57 [ 61,5 B 808
Validos { Na média 2 77 T 7.7 7 88,5 B
Acima da média 3 11,5 11,5 100,0
Total 26 100,0 100,0




PF9 - Protecdo das areas operativas em relagao aos grandes tecnolégicos

Freqiiéncia | Percentagem F;?:i;:;gg;n T;ﬁ;":;%‘:m
Muito abaixo da média | 1 38 | a8 | 48
Abaixo damédia | 14 538 | e67 | 714
vilidos | Na média 5 19,2 238 952
Acima da média 1 3,8 4,8 100,0
Total 21 80,8 100,0
Sem dados | Respostas 5 19,2
Total 26 100,0

VPF10>- ﬁreparagéo para prover as unidades operativas da "nova geracao tecnoldgica"
Freqiiéncia | Percentagem Ziscﬁ;gﬁgg;" P:;S;":;%‘:m
Muito abaixo da média 2 7.7 7.7 7.7
Abaixo da média 15 57,7 577 65,4
Validos | Na média o 7 26,9 26,;3 - 92,3
Acima da média 2 7,7 7.7 100,0
| Total 26 100,0 100,0
| PF11 - Relac6es pessoais de grupo de P&D com o pessoal da fabrica
Freqiiéncia { Percentagem Percen't agem Percentagem
dos Validos | Acumulada
VMuito abaixt; ‘cvia brﬁédrira 73 ” 11 ,5“ T 115 T 11,5
Abaixodamédia | 5 192 | 192 308
vilidos [Namedia 7 65,4 654 9.2
Muito acima da média 1 3,8 3.8 100,0
Total 26 100,0 100,0




' PG1 - Tempo para amortizar os custos de P&D incorridos pela empresa

Freqiiéncia | Percentagem Ze(::(:;';sgg? Tgﬁﬁ:};%‘:m
) Muit¢>)m:7=17baixo da média 3 H %17,57 ) 12,5 B 125 o
‘Abaixo da média 13 50,6 54,2 | 667 -
vilidos  [Namédia 5 192 | 208 | e1s
Acima da média 3 7171,5A ] 12,5 o RO0,0
Total 24 92,3 100,0
Sem dados | Respostas 2 77
Total 26 100,0

88

‘PG2 - +Custo total da P&D em relagdao a receita total obtida durante a vida de existéncia de um
particular produto

Freqiiéncia | Percentagem Percen’ta_lgem Percentagem
dos Validos Acumutada

'I\'Alzgic; abaixo da 5 77 8.7 8.7
Abaixo da média M 423 1 47.8 56,5

Validos  I'Na media 8 30,8 34,8 91,3
Acima da média 2 7,7 8,7 100,0
Total 23 88,5 100,0

Sem dados i Respostas 3 11,5

Total 26 100,0
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: PG3 - Competitividade das Iihhas de produto que p/rbv‘ierém de esforgos de P&D R
Freqiiéncia | Percentagem F:;erc‘:;]étﬁg:’: T(:s:!nnﬁlagjzm

Muito ab“aixor dré-;nédiau | ‘1” e 3.8 R “4,0A e 4,0
Abaixodamédia | 11 23 | 40 48,0

Vilidos Na média ik 42,3 44,0 92,0
Acima da média 1 3,8 4.0 96,0
Muito acima da média 1 3,8 40 | 100,0
Total 25 96,2 100,0

Sem dados | Respostas 1 3,8

Total 26 100,0

PG4 - Contribuicao das linhas de produto que provieram de esforgcos de P&D para a lucratividade da
- empresa

Freqiiéncia | Percentagem Z‘::‘:;‘;ﬁgg;n T:ﬁemn:;%‘:m
Muito abaixo da média 2 7.7 8,0 8,0
Abaixo da média 12 46,2 48,0 56,0
Na média 6 231 240 80,0
Validos
Acima da média 4 15,4 16,0 96,0
Muito acimarda média 1 3.8 40 100,0
Total 25 96,2 100,0
Sem dados | Respostas 1 3,8
i)tal 26 100,0




‘PG5 - Beneficio Geral do programa de P&D

Freqiiéncia | Percentagem :‘:sc(i;;tlaigg;“ T;Eemnl:?a%:m
‘-I(Ilurito’ébari;o da média | 2»“ ) ‘7,7 - 8,0 | | m&(‘)‘ o
Abaixo damédia | 7 269 | 280 60
Validos Na média 11 42,3 44,0 80,0
Acima da média 5 19,2 20,0 ” 100,0
Total 25 96,2 1 OO,OWW
Sem dados | Respostas 1 3,8
Total 26

100,0
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Estatistica Descritiva
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N Min | Max Média Desv~|o
. Padrao

PA1- Introdugio de novos produtos no mercado 2511 5 12,88 .93
PA2- Competitividade dos novos produtos 2511 4 2,40 71
PA3- Contribuicdo dos novos produtos para as vendas/lucros na YL 4 037 | 92
empresa |
PA4- Poder de manut produtos no mercado 24 11 5 267 1,87
PA5- Grau de antecipacao de novos langcamentos 2511 4 2,20 .87
PAG6- Estado de atualizagao da planta 26 11 4 2,12 ,95
PB1- Tamanho do quadro de pessoal técnico-cientifico 262 5 2,81 1,02
PB2- Percentagemagem de pessoal com grau académico elevado 26 11 5 3,23 1,07
PB3- Diversidade de pessoal com respeito a disciplina-chave 2612 5 3,04 ,96
PB4- Experiéncia dos profissionais na indastria em geral 26 {1 5 3,12 .99
PB5- Experiéncia dos profissionais em relacdo as linhas de

e 2511 5 3,44 87
produtos especificos da empresa
PB6- Contribuicao do pessoal para o estado do conhecimento 2511 5 3,28 ,98
PB7- Reputagido técnico-cientifica do quadro do pessoal 2612 5 3,62 ,98
PB8- Nivel de oferta de pessoal necessario a empresa 2512 5 3,12 1,01
PC1- Flexibilidade da organizagao para responder a ameacas 26 | 1 4 2 50 76
externas e novos desenvolvimentos ’ ’
PC2- Habilidade para se antecipar a tendéncias e conceber 26 | 1 4 2 46 86
programas/projeto pré-ativos de P&D ! '
PC3- Habilidade para manejar sobrecargas severas de trabalho ou 26 | 1 5 296 108
perdas de pessoal-chave : '
PC4- Capacidade de manter esforgos voltados para o longo prazo e
também de responder as necessidades mais imediatas de |26 |1 4 2,81 .90
consumidores
PC5- Confiabilidade dos canais de comunicagio para explorar 26 | 1 5 250 81
idéias/informagoes/decisoes eficazmente ! ’
PD1- Namero de idéias geradas em relagao aos 26 11 4 273 78
produtos/tecnologia/negdcio atual da empresa ' !
PD2- Namero de idéias geradas em relagao a produtos e negocios 26 | 1 5 269 93
potenciais ' '
PD3- Qualidade e robusteza das idéias geradas 2511 5 2,64 ,86




empresa

PD4- Velocidade na aprecia¢ac de novas idéias 26 4 2,23 .99
PD5- Tempo de resposta para, dada uma idéia, converté-la em |
produtos comercializaveis 26 5 2,08 1,09
PD6- Grau em que idéias incorporam o estado corrente da 26 5 2 46 95
arte/conhecimento disponivel ' '
PD7- Patenteabilidade em potencial de propriedades das novas v S
idéias para a empresa 25 5 2,32 1.07
PD8- Amplitude, na organizagdo, da fonte de novas idéias 23 5 2,52 1,16
PE1- Tempo total para iniciar um projeto e introduzir seus 6 4 593 86
resultados no mercado em escala piloto ! k
PE2- Tempo total para introdu¢cao em escala comercial 26 4 2,19 .94
PE3- Tempo total para obter um aprendizado razoavel em termos de 26 5 597 100
custos, qualidade e taxa de retorno econémico ' !
PE4- Mecanismos para assegurar a transferéncia de resultados de 26 4 219 85
P&D para Producao/Marketing ' '
PE5- Capacidade da organizagcao de atender as datas-marco pré-

) . . = 26 4 2,23 ,86
estabelecidas pelso projetos de inovacdo
PF1- Grau de resposta as necessidades das areas operativas da 26 4 235 75
empresa .
PF2- Antecipacao as necessidades das areas operativas 26 3 2,00 ,63
PF3- Reputacédo de P&D junto as areas operativas 26 5 2,38 ,80
PF4- Contribuicado da P&D para a resolugdo de problemas

. - . 26 4 2,54 76
graves/crises das areas operativas
PF5- Grau em que as areas operativas procuram o grupo de P&D 26 4 2,42 ,81
PF6- Transferéncia do pessoal de P&D para as areas operativas

s L o 26 5 2,12 ,82

atendendo 2 solicitagées destas
PF7- Existéncia de projetos conjuntos entre P&D e areas operativas | 26 5 2,42 ,95
PF8- S_uporte e "financiamento™ de projetos de P&D pelas areas 26 4 2.12 86
operativas
PF9- I?r?tegéo das areas operativas em relacio aos grandes 21 4 229 64
tecnolégicos
PF10 - Prepara'g:?}o Para prover as unidades operativas da “nova 26 4 235 75
geragao tecnolégica
P’F11- Relagdes pessoais de grupo de P&D com o pessoal da 26 5 265 85
fabrica
PG1- Tempo para amortizar os custos de P&D incorridos pela o4 4 2.33 87




PG2- Custo total da P&D em relagao a receita total obtida durante a

vida de existéncia de um particular produto 23 |1 4 2,43 79
PG3- Competitividade das linhas de produto que provieram de '
esforcos de P&D 2511 5 2,60 ,82
PG4- Contribuicao das linhas de produto que provieram de esforcos o5 | 1 5 260 1.00
de P&D para a lucratividade da empresa 1 ’
PG5- Beneficio Geral do programa de P&D 2511 4 2,76 ,88
Em branco(total) 15
Estatistica Descritiva ( ordem decrescente)
N Min | Max Média Desvﬂuo
Padrio

PB7- Reputagao técnico-cientifica do quadro do pessoal 26{2 5 3,62 ,98
PB5- Experiéncia dos profissionais em relagcao as linhas de

e 2511 5 3,44 ,87
produtos especificos da empresa
PB6- Contribuigdao do pessoal para o estado do conhecimento 2511 5 3,28 .98
PB2- Percentagem de pessoal com grau académico elevado 2611 15 3,23 1,07
PB8- Nivel de oferta de pessoal necessario a empresa 2512 5 3,12 1,01
PB4- Experiéncia dos profissionais na inddstria em geral 26 {1 5 3,12 ,99
PB3- Diversidade de pessoal com respeito a disciplina-chave 26142 5 3,04 .96
PC3- Habilidade para manejar sobrecargas severas de trabalho ou 2611 5 206 |1.08
perdas de pessoal-chave
PA1- introdugao de novos produtos no mercado 2511 5 2,88 93
PC4- Capacidade de manter esforcos voltados para o longo prazo e
também de responder as necessidades mais imediatas de {261 4 2,81 ,90
consumidores
PB1- Tamanho do quadro de pessoal técnico-cientifico 2642 5 2,81 1,02
PG5- Beneficio Geral do programa de P&D 2511 4 2,76 ,88
PD1- Namero de idéias geradas em relagdio aos

. - 26 {1 4 2,73 78

produtos/tecnologia/negécio atual da empresa
PD2- N_t’upero de idéias geradas em relagao a produtos e negécios 2% 11 5 269 93
potenciais
PA4- Poder de manut produtos no mercado 24 {1 5 2,67 87
PF11- Relagbes pessoais de grupo de P&D com o pessoal da fabrica |26 | 1 5 2,65 ,85
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PD3- Qualidade e robusteza das idéias geradas 25 5 2,64 ,86
PG4- Contribuicao das linhas de produto que provieram de esforgos 25 5 260 10
de P&D para a lucratividade da empresa ' .00
PG3- Competitividade das linhas de produto que provieram de
esforgos de P&D |25 5 2,60 82
PF4- Contribuicdo da P&D para a resolugdo de problemas 26 4 o5 4 76
graves/crises das areas operativas ' '
PD8- Amplitude, na organizacao, da fonte de novas idéias 23 5 | 2,52 1,16
PC5- Confiabilidade dos canais de comunicacdao para explorar 26 5 I o 50 81
idéias/informacdes/decisdes eficazmente ! '
PC1- Flexibilidade da organizagdo para responder a ameacas
g 26 4 2,50 76

externas e novos desenvolvimentos j
PD6- Grau em que idéias incorporam o estado corrente da 26 5 2 46 95
arte/conhecimento disponivel ' '
PC2- Habilidade para se antecipar a tendéncias e conceber 26 4 246 86
programas/projeto pro-ativos de P&D ’ ’
PG2- Custo total da P&D em relacao a receita total obtida durante a ‘

. P . 23 4 243 79
vida de existéncia de um particular produto
PF5- Grau em que as areas operativas procuram o grupo de P&D 26 4 2,42 .81
PF7- Existéncia de projetos conjuntos entre P&D e areas operativas {26 5 2,42 ,95
PA2- Competitividade dos novos produtos 25 14 2,40 71
PF3- Reputagdo de P&D junto as areas operativas 26 5 2,38 ,80
PA3- Contribuicdo dos novos produtos para as vendas/lucros na o4 4 2.37 92
empresa
PF10-~ Preparagéc? ;?.ara prover as unidades operativas da "nova 26 4 235 75
geragao tecnolégica
PF1- Grau de resposta as necessidades das areas operativas da 26 4 2.35 75
empresa
PG1- Tempo para amortizar os custos de P&D incorridos pela 24 14 233 87
empresa ,
PD7- Patenteabilidade em potencial de propriedades das novas o5 5 2.32 107
idéias para a empresa
PF9- I?rt_:teg.éo das areas operativas em relacao aos grandes 21 4 2.29 64
tecnoloégicos
PE3- Tempo total para obter um aprendizado razoavel em termos de 26 5 597 100

custos, qualidade e taxa de retorno econémico







Grupo Estatistico
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Média de
classe gerencial N |Média |Desvio | Erro
Padrao { Padrao
diretoria e seus g | 440000 | 81976 |3,3466
assistentes ‘
IDADE b
gerentes e seus | ., | 14 5000 | 75707 | 1,6929
_ assistentes
dlre_torla e seus 6 13.00 63 26
PA1-  Introdugdo de novos produtos no |3assistentes
mercado erent seué
gerentes e 19 | 2,84 1,01 |23
assistentes
dlre_torla e seus 6 |267 82 33
. assistentes
PA2- Competitividade dos novos produtos
: gert_entes e seus 192,32 67 15
assistentes
dlre_torla e seus 6 1200 89 37
PA3- Contribuigio dos novos produtos para as | assistentes
vendas/lucros na empresa erentes seus
gere e 18 12,50 92 22
assistentes
diretoria e seus
" 6 13,00 63 ,26
PA4- Poder de manutencdo produtos no | assistentes
mercado erent se
gerentes € SeUs | 431256 92 22
assistentes
- dlre.torla e seus 6 {217 98 40
PAS- Grau de antecipagio de novos | assistentes
lancamentos erent se
gerentes € SEUS | 4915 21 85 20
assistentes
dlre-torla e seus 1,83 75 31
assistentes
PA6- Estado de atualizagio da planta 6
gerentes e seus|,51550 1101 |22
assistentes
o dlre_torla e seus 6 |350 122 50
PB1- Tamanho do quadro de pessoal técnico- | assistentes
cientifico erent se
gerentes € SeUS |,40]2.60 88 20

assistentes
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PAG6- Estado de atualizagado da planta

diretoria
e seus

assistentes

1,83

75

gerentes e
seus
assistentes

20

2,20

1,01

PB1- Tamanho do quadro de pessoal técnico-
cientifico

diretoria
seus
assistentes

3,50

1,22

,90

gerentes
seus
assistentes

20

2,60

,20

PB2- Percentagem de pessoal com grau_
académico elevado -

diretoria
seus
assistentes

3,67

1,03

gerentes
seus
assistentes

20

3,10

1,07

PB3- Diversidade de pessoal com respeito a
disciplina-chave

diretoria
seus
assistentes

3,33

gerentes
seus
assistentes

20

2,95

1,00

PB4- Experiéncia dos profissionais na indastria
em geral

diretoria
seus
assistentes

3,67

,52

gerentes
seus
assistentes

20

2,95

1,05

PB5- Experiéncia dos profissionais em relagio as
linhas de produtos especificos da empresa

diretoria
seus
assistentes

3,67

gerentes
seus
assistentes

19

3,37

PB6- Contribuicao do pessoal para o estado do
conhecimento

diretoria
seus
assistentes

3,83

,31

gerentes
seus
assistentes

19

3,11

,99

23
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PB7- Reputagio técnico-cientifica do quadro do
pessoal

diretoria
seus
assistentes

417

31

gerentes
seus
assistentes

20

3,45

s

1,00

22

PB8- Nivel de oferta de pessoal necessario a
empresa

diretoria
seus
assistentes

3,17

75

31

gerentes
seus
assistentes

19

3,11

1,10

25

PC1- Flexibilidade da organizag¢ao para responder
a ameacas externas e novos desenvolvimentos

diretoria
seus
assistentes

2,33

21

1

gerentes
seus
assistentes

20

2,55

18

PC2- Habilidade para se antecipar a tendéncias e
conceber programas/projeto pré-ativos de P&D

diretoria
seus
assistentes

2,50

34

gerentes
seus
assistentes

20

2,45

,89

20

H]

PC3- Habilidade para manejar sobrecargas
severas de trabalho ou perdas de pessoal-chave

diretoria
seus
assistentes

3,50

22

1

gerentes
seus
assistentes

20

2,80

1,15

26

PC4- Capacidade de manter esforgos voltados
para o longo prazo e também de responder as
necessidades mais imediatas de consumidores

diretoria
seus
assistentes

3,00

,26

gerentes
seus
assistentes

20

2,75

97

22

1

PC5- Confiabilidade dos canais de comunicag¢ao
para explorar idéias/informagdes/decisbes
eficazmente

diretoria
seus
assistentes

217

A7

gerentes
seus
assistentes

20

2,60

20
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PD1-
produtos/tecnologia/negécio atual da empresa

Niimero de idéias geradas em relagao aos

diretoria
seus

assistentes

3,00

,26

gerentes
seus
assistentes

20

2,65

18

PD2-
produtos e negdcios potenciais

Namero de idéias geradas em relagiao a

diretoria
seus
assistentes

3,00

,63

,26

gerentes
seus
assistentes

20

2,60

,99

,22

PD3- Qualidade e robusteza das idéias geradas

diretoria
seus
assistentes

2,67

21

gerentes
seus
assistentes

19

2,63

22

PD4- Velocidade na aprecia¢ido de novas idéias

diretoria
seus
assistentes

2,33

1,03

42

gerentes
seus
assistentes

20

2,20

1,01

PD5-
converté-la em produtos comercializaveis

Tempo de resposta para, dada uma idéia,

diretoria
seus
assistentes

2,17

75

gerentes
seus
assistentes

20

2,05

27

PD6-
corrente da arte/conhecimento disponivel

Grau em que idéias incorporam o estado

diretoria
seus
assistentes

2,33

52

21

gerentes
seus
assistentes

20

2,50

1,05

24

PD7- Patenteabilidade em potencial
propriedades das novas idéias para a empresa

de

diretoria
seus
assistentes

217

,31

gerentes
seus
assistentes

19

2,37

1,16

27
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PD8- Amplitude, na organizacao, da fonte de
novas idéias

diretoria
seus
assistentes

2,67

gerentes
seus

assistentes

17

2,47

1,28

PE1- Tempo total para iniciar um projeto e

introduzir seus resultados no mercado em escala |

piloto

diretoria
seus
assistentes

2,17

41

’

17

1

gerentes
seus
assistentes

20

2,25

22

PE2- Tempo total para introdu¢do em escala
comercial

diretoria
seus
assistentes

2,00

,26

gerentes
seus
assistentes

20

2,25

1,02

23

PE3- Tempo total para obter um aprendizado
razoavel em termos de custos, qualidade e taxa de
retorno econdémico

diretoria
seus
assistentes

1,83

A1

A7

gerentes
seus
assistentes

20

2,40

1,10

PE4- Mecanismos para assegurar a transferéncia
de resultados de P&D para Produg¢ao/Marketing

diretoria
seus
assistentes

2,00

,00

,00

gerentes
seus
assistentes

20

2,25

97

,22

PE5- Capacidade da organizacdao de atender as
datas-marco pré-estabelecidas pelso projetos de
inovacgao

diretoria
seus
assistentes

2,33

gerentes
seus
assistentes

20

2,20

21

PF1- Grau de resposta as necessidades das areas
operativas da empresa

diretoria
seus

assistentes

2,33

21

gerentes
seus

assistentes

20

2,35

,81

18
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PF2- Antecipacao as necessidades das areas
operativas

diretoria
seus

assistentes

217

41

1

17

gerentes
seus

assistentes

20

1,95

,69

,16

PF3- Reputacao de P&D junto as areas operativas

diretoria
seus
assistentes

2,33

52

21

gerentes
seus
assistentes

20

2.40

,88

PF4- Contribuicao da P&D para a resolugao de
problemas graves/crises das areas operativas

diretoria
seus
assistentes

2,33

21

gerentes
seus
assistentes

20

2,60

,82

,18

PF5- Grau em que as areas operativas procuram o
grupo de P&D

diretoria
seus
assistentes

2,33

52

21

gerentes
seus
assistentes

20

2,45

PF6- Transferéncia do pessoal de P&D para as
areas operativas atendendo a solicitacdes destas

diretoria
seus
assistentes

2,17

gerentes
seus
assistentes

20

2,10

,20

PF7- Existéncia de projetos conjuntos entre P&D
e areas operativas

diretoria
seus
assistentes

2,33

,21

gerentes
seus
assistentes

20

2,45

1,05




PF8- Suporte e "financiamento" de projetos de
P&D pelas areas operativas

diretoria
seus

assistentes

1,83

41

17

1

gerentes e
seus
assistentes

20

2,20

1

,95

21

PF9- Protecao das areas operativas em relagio
aos grandes tecnoldgicos

diretoria
seus
assistentes

2,00

,00

,00

gerentes
seus
assistentes

18

2,33

,69

,16

PF10- Preparagdo para prover as unidades
operativas da "nova gera¢ao tecnoldgica”

diretoria
seus
assistentes

2,33

21

gerentes
seus
assistentes

20

2,35

,18

PF11- Relagdes pessoais de grupo de P&D com o
pessoal da fabrica

diretoria
seus
assistentes

3,00

gerentes
seus
assistentes

20

2,55

,21

PG1- Tempo para amortizar os custos de P&D
incorridos pela empresa

diretoria
seus
assistentes

2,50

,84

,34

gerentes
seus
assistentes

18

2,28

]

,21

PG2- Custo total da P&D em relagao a receita total
obtida durante a vida de existéncia de um
particular produto

diretoria
seus
assistentes

2,17

75

gerentes
seus
assistentes

17

2,53

PG3- Competitividade das linhas de produto que
provieram de esforgos de P&D

diretoria
seus
assistentes

2,83

gerentes
seus

assistentes

19

2,53

,19
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PG4- Contribuigao das linhas de produto que
provieram de esforgos de P&D para a lucratividade
da empresa

diretoria
seus

assistentes

2,50

.84

PG5- Beneficio Geral do programa de P&D

gerentes
seus
assistentes

19

2,63

1,07

24

diretoria
seus
assistentes

2,83

75

,31

PA

Potencialidade da linha de produtos

gerentes
seus
assistentes

19

2,74

93

diretoria
seus
assistentes

2,4444

5235

2137

PB- Potencialidade técnico-cientifica

gerentes
seus
assistentes

20

2,3833

, 7337

,1641

diretoria
seus
assistentes

3,6250

,5590

,2282

PD- Geracao e fluxo de idéias

gerentes
seus
assistentes

20

3,0830

6514

,1457

diretoria
seus
assistentes

2,5417

,4655

,1900

PF

Relacionamento P&D

gerentes
seus
assistentes

20

2,4298

,8180

,1829

diretoria
seus
assistentes

2,3061

,2074

8,465E-02

PC- Forga da organizagao de P&D

gerentes
seus
assistentes

20

2,3441

7228

,1616

diretoria
seus
assistentes

2,7000

3742

, 1528
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PE- Capacidade de comercializagao

gerentes e
seus

assistentes

20

2,6300

1767

737

diretoria e
seus
assistentes

2,0667

2422

9,888E-02

PG- Dimensoes

gerentes
seus
assistentes

20

2,2700

,8974

,2007

diretoria
seus
assistentes

2,5667

,65601

,2654

gerentes
seus
assistentes

20

2,5533

,8044

,1799




Teste de Amostras Independentes
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Teste de
Levene
para -
Igualdade Teste t para Igualdade de Médias
de
Varidncia
Dife- 195% Intervalo
p (2 | Media :;ana de Confianga da
|F P t df cauda) | E;feren- Erro Diferenga
Pa-
drio Inferior | Superior
| Para 9,737E
| varidncias |,062 |,806 {2,091 {24 ,047 17,5000 {3,586 _62 14,9026
iguais
IDADE
Para )
variancias 12,000 17,753 {,082 |7,5000 ]3,750 16,1968
. 1,1968
diferentes
Para
PA1- |ntrodugao variancias 3,344 ,080 ,357 23 ,724 ,16 ,44 —,76 1,07
de novos | iguais
produtos no
Para R
mercado variancias 454 13881 | 657 |16 |35 [-50 | 90
diferentes
Para
PA2- variancias {,534 |, 472 11,062 {23 299 {,35 33 -,33 1,03
Competitividade | iguais
dos novos Para
produtos | variancias 1956 17269 {370 {35 |37 {-51 {121
| diferentes
PA3- Para B
Contribuicéo {variancias |,247 |.,624 1157 22 260 1-50 43 -1,40 ,40
dos novos | iguais ’
produtos para )
as Para _
vendas/lucros | variancias 1176 8,856 , 270 §-50 43 -1,46 ,46
na empresa | diferentes !
Para
PA4- Poder de | varidncias 2,481,129 1,090 |22 287 1,44 41 -,40 1,29
manutencio de | iguais
produtos no Para
mercado variancias 1317 [12,713 | 211 |44 |34 |-29 |1,18
| diferentes







1o

PD5- Tempo de
resposta para,

dada uma idéia, 1

converté-la em
produtos
comercializaveis

Para
variancias
iguais

,896

,353

225

24

,824

12

52

-95

Para
variancias

diferentes

,287

13,348

79

12

41

,99

PD6- Grau em
que idéias
incorporam o
estado corrente
da
arte/conhecimen
to disponivel

Para
variancias

| iguais

2,720

112

-,371

24

714

|-17

45

-1,09

|76

Para
variancias

| diferentes

-,5628

17,887

,604

-17

32

-,83

,50

PD7-
Patenteabilidade
em potencial de
propriedades
das novas idéias
para a empresa

Para
variancias
iguais

1,096

,306

-,396

23

,696

-1,26

.85

Para
variancias

{ diferentes

-495

13,306

,628

-,20

-1,08

,68

PD8- Amplitude, :

na organizagao,
da fonte de
novas idéias

Para
variancias
iguais

1,313

,265

,348

21

731

,20

.56

1,37

Para
variancias
diferentes

430

14,123

673

,20

,46

- 78

PE1- Tempo
total para iniciar
um projeto e
introduzir seus
resultados no
mercado

escala piloto

Para
variancias
iguais

3,595

,070

-,203

24

,840

-8,33E-
02

-,93

76

em |
| diferentes

Para
variancias

-,305

20,614

, 763

-8,33E-
02

-65

,48

PE2- Tempo
total para
introdu¢gao em

escala comercial

| Para

variancias
iguais

3,584

070

- 564

24

578

-,25

A4

1,16

Para
variancias

diferentes

- 726

13,652

,480

-25

-,99

,49
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PE3-
total para obter
um aprendizado
razoavel em
termos de
custos,

qualidade e taxa |
de retorno |

econdmico

Tempo

Para
variancias
iguais

5,229

,031

1,227

24

,232

-57

,46

-1,52

Para
variancias
diferentes

1,913

22,411

,069

-57

.30

-1.18

4,71E-

| 02

PE4-
Mecanismos
para assegurar a
transferéncia de
resultados de
P&D para
Producao/MKT

Para
variancias
iguais

114.32

,001

-,625

24

,538

,40

-1,08

98

Para
variancias
diferentes

1,157

19,000

,262

-,25

22

-, 70

PE5-
Capacidade da
organizacao de
atender as
datas-marco
pré-
estabelecidas
pelos projetos
de inovagao

Para
variancias
iguais

1,903

,180

,326

24

147

13

- 71

Para
varidncias
diferentes

445

16,002

,662

13

,30

-,50

g7

PF1- Grau de
resposta as
necessidades
das areas
operativas da
empresa

Para
varidncias
iguais

11,934

177

-,047

24

1,963

-1,67E-
02

,35

1

Para
varidncias
diferentes

-,060

13,264

,953

-1,67E-
02

28

-,62

PF2-
Antecipagao as
necessidades
das areas
operativas

Para
variancias
iguais

,896

353

)

729

24

A73

,30

-,40

,83

Para
varidncias
diferentes

,956

14,357

,355

22

23

PF3- Reputacao
de P&D junto as
areas operativas

| Para

variancias
iguais

1,078

1309 |

-175

24

,863

-6,67E-
02

-85

72

Para
variancias

diferentes

-,231

14,644

,821

-6,67E-

02

,29

-,68

.95




PF4-
Contribuicao da
P&D para a
resolucao de
problemas
graves/crises
das areas
operativas

Para
variancias
iguais

1,661

210

- 747

24

463

-27

,36

-1,00

A7

Para
variancias
diferentes

-,954

13,422

,357

-27

,28

-,87

34

PF5- Grau em
que as areas
operativas
procuram o
grupo de P&D

Para
variancias
iguais

2,687

114

-,304

24

764

-12

,38

-, 91

67

Para

| varidncias

diferentes

-,403

14,732

,693

-12

-73

50

PF6-
Transferéncia
do pessoal de
P&D para as

areas operativas |

atendendo 2] yariancias

| diferentes

solicitagoes
destas

Para
variancias
iguais

,891

,355

72

24

,865

6,67E-
02

,39

-73

87

Para

,253

19,609

,803

| 6.67E-

.48

,62

PF7- Existéncia
de projetos

conjuntos entre |
areas

P&D e
operativas

Para
variancias
iguais

2,481

128

-,260

24

797

-12

,45

-1,04

Para
varidancias
diferentes

-,370

17,864

,716

-12

,32

-,78

,55

"financiamento™
de projetos de
P&D pelas areas
operativas

| Para
PF8- Suporte e |

variancias

| iguais

2,541

124

-,909

24

373

- 37

-1,20

Para
variancias
diferentes

1,357

20,351

,190

-37

-,93

,20

PF9- Protegao
das areas
operativas em
relagao aos
grandes
tecnolégicos

Para
variancias
iguais

6,169

,022

-,824

19

420

-,33

40

-1,18

Para
variancias

diferentes

2,062

17,000

,055

1-33

,16

-67




PF10-
Preparacao para
prover as
unidades
operativas  da
"nova geragao
tecnolégica”

Para
variancias
iguais

1,193

286

-,047

24

963

-1,67E-
02

,35

-75

Para
variancias

diferentes

-,060

13,264

953

-1,67E-
02

28

,58

PF11- Relagoes
pessoais de

com o pessoal
da fabrica

Para
variancias
iguais

10,11

,004

1,150

24

261

45

-,36

1,26

Para
variincias
diferentes

2131

19,000

046

45

21

7,95E-
03

,89

PG1- Tempo
para amortizar
os custos de
P&D incorridos
pela empresa

Para
variancias
iguais

,025

877

535

22

598

42

- 64

1,08

Para
variancias
diferentes

1.554

9,148

593

22

40

-68

PG2- Custo total
da P& em
relacdo a receita
total obtida
durante a vida
de existéncia de
um
produto

Para
varidncias
iguais

412

528

-,968

21

344

|-36

37

-1,14

particular diferentes

Para
variancias

-,998

9,316

| ,343

-,36

1,18

46

PG3-

Competitividade
das linhas de
produto que
provieram de
esforgos de P&D

Para
variancias
iguais

207

654

797

23

434

,39

~49

Para
variincias
diferentes

846

9,318

419

31

36

1,12

PG4-
Contribuigio
das linhas de
produto
provieram  de
esforcos de P&D
para a

lucratividade da |

empresa

Para
variancias
iguais

682

417

| -276

23

785

-13

1,12

que T

Para

| varidncias

diferentes

-313

10,653

760

-13

1,06

80
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Para 9.65E
PG5- Beneficio | variancias ,699 412 1,230 23 820 0:,2 T 142 - 77 97
Geral do | iguais
programa de [
P&D Para 9,65E-
variancias 258 10,356 | ,802 37 -73 93
; 02 ! ’ !
diferentes
Para 6,111E
PA- varidncias {1,075 {,310{,189 24 ,852 _62 ,3236 §-6067 {,7290
Potencialidade | iguais
da linha de 'I;ara """
t
produtos variancias 227 11671 | 825 | SIMIE | o604 |- 5284 | 6506
diferentes
Para -
PB- varidncias ],025 ,875 11,839 |24 078 {,5420 ,2948 16,6407 {1,1503
Potencialidade | iguais E-02
técnico- Para
cientifica | variancias 2,002 |9489 |,075 |,5420 | 2707 |65713 | 11496
diferentes E-02
| Para
variancias 1,039 {,318 1,317 24 754 ,1118 ,3529 1 -6166 | ,8402
PD- Geragcao e |iguais
fluxo de idéias
Para
{ variancias ,424 15,137 | 677 1118 ,2638 {-4499 | 6736
diferentes
{ Para : _ |
| variancias | 3,285 |,082 -,126 |24 901 13,8030 |,3026 {-6625 | 5864
PF- | iguais r E-02 |
Relacionamento
P&D Para -
1 varidncias -,208 {23,993 §,837 3,8030 |,1824 {-4146 |, 3385
diferentes ] E-02
Para ;
| variancias |.884 | 356|211 |24 834 | HO00E | 5344 | 6139 | 7539
PC- Forgca da iguais ] -02
organizagio de
P&D Para
| variancias | 303 | 18255 | 766 |"000F | 2313 |- 4154 | 5554
diferentes
Para .
i variancias {6,243 | 020 1-542 {24 , 593 1-,2033 {.,3752 {-,9778 ,5711
PE- Capacidade iguais
de
comercializa¢cao | Para
variancias =909 {23,976 |,372 |-2033 |,2237 |-6651

diferentes

1,2584




LISTA DE QUADROS



QUADRO N°1 - CADEIA DE VALORES

Atividades <

de Apoio
\ -
(
Atividades
Primiérias

Logistica

Interna

Infra-estrutura da Empresa

Geréncia de Recursos Humanos

Desenvolvimento de Tecnologia

|
s |
‘ %

i

Aquisicao
| |
; |
- .| Logistica | Marketing|
© i S TVICe
Opemgoes{ Externa | & Vendas | erviso

|Margem

117
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QUADRO N°4 - PIRAMIDE ORGANIZACIONAL

[

|
i Planecjamento 1 Controle
L L
] |
i Estratégico | Estratégico

g | » 1

£ | . ! .

/ =9 \ | Tatico | Tatico

E 4 4

= i |
( Operacional -, Operaclonal




QUADRO N°5 - FATORES CONDICIONANTES DO HOSPITAL —

EMPRESA

121

Condicionantes

Ontem

Hoje

Amanha

Ambientais

* Presenga do Es-
tado
« Marketing

* Dominanie

* Desnecessaria

* Decrescente

* Incipiente

* Inscgura

* Indispensavel

Estruturais

* Modelo Organi-
zacional

* Critérios de Ava-
liacao

* Demanda usuéa-
rio-dependente

* Mesa/Conselho
Administragao

+ Corpo Clinico Fun-
cionéarios

* Hospitalizagao

* Hierarquia pira-
midal

* Instalagoes e Equi-
pamentos

* Cirurgia Ambula-
torial

* Estrutura Parti-
cipativa
* Servigos

* Atendimento Do-
miciliar

Funcionais

* Modelo Adminis-
trativo

* Financiamento

* Informatizacao

+ Capacitacao dos
funcionarios

* Compromisso com
Qualidade

* Amadoristico

'« Particulares
|« Inexistente
Indiferencga

Individualizado

* Em transicao

L+ suUs

* Incipiente
* Tolerancia

* Busca de Insiru-
mentagao

* Profissionalizacio

+ Convénios

* Dominante

¢« Comprometimen-
to

* Obrigatério
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QUADRO N° 6 - A RODA DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Linha de Produtos Mercados-Alvo

Finangas e .
Controle Marketing
METAS
Definigdo Objetivos
Pesquisa e do modo para o
Desenvolvimento como a crescunento
empresa ira  da rentabilidade,
competir parcela de
mercado, resposta
social etc.

Distribuicao

Mao-de-obra Fabricacdo




QUADRON°7 - AINTERACAO DA MISSAO

ESERVICOS

e

CONJINNTURA

FRNA CIONAL

SOCIAL

NACIONAL

123
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QUADRO N° 8 - A SINTESE DE CONCEITOS

Termos Sintese dos conceitos

Processo iterativo entre a fixagdo de
Administraciao Estratégica objetivos, sua implementagdo e o moni-

toramento ambiental e sua avaliagio.
Processo iterativo de andlise de opor-

Planejamento Estratégico tunidades e ameagas e de pontos fortes
e fracos e definicdo de objetivos estra-
tégicos.

: Razio de ser da organizagdo — explicita

Missao o proposito, o meio e o beneficio da
organizagao.

Orientagdes de ordem geral — tém como

Politicas fungdo subsidiar os administradores na

tomada de decisdes.

Constituem as deferminagoes necessari-
Diretrizes as ao sucesso da implementacio das
politicas.
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