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Uma visao diferente para resultados diferentes

por Raphael Gordilho'

114
Insanidade: fazer a mesma coisa varias

vezes e esperar por resultados diferentes.
Ll

Caro leitor, comego meu convite a leitura desta obra com a famosa frase de
Albert Einstein pois acredito que esse seja um dos maiores problemas que en-
frentamos na Sadde brasileira: a sistemdtica maneira de administrar servigos,
o continuo menosprezo pela educagio em gestio e a frequente miopia quanto
a fun¢do da tecnologia.

Nosso Pais possui 6.787 hospitais, 70% deles sio de administragdo priva-
da. Essas estruturas sdo tipicamente menores, com menos leitos que hospitais
publicos. Além disso, sio administradas em sua maioria pelo fundador, fami-
lias, entidades religiosas ou cooperativas®.

Tais administradores tradicionalmente vieram de formagdes como medi-
cina, enfermagem, odontologia, fisioterapia ou outras, que tipicamente nao
possuem uma disciplina de gestdo em suas estruturas curriculares, mas que
possuem grande foco na assisténcia e em sua qualidade.

A histéria se repete em qualquer canto do Pais. Ao sair da faculdade de
medicina, Dr. Jodo abre uma clinica para praticar seu oficio e prestar assistén-
cia. Sua clinica comeca a ter mais pacientes e crescer, passa a aceitar diversos
planos de Satde e se junta a outros médicos e outras clinicas para prestar um
servico mais completo e holistico.

Com a qualidade do tratamento e a cura das patologias em foco, migra
para uma propriedade maior, onde implantou alguns leitos para praticar proce-

1 Raphael Gordilho é médico formado pela Faculdade de Ciéncias Médicas de Santos, com MBA em
Marketing pelas ESPM; é cofundador e CDO (Chief Digital Officer) na empresa Live Healthcare, respon-
savel pelo site www.saudebusiness.com.br. Em 2016, participou do mediaX Executive Workshop de
Stanford, onde discutiu insights na interseccao do comportamento humano e da Tl. Também naquele
ano cursou o programa de organizag8es exponenciais realizado pela FIAP em parceria com a Singula-
rity University e Hyper Island. Em 2017, ingressou no curso intensivo da Perestroika chamado Cripto,
com o objetivo de se aprofundar nos conhecimentos sobre Blockchain, Bitcoin e Criptoeconomia.

2 CNES. Disponivel em:
<http://www.cns.org.br/links/DADOS_DO_SETOR.htm>. Acesso em: out. 2017.
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dimentos que aproximassem os pacientes da recuperagio. Essa estrutura cres-
ceu e, de repente, Dr. Jodo se dd conta que construiu um hospital.

Glosas, gestio de recursos humanos, rotatividade de médicos, compra de novos
aparelhos, expansio, tempo de internagio, infecgdo hospitalar, gestdo de farmdcia e
medicamentos, tabela SUS, acreditagdes de qualidade, sustentabilidade financeira e
muitos outros temas e terminologias passam a ser a rotina de Dr. Jodo.

Mas Dr. Jodo nio teve aulas de gestdo e ndo encontrou tempo na sua ro-
tina para se preparar para esse cendrio. Sua formagio sem conhecimentos em
gestdo levou a criagdo de uma estrutura com vicios de administragdo, insus-
tentdvel financeiramente e que sofre na relagdo com as operadoras de Saude e
outros atores do setor.

Talvez vocé tenha se identificado com a histéria ou conhega alguém que
trilhou esse caminho. Fato é que a maioria dos casos repete modelos defasados
e viciados de administra¢io, comete os mesmos erros e nao consegue encontrar
as solu¢des necessdrias para as melhorias.

Buscar a educagio em gestdo é fundamental para mudar a Sadde no Pais,
principalmente em um mundo que muda cada vez mais rdpido, com novas
tecnologias sendo apresentadas quase que diariamente e com choques de ge-
ragdes, um grupo formado pelos baby boomers e geragio X — hoje em cargos
administrativos e de gestdo — e outro pelas pessoas da gera¢do Y e Z, ja tecno-
logicamente nativas.

Esta obra, escrita por Roberto Gordilho, com quem tive o prazer de discutir
sobre esse cendrio, ¢ um chamado a fundadores e administradores que buscam
sobreviver, florescer e crescer prestando uma melhor assisténcia em um novo
mundo, ripido, maduro, complexo e que ndo para de crescer e mudar.

Vocé terd acesso a uma grande coletinea de textos focados em estratégia
empresarial, governanga corporativa, gerenciamento de processos, gestio de
pessoas e tecnologias focadas na gestio.

Refor¢o aqui meu convite e destaco a importéncia da leitura com a frase
de um mentor, professor e amigo Gil Giardelli, we ativista, difusor de concei-
tos e atividades ligados a sociedade em rede, colaboragio humana, economia
criativa e inovagio.

“Néo podemos usar velhos mapas para descobrir novas terras.”

Boa leitura!
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Maturidade para um voo seguro

por Roberto Gordilho?

O setor de Saude brasileiro esta em turbuléncia. Essa aeronave enfrenta
uma tempestade que promete mudar a forma como os hospitais funcionam
e propor um novo modelo de cuidado, em um futuro que ja comecou. E
como esse amanhd é agora, a decisdo esta em evoluir ou morrer na queda.

Ha quatro principais desafios externos que os hospitais enfrentam.
O primeiro deles é a mudanca do modelo de remuneracdo. Desapegar do
pagamento por servico (fee for service), por si so, ja € um desafio enorme,
mas ndo ha como voltar atras.

O motivo é simples: a conta ndo fecha. No formato atual, o risco pelo pa-
gamento dos procedimentos é totalmente assumido pela operadora de Sau-
de - é ela quem arca com os gastos, mesmo que o hospital gaste “errado” ou
em demasia. Com a remuneracdo por performance, o risco é compartilhado
entre hospital e operadora, pois esta vinculada a efetividade do tratamento.

Essa mudanga tem impacto em toda a cadeia de Salde e acaba por tra-
zer o segundo desafio: 0 esgotamento do modelo de monetizacdo. Atual-
mente, a maior parte da receita e do resultado é obtida pela “venda” de
materiais, medicamentos e OPMEs (Orteses, Préteses e Materiais Especiais),
0 que torna as organiza¢des grandes distribuidoras.

O terceiro desafio esta em fazer tudo isso em meio a transformacdo
digital. Assim como piloto automatico ndo garante que o voo esteja a salvo,
o hospital ndo deve apenas investir em hardware e software e achar que, as-

3 Roberto Gordilho é fundador e CEO da GesSaude, além de mestrando em administragdo com
especializacBes em sistemas de informacdo, engenharia de software, desenvolvimento web, e
finangas, contabilidade e auditoria. Ja fez cursos de extensdo na Kellogg Business School, em
Chicago, e na Universidade da California (University of California Irvine, UCI). Em 2017, participou
do programa Learning Experience, da StarteSe, com imersdo em inovagdo e negdcios em Sdao
Francisco no Vale do Silicio.

Gordilho foi diretor das empresas EXE Sistemas e Extreme Tecnologia. Também atuou como
diretor de sistemas de salde publica e diretor corporativo de servicos da MV - empresa lider
em tecnologia de gestdo para Saude no Brasil--, onde, entre 2011 e 2016, coordenou direta e
indiretamente a implantacdo do sistema de gestdo em mais de 300 hospitais de pequeno, mé-
dio e grande portes, publicos, privados e filantrépicos em varias partes do Pais e alguns pafses
da América Latina.

Roberto Gordilho 11



sim, todos os problemas estarao resolvidos. Transformacdo digital vai muito
além de implantar novas tecnologias - estamos falando de impressoras 3D,
computagdo cognitiva, mas também de mudanca do perfil do consumidor e
necessidade de uma gestdo muito mais profissionalizada. A inovacdo deve
trabalhar a favor dos processos com finalidades que sdo a principal preocu-
pacdo de todo o hospital: melhorar a qualidade do atendimento e a segu-
ranca do paciente.

O quarto desafio é se manter vivo e relevante no cenario de consoli-
dacdo atual do mercado, com grandes redes comprando hospitais por todo
o Brasil. As perguntas que ficam sdo: o que acontecerd com meu hospital?
Serd comprado? Terd uma forte concorréncia? Como ficara meu negdcio?

Além dos desafios do cenario externo, muitos hospitais possuem pro-
blemas internos que passam pela falta de planejamento, falta de proces-
sos claros e responsabilidades definidas (muitos bombeiros e herdis), alto
turnover, equipes desmotivadas, existéncia de feudos dentro da instituicdo,
ineficiéncia no processo de faturamento, falta de gestao de custos, proble-
mas de fluxo de caixa, entre muitos outros vividos no dia a dia, que somados
a0s problemas externos e a mudang¢a no mercado estdo gerando a tempes-
tade perfeita na Saude.

Esta obra tem o objetivo de facilitar a transposi¢do dessas dificuldades.
O conceito e a pratica da maturidade de gestao sdo essenciais para um voo
seguro. Ndo ha como fugir das mudancas externas, mas ha como solucionar
0s problemas internos e preparar o hospital para enfrentar a tempestade.
O piloto que vai sobreviver € aquele que conseguir seguir em frente mesmo
com as adversidades.
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A relacao entre maturidade de gerenciamento
de processos e de gestao hospitalar

Toda atividade realizada no hospital é resultado de um processo. Sao
eles que determinam se os resultados alcancados serdo repetiveis - o que
significa que poderdo ser executados novamente, independentemente da
equipe - ou artesanais - frutos dos chamados profissionais-herdis, que se
desdobram para garantir uma qualidade minima aos servicos. Ter bons pro-
cessos é um dos primeiros desafios a ser vencido para evoluir a maturidade
de gestdo. A partir daf é que vamos desenvolver pessoas, trabalhar a tecnolo-
gia e criar estratégias que permitam que a instituicdo cresca e se desenvolva.

Mas ndo ha como alcancar a maturidade no gerenciamento de proces-
sos se ele for aplicado de forma departamental, dividido em caixinhas, feito
somente no backoffice ou na assisténcia - como costumava ser até bem
pouco tempo atras. Nao adianta o esforco de um profissional mais dedicado
a gestdo em seu departamento se esse empenho ndo tiver continuidade.
Afinal, os processos ndo se esgotam em si, sdo complementares.

O conceito também ndo pode ser implantado de forma verticalizada, hie-
rarquizada. E preciso que ocorra horizontalmente, com todas as areas envol-
vidas e colaboradores participando ativamente do desenho, gerenciamento
e das revisdes de cada processo. Essa é a maneira mais facil de engajar a
equipe para que ela entenda o impacto dos erros para a presta¢do do servi-
¢o como um todo - e, claro, para a satisfacdo do paciente/cliente.

O gerenciamento de processos precisa permitir que se tracem dois ca-
minhos: o do dinheiro e o do paciente/cliente. Quando o paciente esta no
hospital, esses dois caminhos andam de mé&os dadas. O desafio estd no mo-
mento da alta. Essa é a hora em que se deve fechar a conta para encaminhar
a operadora de Saude, que ira efetuar o pagamento. Para que 0s servicos
realizados sejam efetivamente pagos, tudo o que foi utilizado pelo paciente/
cliente - de insumos a procedimentos - precisa ser registrado. Isso evita a
ocorréncia de perdas por ndo lancamentos ou de glosas, uma das maiores
preocupac8es dos hospitais, pois a existéncia delas significa que foram gas-
tos recursos sem que haja retorno financeiro - o que pode comprometer
o fragil equilibrio entre prestar um servico de qualidade ao paciente com
verbas que, obviamente, ndo sdo infinitas.
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Revisdo de processos

Para garantir que os dois caminhos se cruzem durante toda a estadia
do paciente e também apds a alta, é preciso mapear os processos e fazer
0 gerenciamento de forma madura. Essa maturidade se traduz também na
necessidade de revisdo dos desenhos, identificando possiveis gargalos e
empreendendo esforcos para resolvé-los. E melhor um processo ruim que
nenhum processo, e € melhor um bom processo que um processo ruim,
porque, a partir da falha, é possivel evoluir até alcancar a maturidade. 1sso
significa que cada funcionario deve saber exatamente o que deve ser feito,
de que forma deve ser feito e como deve ser registrado.

Ao alcancar esse nivel de maturidade do conceito, a organiza¢do tem
processos mapeados de forma integral e integrada e profissionais treinados,
o que reflete em atendimento seguro e de qualidade para o paciente e, na
outra ponta, contas que registram tudo o que ocorreu com ele enquanto
esteve na organizacao, o que facilita o faturamento e, consequentemente, o
pagamento por parte das operadoras.

Implantar e amadurecer o gerenciamento de processos ndo é algo para
o futuro, mas sim para ontem. Os gestores precisam enfrentar agora esse
complexo trabalho. Os que se atrasarem correm o risco de ficar para tras
diante de um mercado cada vez mais concorrido e de um paciente a cada
dia mais empoderado.
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Business Process Management (BPM)

Encadear as tarefas e responsabilidades de cada departamento do hospital,
para que as atividades fluam sem intercorréncias, é desafio enderecado pela
metodologia de gerenciamento de processos de negécios (Business Process Ma-
nagement, ou BPM).

Diferentemente do que se acredita, o BPM ¢ um conceito da administra-
¢d0, ndo um soffware. Contudo, dada a complexidade do ambiente hospitalar
— que precisa integrar processos de departamentos com tarefas bem distintas,
porém interligadas, como assistenciais e de backoffice —, ¢ comum a busca por
sistemas que automatizem processos e impegam que determinados procedi-
mentos evoluam caso a etapa anterior nio tenha sido cumprida.

A implantagio do BPM pode ser executada em etapas:

1 —Projeto: essa etapa trata da elaboragio do plano e defini¢do do escopo
dos protocolos e procedimentos operacionais padrio incluidos no BPM. Aqui
se definem metas e desenha-se o inicio, o meio e o fim de cada atividade. Nes-
se momento, também sdo elencados os principais problemas que devem ser
tratados no andamento dos trabalhos, tais como:

* Riscos a seguranca do paciente;

* Incidéncia de glosas;

* Desperdicios com insumos de enfermagem;
* Falhas de estoque;

* Atrasos de agendamento; e

* Demora no atendimento ao paciente.

2 — Mapeamento: aqui cada processo serd descrito em detalhe. Por exem-
plo, antes da cirurgia, o paciente é submetido a uma bateria de exames, e é
preciso reservar salas e quartos para antes, durante e depois do procedimento.
Aqui é desenhado o papel de cada colaborador no processo, informagio ex-
traida a partir de:

* Entrevistas individuais ou com responsaveis por dreas;

* Reunides departamentais; e
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* Formulérios eletrdnicos.

3 — Simulagao: com base nos processos mapeados e fluxos operacionais
definidos, parte-se para a simulagdo do desempenho de cada drea em um am-
biente de teste (informatizado ou ndo). Nessa leitura sio identificadas falhas
de comunicagio, repeti¢io/perda de ineficiéncia ou falta de atendimento as
regras.

4 — Aplicagio: em seguida, ¢ hora da apresentagio dos processos e das
atividades de rotina, a partir do fluxo de trabalho otimizado, denominado pro-
cedimento operacional padrio.

5 — Acompanhamento: uma vez em funcionamento, os processos devem
ser acompanhados e monitorados com frequéncia por meio de indicadores,
para identificagio de oportunidades de melhorias.

Resultados esperados

O gerenciamento efetivo é um dos indicativos de maturidade de gestio
de processos. Com essa metodologia, o gestor tem em mios uma poderosa
ferramenta para auxiliar o acompanhado do negécio e estruturar estratégias de
melhoria de desempenho. Os resultados sao:

® Reducio de custos: ao conhecer e melhorar processos, gastos com
equipamentos e contrata¢io desnecessarias serdo reduzidos. O conceito
ajuda o gestor a perceber que, antes de investir em uma rede de compu-
tadores para a recepg¢io do hospital, é preciso melhorar o servigo ofere-
cido; ou, previamente 4 amplia¢io do departamento financeiro, deve-se
pensar em criar uma cultura para a redugio das glosas, por exemplo;

® Aumento do resultado: com um time mais coeso e que perde menos
tempo realizando procedimentos, a produtividade aumenta e as per-
das diminuem — o que, consequentemente, eleva a receita e/ou reduz
0 custo;

® Maior qualidade: com a redugio de erros e maior agilidade, hd mais
qualidade no atendimento. Por exemplo: assim que o paciente é re-
cepcionado no hospital, seus dados estdo disponiveis aos médicos, en-
termeiros, farmdcia, entre outros departamentos. O prontudrio do pa-
ciente é de ficil acesso — podendo estar informatizado —, o que auxilia
no diagndstico e no tratamento. Esse conjunto de fatores reduz filas,
agiliza o atendimento e eleva a seguranga nos procedimentos; e
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® Facilidade na gestio: a partir do desenho de cada processo e apontadas
as interseccoes com demais dreas dos hospitais, a capacita¢io de cola-
boradores é facilitada e o gerenciamento de suas atividades também.

Por fornecer praticidade ao acompanhamento do desempenho de todo o
hospital, o gerenciamento de processos se tornou ferramenta para conhecer o
préprio negécio e garantir que os resultados obtidos estejam sempre alinhados
com missdo e valores da organizagio.
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Impacto na gestao

O gerenciamento de processos de negécio (BPM) é uma abordagem disci-
plinada com impacto direto nos resultados, porque permite que a organizagio
alinhe o encadeamento de atividades a sua estratégia.

O envolvimento dos colaboradores, que devem ter papéis claros, é essen-
cial. Uma vez adotados de forma isonémica na institui¢do e aliados ao plane-
jamento estratégico, processos bem definidos e gerenciados representam um
poderoso elemento de competitividade e lucratividade. Focar a metodologia
implica em:

® Menores taxas de complicages hospitalares;

® Maior rentabilidade em cima do capital investido;

Menor tempo de resposta no pedido de medicamentos e na marcagio
de consultas;

Maior eficiéncia no controle de estoque;
Aumento da capacidade de produgio;
Maior eficiéncia operacional;

Redugio de glosas;

Melhoria na qualidade de atendimento; e

Mais seguranca para colaboradores e pacientes.

O gerenciamento de processos estabelece métodos e padrées para definir
e acompanhar a forma de trabalho de toda a equipe e certificar que todos
estio desempenhando um bom trabalho. O objetivo é que os pacientes e co-
laboradores fiquem satisfeitos com os servigos prestados em um ambiente que
inspire crescimento constante.
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Como implantar

Mapeamento, implantagio e monitoramento dos processos sio etapas
complexas, porém essenciais nas organiza¢des que tenham como meta evoluir
sua maturidade de gestdo. Além da complexidade particular de cada atividade
administrativa, de apoio ou assistencial, o gestor deve levar em consideragdo as
interfaces entre os departamentos. Ou seja, o projeto de operagio deve ser de
uma sequéncia de processos bem elaborada para produzir os efeitos positivos e
evitar gargalos em toda a cadeia.

De forma geral, o primeiro passo é convocar os lideres das dreas de gestdo
e assistencial, pois sdo eles que irdo receber o treinamento especifico e mul-
tiplici-lo aos demais colaboradores. Na sequéncia, deve-se realizar reunides
interdepartamentais e multidisciplinares entre os envolvidos em cada um dos
processos, de forma a garantir a adesdo, plena execugio e mapeio de interfaces.
Assim, os funciondrios saberdo exatamente a sua responsabilidade individual
e como nio conformidades podem afetar o processo como um todo, levando a
impactos administrativos e financeiros e podendo afetar, ainda, a qualidade e
seguranca na assisténcia ao paciente.

Com todo o potencial organizacional, o gerenciamento de processos deve
ser implantado em todas as dreas, a partir da seguinte premissa: toda institui-
¢do é formada por processos primarios ou de negécios, de apoio e gerenciais.

® Processos primarios: todos aqueles que representam a esséncia de va-
lor do servigo da instituigdo. Nos hospitais, em geral, relacionam o ca-
minho do paciente, desde o primeiro contato (marcagio de consulta,
procedimentos) até a alta. Exemplos:

* internagio;
* ambulatério;
* pronto-atendimento, etc.;
® Processos de suporte operacional: sio os que suportam os processos

primdrios. Em geral, possuem grande integragio ou impacto com os
processos primdrios. Exemplos:

* suprimentos;
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* faturamento;
* manutencao;

* controladoria (financeiro e contabilidade), etc.;

® Processos gerenciais: destinados a administra¢do da institui¢do, para
acompanhamento, medi¢des e monitoragdes dos processos primarios,
de forma a garantir a eficiéncia, eficicia e efetividade das atividades.
Exemplos:

* avalia¢oes de resultados;
* monitoragio de processos;

* avaliagoes de pessoas, etc.

Nio existe um modelo tnico de defini¢do de processos, o importante é
realizar a defini¢do considerando todo o ciclo de atendimento e colocar sem-
pre o paciente como centro e foco principal do processo.

Acompanhamento

Para que o modelo funcione, é preciso monitorar os processos e capacitar
os colaboradores que executam ou lidam diretamente com cada um deles. Essa
agdo permite identificar tanto falhas quanto oportunidades de melhoria. Uma
vez que a rotina estard esquematizada e descrita, basta que os funciondrios,
treinados, a executem, evitando, assim, necessidades de constantes orientagdes
e pausas na execugdo das atividades.

Todo o trabalho alcanga melhores resultados quando hd uma rotina esta-
belecida, e todo processo deve ter uma padronizagio que garanta essa rotina* e
possibilite monitoramento e ciclos de melhoria. Os trabalhos de mapeamento
e redesenho criam uma nova padronizagio, que depois de implementada deve
permanecer até que um novo ciclo de estudo seja iniciado e realizado. E im-
portante, ap6s a implementagio, insistir na evolu¢do e buscar melhorias de
forma constante e consistente. Para tanto, as liderancas devem estar atentas a
rotina; documentar e medir os eventos indesejados para, em cada novo ciclo de
revisio, sand-los; e, ainda que nio existam eventos indesejados, buscar novas
formas de aumentar a eficiéncia e a eficdcia do trabalho.

4 Metodologia Gestdo por Processos (Gepro), desenvolvida pela Universidade de Campinas
(Unicamp) e implantada no Hospital das Clinicas.
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Faturamento: area ou processo?

Pagar contas, ampliar investimentos, aumentar infraestrutura, apoiar novas
parcerias e manter o funcionamento orginico do hospital demandam capital.
O faturamento da organizagio ¢ a principal fonte dos recursos. Otimizar a
receita depende do entendimento sobre as duas visdes do faturamento: a de-
partamental e a processual.

® Visio departamental: refere-se 4 drea da organizagio que cuida do pro-
cessamento das contas e envio para o Sistema Unico de Sadde (SUS)
ou operadoras de Satde. Em geral, ¢ passiva e espera que as duplicatas
cheguem para iniciar os trabalhos de auditoria, processamento e remes-
sa. Enxergar o faturamento como uma drea reduz muito as possibilida-
des de melhorias de processo; e

® Visio processual: o faturamento, encarado nio apenas como um de-
partamento, mas como um processo, extrapola as responsabilidades
para todas as dreas do negdcio, envolve multiplos lideres e colabora-
dores e leva em consideragio tudo o que entra e sai da organizagio.
Tem inicio na marcagio de consultas e termina na contabilidade, apés
o processamento de todo o ciclo, inclusive recursos de glosas e repasse
médico. Permeia todas as dreas do hospital.

Beneficios da visdo processual

A criagio de uma estrutura digital com integragio de todo o processo hos-
pitalar possibilita um melhor entendimento e acompanhamento das etapas do
faturamento e responsabiliza a todos, cada um contribuindo de uma forma
diferente, para que o ciclo seja sustentivel.

Por exemplo: muitas vezes as contas ficam paradas por problemas no
preenchimento das guias ainda na recepgio; falta de laudos nos prontudrios;
auséncia de justificativas médicas para determinados procedimentos; esque-
cimento de langar procedimentos ou itens consumidos na conta do paciente.
Todas essas situagdes fazem parte do fluxo do dinheiro e podem comprometer
os resultados, mas nio sdo gerados ou podem ser resolvidos pela drea de fatu-
ramento.
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Adotar a visio de faturamento como processo torna possivel acompanhar
cada fase do atendimento com foco, além da melhoria e seguranga do pacien-
te, na gera¢ido de informagdes. Esses dados proporcionario a instituigdo gerar
a conta e realizar o envio e a cobran¢a a0 SUS ou convénio com muito mais
eficiéncia, o que refletird diretamente na redugio do ciclo da receita e no fluxo
de caixa do hospital.
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Eficiéncia

Hospital eficiente é aquele que consegue entregar a maxima qualidade com
a quantidade exata de recursos necessarios. Alcangar esse equilibrio também é
um desafio do gerenciamento de processos.

O gerenciamento de processos pode alterar a forma como sio desempe-
nhadas todas as atividades de um hospital:

® Administrativo: os processos de compra definidos conforme a deman-
da. O gestor dessa drea deve levar em conta a manutengdo de estoques
minimos, acompanhar contratos com fornecedores e parceiros, além de
fazer a gestdo do orgamento;

® Assistencial: podem ser implantados protocolos clinicos, gestdo de
qualidade e da seguranga do paciente, todos de forma estruturada para
que cada colaborador compreenda seu papel e de que forma o executar
para alcangar as metas; e

® Comercial e financeiro: esses departamentos devem estar constante-
mente alinhados. A gestdo dos contratos com as seguradoras e operado-
ras de Saude deverd considerar as informagdes dos custos da assisténcia
para que cada acordo tenha viabilidade e garanta resultados ao hospital.

O gestor que se propde a implantar o gerenciamento de processos precisa
ter em mente que haverd falhas no meio do caminho — e esses equivocos per-
mitem uma andlise mais aprofundada e a busca de melhorias de cada processo.
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Identificacao de falhas

Manter gargalos na criag¢do ou condugio de uma cultura orientada a pro-

cessos e resultados pode afetar dreas fundamentais da institui¢io e significar
falhas com graves consequéncias para a gestdo e potencialmente para o pacien-
te. Para evitar esse cendrio, o gestor deve identificar potenciais gargalos.

Alguns sinais indicam problemas de gestio de processos nas dreas mais

estratégicas de uma institui¢do de Sadde: financeira, médico-assistencial e
operacional.

® Financeiro: alta taxa de glosas podem ser sinais de que algo estd er-

rado. A glosa é detectada no fim do processo, apds o pagamento pela
operadora, mas pode ser gerada em toda a cadeia de processo e pode
significar um contrato mal negociado, a realizagdo de um procedimento
nio coberto pelo contrato, um prego divergente do contratado, falta de
uma solicitagdo médica, etc.;

Médico-assistencial: nio capacitar a equipe médica e assistencial ap6s
a informatizagio da institui¢do impede a otimizac¢do dos atendimentos,
exames e procedimentos em geral. O mau dimensionamento da en-
fermagem e a falta de controle no estoque de medicamentos também
comprometem o acesso ripido a insumos — fator importante para a
seguranga do paciente. Como resultado, sio verificados altos indices
de infec¢des, mortalidade, reinternagdes, absten¢io e rotatividade de
profissionais; e

Operacional: outra falha comum na operagio ¢ a falta ou erro de co-
municag¢do entre o gestor e seus colaboradores, o que resulta em lenti-
ddo e intercorréncias. E necessario criar canais de comunicagio efetivos
e assertivos, para que problemas sejam identificados com mais rapidez
e que as solugdes sejam aplicadas e comunicadas de maneira mais agil.

Tdo importante quanto identificar falhas é estabelecer planos de agio e

um sistema de monitoramento que se retroalimente, tanto para solucionar os
problemas quanto para evitar que eles se repitam.
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Seguranca do paciente

O gerenciamento de processos ¢ ferramenta poderosa para auxiliar na se-
guranga dos pacientes, pois, gragas 4 metodologia, é possivel tragar uma linha
de atendimento — que vai desde 0 momento em que o paciente marca a con-
sulta até uma cirurgia ou internagdo e sua alta final. O controle demanda o
acompanhamento do fluxo de informagdes e permite a visualizagio de cada
etapa da assisténcia.

A gestio de processos ocorre em trés niveis: primdrio, de apoio e gerencial.
Os processos primdrios sdo aqueles que impactam diretamente o servigo pres-
tado, ou seja, o atendimento ao paciente, e devem ser projetados para propor-
cionar, além de um atendimento rdpido, mais seguranca — o que € possibilitado
com a introdugdo de barreiras de seguranca. Hé algumas situagdes que impac-
tam a seguranga do paciente e que devem ser consideradas no estabelecimento
dessas barreiras de seguranca no gerenciamento de processos:

Identificagdo do paciente;

Prevencio de tlcera por pressio;

Seguranga na prescri¢io, no uso e na administragio de medicamentos;
Cirurgia segura;

Pritica de higiene das mios em servigos de sadde;

Prevencio de quedas; e

Comunicagio efetiva.

Inserir protocolos de seguranga, melhores praticas de atendimento e cui-
dados especificos para cada perfil de paciente na estruturagdo dos processos
reduz as intercorréncias. Ja na drea administrativa, é importante estabelecer um
monitoramento de indicadores de resultados e desempenho.

A razido de ser de uma institui¢io de Saude ¢ assisténcia ao paciente e
tratamento deste, que deve ser o centro de todos os processos, receber um
atendimento humanizado de qualidade e, principalmente, seguro.

Roberto Gordilho 27



Reducéo de erros

Para que o gerenciamento de processos ajude a reduzir erros, os colabora-

dores devem estar envolvidos com a metodologia, tanto durante o mapeamen-
to quanto na execu¢io, 0 monitoramento e a revisio das atividades. Acima de
tudo, requer-se o reconhecimento de que evitar intercorréncias ¢ compromisso
coletivo.

28

® Backoffice: o trabalho nio comega, somente, no ambito assistencial. Ter

gerenciamento de processos no backoffice e entender as rotinas de su-
primentos, contas a pagar e receber, contabilidade, entre outros, ajuda
a compreender a dinidmica total da opera¢do. Com isso, identificam-se
gastos excessivos e/ou desperdicios, além do indice de glosas, que re-
presentam um claro sinal de problemas com processos. A gestio de
estoque também pode ser otimizada: a compra de remédios e demais
insumos sem o devido controle gera prejuizos, tais como a perda dos
itens por vencimento da data de validade. Perdas na drea administrativa
cascateiam em menos recursos e eficiéncia para o ambito assistencial;

Tecnologia: a informatizagio nio pode ser vista como tnica forma de
resolver as questdes, jd que é necessirio ter maturidade de gestdo para
que se tire proveito de todo o potencial da tecnologia. De qualquer
forma, essas ferramentas oferecem melhoria na qualidade do trabalho,
tempo de execugio e integragdo de equipes. Mas é preciso estar atento
a forma como ela ¢ utilizada: ¢ comum que, ao redesenhar os processos,
muitos gestores facam alteragbes em normas, diretrizes, metas e res-
ponsabilidades sem que haja uma comunicagio integral dessa politica.
A automagio desses processos ¢ deixada de lado, o que acaba por ex-
cluir uma importante ferramenta de auxilio para evitar erros;

® Assistencial: o foco principal de qualquer hospital é prestar assisténcia

ao paciente. Nesse ponto, portanto, que se deve obter os maiores ga-
nhos com a implantagio do gerenciamento, seja no aumento da qua-
lidade do atendimento, seja no aumento da seguranga do paciente. Ao
estudar o fluxo de pessoas é possivel, por exemplo, reduzir tempos de
espera, otimizar a utilizagdo de equipamentos, reduzir tempo de lim-
peza, fatores que vao impactar diretamente a duragio de atendimento,
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aumentando a percepgio de qualidade deste. Outro aspecto importante
¢ a criagdo de barreiras de seguranca, que vio desde a correta identifica-
¢do do paciente até itens como a checagem de medicamentos antes da
aplicagio, a implantagdo de procedimentos de cirurgia segura, a inser-
¢do de protocolos, a padronizagio da documentagio de prontudrio, etc.
O Nucleo de Seguranga do Paciente (NSP) é muito ttil para atender
a esses desafios: segundo a Agéncia Nacional de Vigilincia Sanitiria
(Anvisa), é uma instincia criada para promover e apoiar a implemen-
tacdo de a¢des voltadas a seguranca do paciente em diferentes dreas de
atengdo, organizagio e gestio de servicos de Sadde.
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O papel da consultoria

Mapear os processos do hospital, a depender do porte da instituigdo, pode
ser trabalho longo, que requer investimento e apresenta variados desafios. Ha
duas opg¢oes para realizar o trabalho: contratar uma consultoria especializada
ou formar um time interno. Em ambos os casos, é essencial que toda a equipe,
do backaffice ao assistencial, esteja envolvida para que os resultados almejados
sejam alcangados.

A consultoria externa, em geral, é formada por um grupo de profissionais
especializados que atuam por demanda, estipulando um valor a ser cobrado.
Primeiramente, fazem o diagndstico situacional, tragam uma meta e aplicam
uma metodologia para atingir determinado objetivo. Por serem especialistas,
possuem experiéncia no método e focam em entregar os resultados acordados.
Os contratos, em geral, possuem escopo e prazo bem definidos.

Ja o grupo interno é formado por profissionais com conhecimento espe-
cifico, escolhidos dentro da organiza¢io de Saude. Esse time também fard
o diagnéstico situacional, alocard os recursos e tragard metas para atingir os
objetivos.

A escolha por um ou outro modelo depende de diversos fatores, entre eles
o nivel de qualificagdo da equipe interna para desenvolver o trabalho, a verba
disponivel para investimento e, ainda, o nivel da maturidade de gestdo da or-
ganizagio. No caso da op¢do por uma consultoria, é preciso ir além do mero
mapeamento e implantagdo dos processos: ¢ importante que o servigo inclua
a qualificagio do time interno, com o objetivo de garantir a continuidade e a
evolugio da iniciativa.
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Revis&o de processos

A efetivagio e evolugio do gerenciamento de processos depende de audi-
toria interna, que pode estar sob responsabilidade de um departamento espe-
cifico (qualidade ou processos) ou ser realizado de forma descentralizada. In-
dependentemente do formato, é atividade crucial para identificagdo de falhas,
oportunidades de melhoria e auxilio na revisdo dos procedimentos.

Essa auditoria pode ser motivada tanto pela identificagdo de nao confor-
midades quanto pela oportunidade de descobrir melhorias. E preciso deixar
claro aos colaboradores que o papel da auditoria ndo é punitivo, mas, sim, de
conferéncia para garantia do desenvolvimento e ganho de desempenho.

No primeiro caso, os auditores realizam visitas (tanto marcadas quanto
surpresas) aos diversos departamentos do hospital, de forma a comparar a des-
crigdo a forma como o processo ¢ realizado. Caso seja identificado o descum-
primento das regras, é preciso relatar ao superior imediato da drea, que deve
avaliar e determinar se faltou treinamento das pessoas envolvidas ou se hd uma
oportunidade de melhoria e necessidade de revisdo e descri¢do da atividade.

Mesmo que nio sejam identificados problemas, as buscas por melhorias
devem ser constantes — o que ndo significa, necessariamente, que sejam faceis
de serem identificadas. Por isso, a metodologia de ciclo PDCA (do inglés: p/an
— do — check — act, ou seja, planejar, fazer, verificar e agir), que tem como base a
repeti¢do, atua como importante aliada.

O planejamento, a padronizagio e a documentagio so praticas relevantes
dessa metodologia, assim como medi¢oes precisas.

® Planejar (Plan) — hora de analisar os problemas que precisam ser resol-
vidos dentro da organizagio. O passo a passo deve ser a identificagio
dos problemas, a defini¢do de objetivos, a escolha dos métodos e se
questionar cinco vezes (5 Why) por que o problema ocorreu, de forma
a tornar a resposta cada vez mais completa. O final ¢ um plano para ser
executado;

® Fazer (Do) — o momento da execugio do plano, mas, para tanto, é pre-
ciso garantir Os recursos necessarios para a execugio, entre eles o trei-
namento da equipe. Isso feito, ¢ hora de executar, mudar ou aperfeicoar
o que for necessirio e registrar os resultados obtidos;
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® Verificar (Check) — uma das etapas mais importantes do ciclo, permite
acompanhar se o processo ¢ realizado da maneira correta, verificar po-
tencialidades e nio conformidades, questionar os motivos pelos quais
elas ocorrem e, com as respostas, reavaliar o plano; e

® Agir (Act) — assertividade em pritica. Se os processos funcionam da
forma planejada, garanta que continuem assim. Se hd gargalos, revise-
-o0s, mude-os, treine-os e implante-os, repetindo todo o ciclo.

A revisdo de processos hospitalares é crucial porque o hospital é um or-

ganismo vivo — e uma solugio de um ano atrds nio necessariamente atende as
demandas momentaneas.
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Participacao da Tl

Do momento em que o paciente di entrada no hospital até a sua alta, sdo
inimeros os processos que garantem assertividade no atendimento e na segu-
ranga no tratamento. Tudo comeca na recepgio, quando é feito o registro da
chegada e disponibilizado o prontudrio do paciente, que ird acompanha-lo nas
demais etapas que envolvem o atendimento — exames, consultas, internagdes,
cirurgias ou quaisquer outros procedimentos.

Garantir o fluxo sem que haja intercorréncia, considerando que sio multi-
plos atendimentos em uma corporag¢do que funciona no esquema 24/7, nio é
tarefa facil. Por isso, ¢ cada vez mais comum que o gerenciamento de processos
de negécios (BPM) ocorra com o apoio de ferramentas de T1, usadas para au-
tomatizar atividades e garantir que nenhuma etapa ocorra sem que a anterior
tenha sido completada.

Exemplo disso se dd no funcionamento de um pronto-socorro. Sistemas
informatizados permitem automatizar filas e implantar o protocolo de clas-
sificagdo de risco para identificar necessidade de atendimentos prioritarios.
Dessa forma, a triagem deve identificar qual a classificagdo de risco do pacien-
te, registrd-la no sistema e, assim, prosseguir com o atendimento. Ainda na
drea assistencial, as ferramentas de T1 também permitem implantar alertas de
seguranca para alergias e interagdes medicamentosas.

Os sistemas de TT também servem de apoio para os processos de backof
fice ao permitir, por exemplo, que os servigos sejam liberados somente com a
aprovagio dos procedimentos pela operadora de Satide (em casos nio emer-
genciais), o que ajuda a evitar glosas.

Esses exemplos mostram que, com o auxilio de soffware, a visio sobre o
funcionamento de toda a organizagio é ampliada. Dentro de um hospital, as
rotinas envolvem atengdo de varias equipes a0 mesmo tempo. Basta apenas um
desvio em uma das tarefas nesses processos que o prejuizo serd grande para o
hospital. Por isso, ter sistemas que contam com ferramentas como Big Data,
analytics € Business Intelligence (BI) ajuda a organizar a operagio e hierarqui-
zar dados, o que facilita o fluxo de cada atividade e ainda gera relatérios de
feedback, ajudando a reduzir as margens de erro e ainda servindo de apoio a
tomada de decisées de negdcios.
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Engajamento do time

O gerenciamento de processos hospitalares depende diretamente do enga-
jamento dos colaboradores — afinal, sdo eles que irdo executar as tarefas elen-
cadas. Das rotinas administrativas até o cuidado com o paciente, é importante
que cada individuo tenha pleno conhecimento sobre o impacto das suas agoes
sobre os demais processos e como pequenos erros podem comprometer tanto
a saide do paciente quanto a financeira, do préprio hospital.

Nio ¢ possivel esperar, contudo, que as pessoas desenvolvam essa visdo
holistica de forma natural e proativa. O primeiro passo para engajar o time,
portanto, é treind-lo. O atendimento ao paciente comega no momento em que
ele pisa no hospital: todo o caminho percorrido, do tempo do registro inicial a
alta, ¢ crucial para a sua recuperagio, e os envolvidos nessa cadeia tém partici-
pagio ativa em seu bem-estar. A ciéncia de que a demora na liberagio de uma
ficha pode definir se um paciente vai sobreviver a um tratamento, por exemplo,
traz uma responsabilidade e exige um comprometimento maior de um recep-
cionista que, até entdo, acreditava que apenas o trabalho do médico e da equipe
assistencial era fundamental. Esse reconhecimento ajuda, inclusive, a elevar a
autoestima dos colaboradores, por entenderem a relevincia de sua atividade.

Um segundo ponto a se considerar é que as metodologias ndo podem ser
adotadas de uma forma vertical ou serem impostas pelas liderancas. E essen-
cial ouvir os colaboradores e entender a rotina deles para que, a partir de um
cendrio factual, identificar quais processos melhor se encaixam na dinimica do
hospital e como poderio ser otimizados.

Também ¢ necessirio que todos participem ativamente do mapeamento e
da revisdo dos processos, para que se encontrem gargalos e oportunidades de
melhorias e seja possivel servir como base para os gestores corrigirem rumos e
até mesmo efetuarem o total remodelamento do negécio. O monitoramento
constante das atividades, portanto, ¢ a chave para a melhoria continua do ge-
renciamento de processos.
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Avaliacao de desempenho

O mapeamento e o gerenciamento de processos hospitalares tém impacto
direto na avaliagio de desempenho dos profissionais. Isso porque a metodo-
logia determina exatamente quem executa cada tarefa e de que forma ela deve
ser realizada para entregar atendimento de qualidade para o paciente. Quanto
mais maduro o gerenciamento de processos, mais ele permite avaliar o desem-
penho de cada profissional, pois é possivel enxergar onde hd intercorréncias e
avaliar se o problema estd na atividade ou no colaborador.

Isso se dd por meio do acompanhamento e monitoramento constante dos
indicadores dos processos mapeados. Essa avaliagdo deve considerar os seguin-
tes aspectos:

® Metas: as metas a serem atingidas por cada funciondrio devem ser ela-
boradas e apresentadas individualmente, levando em consideragio os
processos por ele executados. E importante o papel das liderangas para
que haja engajamento de todos na busca de exceléncia e qualidade na
realizagdo de cada tarefa;

® Comportamento: ¢ preciso considerar comprometimento, postura,
relacionamento interdisciplinar, pontualidade e engajamento de cada
funciondrio na execugio dos processos de sua responsabilidade. E im-
portante que o gestor forneca feedback constante para a melhoria conti-
nua e nio espere o momento da avaliagdo anual para tal; e

® Pontos fracos e fortes: identificadas as fraquezas e caracteristicas de
exceléncia do colaborador, a avaliagio de desempenho segue para a eta-
pa de elabora¢do de um plano para melhorias no desenvolvimento do
professional e execugio das atividades.

A avaliagio de desempenho, quando executada em conjunto com o ge-
renciamento de processos, eleva a maturidade de gestdo hospitalar. Isso se dé
porque de ambos os conceitos e métodos podem ser extraidas informagoes
importantes para a reformulagio estratégica e a tomada de decisdes.

Um dos principais pontos de atengdo que os gestores devem focar sdo as
potencialidades de cada colaborador, relacionando sempre com o desenvol-
vimento do hospital. Uma das fontes de resultado pode vir do paciente, por
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meio de pesquisas de pés-atendimento, oferecendo ao usudrio a possibilidade
de apontar erros e oportunidades de melhorias tanto de processos quanto de
pessoas.
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Atribuicoes do gestor

Além da capacitagio, motivar colaboradores também depende do papel do
gestor e do nivel de maturidade de gestdo da organizagio. E o lider quem ga-
rante que todos os funciondrios conhegam as etapas envolvidas nos processos.

Os gestores precisam desenvolver de trés principios de agdes essenciais:

® Lideranca, devido ao contato direto com as pessoas;
® Técnica, que lhes garante o conhecimento especifico inerente a fungio; e

® Método, que pode ser traduzido como o caminho para se alcangar re-
sultados.

Por mais que seja absolutamente necessirio o engajamento do time na
elaboragio, no gerenciamento e na revisio dos processos, o gestor deve estar
a frente de todo o planejamento. E o lider que dé a visio geral e conecta as
pontas entre os diferentes departamentos, além de estar amplamente ciente de
falhas. Néo basta estabelecer os protocolos em um processo ou soffware e dei-
xar que as coisas se encaixem sozinhas: a mudanga de cultura organizacional,
necessdria para o sucesso do gerenciamento de processos, deve partir do lider,
que precisa se certificar que toda a sua equipe estd desempenhando o trabalho
de forma otimizada, eficiente, eficaz e segura.

Para isso, o gestor pode criar um departamento/drea ou fungio responsavel
por gerenciamento e auditorias internas, que deve ter a liberdade de propor
alteragdes nas rotinas do hospital — até mesmo se elas sugerirem mudangas no
trabalho do gestor. Essas atividades estdo diretamente ligadas a qualidade do
servi¢o prestado e tém como objetivo garantir a integragio de todas as rotinas
de trabalho da instituigdo.

Todos os gestores devem desenvolver as habilidades necessirias para ge-
renciar os processos de forma a alcangar as metas definidas pela institui¢do. O
caminho ¢é a busca constante por conhecimento e aperfeicoamento. Para tanto,
¢ preciso desenvolver habilidades técnicas, humanas e conceituais e evoluir a
maturidade de gestdo diariamente — e ao lado de uma equipe forte e compro-
metida com o desenvolvimento da institui¢ao.
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A era do paciente no gerenciamento de processos

Imagine-se na seguinte situagdo: um familiar esta doente e precisa ser
internado. O médico que o atende é um profissional renomado, de extrema
confianca, e vocé esta satisfeito com o tratamento indicado. Mas, por uma fa-
Iha na dispensagdo de medicamentos, ele toma um remédio errado e piora.

O gerenciamento de processos é uma forma de minimizar esse risco. O
conceito tem como principio basico organizar a rotina do hospital. Ao ma-
pear todas as atividades realizadas pelas equipes - tanto as envolvidas dire-
tamente com a assisténcia quanto as administrativas -, é possivel identificar
rotinas que podem ser melhoradas, além de criar procedimentos e barreiras
de seguranca para reduzir erros. Esse olhar ampliado sobre a organiza¢do
garante que todos irdo atuar de forma a proporcionar a maxima qualidade e
seguranca no atendimento ao paciente com a quantidade exata de recursos
necessarios.

Na era da transformacdo digital, movida por velocidade, disrupcdo e
inovacdo, ndo podemos mais dissociar o gerenciamento de processos das
tecnologias, afinal, as ferramentas sao fundamentais para a execuc¢do das
atividades. No mercado atual, porém, ainda existem instituicdes que acre-
ditam que a equipe de processos ndo precisa entender das ferramentas de
gestdo e vice-versa. Pior que isso s equipes de processo que ndo entendem
sequer do negdcio e acreditam que apenas ferramentas de BPM ou outra
notacdo qualquer ird resolver o problema.

O fato é que tecnologia e processos devem andar de mdos dadas quan-
do o paciente é colocado como o centro da visdo, da missdo e dos valores da
instituicdo. A tendéncia une conceitos como lideranga, cultura, estratégia e
gestdo, que, com a tecnologia, precisam ser desenvolvidos dentro das orga-
nizacBes que desejam permanecer e, mais que isso, crescer em um mercado
de Saude que se torna mais complexo a cada dia.

Para entender, volte a situacdo supracitada. Com um circuito fechado
de medicamentos e checagem beira-leito realizados por sistemas informa-
tizados e integrados, as chances de erros diminuem. Ndo precisamos mais
de herdis, profissionais exemplares que se sacrificam para garantir o melhor
atendimento. O que necessitamos sao processos bem desenhados e execu-
tados, amparados pelas tecnologias de gestdo.
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Mudancas

Os processos devem ser mapeados nos sistemas informatizados para
que se garanta mais controle sobre a maneira como eles sdo realizados,
quem os realiza e o impacto para o paciente. Todos 0s envolvidos sdo res-
ponsaveis pela correta execucdo das atividades e preenchimento dos dados
- que, trabalhados por ferramentas de Business Intelligence (Bl), se tornam
importantes fontes de insights de negdcios.

Para garantir que isso ocorra, a capacitagdo é requisito basico, mas ndo
devemos nos limitar a ela. Envolver toda a equipe na implanta¢do, no geren-
ciamento e nas tecnologias é uma das formas de criar engajamento e acul-
turamento. Transformacdo digital ndo é um conceito que pode ser imposto.
Para que se alcancem os resultados esperados com o investimento em ino-
vagoes, os colaboradores devem participar ativamente das mudangas. Sao
eles que vdo dizer de que forma as tecnologias podem auxiliar os processos,
com risco de que, se ndo for realizado dessa forma, ndo havera plena adesdo
- e, entdo, serad dinheiro escoando pelo ralo.

Alguns profissionais podem até ser resistentes, mas, quando a transfor-
macao digital € um objetivo que parte da alta gestdo e esta associado a es-
tratégia, deve-se transmiti-la de forma a promover o total engajamento. Isso
so sera possivel se o gerenciamento de processos for uma ferramenta ver-
tical na esséncia, que inclui todos os niveis da organizacgao, e horizontal na
implementacdo, afinal, 0 processo ndo conhece organograma, ele perpassa
diversas areas para garantir a melhor prestacao do servico ao paciente.

Entenda que ndo é possivel fazer gerenciamento de processos apenas
em um departamento, ou somente na assisténcia, por exemplo. Afinal, o
atendimento ao paciente ndo respeita hierarquias, muito menos departa-
mentos.

Numa orquestra, é preciso que cada musico execute com perfeicdo as
suas notas para garantir a harmonia perfeita da musica. O mesmo tem de
ocorrer no hospital: cuidar da salde do paciente depende de que cada um
realize o processo ou a atividade sob sua responsabilidade com a maxima
qualidade e seguranca ao paciente - e, claro, com o0 apoio cada vez maior da
tecnologia.
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A grande maioria dos hospitais brasileiros foca a maior parte de seus
esforcos em cuidar da saude dos pacientes, e coloca menor ateng¢éo no
aspecto empresarial, muitas vezes negligenciando sua satde financeira e
organizacional. Com este livro, Roberto Gordilho oferece um ponto de
partida para que cada institui¢éo faca sua parte - ndo somente para sobre-
viver a tanta transformagdo, mas, principalmente, para garantir um setor
de saude sustentdvel em seus aspectos técnicos e econémico-financeiros”

Francisco Balestrin

Presidente do Conselho de Administracdo da Anahp

(Associacao Nacional dos Hospitais Privados)

Vice-presidente executivo e diretor médico corporativo do Grupo Vita
Presidente da Associacdo Mundial de Hospitais (IHF)

14

A crise da Saude no Brasil antes de ser uma crise financeira, é uma crise
de gestdo.

Hd falhas e omissdes em toda a cadeia da Saude, em particular, na hospi-
talar. Durante muitos anos nossos gestores hospitalares administraram
suas instituicdes emparedados pelo ambiente interno.

Em que pese as inumeras faces da gestdo interna a merecerem aprimora-
mentos, nossos gestores precisam também enxergar os seus hospitais
como centros de resultados, imerso em um ambiente competitivo e de alta
volatilidade movida pela inovacdo.

A obra de Roberto Gordilho tem tudo para estar "na cabeceira" dos gesto-
res de Saude. Os hospitais filantrépicos tém muito a caminhar e a avangar
no drido campo da gestd@o. S6 com a apropria¢éio da maturidade, tdo bem
colocada pelo autor, é que teremos uma prestacdo de servicos hospitalares
profissionalizada e no patamar de exceléncia que a populagcdo merece.”

Edson Rogatti

Presidente da FEHOSP

(Federacdo das Santas Casas e Hospitais Beneficentes do Estado de Sao Paulo)
Presidente da CMB

(Confederacdo das Santas Casas de Misericérdia, Hospitais e Entidades Filantrépicas)



