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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO EM HOSPITAL DE ALTA COMPLEXIDADE: UM
ESTUDO DE CASO NO HOSPITAL DE BASE ARY PINHEIRO EM PORTO VELHO
-RO

RESUMO: O planejamento estratégico constitui um importante instrumento para a
gestdo publica hospitalar, contribuindo para a organizagdo dos processos
administrativos, a otimizagao dos recursos disponiveis e a melhoria da qualidade da
assisténcia prestada a populacdo. Nesse contexto, o presente estudo teve como
objetivo analisar a contribuicdo do planejamento estratégico para a gestao do Hospital
de Base Dr. Ary Pinheiro, localizado no municipio de Porto Velho, estado de Rondénia,
considerando os resultados alcangados pela instituigdo no periodo de 2019 a 2023. A
pesquisa caracteriza-se como descritiva, de abordagem qualitativa, desenvolvida por
meio de pesquisa bibliografica, pesquisa documental e estudo de caso, fundamentada
nos pressupostos metodolégicos de Gil (2008). Para a constru¢do do referencial
tedrico, foram utilizados livros, artigos cientificos, legislagdes e documentos oficiais
relacionados ao planejamento estratégico, & gestdo hospitalar e ao Sistema Unico de
Saude (SUS), com destaque para as contribuigcdes de Chiavenato (2003), Kaplan e
Norton (1997), Vecina Neto e Malik (2019), além de documentos do Ministério da
Saude, do Conselho Nacional de Secretarios de Saude (CONASS) e do Decreto n°
7.508/2011. Os resultados evidenciaram que o planejamento estratégico contribuiu
para a reorganizacdo de processos administrativos, ampliagdo da infraestrutura
hospitalar, fortalecimento da capacidade assistencial e utilizagao de indicadores como
suporte a tomada de decisdo. Entretanto, o estudo também identificou desafios
relacionados a superlotacdo hospitalar, a necessidade de ampliacdo de leitos, a
insuficiéncia de profissionais especializados e a elevada demanda por servigos de
média e alta complexidade. Conclui-se que o planejamento estratégico representa um
instrumento indispensavel para o fortalecimento da gestdo publica hospitalar,
favorecendo a utilizacdo mais eficiente dos recursos publicos, a melhoria dos
processos de gestdo e o aprimoramento da qualidade da assisténcia. Espera-se que
os resultados desta pesquisa possam contribuir para futuras decisbes gerenciais e
para o desenvolvimento de politicas publicas voltadas ao fortalecimento da gestéo
hospitalar no Estado de Ronddnia.

Palavras-chave: Planejamento estratégico; Gestao hospitalar; Gestao publica;
Sistema Unico de Saude. Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro; Rondénia.

ABSTRACT: Strategic planning is a vital tool for public hospital management,
contributing to the organization of administrative processes, the optimization of
available resources, and the improvement of the quality of care provided to the
population. In this context, this study aimed to analyze the contribution of strategic
planning to the management of the Dr. Ary Pinheiro Base Hospital, located in Porto
Velho, Rondénia, considering the results achieved by the institution between 2019 and
2023. The research is descriptive and qualitative in nature, employing bibliographic
research, document analysis, and a case study approach, grounded in the
methodological principles outlined by Gil (2008). The theoretical framework drew upon
books, scientific articles, legislation, and official documents regarding strategic
planning, hospital management, and the Unified Health System (SUS). Key references
included works by Chiavenato (2003), Kaplan and Norton (1997), and Vecina Neto and
Malik (2019), as well as documents from the Ministry of Health, the National Council



of Health Secretaries (CONASS), and Decree No. 7.508/2011. The results
demonstrated that strategic planning contributed to the reorganization of
administrative processes, the expansion of hospital infrastructure, the strengthening
of care capacity, and the use of indicators to support decision-making. However, the
study also identified challenges related to hospital overcrowding, the need for more
beds, a shortage of specialized professionals, and high demand for medium- and high-
complexity services. It is concluded that strategic planning is an indispensable tool for
strengthening public hospital management, fostering more efficient use of public
resources, improving management processes, and enhancing the quality of care. The
findings of this research are expected to contribute to future management decisions
and the development of public policies aimed at strengthening hospital management
in the State of Rondénia.

Keywords: Strategic planning; Hospital management; Public management; Unified
Health System. Dr. Ary Pinheiro Base Hospital; Rondénia.



1 INTRODUGAO

Nas ultimas décadas, a gestdo publica em saude passou por importantes
transformacgdes, impulsionadas pela necessidade de ampliar 0 acesso aos servigos,
qualificar o atendimento a populacéao e utilizar os recursos publicos de forma cada vez
mais eficiente. Nesse cenario, o planejamento estratégico consolidou-se como um
instrumento essencial para orientar a tomada de decisdes, estabelecer prioridades e
acompanhar o desempenho das instituigdes, permitindo que as organizagdes atuem
de maneira mais organizada, transparente e alinhada aos seus objetivos
institucionais. Para Chiavenato (2020), planejar significa definir antecipadamente os
caminhos que serdo percorridos para alcangar os resultados pretendidos, reduzindo
incertezas e favorecendo uma gestdo mais eficiente.

No contexto da administragcdo publica, o planejamento assume uma
importancia ainda maior, pois esta diretamente relacionado a garantia de direitos e a
oferta de servicos de qualidade & sociedade. No Sistema Unico de Saude (SUS), o
planejamento n&o representa apenas uma pratica administrativa, mas um processo
permanente que orienta a organizagao das agdes e dos servigos de saude em todas
as esferas de governo. O proprio Decreto n°® 7.508, de 28 de junho de 2011, ao
regulamentar a Lei n°® 8.080/1990, estabelece que o planejamento da saude deve
ocorrer de forma integrada entre Unido, Estados e Municipios, considerando as
necessidades da populagao, a disponibilidade de recursos e a organizagdo das
Regides de Saude

Essa organizagao torna-se ainda mais relevante quando se trata da assisténcia
hospitalar. Os hospitais publicos de alta complexidade concentram grande parte dos
atendimentos especializados, exigindo dos gestores capacidade para planejar,
organizar processos, administrar recursos humanos, financeiros e tecnolégicos, além
de acompanhar continuamente os resultados obtidos. Nesse contexto, o planejamento
estratégico deixa de ser apenas um documento formal e passa a constituir um
instrumento de gestdo indispensavel para melhorar o desempenho institucional e
fortalecer a capacidade de resposta das organizagbes diante das constantes

mudancas do setor saude.



A literatura da area reforca essa compreensédo ao destacar que a gestédo do
SUS depende de um processo continuo de planejamento, monitoramento e avaliagao,
desenvolvido de forma integrada entre os diferentes niveis de governo. Além disso, a
organizagado das Regides de Saude e das Redes de Atencao fortalece a articulagéo
entre o0s servigos e contribui para uma assisténcia mais resolutiva e eficiente,
respeitando as necessidades e as caracteristicas de cada territério.

E nesse contexto que se insere o Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro, localizado
em Porto Velho, Rondbnia. Considerado uma das principais unidades publicas de alta
complexidade do estado, o hospital desempenha papel estratégico na rede estadual
de saude ao prestar assisténcia especializada para pacientes provenientes de
diferentes municipios e regides. Essa caracteristica faz com que sua gestao enfrente
desafios permanentes relacionados ao aumento da demanda, a utilizagéo racional
dos recursos disponiveis e a busca constante pela melhoria da qualidade dos servigcos
ofertados.

O periodo compreendido entre 2019 e 2023 representa um momento
particularmente importante para analisar a gestdo do Hospital de Base Dr. Ary
Pinheiro. Além das mudangas administrativas ocorridas nesse intervalo, a instituicao
enfrentou os impactos provocados pela pandemia da COVID-19, situacéo que exigiu
reorganizagao dos servigos, redefinicdo de prioridades e adogédo de estratégias
capazes de assegurar a continuidade da assisténcia a populagdo. A experiéncia
vivenciada durante esse periodo evidenciou a importancia do planejamento
estratégico como instrumento de apoio a tomada de decisdes em cenarios marcados
por elevada complexidade e imprevisibilidade.

Diante dessa realidade, surge o seguinte problema de pesquisa: de que
maneira o planejamento estratégico contribuiu para a gestado do Hospital de Base Dr.
Ary Pinheiro, no periodo de 2019 a 2023, considerando os indicadores de
desempenho institucional?

Para responder a esse questionamento, esta pesquisa tem como objetivo geral
analisar a contribuigao do planejamento estratégico para a gestéo do Hospital de Base
Dr. Ary Pinheiro, no periodo de 2019 a 2023, por meio da avaliacdo dos indicadores

institucionais e da analise das agdes desenvolvidas pela gestdo hospitalar. Como



objetivos especificos, busca compreender os fundamentos do planejamento
estratégico aplicado a gestdo publica em saude; caracterizar a organizagédo do
hospital e seu papel na Rede de Atencdo a Saude de Rondébnia; identificar os
principais indicadores utilizados no acompanhamento da gestdo; e analisar os
resultados alcancados no periodo investigado.

Quanto aos procedimentos metodoldgicos, trata-se de uma pesquisa de
abordagem qualitativa, com apoio de dados quantitativos, de natureza aplicada e
carater descritivo e documental. A investigagao foi desenvolvida a partir da analise de
documentos institucionais, legislagdes, planos de gestao, indicadores hospitalares e
literatura cientifica relacionada ao planejamento estratégico, a gestao hospitalar e ao
Sistema Unico de Saude, permitindo compreender como esses elementos
contribuiram para a condugao da gestao do Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro.

A fundamentagéao tedrica deste estudo apoia-se nas contribuigdes de autores
que discutem o planejamento estratégico, a administragdo publica e a gestdo em
saude, entre eles Chiavenato (2003), Kaplan e Norton (1997), Gonzalo Vecina Neto e
Ana Maria Malik, Jairnilson Paim (2015) e Eugénio Vilaga Mendes (2011). Além
dessas obras, utilizam-se como referéncia documentos oficiais do Ministério da
Saude, do Conselho Nacional de Secretarios de Saude (CONASS), da Organizagao
Pan-Americana da Saude (OPAS) e o Decreto n® 7.508/2011, que orientam a
organizagédo do SUS, o planejamento em saude e a gestdo das Redes de Atencgao.

Os resultados da pesquisa evidenciam que o planejamento estratégico constitui
um importante instrumento de apoio a gestdo hospitalar, permitindo acompanhar
indicadores, identificar necessidades de reorganizagdo dos servicos e subsidiar
decisdes voltadas a melhoria da qualidade da assisténcia. Embora fatores externos,
como a pandemia da COVID-19, tenham provocado impactos significativos no
funcionamento do hospital, verificou-se que a utilizacdo de instrumentos de
planejamento e monitoramento contribuiu para fortalecer os processos de gestao e
ampliar a capacidade institucional de resposta as demandas do SUS.

Espera-se que os resultados desta pesquisa contribuam para ampliar as
discussbes sobre planejamento estratégico na gestdo hospitalar, oferecendo

subsidios para o aperfeicoamento das praticas de gestado do Hospital de Base Dr. Ary



Pinheiro e de outras instituicdes publicas de saude com caracteristicas semelhantes.
Além disso, pretende-se fortalecer a compreensao de que o planejamento estratégico,
quando associado ao acompanhamento sistematico de indicadores e a avaliagao
continua dos resultados, constitui um importante instrumento para qualificar a gestéao
publica e melhorar os servigos prestados a populagao.

Por fim, este trabalho esta organizado em cinco capitulos. O primeiro apresenta
a contextualizagdo do tema, o problema de pesquisa, 0s objetivos e os aspectos
metodoldgicos. O segundo reune o referencial teérico que fundamenta a pesquisa. Na
sequéncia, sdo descritos os procedimentos metodoldgicos adotados, apresentados e
discutidos os resultados obtidos e, por fim, expostas as consideracgdes finais,
destacando as principais contribuicbes do estudo e possibilidades para pesquisas

futuras.

2 JUSTIFICATIVA

A gestao dos servigos publicos de saude constitui um dos principais desafios
enfrentados pelos gestores do Sistema Unico de Saude (SUS), especialmente nas
instituicdes hospitalares responsaveis pela assisténcia de meédia e alta complexidade.
A crescente demanda por servigos especializados, associada a limitagdo de recursos
financeiros, humanos e tecnoldgicos, exige que as decisdes administrativas sejam
cada vez mais fundamentadas em planejamento, monitoramento e avaliagéo
permanente dos resultados alcangados. Nesse contexto, o planejamento estratégico
assume papel essencial ao orientar a organizagéo das agdes institucionais e apoiar a
tomada de decisdes voltadas para a melhoria da qualidade da assisténcia.

A relevancia deste estudo esta diretamente relacionada a importancia do
Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro para a rede publica de saude de Rondbénia. Por ser
referéncia estadual em atendimentos de alta complexidade, a instituicdo exerce papel
estratégico na organizagdo da assisténcia hospitalar, atendendo usuarios
provenientes de diferentes regides do estado. Dessa forma, compreender como o
planejamento estratégico foi utilizado na gestdo do hospital possibilita identificar
praticas, desafios e resultados que podem contribuir para o fortalecimento da
administragdo hospitalar e para o aperfeicoamento dos servicos prestados a

populagao.



Outro aspecto que justifica a realizagdo desta pesquisa refere-se as mudancgas
ocorridas no periodo compreendido entre 2019 e 2023. Durante esses anos, a gestao
hospitalar enfrentou situagbes de elevada complexidade, especialmente em
decorréncia da pandemia da COVID-19, que exigiu reorganizacdo dos fluxos
assistenciais, ampliagao da capacidade de atendimento e utilizagcdo mais eficiente dos
recursos disponiveis. Esse contexto reforcou a necessidade de instrumentos de
planejamento capazes de orientar a gestdo diante de cenarios marcados por
incertezas e rapidas transformacdes.

Sob a perspectiva da gestédo publica, o planejamento em saude n&o representa
apenas uma ferramenta administrativa, mas uma diretriz prevista na propria
organizagado do SUS. O Decreto n° 7.508, de 28 de junho de 2011, estabelece que o
planejamento da saude deve ocorrer de forma integrada entre os entes federativos,
considerando as necessidades da populacao e a disponibilidade de recursos, além de
orientar a organizagdo das Redes de Atencao a Saude e a definicdo de metas para
0Ss servigos publicos.

Essa compreensdo também é reforcada pelo CONASS ao destacar que o
planejamento constitui responsabilidade das trés esferas de governo e deve orientar
a elaboracao dos planos de saude, a definicdo de prioridades, 0 monitoramento das
acdes e a avaliagdo dos resultados, fortalecendo a gestdo e contribuindo para uma
organizagao mais eficiente dos servigos ofertados a populagéo.

No contexto de Ronddnia, essa discussao torna-se ainda mais pertinente. O
Plano Estadual de Gestao do Trabalho e da Educagéo na Saude (PEGTES/RO 2024—
2027) evidencia que o planejamento estratégico fortalece a capacidade de resposta
do sistema de saude, favorece a organizacéo dos processos de trabalho, contribui
para a qualificagao dos profissionais e promove uma gestdo mais eficiente diante das
particularidades regionais da Amazonia Ocidental. Embora o plano tenha sido
publicado posteriormente ao periodo analisado nesta pesquisa, suas diretrizes
reforgam a importancia do planejamento como instrumento permanente de gestéo e
qualificam a discussao desenvolvida neste estudo.

Do ponto de vista cientifico, esta pesquisa busca ampliar as discussdes sobre
planejamento estratégico aplicado a gestdo hospitalar, especialmente na Regido

Norte do pais, onde ainda sao limitados os estudos voltados para essa tematica.
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Grande parte das pesquisas concentra-se em analises de carater nacional ou em
experiéncias desenvolvidas nas regides Sul e Sudeste, o que evidencia a necessidade
de produzir conhecimentos que contemplem as especificidades da realidade
amazonica e dos servigos publicos de saude nela inseridos.

Sob a perspectiva institucional, espera-se que os resultados obtidos possam
subsidiar gestores, profissionais da saude e demais responsaveis pela administracéo
hospitalar na utilizagdo dos indicadores de desempenho como instrumentos de apoio
ao planejamento, ao monitoramento e a avaliagado das agbes desenvolvidas. A analise
dessas informagdes podera contribuir para o aperfeicoamento dos processos
gerenciais, favorecendo decisbes mais qualificadas e alinhadas aos principios da
eficiéncia, da transparéncia e da melhoria continua dos servigos publicos.

Por fim, esta pesquisa justifica-se por sua relevancia cientifica, ao ampliar a
producdo de conhecimento sobre planejamento estratégico na gestao hospitalar; por
sua relevancia institucional, ao oferecer subsidios que poderdao contribuir para o
aperfeicoamento da gestdo do Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro; e por sua relevancia
social, ao abordar um tema diretamente relacionado ao fortalecimento do Sistema

Unico de Saude e a melhoria da qualidade da assisténcia prestada a populacgéo.

3 DISCUSSAO TEORICA

A compreensao do planejamento estratégico aplicado a gestédo hospitalar exige
a articulacido de diferentes perspectivas tedricas e normativas que orientam a
organizacdo do Sistema Unico de Saude (SUS). Embora o planejamento seja
amplamente utilizado na administragao das organizagdes, sua aplicagdo na gestao
publica em saude apresenta caracteristicas proprias, determinadas pelos principios
do SUS, pela regionalizagéo da assisténcia, pela organizagao das Redes de Atencéo
a Saude e pelos instrumentos de planejamento previstos na legislagéo brasileira.

No contexto hospitalar, o planejamento estratégico assume papel fundamental
ao orientar a definicdo de objetivos, a utilizagdo dos recursos publicos, o
monitoramento dos indicadores de desempenho e a avaliagcdo permanente dos
resultados alcancados. Mais do que estabelecer metas, esse processo possibilita
organizar as agoes institucionais, fortalecer a capacidade de resposta da gestéo e

contribuir para a melhoria da qualidade da assisténcia prestada a populagao.
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Considerando que esta pesquisa analisa a contribuicdo do planejamento
estratégico para a gestdo do Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro, torna-se necessario
compreender os fundamentos tedricos que sustentam essa pratica, bem como sua
relacdo com a gestao publica em saude, a organizacado do SUS, as Redes de Atencao
a Saude, a regionalizagcédo da assisténcia e a avaliagdo do desempenho hospitalar.
Assim, este capitulo apresenta os principais referenciais que fundamentam a
pesquisa, articulando contribuigdes da literatura especializada com documentos
normativos que orientam a gestdo do sistema publico de saude no Brasil.

3.1 Planejamento Estratégico como Instrumento de Gestao nas Organizagoes
Publicas

O As organizag¢des contemporaneas estdo inseridas em um ambiente marcado
por constantes transformagdes econdmicas, sociais, tecnoldgicas e institucionais.
Nesse cenario, administrar deixou de significar apenas executar atividades rotineiras
e passou a exigir capacidade de antecipar desafios, estabelecer prioridades e
direcionar recursos de forma eficiente. Assim, o planejamento estratégico consolidou-
se como um importante instrumento de gestdo, permitindo que as organizagdes
definam objetivos, organizem suas agbes e acompanhem os resultados alcangados.

Essa necessidade torna-se ainda mais evidente nas organizagdes publicas,
especialmente na area da saude, onde a crescente demanda por servicos de
qualidade, associada a limitacdo de recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos,
exige decisdes fundamentadas em critérios técnicos e em processos sistematicos de
planejamento. Nessa perspectiva, planejar ndo representa apenas elaborar
documentos ou estabelecer metas, mas construir um processo continuo de analise da
realidade institucional, definicdo de prioridades e monitoramento das acgdes
desenvolvidas.

No campo da Administragdo, o planejamento é reconhecido como uma das
funcdes fundamentais do processo administrativo. E por meio dele que a organizacao
estabelece seus objetivos e define os caminhos mais adequados para alcanga-los. As
demais fungdes administrativas, de organizacao, dire¢cao e controle, dependem das
decisdes tomadas durante essa etapa inicial, formando um processo integrado voltado

ao alcance dos resultados institucionais.
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Ao discutir a evolugdo da Administragdo, Chiavenato (2003) destaca que as
organizacgdes enfrentam um contexto de mudancgas permanentes, no qual os gestores
precisam desenvolver capacidade de adaptagado e tomada de decisdo baseada em
analise e planejamento. O autor ressalta que a teoria administrativa acompanha essas
transformacgdes justamente para oferecer instrumentos capazes de orientar a gestao
em ambientes cada vez mais complexos.

Sob essa perspectiva, o planejamento estratégico diferencia-se do
planejamento operacional por possuir uma visado de longo prazo e por considerar tanto
os fatores internos quanto as influéncias do ambiente externo. Sua finalidade n&o se
restringe a solugao de problemas imediatos, mas busca orientar a organizagéo quanto
a sua missao, visdao de futuro, prioridades e objetivos estratégicos. Dessa forma,
constitui um instrumento de apoio a tomada de decisdo, favorecendo maior
racionalidade na utilizagdo dos recursos disponiveis e contribuindo para o
fortalecimento da capacidade institucional.

3.2 Gestao Publica Hospitalar

A gestdo publica hospitalar ocupa posigao estratégica na organizagdo do
Sistema Unico de Saude (SUS), uma vez que os hospitais concentram parte
significativa dos servigos especializados, da incorporagao tecnoldgica e da assisténcia
aos casos de média e alta complexidade. Nesse contexto, administrar um hospital
publico exige mais do que conhecimentos técnicos relacionados a area da saude;
requer planejamento, capacidade de gestéo, utilizagao eficiente dos recursos publicos
e compromisso permanente com a qualidade da assisténcia prestada a populacéao.

Vecina Neto e Malik (2019) destacam que a gestdo em saude envolve um
conjunto de processos que ultrapassam a administracdo tradicional, integrando
planejamento, organizagao, dire¢cao, controle e avaliagao das ag¢des desenvolvidas
pelos servigos de saude. Para os autores, a gestdo hospitalar precisa considerar a
complexidade das organizag¢des de saude, nas quais coexistem diferentes categorias
profissionais, tecnologias, processos assistenciais e demandas sociais, tornando a
tomada de decisdo um processo continuo e desafiador. Essa compreensao evidencia
que a administragao hospitalar ndo se limita ao controle de recursos financeiros, mas
envolve a coordenagao de pessoas, processos e servigos com o proposito de garantir

uma assisténcia segura, eficiente e humanizada.
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Essa complexidade é ainda mais evidente nos hospitais publicos, que precisam
responder simultaneamente as necessidades da populagao, as diretrizes do SUS e
as exigéncias relacionadas ao controle dos recursos publicos. Diferentemente das
organizacdes privadas, os hospitais publicos desenvolvem suas atividades orientados
pelos principios da universalidade, integralidade e equidade, o que amplia a
responsabilidade dos gestores na garantia do acesso da populagdo aos servigos de
saude.

Nesse sentido, o Decreto n° 7.508/2011 refor¢ga que o SUS esta organizado de
forma regionalizada e hierarquizada, integrando ag¢des e servigos de saude
executados pelos entes federativos. Além disso, estabelece que a Rede de Atencgao a
Saude corresponde ao "conjunto de agdes e servigos de saude articulados em niveis
de complexidade crescente, com a finalidade de garantir a integralidade da
assisténcia a saude". Essa organizagdo evidencia que os hospitais ndo atuam de
maneira isolada, mas integram uma rede assistencial que depende da articulagao
entre os diferentes niveis de ateng¢ado para assegurar a continuidade do cuidado aos
usuarios.

Dessa forma, a gestdo hospitalar assume papel fundamental na coordenagao
dos processos assistenciais, administrativos e financeiros necessarios ao
funcionamento da instituicdo. Vecina Neto e Malik (2019) ressaltam que a qualidade
da gestéao influencia diretamente o desempenho dos servigos de saude, pois decisdes
relacionadas ao planejamento, a organizagao das equipes, a utilizagdo dos recursos
e ao monitoramento dos resultados repercutem na eficiéncia institucional e na
qualidade da assisténcia oferecida aos usuarios.

No ambito da administragdo publica, a gestdo hospitalar também esta
relacionada ao planejamento integrado das agdes em saude. O Decreto n° 7.508/2011
determina que "o processo de planejamento da saude sera ascendente e integrado,
do nivel local até o federal", considerando as necessidades da populacdo e a
disponibilidade de recursos financeiros. Além disso, estabelece que esse
planejamento € obrigatdrio para os entes publicos e deve resultar em planos contendo
metas de saude. Essas disposi¢gdes demonstram que a gestdo hospitalar ndo se
restringe a administragéo interna das unidades, mas integra um processo mais amplo

de organizagao do sistema publico de saude.
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Outro aspecto relevante refere-se ao monitoramento do desempenho
institucional. A gestdo publica hospitalar exige acompanhamento permanente dos
indicadores assistenciais, financeiros e administrativos, permitindo identificar
fragilidades, avaliar resultados e subsidiar a tomada de decisdes. O proprio Decreto
n°® 7.508/2011 prevé que os contratos organizativos da agao publica da saude devem
conter indicadores, metas, critérios de avaliacdo de desempenho e mecanismos de
monitoramento permanente, fortalecendo a cultura de avaliagao e transparéncia na
gestédo do SUS.

No contexto desta pesquisa, essas discussdes sao particularmente relevantes
para compreender a realidade do Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro. Como hospital
publico de referéncia em média e alta complexidade no Estado de Rondoénia, a
instituicdo desempenha papel estratégico na Rede de Atencéo a Saude, atendendo
pacientes provenientes de diferentes regides do estado. Nessa perspectiva, a adogao
de praticas de gestado fundamentadas no planejamento estratégico, na organizagéo
dos processos de trabalho e no acompanhamento dos indicadores institucionais
constitui elemento essencial para fortalecer a eficiéncia administrativa e qualificar a
assisténcia prestada a populagao.

Assim, observa-se que a gestao publica hospitalar representa um processo
complexo e dindmico, que articula planejamento, organizagdo, coordenagao de
equipes, gestdo de recursos e avaliacdo de resultados. Mais do que administrar
estruturas fisicas e recursos financeiros, gerir um hospital publico significa assegurar
que as acgbes desenvolvidas estejam alinhadas aos principios do SUS e as
necessidades da populacdo, favorecendo a oferta de servicos de saude com
qualidade, eficiéncia e responsabilidade social. Esse entendimento conduz a
discussdo do proximo tépico, que abordara o planejamento no Sistema Unico de
Saude como instrumento estruturante da gestédo publica em saude.

3.3 Planejamento Estratégico Hospitalar

O planejamento estratégico hospitalar constitui um dos principais instrumentos
de gestdo para organizagdes de saude, especialmente em hospitais publicos que
atuam em contextos marcados por elevada demanda assistencial, limitagcbes
orcamentarias e crescente necessidade de qualificacdo dos servigos. Diferentemente

do planejamento operacional, que esta voltado para a execugdo das atividades
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cotidianas, o planejamento estratégico busca orientar o futuro da instituicéo,
estabelecendo objetivos, prioridades e agdes capazes de fortalecer sua capacidade
de resposta as necessidades da populacéo.

No ambiente hospitalar, o planejamento estratégico assume caracteristicas
préprias em razdo da complexidade dessas organizagdes. Os hospitais reunem
diferentes especialidades, tecnologias, equipes multiprofissionais e processos
assistenciais que precisam atuar de forma integrada para garantir a continuidade do
cuidado. Por essa razdo, Vecina Neto e Malik (2019) defendem que a gestéo
hospitalar deve ser conduzida de maneira sistémica, considerando a interdependéncia
entre os setores administrativos, assistenciais e de apoio, de modo que as decisdes
gerenciais contribuam para a melhoria da qualidade da assisténcia e para a
sustentabilidade institucional.

Nesse contexto, o planejamento estratégico deixa de representar apenas um
instrumento administrativo e passa a constituir um processo permanente de analise
da realidade institucional. Isso implica conhecer a capacidade instalada do hospital,
identificar suas potencialidades e limitacbes, definir metas compativeis com os
recursos disponiveis e estabelecer mecanismos que permitam acompanhar os
resultados alcangados. Assim, o planejamento torna-se um importante suporte para a
tomada de decisoes, reduzindo a atuacao baseada apenas em respostas imediatas e
favorecendo uma gestao orientada por evidéncias.

Kaplan e Norton (1997), ao desenvolverem o modelo Balanced Scorecard
(BSC), ampliaram a compreensao sobre o planejamento estratégico ao demonstrarem
que a estratégia precisa ser traduzida em objetivos, indicadores, metas e iniciativas
capazes de orientar a gestao e avaliar o desempenho institucional. Nessa perspectiva,
planejar significa também criar mecanismos que permitam acompanhar
continuamente a execugao das agdes e promover ajustes sempre que necessario.
Para organizagbes hospitalares, essa abordagem favorece o monitoramento de
indicadores relacionados a qualidade da assisténcia, seguranga do paciente,
utilizacao de recursos, desempenho financeiro e satisfagdo dos usuarios.

No ambito da gestdo publica, o planejamento estratégico hospitalar precisa
estar alinhado as diretrizes do Sistema Unico de Satde (SUS). O Decreto n° 7.508,

de 2011, estabelece que o planejamento da saude deve ocorrer de forma ascendente
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e integrada, considerando as necessidades da populagcdo e a disponibilidade de
recursos financeiros. Além disso, determina que os planos de saude sejam resultado
da articulagao entre os diferentes entes federativos e contenham metas capazes de
orientar a organizacao dos servigos.

Essa articulagdo demonstra que o planejamento hospitalar ndo pode ser
desenvolvido de forma isolada. Ao contrario, deve considerar a organizac¢ao regional
dos servigos, a Rede de Atencéo a Saude e os fluxos assistenciais estabelecidos pelo
SUS. O proprio Decreto n° 7.508/2011 define a Rede de Atencdo a Saude como o
conjunto de agdes e servigos organizados em niveis crescentes de complexidade,
destinados a assegurar a integralidade da assisténcia aos usuarios. Dessa forma, o
planejamento realizado pelos hospitais deve estar integrado as demais unidades da
rede, favorecendo o acesso, a continuidade do cuidado e a utilizagdo racional dos
recursos publicos.

Outro aspecto fundamental refere-se ao monitoramento dos resultados. Um
planejamento estratégico somente produz os efeitos esperados quando
acompanhado por processos sistematicos de avaliacdo. Nesse sentido, o Decreto n°
7.508/2011 prevé que a organizagao das agdes e servigos de saude deve contemplar
indicadores, metas e critérios de avaliacdo de desempenho, fortalecendo a cultura de
acompanhamento e melhoria continua da gestao publica.

No Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro, referéncia estadual em atendimentos de
média e alta complexidade, o planejamento estratégico representa um instrumento
essencial para organizar a utilizagdo dos recursos disponiveis, qualificar os processos
de trabalho e fortalecer a capacidade de resposta as demandas da populagao.
Considerando que a instituicao atende pacientes provenientes de diferentes regides
de Rondbnia, torna-se indispensavel estabelecer prioridades, definir metas e
monitorar indicadores que permitam avaliar continuamente a eficiéncia administrativa
e a qualidade da assisténcia prestada.

Dessa forma, o planejamento estratégico hospitalar configura-se como um
processo continuo de gestao, fundamentado na definicdo de objetivos, na integracao
entre os diferentes setores da instituicdo e na avaliagdo permanente dos resultados.
Quando articulado as diretrizes do SUS e as necessidades da populacédo, esse

instrumento contribui para o fortalecimento da gestdo hospitalar, favorecendo
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decisbes mais qualificadas, maior eficiéncia na utilizacdo dos recursos publicos e
melhoria da assisténcia oferecida aos usuarios. Essa compreensao constitui a base
para a discussao do proximo topico, que abordara a avaliagdo de desempenho como
elemento indispensavel para o acompanhamento dos resultados do planejamento
estratégico.

3.4 Indicadores de Desempenho e Qualidade na Gestao Hospitalar

A crescente complexidade dos servigos de saude tem exigido das organizagdes
hospitalares o desenvolvimento de mecanismos capazes de avaliar continuamente
seus processos e resultados. Nesse contexto, os indicadores de desempenho
assumem papel estratégico na gestdo hospitalar, pois permitem acompanhar a
eficiéncia dos servicos prestados, subsidiar a tomada de decisées e orientar acoes
voltadas a melhoria continua da qualidade da assisténcia. Mais do que instrumentos
de controle, os indicadores representam importantes ferramentas de gestéo,
possibilitando identificar fragilidades, monitorar metas e avaliar o impacto das
decisbes administrativas sobre o desempenho institucional.

No ambiente hospitalar, a utilizacgdo de indicadores esta diretamente
relacionada ao planejamento estratégico, uma vez que somente é possivel verificar o
alcance dos objetivos institucionais quando existem parametros capazes de mensurar
os resultados obtidos. Dessa forma, indicadores assistenciais, administrativos,
financeiros e de qualidade oferecem aos gestores informagdes essenciais para avaliar
o funcionamento da instituicdo e direcionar intervengdes que contribuam para maior
eficiéncia organizacional.

Kaplan e Norton (1997), ao desenvolverem o modelo Balanced Scorecard
(BSC), defendem que a estratégia precisa ser traduzida em objetivos e indicadores
capazes de demonstrar se a organizagao esta alcangando os resultados esperados.
Segundo os autores, o acompanhamento sistematico desses indicadores permite
alinhar o planejamento as agdes desenvolvidas, favorecendo uma gestdo baseada
em evidéncias e ndo apenas em decisdes intuitivas. Essa perspectiva fortalece a
compreensao de que o monitoramento continuo do desempenho constitui parte
integrante do proprio processo de gestao estratégica.

Na gestao publica em saude, os indicadores adquirem importancia ainda maior

por estarem relacionados ao principio da eficiéncia na administracdo publica e a
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responsabilidade na aplicacdo dos recursos destinados ao Sistema Unico de Satde
(SUS). Nesse sentido, o Decreto n° 7.508, de 2011, estabelece que o Contrato
Organizativo da Agao Publica da Saude deve definir "indicadores e metas de saude",
bem como "critérios de avaliagdo de desempenho", assegurando mecanismos
permanentes de monitoramento da execugao das acdes e servigos de saude.

Essa orientacdo demonstra que a avaliacdo de desempenho nao constitui
apenas uma pratica gerencial, mas um requisito previsto na organizagao do SUS. O
préprio Decreto determina que os entes federativos acompanhem permanentemente
o cumprimento das metas pactuadas, utilizando indicadores que permitam avaliar o
desempenho das a¢des desenvolvidas e a adequada aplicacédo dos recursos publicos.

ob essa perspectiva, Vecina Neto e Malik (2019) destacam que a qualidade da
gestdo hospitalar depende da capacidade da instituicdo de produzir informagdes
confiaveis que subsidiem a tomada de decisdes. Para os autores, 0 acompanhamento
sistematico dos resultados possibilita identificar oportunidades de melhoria,
aperfeicoar processos de trabalho e fortalecer a eficiéncia dos servicos prestados a
populagdo. Assim, os indicadores deixam de representar apenas numeros ou
estatisticas e passam a constituir instrumentos fundamentais para a gestdo e para o
aperfeicoamento continuo da assisténcia em saude.

Entre os principais indicadores utilizados na gestao hospitalar destacam-se a
taxa de ocupacéao de leitos, o tempo médio de permanéncia, a taxa de mortalidade
hospitalar, o indice de infeccao relacionada a assisténcia a saude, o tempo de espera
para atendimento, a produtividade das equipes e a satisfagdo dos usuarios. Quando
analisados de forma integrada, esses indicadores permitem identificar tendéncias,
monitorar a efetividade das agdes implementadas e orientar decisbes voltadas ao
aprimoramento da qualidade dos servigos.

Além dos aspectos assistenciais, a qualidade na gestdo hospitalar também
envolve dimensdes relacionadas a seguranca do paciente, a humanizagcdo do
atendimento, a qualificagcado das equipes e a utilizacao eficiente dos recursos publicos.
Dessa forma, avaliar a qualidade significa compreender o desempenho da instituicao
de maneira ampla, considerando nao apenas os resultados clinicos, mas também a
organizagao dos processos de trabalho, a satisfagdo dos usuarios e a capacidade da

gestdo em responder as necessidades da populagao.
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No Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro, referéncia para atendimentos de média
e alta complexidade no Estado de Rondbnia, a utilizagdo de indicadores de
desempenho representa importante instrumento para o fortalecimento da gestao
estratégica. O acompanhamento sistematico desses indicadores permite avaliar a
capacidade operacional da instituicao, identificar gargalos assistenciais, subsidiar o
planejamento das agbes e promover melhorias continuas na organizagdo dos
servicos. Dessa forma, a utilizagdo de informagdes gerenciais qualificadas contribui
para uma administragdo mais eficiente, transparente e alinhada aos principios do
Sistema Unico de Saude.

Assim, observa-se que os indicadores de desempenho e qualidade constituem
elementos indispensaveis para a gestdo hospitalar contemporanea. Quando
articulados ao planejamento estratégico, possibilitam monitorar resultados, orientar a
tomada de decisGes e promover o aperfeigoamento permanente dos servigos de
saude, fortalecendo a capacidade das instituicbes hospitalares de oferecer uma

assisténcia segura, eficiente e centrada nas necessidades da populagéo.

4 METODOLOGIA

A presente pesquisa caracteriza-se como aplicada, pois busca produzir
conhecimentos que contribuam para a compreensao da importancia do planejamento
estratégico na gestdo hospitalar, tomando como objeto de estudo o Hospital de Base
Dr. Ary Pinheiro, localizado no municipio de Porto Velho, Rondbnia. Seu propdsito
consiste em compreender como o planejamento estratégico pode contribuir para o
aprimoramento da gestdo de uma instituicdo publica de saude, aproximando a
producao cientifica da realidade vivenciada pelos servigos hospitalares.

Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa descritiva, uma vez que busca
descrever e analisar as caracteristicas do planejamento estratégico no contexto da
gestao hospitalar, bem como compreender sua contribuigcdo para a organizagao dos
processos administrativos e assistenciais. Segundo Gil (2008), as pesquisas
descritivas tém como principal finalidade a descricdo das caracteristicas de
determinada populagao, fendmeno ou estabelecimento de relagdes entre variaveis.

No que se refere aos procedimentos técnicos, a pesquisa foi desenvolvida por

meio de um estudo de caso, por possibilitar uma investigacao aprofundada de uma
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Unica instituicdo, considerando suas particularidades e o contexto em que esta
inserida. Conforme Gil (2008), o estudo de caso é apropriado para investigar
fendmenos contemporaneos em seu contexto real, permitindo explorar situacbes da
vida real, descrever o contexto investigado e compreender os fatores que influenciam
determinado fenémeno.

Para alcangar os objetivos propostos, adotou-se uma abordagem qualitativa,
considerando que a pesquisa procura compreender 0s processos relacionados ao
planejamento estratégico e a gestdo hospitalar por meio da interpretagdo de
documentos institucionais, legislagdes e publicagdes cientificas. A opgao por essa
abordagem possibilitou analisar a realidade estudada de maneira contextualizada,
valorizando os significados presentes nos documentos e nas informagdes coletadas.

Quanto aos procedimentos de coleta de dados, realizou-se inicialmente uma
pesquisa bibliografica, desenvolvida a partir de livros, artigos cientificos, dissertagdes,
legislacbes e documentos oficiais relacionados ao planejamento estratégico, a gestao
hospitalar e ao Sistema Unico de Saude (SUS). Gil (2008) destaca que a pesquisa
bibliografica é elaborada com base em material ja publicado, permitindo ao
pesquisador conhecer e analisar diferentes contribuicées sobre o tema investigado.

Além da pesquisa bibliografica, foi realizada uma pesquisa documental,
utilizando documentos oficiais relacionados a organizagao da saude publica brasileira,
dentre eles a Lei n° 8.080/1990, o Decreto n°® 7.508/2011, documentos do Conselho
Nacional de Secretarios de Saude (CONASS), do Ministério da Saude, da
Organizagdo Pan-Americana da Saude (OPAS) e o Plano Estadual de Gestdo do
Trabalho e da Educagdo na Saude de Rondoénia (PEGTES 2024-2027). Esses
documentos forneceram subsidios para compreender a organizacdo do Sistema
Unico de Saude e os instrumentos utilizados no planejamento da gestdo hospitalar.

Os dados analisados também contemplaram informagdes institucionais
referentes ao Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro, incluindo documentos administrativos,
relatorios institucionais e demais informacdes disponibilizadas pelos 6rgaos oficiais. A
utilizacdo dessas fontes permitiu compreender a realidade organizacional da
instituicado e relaciona-la ao referencial tedrico construido ao longo da pesquisa.

A analise dos dados foi realizada por meio de analise documental, buscando

identificar informagdes relacionadas ao planejamento estratégico, a organizagao da
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gestdo hospitalar e aos instrumentos de planejamento utilizados pela instituigdo. Os
documentos foram interpretados a luz da literatura especializada, possibilitando
estabelecer relagbes entre os referenciais tedricos e a realidade observada no
Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro.

Dessa forma, a combinagao entre pesquisa bibliografica, pesquisa documental
e estudo de caso permitiu uma compreensdao mais ampla do objeto investigado,
contribuindo para analisar a importancia do planejamento estratégico como
instrumento de fortalecimento da gestao hospitalar no ambito do Sistema Unico de

Salde.

5 CONTEXTUALIZAGAO DO OBJETO DE ESTUDO NO SISTEMA DE SAUDE DO
ESTADO DE RONDONIA

O estado de Rondénia, localizado na Regido Norte do Brasil, possui uma
extensa area territorial e caracteristicas geograficas que impdem desafios
significativos a organizagao dos servigos de saude. Para atender as necessidades da
populagdo, o Sistema Unico de Saude (SUS) no estado esta estruturado em sete
Regides de Saude, distribuidas em duas Macrorregides, buscando garantir o acesso
regionalizado e hierarquizado as ag¢des e aos servigos de saude. Essa organizagao
procura reduzir as desigualdades no acesso aos atendimentos especializados e
promover maior integragao entre os municipios, conforme as diretrizes estabelecidas
pelo Ministério da Saude.

Apesar dos avangos observados na ampliacdo da rede assistencial, persistem
desafios relacionados a distribuicdo dos servigos de saude e dos profissionais
especializados, sobretudo nos municipios mais distantes da capital. Nessas
localidades, a oferta reduzida de médicos especialistas e de servigos de média e alta
complexidade faz com que um numero expressivo de pacientes seja encaminhado
para os hospitais de referéncia estadual, concentrados, em sua maioria, em Porto
Velho. Essa realidade contribui para o aumento da demanda sobre essas instituigoes,
exigindo processos de gestdo cada vez mais eficientes para garantir a continuidade e
a qualidade da assisténcia prestada (CFM, 2023; IBGE, 2022).

De acordo com a Organizagdo Pan-Americana da Saude (OPAS, 2018), a
insuficiéncia de profissionais em regides mais afastadas compromete o fortalecimento

da Atencao Primaria a Saude e dificulta a resolutividade dos servigos locais. Como
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consequéncia, aumenta o fluxo de encaminhamentos para unidades hospitalares de
maior complexidade, intensificando a utilizacdo dos servigos especializados e
ampliando os desafios relacionados a gestao hospitalar.

Com o objetivo de ampliar a capacidade de resposta do sistema estadual de
saude, o Governo de Rondbnia tem realizado investimentos em infraestrutura,
ampliacdo de leitos, modernizagdo de equipamentos e qualificacdo dos servigcos
hospitalares. Essas iniciativas buscam reduzir déficits histéricos e fortalecer a rede
publica de saude. Entretanto, fatores como o crescimento populacional, o
envelhecimento da populagdo, o aumento das doencgas crbnicas e a crescente
necessidade de procedimentos especializados mantém elevada a pressao sobre os
hospitais publicos do estado (TCU, 2021).

Outro aspecto relevante refere-se ao perfil epidemiolégico da populagao
rondoniense, caracterizado pela coexisténcia de doengas cronicas n&o transmissiveis
e agravos infecciosos, configurando um cenario de transigcdo epidemioldgica.
Conforme o Plano Estadual de Saude de Rondbnia (2020), as doengas
cardiovasculares, respiratérias e outras condigdes crénicas figuram entre as principais
causas de morbimortalidade da populagdo, ao mesmo tempo em que doencas
infecciosas continuam representando importante demanda para os servigos de saude.
Estudos desenvolvidos por Souza et al. (2021) também apontam que fatores
ambientais e as condigbes socioeconOmicas presentes na regido amazonica
influenciam diretamente esse perfil epidemioldgico, contribuindo para o aumento da
procura por servigos especializados.

Nesse contexto, os hospitais estaduais assumem papel estratégico na Rede de
Atencao a Saude, especialmente aqueles responsaveis pelo atendimento de média e
alta complexidade. Entre essas instituicbes destaca-se o Hospital de Base Dr. Ary
Pinheiro, localizado em Porto Velho, referéncia para todo o estado de Rondbnia em
diversas especialidades médicas. Além de atender a populac&o da capital, o hospital
recebe pacientes encaminhados pelas diferentes Regides de Saude, tornando-se um
dos principais componentes da rede hospitalar estadual.

A elevada demanda assistencial, associada a complexidade dos atendimentos
realizados e a necessidade de utilizagao racional dos recursos publicos, evidencia a

importancia do planejamento estratégico como instrumento de apoio a gestao
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hospitalar. Nesse cenario, compreender como o planejamento é utilizado para
organizar processos, estabelecer prioridades, acompanhar indicadores e qualificar os
servicos torna-se fundamental para fortalecer a capacidade institucional e aprimorar
a assisténcia prestada & populacdo. E nesse contexto que se insere o presente
estudo, ao analisar a contribuicdo do planejamento estratégico para a gestdo do
Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro.

Nesse contexto, os hospitais estaduais assumem papel estratégico na Rede de
Atencao a Saude, especialmente aqueles responsaveis pelo atendimento de média e
alta complexidade. Entre essas instituicdes destaca-se o Hospital de Base Dr. Ary
Pinheiro, localizado em Porto Velho, referéncia para todo o estado de Rondbnia em
diversas especialidades médicas. Além de atender a populagao da capital, o hospital
recebe pacientes encaminhados pelas diferentes Regides de Saude, tornando-se um
dos principais componentes da rede hospitalar estadual.

A elevada demanda assistencial, associada a complexidade dos atendimentos
realizados e a necessidade de utilizagao racional dos recursos publicos, evidencia a
importancia do planejamento estratégico como instrumento de apoio a gestao
hospitalar. Nesse cenario, compreender como o planejamento é utilizado para
organizar processos, estabelecer prioridades, acompanhar indicadores e qualificar os
servigos torna-se fundamental para fortalecer a capacidade institucional e aprimorar
a assisténcia prestada a populacdo. E nesse contexto que se insere o presente
estudo, ao analisar a contribuicdo do planejamento estratégico para a gestado do

Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro.

6 DISCUSSAO DO OBJETO DE ESTUDO

O planejamento estratégico tem se consolidado como um importante
instrumento de gestdo nas organizagbes publicas de saude, especialmente em
hospitais de média e alta complexidade, onde a diversidade de servigos, a limitagcéao
de recursos e a crescente demanda por atendimento exigem processos gerenciais
cada vez mais eficientes. Conforme discutido no referencial tedrico, o planejamento
estratégico possibilita estabelecer objetivos institucionais, definir prioridades,

organizar processos de trabalho e acompanhar resultados, favorecendo uma gestao
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orientada por evidéncias e comprometida com a melhoria continua da assisténcia
prestada a populacéao.

No ambito do Sistema Unico de Saude (SUS), a utilizacdo de instrumentos de
planejamento torna-se ainda mais relevante, uma vez que as unidades hospitalares
precisam atuar em consonancia com as politicas publicas, os principios da
regionalizacao, a organizacao das Redes de Atengao a Saude e os mecanismos de
avaliagcao de desempenho previstos na legislagdo. Nesse contexto, o planejamento
estratégico deixa de representar apenas uma ferramenta administrativa e passa a
constituir um elemento essencial para fortalecer a capacidade de gestao, otimizar a
utilizagdo dos recursos publicos e ampliar a qualidade dos servigos oferecidos aos
usuarios.

E nesse cenario que se insere o Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro, instituicdo
publica de referéncia para atendimentos de média e alta complexidade no Estado de
Rondébnia. Localizado em Porto Velho, o hospital desempenha papel estratégico na
Rede Estadual de Atencdo a Saude, recebendo pacientes encaminhados pelas
diferentes Regides de Saude do estado e concentrando atendimentos especializados
que demandam elevado grau de organizagao administrativa e assistencial. Essa
realidade torna a instituicdo um espaco apropriado para compreender como o
planejamento estratégico pode contribuir para o fortalecimento da gestao hospitalar.

Dessa forma, esta pesquisa tem como objeto de estudo a analise do
planejamento estratégico desenvolvido no Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro,
considerando os resultados alcangados pela instituicao no periodo de 2019 a 2023. A
investigacdo busca compreender de que maneira o planejamento estratégico tem
subsidiado a organizacdo dos processos de gestdo, a definicdo de prioridades, o
acompanhamento de indicadores e a tomada de decisdes, bem como identificar suas
contribui¢gdes para o aprimoramento da eficiéncia administrativa e da qualidade da
assisténcia prestada.

A discussao apresentada neste capitulo esta fundamentada na analise de
documentos institucionais, indicadores de desempenho e informagdes oficiais
produzidas pela unidade hospitalar e pelos 6rgdos gestores do Sistema Unico de
Saude. Esses dados serao interpretados a luz do referencial teérico construido ao

longo desta pesquisa, especialmente das contribuicbes de Chiavenato (2003), Kaplan



25

e Norton (1997), Vecina Neto e Malik (2019), do CONASS e dos documentos
normativos do Ministério da Saude. Essa articulagdo entre teoria e realidade
institucional possibilita compreender o planejamento estratégico ndo apenas como um
instrumento formal de gestdo, mas como um processo capaz de orientar decisdes,
qualificar os servigos e fortalecer a capacidade de resposta do Hospital de Base Dr.

Ary Pinheiro frente as demandas da populagéo rondoniense.

7 CONTEXTUALIZAGAO DA SAUDE PUBLICA NO ESTADO DE RONDONIA

O estado de Rondénia, localizado na Regido Norte do Brasil, apresenta
caracteristicas geograficas, demograficas e socioeconémicas que influenciam
diretamente a organizacéo e o funcionamento do Sistema Unico de Saude (SUS).
Com uma extensa area territorial, municipios separados por grandes distancias e
comunidades situadas em regides de dificil acesso, o estado enfrenta desafios
relacionados a garantia do acesso equitativo aos servigos de saude. Essa realidade
exige uma rede assistencial organizada e articulada, capaz de assegurar o
atendimento a populacéo nos diferentes niveis de atencéo.

A estrutura da saude publica estadual esta organizada em Regides e
Macrorregides de Saude, conforme os principios da regionalizagdo e da
hierarquizagéo previstos no SUS. Essa organizagdo busca integrar os servigos de
atencdo primaria, especializada e hospitalar, permitindo que os usuarios tenham
acesso aos diferentes niveis de assisténcia de acordo com suas necessidades.
Entretanto, a concentragao dos servicos de média e alta complexidade na capital faz
com que hospitais de referéncia recebam pacientes provenientes de diversas regides
do estado, aumentando significativamente a demanda por atendimentos
especializados.

Embora Rondbnia tenha registrado avangos na ampliagédo da infraestrutura
hospitalar e na qualificagdo dos servicos de saude, permanecem desafios
relacionados a distribuigcdo desigual da for¢a de trabalho, a disponibilidade de leitos,
ao financiamento e a crescente demanda por atendimentos de maior complexidade.
A dificuldade de fixagdo de médicos especialistas e de outros profissionais da saude
em municipios do interior reduz a capacidade resolutiva dos servigos locais e contribui
para o encaminhamento de pacientes as unidades hospitalares localizadas em Porto
Velho.
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Esse cenario evidencia a importancia da gestao hospitalar como elemento
estratégico para o funcionamento do sistema de satude. A medida que aumenta o fluxo
de pacientes encaminhados para os hospitais de referéncia, torna-se indispensavel
que essas instituicdes disponham de instrumentos capazes de organizar os processos
de trabalho, estabelecer prioridades, otimizar a utilizagdo dos recursos disponiveis e
acompanhar continuamente seus resultados. Nesse contexto, o planejamento
estratégico assume papel fundamental ao subsidiar a tomada de decisbes, orientar a
aplicacdao dos recursos publicos e contribuir para a melhoria da eficiéncia
organizacional.

Outro aspecto relevante refere-se ao perfil epidemiolégico da populagao
rondoniense. O estado vivencia um processo de transigdo epidemioldgica,
caracterizado pela coexisténcia de doengas crbnicas ndo transmissiveis, como
doengas cardiovasculares, respiratorias e diabetes, com agravos infecciosos ainda
frequentes em algumas regides. Essa combinagdo amplia a complexidade da
assisténcia hospitalar e aumenta a necessidade de servicos especializados,
reforcando a demanda sobre os hospitais publicos de referéncia.

Entre essas instituicdes destaca-se o Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro,
localizado em Porto Velho, responsavel pelo atendimento de média e alta
complexidade para pacientes encaminhados de diferentes municipios do estado. Por
concentrar servicos especializados e receber elevada demanda assistencial, a
instituicdo enfrenta desafios permanentes relacionados a gestdo de recursos
humanos, materiais, financeiros e tecnoldgicos. Nesse contexto, a adogéo de praticas
de planejamento estratégico torna-se essencial para fortalecer a capacidade
institucional, aprimorar os processos de gestdo e garantir maior eficiéncia na
prestacédo dos servigos de saude.

Dessa forma, compreender a realidade da saude publica em Rondbénia é
fundamental para analisar o contexto em que o Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro esta
inserido. As caracteristicas territoriais, demograficas e epidemiologicas do estado
demonstram que a qualidade da gestdo hospitalar depende nao apenas da
disponibilidade de recursos, mas também da capacidade de planejar, organizar e
avaliar continuamente as acdes desenvolvidas. E nesse cendrio que se insere a

presente pesquisa, ao investigar a contribuicdo do planejamento estratégico para o



27

fortalecimento da gestdo hospitalar e para a melhoria da assisténcia prestada a
populacgao.
7.1 O Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro e o Planejamento Estratégico

O Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro (HBAP), localizado no municipio de Porto
Velho, constitui a principal unidade hospitalar publica de média e alta complexidade
do Estado de Rondoénia. Integrante da rede estadual de saude, o hospital desempenha
papel estratégico na assisténcia a populagao ao oferecer servigos especializados em
diversas areas médicas, atendendo pacientes encaminhados pelas diferentes
Regides de Saude do estado. Em razdo dessa abrangéncia, a instituicdo representa
um dos principais pontos de referéncia para procedimentos de maior complexidade,
recebendo diariamente uma demanda expressiva de usuarios provenientes tanto da
capital quanto dos municipios do interior.

A complexidade dos servigos desenvolvidos pelo Hospital de Base exige uma
estrutura organizacional capaz de articular recursos humanos, materiais, tecnologicos
e financeiros de forma eficiente. Nesse contexto, a gestdo hospitalar assume papel
decisivo para assegurar o funcionamento adequado da instituicdo, promover a
utilizagcdo racional dos recursos publicos e garantir a continuidade da assisténcia
prestada a populagdo. Conforme discutido ao longo deste estudo, o planejamento
estratégico constitui um importante instrumento para orientar esse processo,
permitindo estabelecer prioridades, definir metas institucionais e acompanhar
sistematicamente os resultados alcancados.

Entre os anos de 2019 e 2023, o Hospital de Base passou por importantes
processos de reorganizagao administrativa e estrutural, buscando ampliar sua
capacidade de atendimento e aperfeigoar os processos de gestdo. Nesse periodo,
foram desenvolvidas agdes voltadas a melhoria da infraestrutura fisica, ampliagdo dos
servicos assistenciais, reorganizagcdo dos fluxos internos e fortalecimento dos
mecanismos de planejamento e monitoramento das atividades institucionais. Essas
iniciativas estiveram alinhadas as diretrizes da Secretaria de Estado da Saude de
Rondénia e as politicas publicas voltadas ao fortalecimento do Sistema Unico de
Saude.

A incorporagéao de praticas de planejamento estratégico contribuiu para que a

gestao hospitalar passasse a desenvolver suas agcées de forma mais organizada e
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orientada por objetivos institucionais. Além de subsidiar a tomada de decisdes, o
planejamento favoreceu a definicdo de prioridades, o acompanhamento de
indicadores de desempenho e a implementagcao de ag¢des voltadas a melhoria da
qualidade dos servigos prestados. Sob essa perspectiva, o planejamento deixou de
representar apenas um instrumento administrativo para assumir fungao estratégica na
organizacao das atividades hospitalares.

Outro aspecto relevante refere-se ao acompanhamento dos resultados
institucionais. A utilizacdo de indicadores relacionados a produgao hospitalar,
ocupacao de leitos, realizagdo de procedimentos, tempo de permanéncia, utilizagdo
de recursos e qualidade da assisténcia possibilitou a gestdo monitorar continuamente
o desempenho da instituicdo, identificar fragilidades e implementar medidas de
aperfeicoamento dos processos de trabalho. Essa pratica esta em consonancia com
os principios da gestdo publica contemporéanea, que valorizam o planejamento, a
transparéncia, a eficiéncia e a avaliacido permanente dos resultados.

Nesse sentido, a analise do periodo compreendido entre 2019 e 2023 permite
compreender de que forma o planejamento estratégico contribuiu para o
fortalecimento da gestdo do Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro. Mais do que identificar
avangos estruturais e administrativos, busca-se analisar como as agdes planejadas
repercutiram na organizagédo dos servigos, na utilizagdo dos recursos publicos e na
capacidade institucional de responder as demandas da populagao rondoniense.

Assim, o Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro configura-se como um cenario
relevante para a investigacédo proposta nesta pesquisa, por reunir caracteristicas que
evidenciam os desafios enfrentados pela gestdo publica hospitalar na Amazénia
Ocidental. A analise de sua experiéncia permite compreender como o planejamento
estratégico pode contribuir para o aperfeicoamento da gestéo, para o fortalecimento
das politicas publicas de saude e para a qualificacdo da assisténcia oferecida aos

usudrios do Sistema Unico de Saude.

8 RESULTADOS E DISCUSSOES

O Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro (HBAP), localizado em Porto Velho (RO),
€ considerado um dos maiores hospitais publicos do Brasil e é referéncia em média e

alta complexidade na Regido Norte. Ele dispde de ampla estrutura fisica - com
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aproximadamente 10.000 m? de area construida e capacidade para até 600 leitos - e
oferta mais de 25 especialidades médicas.

Além disso, o HBAP integra a rede de saude da macrorregido com 22 leitos de
UTI SUS, conforme dados disponibilizados no Plano Regional Integrado de Saude.

Tabela 1: Capacidade Estrutural do Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro

Indicador Valor (referente a 2023)
Area construida ~10 000 m?
Capacidade total de leito 750 leitos
Leitos de UTI SUS 22 leitos
Clinicas e especialidades >25 especialidades

Fonte: (Relatério Anual de Gestédo de 2019 a 2023)

Os dados apresentados na Tabela 1 mostram a expressiva capacidade
estrutural do Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro (HBAP), consolidando-o como uma
das principais referéncias hospitalares da Regiao Norte. O hospital demonstra porte
institucional compativel com unidades de alta complexidade inseridas no Sistema
Unico de Saude (SUS) com 750 leitos e ampla oferta de especialidades, o que reforca
seu papel estratégico na macrorregiao.

Entretanto, conforme Chiavenato (2003), o planejamento estratégico deve
abranger toda a organizagdo e orientar a utilizagdo integrada de seus recursos,
especialmente em instituicdes de grande porte. A elevada capacidade instalada exige
coordenacdo eficiente de fluxos assistenciais, gestdo rigorosa de leitos e
monitoramento continuo de indicadores de desempenho. Destaca-se que os 22 leitos
de UTI SUS representam recurso critico, demandando alocagao racional diante da
alta complexidade dos casos atendidos. Assim, a dimensdo estrutural do hospital
amplia sua responsabilidade regional, mas também imp&e desafios gerenciais que
requerem planejamento, analise ambiental e decisées baseadas em dados para
assegurar eficiéncia e qualidade assistencial.

Conforme a tabela 1, o Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro possui
aproximadamente 10.000 m? de area construida em 2023, evidenciando sua grande
dimenséao fisica e relevancia estrutural na rede publica de saude da Regido Norte.

Essa metragem reforga o porte institucional do hospital e sua capacidade de abrigar
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multiplos setores assistenciais e administrativos. Contudo, conforme a literatura de
gestdo estratégica, a expansao estrutural precisa estar alinhada a planejamento,
organizacao e uso eficiente dos recursos, para que a infraestrutura disponivel se
converta efetivamente em qualidade assistencial e melhor desempenho
organizacional.

A pesquisa demonstra que o HBAP possui cerca de 750 leitos totais, sendo
apenas 22 destinados a UTI SUS, evidenciando predominancia de leitos clinicos em
relacdo aos de alta complexidade. Conforme Chiavenato (2003), o planejamento
estratégico deve envolver a organizagdo como um todo, articulando recursos e
prioridades em nivel institucional, o que inclui a adequada distribuicdo da capacidade
instalada.

Em hospitais de referéncia, a gestdo de leitos, especialmente os de terapia
intensiva, constitui variavel critica para o desempenho organizacional, pois impacta
diretamente a resolutividade assistencial e o tempo de espera. Assim, a proporgcao
reduzida de leitos de UTIl em relagao ao total refor¢ga a necessidade de planejamento
orientado por indicadores, garantindo equilibrio entre demanda regional,
complexidade dos casos e uso eficiente dos recursos publicos.

O Gréfico 3 evidencia que o HBAP ofertou 25 especialidades médicas em 2023,
demonstrando ampla diversidade assistencial e consolidando seu papel como hospital
de referéncia em média e alta complexidade. Essa multiplicidade de especialidades
amplia a capacidade resolutiva da instituicdo, porém também aumenta a
complexidade gerencial, exigindo integragdo entre equipes, protocolos e fluxos
internos.

Conforme Chiavenato (2003), o planejamento estratégico deve envolver toda a
organizacgao e articular recursos de forma sistémica, especialmente em instituicdes
com multiplas areas de atuacdo. Assim, a diversidade de especialidades reforga a
necessidade de coordenacgado estratégica e monitoramento continuo para garantir
eficiéncia operacional, qualidade assistencial e alinhamento as demandas

epidemiologicas regionais.
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Indicadores 2019 2020 2021 2022 2023
Internagdes 26874 17617 | 18071 | 27.333 | 23017
Saida 26782 17679 | 17998 | 26.814 | 26.686
Taxa Ocupacdo 80,39 66,6 68,22 68,22 96,68
Média de Paciente-dia 476,1 420,95
Média de Permanéncia 6,5 8,76 9.1 9.1 10,21
indice de Rotatividade 3,76 2,33 2,88
Intervalo de 0,02 0,02 0,02
Substituicao

Fonte: Sistema de Gerenciamento Hospitalar - HOSPUB

A Tabela 2 traz oscilagbes significativas nos indicadores de internagéo entre
2019 e 2023, refletindo impactos organizacionais e contextuais, especialmente no
periodo pandémico. Observa-se reducéo nas internacdes e na taxa de ocupagao em
2020, seguida de elevagédo expressiva da taxa de ocupagdo em 2023 (96,58%),
indicando possivel pressao assistencial. O aumento da média de permanéncia (de 6,5
para 10,21 dias) sugere maior complexidade dos casos atendidos, o que impacta
diretamente o giro de leitos e o indice de rotatividade.

De acordo com Chiavenato (2003), o planejamento estratégico deve integrar
analise interna e externa para orientar decisbes diante de cenarios dinamicos.
Indicadores como taxa de ocupacao, permanéncia e rotatividade sao instrumentos
essenciais para avaliar eficiéncia operacional e capacidade resolutiva. Assim, os
dados revelam a necessidade de monitoramento continuo para equilibrar demanda,
qualidade assistencial e uso racional dos recursos publicos.

Observando as tabelas 1, 2, percebe-se que persistem desafios significativos,
como a necessidade de continuidade dos investimentos, a integracdo mais efetiva
entre os niveis de atencéo a saude e a qualificagdo permanente da forga de trabalho.
Criticas relacionadas a superlotacédo, a demora em atendimentos especializados e a
pressao sobre os profissionais reforcam a importancia de estratégias de gestao mais

eficientes e sustentaveis.
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Dessa forma, o estudo do planejamento estratégico aplicado ao Hospital de
Base Dr. Ary Pinheiro revela-se relevante ndo apenas para compreender os resultados
alcangados, mas também para subsidiar futuras decisdes gerenciais e politicas
publicas voltadas ao fortalecimento do sistema de saude em Rondoénia.

Esses desafios estdo diretamente relacionados as caracteristicas da rede
publica de saude do Estado de Rondénia. A concentragao dos servigos especializados
na capital, associada as dificuldades de acesso enfrentadas pelos municipios do
interior e a insuficiéncia de profissionais especializados em determinadas regides, faz
com que o Hospital de Base receba um fluxo continuo de pacientes encaminhados
pelas diversas Regides de Saude. Essa realidade amplia a necessidade de um
planejamento estratégico capaz de organizar a utilizagdo dos recursos disponiveis,
estabelecer prioridades assistenciais e fortalecer os mecanismos de gestao.

Outro aspecto evidenciado pelos dados refere-se a necessidade de
continuidade dos investimentos em infraestrutura, inovagao tecnoldgica e qualificagéo
permanente dos profissionais de saude. A melhoria da assisténcia hospitalar depende
nao apenas da ampliagdo da capacidade fisica da instituicdo, mas também do
fortalecimento dos processos de planejamento, monitoramento e avaliagéo,
permitindo que as decisdes gerenciais sejam fundamentadas em informagdes
confiaveis e em indicadores de desempenho. Conforme discutido ao longo desta
pesquisa, a utilizacdo sistematica desses instrumentos favorece maior eficiéncia
administrativa e contribui para o aperfeicoamento continuo dos servigos oferecidos a
populagao.

Observa-se, ainda, que desafios como a superlotagdo, o aumento da demanda
por atendimentos especializados, a sobrecarga das equipes multiprofissionais e a
necessidade de integragao entre os diferentes niveis de atengdo permanecem como
fatores que exigem constante acompanhamento por parte dos gestores publicos.
Esses aspectos reforcam a importancia de politicas de gestdo capazes de articular
planejamento estratégico, regionalizacdo da assisténcia e fortalecimento das Redes
de Atencdo a Saude, buscando maior equilibrio entre a oferta e a demanda por
servigos especializados.

Observa-se, ainda, que desafios como a superlotagcado, o aumento da demanda

por atendimentos especializados, a sobrecarga das equipes multiprofissionais e a
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necessidade de integragao entre os diferentes niveis de atengdo permanecem como
fatores que exigem constante acompanhamento por parte dos gestores publicos.
Esses aspectos reforcam a importancia de politicas de gestdo capazes de articular
planejamento estratégico, regionalizagdo da assisténcia e fortalecimento das Redes
de Atencdo a Saude, buscando maior equilibrio entre a oferta e a demanda por
servigos especializados.

Nesse contexto, o planejamento estratégico assume papel fundamental ao
proporcionar uma visao integrada da organizagao hospitalar, permitindo estabelecer
metas, definir prioridades, acompanhar indicadores e avaliar continuamente os
resultados alcangados. Mais do que um instrumento administrativo, o planejamento
configura-se como uma ferramenta de apoio a tomada de deciséo, contribuindo para
a utilizagao racional dos recursos publicos e para o aprimoramento da qualidade da
assisténcia prestada.

Dessa forma, a realizacado deste estudo revela-se relevante tanto do ponto de
vista académico quanto para a gestao publica em saude. Ao analisar a experiéncia do
Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro, a pesquisa amplia a compreensdo sobre os
desafios enfrentados pelas instituicdes hospitalares publicas e evidencia a
importancia do planejamento estratégico como instrumento capaz de fortalecer a
gestdo, subsidiar decisdes gerenciais e contribuir para a formulacdo de politicas
publicas voltadas ao aperfeicoamento do Sistema Unico de Saude no Estado de
Rondénia. Além disso, os resultados apresentados poderdo servir como referéncia
para futuras pesquisas e para o desenvolvimento de estratégias que promovam maior
eficiéncia administrativa, melhor utilizacdo dos recursos disponiveis e qualificagao

permanente dos servigos hospitalares.
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Tabela 3: Volume de Atendimento por Ano - 2019 a 2023

Volume de atendimento por ano - 2019 a 2023

Atendimento | Jan | Fev Mar | Abr | Mai | Jun Jul Ago Set Qut | Nov | Dez | Total
ambulatorial
2019 693 | 1738 | 1704 | 2138 | 2132 [ 1843 | 1735 | 1053 | 823 1303 | 977 | 764 | 16.945
2020 912 | 530 1338 o0 ® ® ® 254 334 398 951 | 747 | 5725
2021 627 | 501 713 382 | 1004 | 926 1470 | 1918 | 2013 | 1838 | 1717 | 1074 | 14.383
2022 284 | 1297 | 1239 | 1270 | 1145 | 1617 | 1344 | 1663 | 1188 | 1791 | 1384 | 1233 [ 16.039
2023 Q18 | 1309 | 1761 | 1837 | 1386 [ 18351 | 1727 | 1904 | 1039 221 | 1341 | 681 | 16.795

Fonte: Registro do Boletim de atendimento ambulatorial (impresso do Ministério da Saade).
*Periodo sem atendimento por causa da pandemia.

A Tabela 3 demonstra variacbes expressivas no volume de atendimentos
ambulatoriais entre 2019 e 2023. Observa-se queda acentuada em 2020 (5.725
atendimentos), reflexo direto das restricbes impostas pela pandemia, seguida de
retomada progressiva em 2021 e recuperagdo mais consistente em 2022 e 2023,
aproximando-se dos niveis pré-pandémicos. Esse movimento evidencia a capacidade
adaptativa institucional diante de cenarios adversos.

Conforme Chiavenato (2003), o planejamento estratégico exige analise
continua do ambiente externo e ajustes internos para manter o desempenho
organizacional. A retomada do volume assistencial indica reorganizagao dos fluxos e
restabelecimento da oferta de servicos, mas também sinaliza necessidade de
monitoramento permanente para equilibrar demanda crescente, qualidade do
atendimento e sustentabilidade operacional. No total geral do quinquénio
compreendido de 2019 a 2023, somaram-se 69.887 atendimentos.

Grafico 4 : Volume de Atendimento (2019-2023)
Participagao no Volume de Atendimento Ambulatorial (2019-2023)

2020

Fonte: Registro do Boletim de Atendimento Ambulatorial - Ministério da Saude
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O Gréfico 4 evidencia que 2019 (24,2%) e 2023 (24,0%) concentram as
maiores participagbes no volume total de atendimentos ambulatoriais do periodo,
indicando retomada do nivel assistencial apds a queda expressiva de 2020 (8,2%),
impactado pela pandemia. Os anos de 2021 (20,6%) e 2022 (22,9%) demonstram
recuperacao gradual da capacidade operacional. Esse comportamento reforca a
influéncia do ambiente externo sobre o desempenho institucional, conforme destaca
Chiavenato (2003), ao afirmar que o planejamento estratégico requer analise continua
das condigdes externas e adaptacao organizacional. Assim, o grafico revela nao
apenas variagdes quantitativas, mas a capacidade do hospital de reorganizar seus

processos e restabelecer a oferta de servigcos diante de cenarios adversos.

Tabela 4: Distribuigdo Percentual dos Investimento no HBAP (2019-2023).

Indicador: 2019 e 2023 concentram os maiores volumes do periodo, representando
juntos 48,2% do total quinguenal

Taxa de Crescimento Anual (%)

Comparacio Variacdo Absoluta Taxa de Crescimento
2020 vs 2019 -11.220 -66,2%
2021 w5 2020 +8.658 +151.2%
2022 v 2021 +1.656 +11.5%
2023 v 2022 +756 +4. 7%

Fonte: Relatério Anual de Gestdo (RAG).

A Tabela 4 demonstra que 2019 e 2023 concentram 48,2% do total quinquenal
de investimentos, evidenciando dois momentos estratégicos distintos: o periodo pré-
pandémico e a fase de retomada e consolidagao pos-crise. A queda expressiva em
2020 (-66,2%) reflete o impacto da pandemia sobre a execug¢do or¢gamentaria e
reorganizacao das prioridades institucionais. Ja o crescimento acentuado em 2021
(+151,2%) indica reagdo administrativa e recomposicdo de investimentos,
possivelmente voltados a adequagao estrutural e assistencial. Nos anos seguintes,
observa-se crescimento mais moderado (11,5% em 2022 e 4,7% em 2023), sugerindo
estabilizagcao e maturidade no planejamento financeiro.

Conforme Chiavenato (2003), o planejamento estratégico requer alinhamento

entre recursos disponiveis e objetivos organizacionais, reforgcando que a alocagao de
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investimentos deve acompanhar as demandas assistenciais e sustentar a capacidade
operacional do hospital.

A analise dos indicadores revela um ciclo claro de impacto, reacdo e
estabilizagao da capacidade assistencial do HBAP no periodo de 2019 a 2023. A maior
queda registrada em 2020 (-66,2%) evidencia o forte impacto da pandemia sobre a
produ¢cdo ambulatorial, reduzindo a média mensal para 477 atendimentos. Esse
cenario reflete interferéncia direta do ambiente externo sobre o desempenho
institucional, aspecto que, segundo Chiavenato (2003), exige adaptacao estratégica
continua por parte das organizagoes.

Em 2021 observa-se a maior recuperagdao do periodo (+151,2%), com
crescimento acumulado de +193,4% entre 2020 e 2023, demonstrando capacidade
de reorganizagao interna e retomada progressiva dos servigos. A média mensal evolui
para 1.199 atendimentos em 2021, 1.337 em 2022 e 1.400 em 2023, aproximando-se
do patamar pré-queda (1.412 em 2019).

A diferenca entre 2019 e 2023 é de apenas -0,9%, indicando que 99,1% da
capacidade assistencial foi recuperada. A tendéncia recente (2022-2023), com
crescimento médio anual de 8,1%, sugere estabilizagdo operacional e consolidagéo
do planejamento adotado no periodo poés-crise. Assim, os indicadores sintéticos
demonstram que o hospital enfrentou forte retracdo em 2020, apresentou reagao
estratégica consistente em 2021 e alcangou equilibrio assistencial até 2023,
evidenciando capacidade adaptativa e fortalecimento da gestdo orientada por
resultados.

8.1 Investimentos Realizados (2019-2023)

Ao longo do periodo em analise, o hospital passou por varias obras de
modernizagdo e ampliacdo que integram acdes estratégicas de gestdo hospitalar
publica, com objetivo de melhorar a capacidade de atendimento, ampliar
especialidades e qualificar os servigos prestados.

Principais investimentos e obras:

° Reforma e modernizagao do centro cirurgico, com um total de 12 salas

cirargicas equipadas para procedimentos de alta complexidade.
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° Ampliacdo e revitalizagdo do centro obstétrico e maternidade, com
modernizacdo de enfermarias e melhoria da infraestrutura, especialmente para
gestantes de alto risco.

° Entrega da ala Clinica Cardiovascular revitalizada, com 33 leitos clinicos
e ambientes de apoio modernizados.

° Investimentos totais superiores a R$ 5,6 milhdes no periodo de quatro
anos, entre 2020 e 2024, incluindo reformas de enfermarias, ala psiquiatrica,

corredores e clinicas médicas adicionais.

Tabela 5 — Prncipais Investimentos no HBAP (2020-2024)

Ano Obra/Projeto Descricio Investimento
(em milhies)
2020 | Clinica Médica II Reforma de almoxarifado em 36 lettos RS 56
2023 | Maternidade Ampliagio com 42 leitos e modernizagéo R§ 36
2024 | Ala Psiquiatrica Reforma estrutural e melhorias RS 5.6
2024 | Centro Cirtirgico Modernizacio e adequacio de 12 salas
2025 | Clinica Cardiovascular | Revitalizacio de ala com 33 leitos RS 1.5
2025 | Centro Obstétrico Nova estrutura com salas ciirgicas e RPA R544

Fonte: Relatorio Anual de Gestio RAG

A Tabela 5 evidencia que os investimentos realizados entre 2020 e 2025 no
HBAP concentram-se em reformas estruturais, ampliagcdo de leitos e modernizagao
de areas estratégicas, demonstrando alinhamento entre infraestrutura e necessidade
assistencial. Em 2020, mesmo diante da crise sanitaria, houve investimento de R$5,6
milhdes na Clinica Médica Il, indicando resposta emergencial para ampliar capacidade
de internagcdo. Em 2023 e 2024, os aportes na maternidade, ala psiquiatrica e centro
cirargico reforgam o foco na qualificagdo do cuidado e na ampliagdo da resolutividade
hospitalar. Ja em 2025, os investimentos na clinica cardiovascular e no centro
obstétrico sinalizam fortalecimento de especialidades de alta demanda regional.

Sob a perspectiva tedrica, Chiavenato (2003) destaca que o planejamento
estratégico deve orientar a aplicagdo de recursos em consonancia com os objetivos
institucionais de longo prazo. Observa-se que os investimentos do HBAP nao se
restringem a manutengdo, mas buscam modernizagéo e expansao da capacidade

assistencial, o que contribui para sustentabilidade organizacional. De forma
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humanizada, esses dados revelam ndao apenas valores financeiros, mas esforgos
concretos para melhorar condicbes de atendimento, seguranga do paciente e
qualidade dos servigos prestados a populacgao.

Grafico 6: Distribuigdo Percentual dos Investimentos (2020-2025).

Fonte: Relatério Anual de Gestao (RAG).

O Grafico 6 demonstra distribuicéo relativamente equilibrada dos investimentos
entre 2020 e 2025, com percentuais proximos entre si (cerca de 24% a 26%),
indicando continuidade e regularidade na aplicagao de recursos ao longo do periodo.
Observa-se leve destaque para 2025 (26%), sugerindo intensificagdo dos aportes
voltados a modernizagdo e ampliagcdo de areas estratégicas. Essa estabilidade
percentual revela planejamento financeiro progressivo, evitando concentragbes
pontuais e favorecendo a sustentabilidade institucional. Conforme Chiavenato (2003),
o planejamento estratégico pressupde coeréncia entre objetivos organizacionais e
alocagdo de recursos ao longo do tempo. Assim, o grafico evidencia que os
investimentos no HBAP seguem lbgica estruturada e continua, reforgcando
compromisso com melhoria da infraestrutura, qualificacdo assistencial e
fortalecimento da capacidade operacional.

Os dados apresentados revelam que, mesmo diante de desafios estruturais,
restricbes orgamentarias e elevada demanda assistencial, o Hospital de Base Dr. Ary
Pinheiro (HBAP) demonstrou evolug&o consistente em sua capacidade técnica e fisica
no periodo de 2019 a 2023. A ampliacdo e qualificagcdo da infraestrutura, incluindo

expansao de leitos, modernizacdo do centro cirurgico, revitalizacdo de alas
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especializadas e ampliagdo da maternidade, evidenciam investimentos orientados
para fortalecer a resolutividade e a qualidade do cuidado prestado a populacéo.

Do ponto de vista estratégico, observa-se coeréncia entre os investimentos
estruturais e os indicadores assistenciais analisados. A queda abrupta da produgao
em 2020, seguida de forte recuperacéo em 2021 e estabilizagao até 2023, demonstra
capacidade adaptativa institucional. Conforme Chiavenato (2003), o planejamento
estratégico requer analise continua do ambiente externo e ajustes internos para
garantir alinhamento entre recursos e objetivos organizacionais. Nesse sentido, os
investimentos realizados ndo se configuram como agdes isoladas, mas como
respostas estruturadas as demandas emergenciais e ao processo de retomada pos-
pandemia.

A elevacao da taxa de ocupagdao e o aumento da média de permanéncia
indicam maior complexidade dos casos atendidos, reforgando a necessidade de
infraestrutura adequada e ambientes assistenciais modernizados. A ampliagdo da
maternidade e a revitalizagdo de especialidades estratégicas, como a area
cardiovascular e o centro cirurgico, sinalizam foco na qualificagdo de servigos de alta
demanda regional, contribuindo para reduzir deslocamentos de pacientes e fortalecer
a rede estadual de saude.

Além disso, a distribuicdo equilibrada dos investimentos ao longo dos anos
sugere planejamento financeiro progressivo, evitando descontinuidades de projetos e
promovendo sustentabilidade institucional. Essa continuidade é fundamental para
hospitais de referéncia, cuja atuagao impacta diretamente a organizagdo da Rede de
Atencédo a Saude.

Sob uma perspectiva humanizada, os resultados evidenciam que os
investimentos ultrapassam a dimensao fisica e financeira: representam melhoria nas
condigbes de trabalho das equipes, maior seguranga para os pacientes e ampliacéo
do acesso a servigos especializados. Assim, os dados analisados indicam que o
HBAP consolidou avangos estruturais e operacionais, alinhando planejamento
estratégico, gestdo de recursos e qualificagdo assistencial, reforcando seu papel
como principal unidade publica de média e alta complexidade no estado de Rondbnia.

O aumento dos procedimentos cirurgicos, associado a modernizagéo do centro

cirargico e a reforma de unidades estratégicas, indica que as agdes planejadas foram
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efetivamente executadas e produziram reflexos concretos no fluxo assistencial do
hospital. A ampliacdo e qualificagdo da infraestrutura tendem a reduzir gargalos
operacionais, otimizar o uso de salas cirurgicas e melhorar o tempo de resposta as
demandas reprimidas. Esses avangos sinalizam que o planejamento n&o permaneceu
apenas no campo formal, mas se materializou em melhorias estruturais que impactam
diretamente a assisténcia.

Entretanto, os dados também revelam desafios persistentes. A necessidade de
ampliagdo continua de leitos de UTI neonatal e de estruturas intensivas demonstra
que, embora haja avangos, a complexidade crescente dos casos atendidos impde
pressdo constante sobre os recursos criticos. Leitos intensivos representam né&o
apenas estrutura fisica, mas equipes especializadas, tecnologia de ponta e alto custo
operacional. Quando insuficientes, podem comprometer o fluxo da rede e gerar
sobrecarga em outros servigos.

A analise comparativa entre os periodos pré e pos-intervengdes reforga a
centralidade do planejamento estratégico na articulagao entre diagnéstico institucional
e aplicacdo de recursos. o planejamento eficaz pressupde leitura do ambiente,
definicdo de prioridades e avaliagao continua de resultados. No caso do HBAP, as
intervencdes demonstram alinhamento as demandas assistenciais, mas também
evidenciam que o planejamento deve ser dinamico, antecipando tendéncias
epidemioldgicas e crescimento populacional.

Sob uma perspectiva humanizada, cada ampliacdo de leito ou modernizagao
de setor representa mais do que numeros: significa maior seguranca para recém-
nascidos, redugao de filas cirurgicas, menor tempo de espera e melhores condigdes
de trabalho para as equipes. Assim, a consolidagdo dos avangos depende da
continuidade dos investimentos, do fortalecimento da gestdo baseada em indicadores
e da capacidade institucional de equilibrar expanséo estrutural com sustentabilidade
financeira e qualidade assistencial.

Apesar da auséncia de dados oficiais detalhados publicados periodicamente
para todos os anos de 2019 a 2023 de forma sequencial pelo CNES/DATASUS
disponiveis publicamente no momento, informagdes adicionais podem ser inferidas a
partir de relatérios de desempenho e noticias institucionais:

Dados histoéricos e tendéncias (anterior ao periodo formal analisado):
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° Em 2017, o hospital realizou mais de 20 000 internagdes e quase 12 000
cirurgias no ano; apesar de anteriores ao periodo de estudo, esses numeros ilustram
0 padrao de alta demanda assistencial do HBAP.

Em 2022 registrou-se a execucao de mais de 8 357 cirurgias de meédia e alta
complexidade, refletindo aumento da producdo apés modernizagdes estruturais e

expansao do centro cirurgico.

9 REFLEXOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo analisar a contribuigdo do planejamento
estratégico para a gestdo do Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro, considerando os
resultados obtidos pela instituicdo no periodo de 2019 a 2023. Ao longo da pesquisa,
buscou-se compreender de que forma o planejamento estratégico pode contribuir para
o fortalecimento da gestdo hospitalar em uma instituigdo publica de referéncia,
inserida em um contexto marcado pelo aumento da demanda por servigos
especializados, pela limitacdo de recursos e pelos desafios inerentes ao Sistema
Unico de Saude (SUS).

A revisao da literatura permitiu compreender que o planejamento estratégico
ultrapassa a elaboragdo de planos e metas institucionais, constituindo-se como um
processo continuo de organizagdo, monitoramento e avaliagdo das acgbes
desenvolvidas. Nesse sentido, sua utilizacdo favorece a tomada de decisdes baseada
em evidéncias, o acompanhamento de indicadores de desempenho e a utilizagao
mais eficiente dos recursos publicos, contribuindo para o fortalecimento da gestao
hospitalar e para a melhoria da qualidade da assisténcia prestada a populacéo.

A analise do planejamento estratégico desenvolvido pelo Hospital de Base Dr.
Ary Pinheiro evidenciou que, entre os anos de 2019 e 2023, foram implementadas
acdes voltadas a modernizagdo da infraestrutura, a reorganizagcao de setores
estratégicos, ao fortalecimento dos processos administrativos e a ampliacdo da
capacidade assistencial da instituicdo. Mesmo diante das limitagdes orcamentarias,
do crescimento continuo da demanda por servigos especializados e dos impactos
provocados pela pandemia da COVID-19, verificou-se o empenho da gestdo em
promover melhorias capazes de ampliar a oferta de servigos e qualificar o atendimento

prestado aos usuarios do SUS.
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Os resultados analisados demonstram que investimentos em infraestrutura,
reorganizagao dos fluxos assistenciais e utilizacdo de indicadores gerenciais
contribuiram para fortalecer a capacidade operacional do hospital e subsidiar decisdes
administrativas mais alinhadas as necessidades institucionais. Esses avancos
reforcam a importancia do planejamento estratégico como instrumento de apoio a
gestao publica hospitalar, especialmente em organizagdes de elevada complexidade,
onde a utilizagao racional dos recursos e o monitoramento permanente dos resultados
tornam-se indispensaveis para garantir maior eficié€ncia e qualidade dos servigos.

Entretanto, a pesquisa também evidenciou que permanecem desafios
importantes para a consolidagao desse processo. Aspectos como a superlotagao
hospitalar, a necessidade de ampliacao dos leitos de terapia intensiva, a insuficiéncia
de profissionais especializados e a elevada concentragdo dos atendimentos de média
e alta complexidade na capital demonstram que o fortalecimento da gestao hospitalar
depende ndo apenas do planejamento interno da instituicido, mas também da
integracdo entre os diferentes niveis de atengdo a saude e do fortalecimento das
Redes de Atencao no ambito do Estado de Rondénia.

Esses resultados permitem concluir que o planejamento estratégico constitui
um instrumento indispensavel para a gestdo do Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro, por
favorecer a definicdo de prioridades, o acompanhamento sistematico dos indicadores
de desempenho e a organizagdao dos processos de trabalho. No entanto, sua
efetividade esta diretamente relacionada a consolidacdo de uma cultura institucional
orientada pelo planejamento, pela avaliagdo continua dos resultados e pela utilizagéo
qualificada das informagdes como suporte a tomada de decisdes.

Dessa forma, considera-se que o objetivo geral desta pesquisa foi alcangado,
uma vez que foi possivel analisar a importédncia do planejamento estratégico na
gestdo do Hospital de Base Dr. Ary Pinheiro e compreender sua contribuicdo para o
fortalecimento da administragdo hospitalar no contexto do Sistema Unico de Saude.
Os objetivos especificos também foram contemplados ao longo da pesquisa,
permitindo discutir os fundamentos tedricos do planejamento estratégico,
contextualizar a realidade da saude publica em Rondbénia e analisar os principais

desafios enfrentados pela instituicdo no periodo estudado.
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Por fim, espera-se que esta pesquisa possa contribuir para o fortalecimento
das praticas de gestao publica hospitalar, oferecendo subsidios para futuras decisdes
gerenciais e para o aperfeicoamento das politicas publicas de saude no Estado de
Rondbnia. Recomenda-se que novos estudos aprofundem a analise dos resultados
do planejamento estratégico por meio da utilizagado de indicadores de desempenho,
da percepcéao dos gestores e profissionais de saude e da comparagao entre diferentes
hospitais publicos, ampliando o conhecimento sobre os fatores que influenciam a
eficiéncia da gestdo hospitalar. Acredita-se que iniciativas dessa natureza poderao
fortalecer a governanga das instituicdes publicas de saude, contribuir para uma
aplicagcao mais eficiente dos recursos publicos e promover uma assisténcia cada vez

mais qualificada, humanizada e alinhada as necessidades da populagéo.
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