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INTRODUCAO

O Plano Estratégico 2007-2009 do SUCH (aprovado por unanimidade em Assembleia Geral
de Janeiro de 2007) visa que, ao termo do ano 2009, o SUCH seja reconhecido como
estrutura de servicos partilhados na area da Salude, num exercicio de elevada

responsabilidade social.

No primeiro ano de execugao i 2007 i foram concretizados todos 0s objectivos previstos,
sendo este requisito essencial ao sucesso de um Plano Estratégico reconhecido por todos
como de grande ambicéo, a saber:

- foi operada, no essencial, a reestruturacéo interna do SUCH (com verticalizacéo e
clusterizacdo das areas produtivas, autonomizacdo das funcbes Comercial e
Marketing e esboco das fungdes corporativas visando o dimensionamento adequado
ao suporte ndo so6 das areas produtivas tradicionais mas também das novas linhas de

servico);

- foram criadas quatro novas linhas de servi¢co aos associados: Consultoria, Compras e

Logistica, Contabilidade e Gestdo Financeira e Processamento de Salarios.

De acordo com a Estratégia de Parcerias aprovada na Assembleia Geral de Outubro de 2006
foram, para viabilizar as novas linhas de servicos partilhados (internalizando competéncias no
SUCH num horizonte de médio prazo), criadas trés estruturas empresariais (Agrupamentos
Complementares de Empresas) no ano de 2007, verificando-se a sua instalacéo e capacidade

de arranque observada ao termo desse ano, de molde a apoiar, designadamente:

- a concretizacdo das reformas conjugadas do PRACE e dos Cuidados de Saude
Primarios (no quadro das quais viriam a ser criados os Agrupamentos de Centros de

Saude - ACES - e extintas as Sub-Regides de Saude);

- a obtencdo de Ganhos Rapidos, por forca de Economias de Escala (decorrentes de
agregacdo de compras hospitalares) e da Garantia de Pagamento a Fornecedores

(tendo sido para o efeito criado também durante o ano de 2007 um Sistema
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adequado, disponivel a partir de Janeiro de 2008 pelo Consércio Bancéario: CGD,
BES e BCP).

O financiamento da criacdo destes trés ACEs (que assentam num modelo de recuperacéo
integral dos custos de investimento através dos resultados da prépria actividade) foi
totalmente assegurado por recurso a capital alheio (empréstimos bancarios) em conformidade
com o aprovado sucessivamente nas Assembleias Gerais do SUCH de Outubro de 2006,
Janeiro de 2007 e Maio de 2007.

No fim do ano de 2008, nos termos previstos no Plano Estratégico deveriam

Afdesejavel ment eo:
- ter ocorrido os primeiros fi r -0 U t dses@projectos-piloto destas novas areas;

- verificar(em)-se ganhos de optimizagdo decorrentes da nova estrutura organica do
SUCH;

- haver evidéncias de introducdo de uma politica de recursos humanos;
- estar reposicionada uma area tradicional como Gestor de Contratos;

- estar empresarializada uma area tradicional.

Parte muito significativa destes itens foi observada no decurso do ano que, no entanto,
verificou séria perturbacdo em alguns factores exdgenos pré-identificados no Plano

Estratégico como criticos, a saber:
- remodelacdo governamental no sector, ocorrida em Janeiro de 2008;

- deslizamento das reformas do PRACE e dos Cuidados de Saude Priméarios, ndo se
tendo por forgca da ndo criacdo dos ACES (Agrupamentos de Centros de Saude) no

decurso do ano de 2008, permitido o arranque de algumas das linhas de servico;

- atitudes muito diferenciadas por parte dos associados face ao SUCH,

nomeadamente no que respeita a cultura de pagamento das prestacdes de servicos
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gue contratam, constrangendo gravemente a Tesouraria € obrigando ao recurso
sistematico a factoring, evitando maiores niveis de endividamento mas gerando

custos financeiros com significado no ano.

Outros factores exdgenos se impuseram também com impacto forte no exercicio 2008:

- elevada inflacdo verificada sobretudo no primeiro semestre (mas reflectida nos
precos dos bens e servi¢os contratados para todo o ano, dada a adopgéo pelo SUCH
das regras do novo CCP i Cddigo dos Contratos Publicos i no primeiro

guadrimestre);

- degradagdo das condigdes nos mercados financeiros, com forte impacto
nomeadamente nos custos financeiros suportados pelo SUCH (recorda-se que, ao
termo de 2007, a Associacao detinha um nivel de endividamento proximo dos 70%),
bem como no suportado pelos ACEs (nos quais o SUCH detém posi¢Bes entre os
86% e 0s 95%) e ainda no Sistema de Garantia de Pagamentos disponibilizado aos

associados.

Da combinacédo destes factores resulta designadamente a evolugéo do peso relativo do total
de Custos e Perdas Financeiras na estrutura de custos totais do SUCH de 1,6%

(percentagem verificada no ano de 2007) para 3,5%.

Por fim, importa expressar também neste contexto e momento a forte surpresa e
preocupacdo do Conselho de Administragdo do SUCH face a baixa velocidade de
materializacdo da Adesdo dos Associados envolvidos nos pilotos dos novos servicos
partilhados, servicos estes (recorda-se) solicitados expressamente por Tutela e Associados

no ano de 2006.

1 0 estudo realizado pela CONSULMARK em 2006, avaliou o grau de satisfacio dos Associados em relacdo aos
servigos tradicionalmente prestados pelo SUCH, bem como identificou expressamente novas necessidades de
desenvolvimento de outras linhas de servigo, tendo sido solicitado pelos associados designadamente:

- servigos na area da Contabilidade e Financas, por 20% dos associados hospitais e 12% dos Centros de
Saude e Misericordias;

- servigos na area da administracéo de Recursos Humanos, por 24% dos associados hospitais e 17% dos
Centros de Saude e Misericérdias;

Relatério e Contas 2008
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O facto de, por exemplo, os Protocolos de Adesdo no ambito das Compras e Logistica sé
terem sido efectivados em Outubro de 2008 (bem como os ganhos do concurso realizado no
ultimo trimestre de 2007 terem sido internalizados no S.N.S. pela contratacdo directa pelos
hospitais - e de modo plurianual - sem remuneracdo da estrutura de servigos partilhados)
impediram o SUCH de um encaixe, nas contas do ano, superior ao que ora se apresenta

como prejuizo!

Por estes motivos, no acto de submeter & aprovagdo do Plano e Orgamento 2009 (ja
aprovado na Assembleia Geral de Janeiro) o Conselho de Administracdo defendeu a
criticidade da elaboracdo no decurso deste ano do Plano de Sustentabilidade de Longo-
Prazo do SUCH, considerando que, no contexto de crise internacional e suportando
exclusivamente com capital alheio o desenvolvimento das novas areas (e atentos os niveis de

endividamento herdados do SUCH) a instituicao se encontra num nivel de risco inaceitavel.

A data - Dezembro de 2008 - alertaram-se também, Associados e Tutela, para o facto de que
0 pressuposto de Livre Adesdo aos servigos partilhados (em regra néo instituido nos outros
paises que os tém utilizado como estratégia reiterada de Ganhos de Eficiéncia para fazer face
ao crescimento da despesa alocada a Saude) pode pér em risco ndo apenas o SUCH mas
também a expectativa de geracéo de poupangas no SNS com uma expressédo anual que pode

chegar aos 400 milhdes de Euros?.

- servigcos de Compras e Logistica, por 24% dos associados hospitais e 20% dos Centros de Saude e
Misericordias;

- servicos de Sistemas de Informagéo, por 43% dos associados hospitais e 32% dos Centros de Saude e
Misericordias;

- servigos de Consultoria estratégica, por 31% do total de associados.

2 Estimativa realizada pela The Boston Consulting Group em Dezembro de 2008 que evidencia a possibilidade
de os servicos partilhados gerarem poupancas até 400 milhdes de Euros em ano de velocidade cruzeiro, ao
actuarem sobre cerca de 25% da totalidade da despesa do Ministério da Saude, tendo designadamente
presente:

- 0s resultados verificados por servigos partilhados em saude em outros paises desenvolvidos;

- 0s resultados nacionais pela introduc@o de servicos partilhados em torno dos mesmos processos em
Portugal nos outros sectores de actividade;

- a capacidade verificada dos servigos partilhados promovidos pelo SUCH a esta data.
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A expressdo decorrente destas circunstancias nos resultados anuais de 2008 do SUCH

resume-se com brevidade:

- por forca dos factores exdgenos relacionados com a inflacdo verificada no ano de
2008 e nao prevista em 2007, a um resultado operacional negativo de 1,5 milhdes de

Euros;

- por forca da degradacdo dos mercados financeiros, combinada com um prazo médio
de recebimento verificado nos primeiros 11 meses do ano ao nivel dos 255 dias, a
um resultado liquido negativo (se considerado apenas o SUCH tradicional) da ordem
dos 3,7 milhdes de Euros, situando-se nesse contexto a Solvabilidade do SUCH em
0,35 e a Autonomia Financeira em 0,26.

Contudo, acrescem aos factores enunciados:

- a consolidagdo, nas contas do SUCH, dos resultados dos ACEs em que detém

participacgoes;

- 0 saneamento apurado na rubrica de existéncias/trabalhos em curso® (pendentes nos
tltimos 10 anos de exercicio do SUCH), o que foi efectuado no ano com
consequéncias muito expressivas na reducdo do Capital Proprio do SUCH e, em

consequéncia, na degradacéo de todos os ratios que o contemplam.

Reiterando por inteiro o afirmado no Plano e Orcamento 2009 torna-se pois critica e
prioritaria a revisdo e controlo estratégico sobre os principais factores exdégenos
(nomeadamente financiamento por capital alheio, liberdade e ritmo de adeséo as novas
linhas de servico) situacéo para que se alertam os Associados e a Tutela dada a crueza dos
elementos ora disponibilizados, nomeadamente um nivel de endividamento do SUCH de 78%
e uma reduzida Autonomia Financeira, que, sem o controlo imediato destes factores, se verao

certamente agravados, com sério perigo, nos anos seguintes.

Por fim, o Conselho de Administracdo com o sentido de responsabilidade que o norteia nao

pode, no entanto, deixar de registar como elementos finais:

% Este trabalho, tendo sido iniciado no ano anterior, nomeadamente com recurso a auditores externos, foi obrigatoriamente

concluido no ano de 2008 na sequéncia de Reserva efectuada pelo ROC no ambito da Certificacdo das Contas de 2007.
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nao obstante ndo ter sido projectado (nem desejado) no Plano Estratégico 2007-
2009, o crescimento da actividade tradicional do SUCH neste periodo de
reorganizacdo interna e reposicionamento, este manteve-se de novo em 2008 acima
dos 15%;

terem sido revistos no ambito da reorganizacdo do SUCH todos 0s processos

Juridicos, de Compras e Financeiros ao longo do ano de 2008 e criados os
necessarios instrumentos de gestdo até aqui inexistentes na instituicdo
(Contabilidade Analitica, Planeamento e Controlo de Gestao, Modelo de
Valorizacdo Econémica de Propostas, Regulamento de Contratacdo, Fortalecimento
do Modelo de Contratacdo il FHo u s entbe, outros);

o dimensionamento das Funcdes Corporativas (desenvolvidas ou criadas apenas
neste periodo estratégico) respeita, ao termo do ano e como previsto, por inteiro 0s
limites preconizados no Plano Estratégico;

apesarda fAviol °nciad de uma mudan-a orga
empenhamento e dedicacao dos profissionais do SUCH sédo ainda extraordinarios,
facto que o Conselho de Administracdo faz questdo de reconhecer e neste acto

expressar aos Associados e Tutela.

E neste contexto afirmar que apesar do (in)sucesso relativo do ano de 2008 face a Viséo para
gue nos mandatarem até 2010, Conselho de Administracao e profissionais do SUCH confiam
e continuam a acreditar que é na matriz associativa (assumida sem equivocos), em
concertacdo estratégica com a Tutela, que a Razdo Fundadora do SUCH se cumpre e

perdura, para além das crises e das circunstancias.

Missdo i Ser uma instituicdo sem fins lucrativos que visa promover a reducdo de custos e 0
aumento da Qualidade e Eficiéncia dos seus Associados e, consequentemente, a
sustentabilidade do S.N.S.
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O SUCH NO CONTEXTO DO SECTOR DA SAUDE

Tendo como Missdo promover a reducdo de custos e o aumento da qualidade e da eficiéncia
dos seus associados e, consequentemente, do Sistema de Saude, o SUCH mantém como
factores especialmente relevantes para o seu desenvolvimento no periodo do Plano
Estratégico 2007-2009, as principais reformas que se pretendem levar a cabo no Servigo
Nacional de Saude e que se traduzem:

w Na Reforma dos Cuidados de Saude Primarios que, no ambito de uma prestacédo de
cuidados de saude de proximidade, se articula com o PRACE;

w  No desenvolvimento da Rede Nacional de Cuidados Continuados Integrados;

w No processo de empresarializagdo dos hospitais, tendo em vista, nomeadamente, a
sustentabilidade financeira do SNS;

No ambito da Reforma dos Cuidados de Saude Primarios é de salientar que, apesar de ter
sido publicado em Fevereiro de 2008 o Decreto-Lei que criou os Agrupamentos de Centros de
Saude (ACES) como servigcos desconcentrados das ARSs, apenas um ano depois (Mar¢o de
2009) foram publicadas as portarias regulamentares que, pela via da efectiva criacdo de cada
ACES s6 entao iniciada, extinguiram as Sub-Regifes de Saude.

Mantendo o espirito desta reforma, associado aos pretendidos efeitos do PRACE, a
pertinéncia dos servigos partilhados, com especial incidéncia nas areas de recursos humanos
e financeiros, é primordial. Deste modo, em 2009, sera dado um especial enfoque ao

arranque destes servicos ja contratados pelas ARSs durante o ano 2008/2009 (*).

No que concerne a Rede Nacional de Cuidados Continuados Integrados e ao seu
desenvolvimento em 2008, nomeadamente o decorrente da entrada em vigor do Programa
Modelar (bem como as novas necessidades que coloca na compra agregada de

medicamentos e outros bens especificos de salde, também para misericérdias e instituicdes

* Encontrando-se para o efeito celebrados Protocolos de Compromisso e de Ades&o pelas ARSs Norte, Centro e Algarve.
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de solidariedade social - IPSSs), é de relevar o peso crescente que as Misericordias tém tido
como destinatarios dos servicos do SUCH. Embora representando apenas cerca de 1% do

volume de negécios da Instituicdo, o numero de Misericérdias clientes ascende ja a 86.

De facto, apesar de os hospitais serem o maior segmento de mercado do SUCH (cerca de
88% da facturacdo em 2008, como se pode observar pelo Quadro n°® 1), a procura de maior
eficiéncia no seio do Sistema de Saude abrange ainda outras instituicdes que, por menor

dimensao, representam uma quota-parte inferior no negécio da Associacao.

Quadron® 1

Peso das instituigcdes do Sistema de Saude na facturagdo do SUCH em 2008

Facturacao

Tipologia de clientes  (milhdes euros)

Hospitais 81,8 88,4
1. SNS 81,0 87,6
2. Outros 0,8 0,8
ARS 2,9 31
0.8 0.9
7,0 7,6

No que respeita ao contributo possivel e desejavel do SUCH para a sustentabilidade do SNS,
potenciando os efeitos decorrentes da empresarializacdo dos seus hospitais por via da
contratacao de servigos partilhados em diferentes areas (melhoria de eficiéncia das unidades
hospitalares, libertando, desta forma, recursos para o incremento da qualidade da prestacéo
de cuidados de saude), é de referir que em 2008, o SUCH manteve o seu esforco de eficacia,
prestando servicos a quase totalidade dos hospitais do SNS (a cerca de 95% dos hospitais),

sendo mesmo a sua totalidade em algumas regifes i casos das do Norte, Alentejo e Algarve.
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Graficon°® 1
Evolucgéo, por regido, da presenca do SUCH em Hospitais do SNS (%)

100% 100% 100%100%100% 100% 100% 100%
96% 96%

87% 89% 88%

Norte Centro LVT Alentejo Algarve

m2006 02007 m 2008

Para melhorar a eficacia no cumprimento da sua missao, quer no que respeita a qualidade
dos servicos que a unidade hospitalar presta, quer no que concerne a reafectacdo de
recursos para a prestacdo de cuidados de saude, o SUCH tem evoluido no sentido de

incrementar a contratacdo integrada de diferentes areas.

O trabalho desenvolvido tem conduzido a que se tenha vindo a verificar um acréscimo do
namero de areas contratadas por cada hospital, traduzindo a confianca que os hospitais
possuem na qualidade do servigo prestado pelo SUCH.

Em 2008, mais de metade dos hospitais clientes contrataram cinco ou mais areas de servico
ao SUCH e cerca de 70% contrataram quatro ou mais areas.
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Gréfico n° 2

NUmero de areas contratadas ao SUCH pelos hospitais do SNS

16
12
11
9
;
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N° de Hospitais

1 2 3 4 5 6 7 8
N° de Areas

E de realcar que, neste movimento de contratagio de um cada vez maior nimero de areas de
servico do SUCH, s&o os hospitais de maior dimens&o (°) que tém procurado uma maior

integracéo de servigos i 69% destes hospitais, contrataram cinco ou mais areas em 2008.

Os servigos mais procurados pelos hospitais do SNS séo os prestados pelos Clusters Somos
EQUIPAS e Somos AMBIENTE. De facto estes clusters tém, respectivamente, uma quota de
mercado de 78% e 82% na totalidade dos hospitais do SNS, sendo nos hospitais de maior
dimens&o que a proporgdo é superior T de realcar que todos os clientes de maior dimenséo

procuram os servigos do SUCH nestes dois clusters.

® Consideram-se:
Hospitais de grande dimensé&o i hospitais com um nimero de camas superior ou igual a 500
Hospitais de média dimens&o i hospitais com um nimero de camas superior ou igual a 200 e inferior a 500

Hospitais de pequena dimenséo i hospitais com um nimero de camas inferior a 200.
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Gréaficon°® 3

Percentagem dos hospitais do SNS clientes do SUCH, por Cluster

89% 89% 88%
90% -~ 3% 82%

78%
80% 74%
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30% m Somos NUTRICA0

20% - 3%
10% -

0% T T T 1
Grande Média Pequena Total

Dimens3o dos Hospitais do SNS

Como nota final, relevar que, apesar de com uma quota menor, o Somos NUTRICAO tem
vindo sustentadamente a ganhar terreno junto do principal segmento de mercado do SUCH,
em grande parte devido ao reconhecimento da especializacdo detida pela instituicdo na

abordagem da nutricdo como complemento terapéutico.
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. PLANO ESTRATEGICO 2007-2009 i o0s objectivos a que nos

propusemos em 2008

Aprovado no inicio de 2007, na Assembleia Geral de Janeiro, o Plano Estratégico (anexo i
Mapa Estratégico) foi concebido para um periodo de trés anos (2007 a 2009) no qual se
objectivou o posicionamento do SUCH como uma estrutura de servigos partilhados na
Area da Saude, com elevada responsabilidade social, alinhada com as melhores préticas
verificadas nos outros paises desenvolvidos, tendo presente a Missdo fundadora da
Associacdo de ser uma instituicdo sem fins lucrativos que visa promover a reducdo de
custos e o aumento da qualidade e eficiéncia dos seus associados e, em consequéncia,
do SNS.

Tendo como objectivo Ultimo contribuir para a qualidade e sustentabilidade do SNS e a
procura continuada de maior eficiéncia dos Associados, o SUCH estabeleceu, assim, como
finalidades do seu Plano Estratégico 2007-2009:

w Proporcionar poupancas aos Associados, libertando recursos para a prestacdo de
Cuidados de Saude de Qualidade; e

w Assegurar a Auto-suficiéncia Econdémica e Financeira do SUCH a longo prazo;

pressupondo toda uma estratégia assente em quatro linhas ordenadoras dos Objectivos
Estratégicos:

1. O reposicionamento das areas de negdécio de actuagao tradicional do SUCH,;
2. A criacdo de novas areas de negocio;

3. A instituicdo de mecanismos de revisdo do portfolio das areas de negécio do
SUCH em razao dos dinamismos e das falhas de mercado; e

4. O desenvolvimento das fung¢des corporativas do SUCH em ordem a suportar
todo o processo estratégico;

e que se alicergam num conjunto coerente de accdes e projectos - Programa de

Transformac&o do SUCH 2007-2009 - consubstanciadas em seis Iniciativas Estratégicas.

A figura que seguidamente se apresenta, sintetiza a estratégia definida para os trés anos em

causa.
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Figuran® 1
PLANO ESTRATEGICO 2007-2009

@ Seruma instituicdo sem fins lucrativos que visa promover a redugdo de custos e o aumento da
gualidade e eficiéncia dos seus associados e, consequentemente, do SMNS

VISAD: Serreferéncia como estrutura de servicos partilhados na drea da sadde, com elevada
responsabilidade social, de acordo com as melhores praticas verificadas nos paises desenvolvidos
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* Um parceirodos associados;
* Uma arganizacdo eficiente e competitiva

Apos 2009, 0 SUCH devera ser percepcionado como:
* Uma unidade de servicos partilhados geradora de poupancas e indutora de qualidade;

* Praomator de desenvolvimento sustentavel e enriquecedor coma local de trabalho
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Neste periodo de Plano Estratégico, pode-se afirmar que o primeiro ano, 2007, foi concebido
como o ano de lancamento do processo de transformacdo do SUCH, o segundo, 2008,
estruturado como o ano de estabilizacdo das reformas ao nivel das areas tradicionais e de
arrangue das novas areas de servicos partilhados, concentrando-se os esforcos, no ano de

2009, na consolidacao das mudancas decorrentes da implementacdo do Plano Estratégico.

Desta forma e na senda da coeréncia da estratégia definida para os trés anos, foram
definidos objectivos anuais para 2008, a saber:

w Satisfazer as necessidades dos associados através de um Servico de Qualidade ao
Melhor Preco;

Neste ambito assumiu-se como estratégico o desenvolvimento de um conjunto de
accOes estruturantes para a gestdo do acompanhamento dos associados e dos
clientes, a divulgacdo e promoc¢do das melhores praticas do SUCH junto dos
Associados, evidenciando o valor acrescentado que resulta do processo de
clusterizacdo desenvolvido em 2007 e a consolidagdo do Sistema de Gestdo de
Qualidade.

w  Prosseguir o esforco de melhoria de Eficiéncia Global do SUCH, designadamente

através da obtencdo de Ganhos de Produtividade;

No dominio da reducdo do peso relativo da despesa das estruturas de suporte do
SUCH face ao seu volume de negécios, foi considerada estratégica,
nomeadamente, a externalizacdo para servicos partilhados das Funcbes
Compras, Contabilidade e Gestdo Financeira e Processamento de Salarios, o
aperfeicoamento dos Sistemas de Informacdo e o desenvolvimento,
implementacdo e uniformizacdo de novos processos e procedimentos,

designadamente nas areas Juridica, Apoio Geral, Administrativa e Financeira.
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w Reposicionar as areas tradicionais de mercado fimadur oo
nestas da posicdo de prestador de servicos para Parceiro do Associado,

nomeadamente como Gestor de Contratos;

Neste ambito, pretendeu-se preparar, durante 2008, a estratégia de
empresarializacdo das &reas tradicionais e, sempre que tal se justifiqgue, a

preparacdo da saida do SUCH da posicao de prestador.

w Alargar os novos Servicos Partilhados a outras instituicdes de saude, apés a
conclusédo e demonstracao operada no quadro dos respectivos projectos-piloto; e

w Criarumafiat i tude comumo ddosSUQH; asdociasiasaiumancaltura de
responsabilizacdo generalizada, assente no conhecimento consciente dos processos,
sedimentada no fortalecimento da lideranca, delegacdo de responsabilidades e na

objectivacdo de compromissos enquanto expresséo dos valores organizacionais.

Os objectivos de 2008 prosseguem a linha condutora iniciada no ano anterior, numa 6ptica de

consisténcia da estratégia, fundamental ao alcance dos objectivos finais.

De facto, mantendo como objectivo anual ao longo de todo o periodo, a prestacdo de um
Servico de Qualidade ao Melhor Preco, os objectivos de 2008 foram posicionados como

corolario dos do ano anterior.
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Figura n°® 2

As accdes e projectos a desenvolver no periodo para o alcance dos Objectivos Estratégicos,
consubstanciados no Programa de Transformacdo, centraram-se, em 2008, nas seguintes

areas:

Figura n® 3

Principal ambito de intervencao das Iniciativas Estratégicas
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