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Resumo

O objetivo deste trabalho é analisar as necessidades de intera¢do entre profissionais da
saude e seus clientes e como a tecnologia da informacdo (TI) tem modificado este
relacionamento criando novas formas de valor. O estudo apresenta um levantamento das
principais caracteristicas de servigos e como estas variaveis influenciam a eficiéncia e
eficacia para prestadores e tomadores de servico no setor de servigos na saude. O estudo
também evidencia a questdo do valor e como a TI tem transformado as formas de se gerar
valor aos clientes e conseqiientemente modificado o ambiente competitivo na saude. A
metodologia utilizada foi estudo de caso conduzido em uma empresa do setor da saude. A
interpretagdo dos dados foi realizada com base em uma série de afirmagoes elaboradas a
partir de conceitos de servigos, os quais serviram de roteiro para as entrevistas realizadas no
estudo de caso. Por meio das entrevistas e conseqiientemente da interpreta¢do da mesma foi
possivel diagnosticar a empresas estudada. Finalmente os resultados foram sintetizados em
uma matriz 3x3: Criagdo de valor em Servicos, que demonstrou graficamente como a
empresa analisada aumentou suas formas de criar valor utilizando TI sob o modelo
tradicional
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1. Introducao

Os servigos no setor da saude estdo em constante mudanga e a tecnologia da informagao (TI)
tem sido utilizada cada vez mais por estas instituicdes neste processo de transformagdo. Estas
formas diferenciadas de se atuar no mercado s3o as novas ferramentas que as empresas
encontraram para atender a crescente exigéncia dos clientes e assim, aumentar a
competitividade no mercado. O uso da TI em satde, que ja € bastante amplo, vem crescendo
de forma substancial. Entre as atividades que se tem conhecimento pode-se destacar: “o
desenvolvimento dos sistemas de informacao hospitalar, as redes de comunicagao digital para
a saude, as aplicacdes voltadas para a salide comunitéria, os sistemas de apoio a decisdo, o
processamento de imagens e sinais bioldgicos, a avaliacdo e o controle de qualidade dos
servigos de saude, a telemedicina, as aplicagdes voltadas para a éarea educacional e,
finalmente, integrando todos os esforgos, o registro eletronico de saude (RES), nucleo de toda

a informagio em saude”. (ABRAHAO, 2004).

Buscar novas formas de atuar no mercado, seja no campo estratégico, tatico ou operacional,
vem fazendo cada vez mais parte da agenda de atividades das empresas prestadoras de
servicos de saude. Na procura incansadvel da sustentabilidade as empresas garimpam
alternativas nos mais variados campos € o que se tem acompanhado nos tltimos anos ¢ que a
TI, tem sido um das alternativas mais procuradas por este setor. Dentro deste contexto, um
problema a ser desenvolvido neste estudo ¢ entender melhor como a TI tem transformado as
formas de se criar valor aos clientes e conseqiientemente modificado o ambiente competitivo
na saude (LAURINDO, 2002). Como se sabe o uso da tecnologia tem sido largamente
discutido pelos mais diversos especialistas em negocios e estratégias no mundo e o fato € que
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0s mesmos nao sao unanimes no que diz respeito ao aumento de eficiéncia e eficacia nos
servigos, ou seja, na criacao de valor, e esta ¢ uma parte importante do objeto de estudo deste
artigo.

A utilizacdo da TI contribui para aumentar a produtividade nos servicos de saude, assim
como a resolutibilidade (otimizagdo do tratamento dos pacientes), ou, conseqiientemente, sob
uma outra 6tica, da eficiéncia e eficicia. Este estudo partira desta proposi¢ao e se utilizardo
diversas outras proposicoes sobre conceitos de servicos para avaliar os conceitos eficiéncia e
eficacia em servicos na saude.

1.1 Objetivo

O objetivo deste trabalho ¢ analisar as necessidades de interagdo entre profissionais da saude e
seus clientes e como a tecnologia da informacao (TI) tem modificado este relacionamento
criando novas formas de valor.

O estudo se justifica na medida que ele propicia um maior entendimento da area de servigos
na saude e criagdo de valor. Diagnosticar a situagdo de qualquer empresa, sob qualquer
aspecto ¢ necessariamente o primeiro passo para que se possa pensar em opgoes € estratégias
operacionais ou de negocios. Assim como na saude, o que se pretende com o estudo ¢
apresentar uma ferramenta que contribua para fazer um bom diagnoéstico e a partir do mesmo
desenvolver a melhor prescri¢ao possivel.

A metodologia adotada foi a de estudo de caso, conduzido em uma organizagdo do setor de
saude que utilizou a TI para promover melhorias nos servigos prestados.

2. Fundamentaciao Teodrica
2.1 Servigos

Caracteristicas dos Servicos que afetam o desempenho das empresas. Analisando as
caracteristicas dos servigos, nota-se uma infinidade de possibilidades onde o nivel de servigos
aos clientes pode sofrer variagdo e com isto tornar uma empresa mais ou menos competitiva.
Na seqiiéncia serdo apresentadas, com base em Gianesi e Correa (1996), algumas destas
caracteristicas importantes em servigos:

e Intangibilidade. O que fazer para criar valor com algo que ndo se v€, ndo se sente,
ndo se ouve, ndo pode ser tocado, antes de ser consumido? A intangibilidade ¢ uma das
principais caracteristicas dos servigos. Como minimizar o risco do comprador, se ele esta
comprando apenas uma promessa, a qual ele s6 podera experimentar apos a compra? Como
adequar o nivel de servigos para que se minimize esta sensagao de risco?

e Inseparabilidade. Servicos necessitam da presenca do cliente para serem produzidos.
Este fato apresenta um grande numero de varidveis em que o nivel de servigos deve ser
planejado, medido e controlado, exaustivamente. Entre algumas varidveis podem ser
destacadas, as seguintes: a) participacdo — o cliente vai consumir junto com o funcionario, ¢
necessario treinamento, motivacdo e tudo que for possivel para que o cliente perceba a
qualidade no servi¢o; b) avaliacdo do processo e resultado — a qualidade do processo ¢
observada na hora pelos clientes. C) operagdes descentralizadas — ao longo da experiéncia do
cliente em um estabelecimento qualquer , ele pode ter diversos tipos de interacdo com
diversas pessoas. Sincronizar estas atividades e manter um nivel de qualidade de servicos
adequado ¢ muito importante.



Xl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005

e Producao simultinea ao consumo. N2o se pode estocar um servigo, regular a oferta a
demanda ¢ uma das atividades que devem ser perseguidas exaustivamente pelo estrategista
em servigos. Os servigos sdo altamente pereciveis, ¢ impossivel estocar um quarto de hotel
desocupado no final de semana ou um assento de avido sem passageiro do véo do dia anterior,
para serem negociados em momentos de maior demanda. Como se sabe, capacidade ociosa ¢
perda de receitas.

Complementando as caracteristicas dos autores acima, Bowen & Ford (2002), explicam que
em servicos a questdo da produgdo simultdnea ao consumo, impossibilita que os mesmos
sejam corrigidos como na manufatura. Quando um servico falha, falha em tempo real (ndo da
para retrabalhar). As falhas nos produtos intangiveis sdo sempre reparadas por quem estiver
atendendo, enquanto que em bens sdo reparados por especialistas, estes fatos muitas vezes
gera uma variabilidade no atendimento e conseqiiente reducao de qualidade. Para se
aprofundar ainda mais no nivel de servigos, analisar o nivel adequado, a qualidade de servigos
a ser oferecido, requer analisar os “gaps” existentes entre o servigo esperado pelo cliente e o
servigo percebido (PARASURAMAM: 1986). Entre uma situacdo e outra existem intimeras
passagens que envolvem fluxos de informagdes e prestagdo de servigos que por mais que
sejam controlados sdo passiveis de desvios. Desde o servico esperado, que nasce das
necessidades pessoais dos clientes, das experi€éncias anteriores, da propaganda boca-a-boca,
tem-se um longo caminho a ser percorrido pela empresa que deverd desenvolver os fluxos
para entrega-lo. Este processo passara da percep¢ao da geréncia em relagdo a experiéncia do
consumidor para a execucgdo, muitas vezes em diversas dreas do local de prestacdo de
servicos, os quais irdo acumulando desvios. Todas as questoes apresentadas comprometem
ndo apenas o desempenho da empresa, ou seja, a eficiéncia, assim como a eficacia,
minimizando o valor criado.

2.2 Criar de Valor

Criar valor para um negocio implica criar valor para os clientes, funcionarios, acionistas e
todos os publicos de interesse da empresa. A questdo fundamental na criagdo de valor ¢
observar de fora para dentro, os clientes definem o valor. Para Magreta & Stone: (2002: 27):
“A criagdo de valor é o principio que anima a gestdo moderna e sua principal
responsabilidade” e enfatizam ainda: “... a primeira e mais importante missdo da gestdo ¢ a
criacdo de valor”. Esta ¢ a importancia de se considerar o ponto de vista do cliente.
Aparentemente simples, o conceito de valor assume muitas formas, compreendé-lo a partir
desta visdo mais ampla, ou seja, pelos olhos dos clientes apresenta-se como uma opg¢ao
alinhada com as tendéncias de que o cliente cada vez mais tem poder apresentado por Seibold
(2000) e Tapscott (2001), nestes tempos em que uma nova economia, a economia digital ou
economia do conhecimento (TAPSCOTT: 1998) e (Kim: 2002), se torna cada vez mais
presente.

Para Porter (1989), ndo se cria valor apenas com uma atividade, mas com um conjunto de
atividades. Um conjunto de atividades e fluxos de informagdo entre uma empresa e seus
fornecedores, que abrangem desde projeto, producdo, comercializagdo, entrega e servigos, que
ele chamou de cadeia de valor. Cada atividade deve ser observada como uma fonte para se
criar valor ao produto. Tao importante quanto as atividades, sdo os elos entre as mesmas, que
podem ampliar ou reduzir o valor criado. O conceito da cadeia de valor aborda a questao do
valor por inteiro, o cliente compra uma experiéncia, compra um conjunto de atividades que ¢
entregue em formato de produto ou servigo. Assim, em uma visdo mais abrangente também se
pode dizer que o valor pode relacionar uma ou mais empresas e suas cadeias de valor,
conforme Porter ¢ Millar (1985) apresentam o conceito de sistema de valor. Um pouco mais
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além, considerando as cadeias de valor de empresas desde a matéria prima até o produto final
acabado, incluindo os servigos e todas as formas de integracdo para se obter um produto ou
servico final, tem-se o que se denomina de cadeias de suprimentos (SLACK et al: 2002, 401).
Pode-se ainda falar das empresas em rede, tendéncia que ganha cada vez mais forca. As
empresas em rede e o desenvolvimento de estratégias coletivas de abordagem ao mercado
(PECK & JUTTNER: 2000), trata-se de organizagdes virtuais, que sdo formadas por um
conjunto de habilidades e especialidades individuais que somadas criam um enorme valor aos
seus clientes e conseqlientemente maior vantagem competitiva e lucros aos participantes da
mesma.

2.3 Criar Valor em Servicos

Zarifian ( in SALERNO: 2001), nos apresenta duas abordagens genéricas sobre valor: valor-
trabalho, que se baseia no modelo Taylorista, o qual fundamenta o valor com base na
eficiéncia. A segunda abordagem: valor-desempenho, tem forte influéncia do modelo japonés,
representa valor sob uma forma de desempenhos (custo, qualidade, variedade, inovagado). Esta
segunda abordagem de certa forma se também se assemelha com a segunda abordagem feita
por Magreta (2002), a qual leva em conta a eficicia. Com base nas duas abordagens
apresentadas acima, Zarifian (in SALERNO, 2001: 103).) propde que se observe o valor sob
dois pontos de vista:

1. Abordagem do valor a partir das conseqiiéncias: “O servi¢o ¢ uma transformacao nas
condi¢des de atividade do destinatario, cujas conseqiiéncias (efeitos) sdo considerados
validas e positivas por este ultimo e/ou pela coletividade”

2. Abordagem do valor a partir dos recursos: “O servico € a organizacdo e a mobilizagao
mais eficiente possivel de recursos visando interpretar, compreender e produzir a
transformac¢ao mencionada acima”.

No primeiro, abordagem do valor com base nas conseqiiéncias, o autor propde que se
estabeleca alguns parametros para que se realize um juizo avaliativo do valor. As avaliagdes
propostas sdo: avaliagdo de utilidade (avaliagdo do quanto o servigo produz de resultados uteis
a atividade do destinatario); Avaliagdo de justi¢a (ocorre principalmente em servigos publicos
e considera a questdo da igualdade de acesso aos servigos para todos); Avaliagdo de
solidariedade (considera questdes relativas a integracdo social, a qualidade de vida coletiva,
cooperagdo, assim como ajuda mutua, na atividade profissional ou na vida social como um
todo); Avaliagdo estética (considera as mudangas que o servigo provoca sobre uma pessoa em
relacdo a uma obra de arte, como um quadro ou um filme).

No segundo caso, abordagem do valor a partir dos recursos, Zarifian (in SALERNO, 2001:
119), explica: “Nao se avalia a eficiéncia em si mesma, ndo se faz uma avaliagdo restrita a
empresa. A eficiéncia deve ser avaliada em funcdo das conseqiiéncias esperadas pelos
clientes-usudarios e, por isso, a avaliagdo da eficiéncia depende das avaliagcdes sobre suas
conseqiiéncias”. Conforme o autor, alguns elementos que envolvem a competéncia
profissional, devem ser identificados para facilitar estas avaliagdes, sdo eles: identificar e
conhecer a atividade do cliente-usuério (interpretar e compreender as expectativas do cliente-
usuario, entender para atender); Interpretar ¢ compreender (identificar os problemas do
cliente para gerar uma solucdo adequada); Desenvolver as condi¢des da compreensdo (a
compreensdo se da muito além do relacionamento momentaneo, mobilizar toda a experiéncia
dos empregados de uma empresa); Produzir uma solu¢do (produzir a transformagdo das
condi¢des de atividade do destinatario do servi¢o, com eficiéncia dos recursos da empresa);
Gerar a transformagdo (ndo basta elaborar a solucao, ¢ necessario efetuar a transformacao das
condi¢des de atividade do cliente-usuario).
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Outra abordagem sobre a criacdo de valor e ndo menos importante que as anteriores, porém
ainda mais etérea pode ser encontrada em Bowen & Ford (2002). Para estes autores a
avaliacdo da qualidade e do valor encontra-se inteiramente na mente do cliente. Segundo este
raciocinio torna-se dificil mensurar, ndo ¢ uma questdo que a contabilidade de custos possa
apresentar nameros sobre a eficiéncia. Alias, as medidas tradicionais de eficiéncia e eficacia,
devem ser revistas, (suplantadas por medidas subjetivas para avaliar a experiéncia do servico).
Como se observa, a questdo do valor assume diversas formas e significados, em geral
oscilando entre a questdo da eficiéncia e a eficacia, porém conforme observa Bowen & Ford
(2002), ¢ muito dificil medir um servigo utilizando apenas critérios objetivos.

2.4 Eficiéncia e Eficacia

“No auge de prosperidade que se seguiu a Segunda Guerra Mundial, o marketing era a estrela
em ascensdo da gestdo. A eficiéncia, o fazer as coisas certo, continuava sendo importante.
Mas agora a eficiéncia, o fazer as coisas certas, ou seja, as coisas valorizadas pelo cliente,
tornou-se mais importante que o desempenho”. (MAGRETA & STONE: 2001).

Como ja foi explicado, houve um tempo em que criar valor era criar mais com menos , ou
seja, eficiéncia, isto tornava os produtos acessiveis ao maior numero possivel de
consumidores. Depois se comegou a pensar em que o cliente valorizava, a visdo do cliente, a
énfase na eficacia. Nota-se que o caminho para se entender o processo de criacdo de valor
passa pelas questdes de eficiéncia e eficacia, porém mais uma vez se percebe que ndo existe
uma linearidade quanto a percepcdo dos clientes. Nesta linha julga-se necessdrio apresentar
estas questdes sob outros dois importantes pontos de vista, que estdo sendo discutidos neste
trabalho: servigos e tecnologia da informacao.

2.5 Eficiéncia e eficacia em Servicos.

Para Bowen e Ford (2002) o controle da eficiéncia e da eficacia em servigos € muito
subjetivo. Quanto a eficiéncia, existe uma dificuldade para se determinar as entradas (inputs)
e saidas (outputs), pois em primeiro lugar, ndo se pode esquecer que as entradas sdo
fornecidas com a co-producdo do cliente. Em segundo, que os clientes oscilam, ou seja,
variam em suas formas de agir e decidir perante um servi¢o qualquer, alterando o tempo e as
formas da prestagdo do servigo. Assim, clientes devem ser satisfeitos com a experiéncia do
servigo. Importante considerar que um servigo eficiente com nenhum cliente, ndo ¢ eficaz,
enfatiza o autor. Quanto a eficacia, ou fazer a coisa certa, os autores expdem que a medida
mais adequada ¢ a satisfa¢do e a lealdade dos clientes.

Podemos encontrar em Gadrey (in SALERNO: 2001), uma série de explicagdes sobre a
produtividade nas empresas de servigos. Estas explicacdes demonstram que a produtividade
deve ser relacionada com a eficiéncia e também com a eficacia. A experiéncia do usuario com
o servigo deve ser considerada, pois caso contrario ndo se pode considerar o servigo prestado,
logo a produtividade ¢ menor. Segundo o mesmo autor, as formas tradicionais de medicao da
produtividade muitas vezes destorcem os resultados, ¢ necessario considerar ndo apenas a
questdio da eficiéncia, mas também da eficacia. E necessaria uma avaliagio multicritério, que
possa contemplar todas as varidveis que abordam desde aspectos técnicos ou industriais, como
comerciais e financeiros, de relacionamento, civicos e ecologicos de criatividade e inovagao e
de imagem e reputacdo, sugere. Zarafian na mesma obra, lanca a hipdtese que a eficiéncia
depende amplamente da qualidade da cooperagdo do universo da concepcao do servigo, pelo
universo do sistema técnico e pelo universo do contato com os clientes, modelo que ela chama
de Os trés universos da producao de servigos.

Eficiéncia e eficacia no uso da tecnologia da informacao (TI). Conforme Laurindo (2002),
“No ambito da TI, eficiéncia esta relacionada aos aspectos internos da atividade, enquanto
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eficacia prende-se ao seu relacionamento com a empresa € os possiveis impactos na sua
operacdo e estrutura”. A eficiéncia sob o ponto de vista da tecnologia da informacao, foca na
questdo da otimizacdo do desempenho por parte da empresa, por exemplo reduzindo erros de
programacgdo e, portanto, aprimorando a qualidade e precisdao de resultados. Em relagdo a
eficacia no uso da TI, o mesmo autor complementa: “consiste em implantar ou desenvolver
sistemas que melhor se adaptem as necessidades dos usudrios, da 4rea de negdcios e da
empresa, que sejam consistentes com a estratégia global da corporagdo, que melhor
contribuam para aperfeicoar as atividades e as fun¢des desempenhadas pelos usudrios e ainda
tragam ganhos em competitividade e produtividade para a empresa”.

Como se percebe analisar a questdo da eficiéncia e da eficacia como um ponto de partida para
o entendimento da criacdo do valor, apesar de indicar os caminhos a serem percorridos,
demonstram que os mesmos apresentam muitas variagcdes e raramente seguem em linha reta,
ou seja, ha muitas nuances e peculiaridades especificas de acordo com a abordagem que se
faz.

2.6 Tecnologia da Informacao

A revolucdo da informagdo ¢ também revolucionaria, porque faz confrontar com exigéncias
para as quais ainda nao se estad preparado (NOBREGA, 2002). Esta revolugao possibilitou a
aceleragdo no processo de globalizagdo dos mercados e vem causando mudangas e
transformagodes nos processos de troca e de criagdo de valor. Como tecnologia da informacao,
considera-se todas as formas que processam informagdo, entre elas os computadores,
tecnologia de comunicagdes, automagdo e¢ outros (PORTER & MILLAR, 1985). O objeto
deste trabalho ¢ o estudo da TI como agente criador de vantagem competitiva no mercado e
portanto, gerador de oportunidades de negdcios. Segundo Porter (1989), se algo pode gerar
uma vantagem competitiva ¢ por que estd criando maior valor. Associando esta linha de
raciocinio a de Macgee & Prusak (1994), a qual diz que ndo ¢ a tecnologia que cria valor, mas
0 seu uso, conclui-se que a eficacia conforme explica Laurindo (2002), ou seja, que o valor
para o cliente, ¢ um importante indicador de desempenho para as empresas. Mais uma vez se
depara com a questdo do valor, desta vez sobre o ganho ndo apenas para o cliente, mas
também para a empresa que ao satisfazer as necessidades do cliente obtém maior vantagem
competitiva. Para estas duas abordagens um breve comentério sobre a questao do paradoxo da
produtividade e da vantagem competitiva, se apresenta providencial neste momento.

2.7 Vantagem Competitiva e a T1

Porter (1986, p.61-68), lembra que a estratégia delineia um territério em que a empresa
procura se diferenciar. E complementa: “A estratégia tem a ver com escolhas: ndo se pode ser
tudo para todos”. De forma simplificada, pode-se dizer que as estratégias de negdcios
auxiliam a compreender e a gerenciar o sistema que cria valor, portanto o objetivo maior de
qualquer gestor ou organizacdo. Ao seu criar um valor maior se obtém uma vantagem
competitiva sobre os demais competidores. A vantagem competitiva, em geral deriva da
otimizagdo das escolhas, ou seja, de como se diferenciar na atuacdo no mercado. As
estratégias de negocios, termo que freqiientemente tem sido utilizado como sindnimo de
modelo de negocios (MAGRETA: 2002), enfatizam as formas diferentes de se fazer coisas
iguais. A cria¢do de valor utilizando a TI, tem sido uma forma cada vez mais freqiiente de se
criar valor nas estratégias de negocios (TAPSCOTT: 2001). Conforme explicado, o uso da TI,
contribui com a diferenciacdo ou escolha de caminhos para se atuar no mercado e, portanto
define as formas de se criar valor, esta por sua vez define a vantagem competitiva da empresa
no mercado. Embora estes autores ndo fagam mencdo direta a questdo da eficiéncia, fica
evidente para os mesmos a importancia da TI no que tange a diferenciacdo, ou seja, uma
forma de se obter eficacia para um determinado mercado.
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Podemos encontrar uma mengado direta da questdo da vantagem em Fitzsimmons (2000), o
qual afirma que conhecer os clientes traz uma significativa vantagem competitiva em servicos
e segundo ele a TI tem propiciado que isto seja possivel em muitas circunstancias. Apesar da
colocacdo acima, o mesmo autor apresenta uma série de consideragdes onde o mesmo lista a
complexidade do ambiente competitivo para o setor de servigos, entre elas a questdo das
poucas barreiras de entrada a novos competidores o que torna o setor altamente fragmentado
(PORTER: 1986) e competitivo. Fitzsimmons (2000), cita ainda outras variaveis inerentes a
competitividade das empresas de servicos, como por exemplo: oportunidades minimas de
economia de escala, flutuagdes erraticas de vendas, desvantagem no poder de barganha com
fornecedores e comprador (excesso de fragmentacdo influenciando no tamanho), produtos
inovadores substituindo produtos, como a TI por exemplo, barreiras de saida (empresas
familiares admitem manter um negdécio com ganhos marginais, para sobrevivéncia da
familia).

Ao contrapor a questdo do paradoxo da produtividade e a Tl e a questdo da vantagem
competitiva e o uso da TI, se observa a complexidade de se obter uma resposta tinica para a
criagdo de valor e a utilizagdo da TI propicia ao setor de servigos. Compreender melhor esta
questdo ¢ um dos objetivos deste artigo.

3 Metodologia

A pesquisa foi desenvolvida através de um Estudo de Caso Exploratorio (Yin: 2005) cujo
objeto de analise ¢ a criacdo de valor utilizando a tecnologia da informacdo em servigos no
setor da saude. Para o estudo serd realizada uma andlise comparativa de criacdo de valor nas
formas tradicionais de servigos na saide em relagdo a servigos na saude que utilizam a TI de
forma intensa ou de forma diferenciadora, propiciando novas formas de se entregar valor.

A coleta de dados utilizara fontes secundarias e primarias.

1. As fontes Secundarias deverdo contribuir para formar uma base conceitual sobre
Servigos, Criacdo de Valor em Servigcos, Eficiéncia e Eficacia, Tecnologia da
Informagao e Vantagem Competitiva (estudo bibliografico).

2. Fontes Primadrias (entrevistas na empresa estudada com base em roteiro previamente
desenvolvido).

3.1 Plano de A¢ao da Pesquisa.

O estudo de caso seguiu um roteiro previamente definido em formato de questionario, o qual
foi adaptado do texto de Silvestro (1999). No texto, a autora apresenta as contingéncias em
relacdo ao projeto e controle de servigos de massa e servigos profissionais, sob a dtica de
diversos outros autores consagrados na area de servigos.

Por fim foi utilizado uma Matriz (3x3) para avaliar as decisdes em relagdo ao contato com
cliente, nivel de personalizagdo e formalidade / autonomia no atendimento, que buscou
diagnosticar os efeitos do servigo sob a 6tica do cliente, ou se pode dizer ldgica do servigo
(eixo Y). Por outro lado buscou-se diagnosticar o tipo de orientagdo em que o servigo se apoia
(pessoas ou equipamentos, linha de frente ou retaguarda, processos ou produtos), ou seja, a
logica industrial, quantificando os resultados. A Matriz 3x3, assim como as varidveis que
permitem a analise, trata-se de uma ferramenta adaptada do Modelo do Processo de Servigo
(SILVESTRO: 1999) e a mesma utiliza o questionario do estudo de caso acima comentado
para apresentar um diagnostico de forma gréfica.
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A avaliagdo possibilita que se observe o servi¢o qualitativa e quantitativamente. No primeiro
caso, observa-se a questdo da eficacia, diagnosticando as possibilidades de novas formas de se
realizar servigos utilizando a TI. No segundo caso, observa-se a eficiéncia, diagnosticando a
operacionalizacdo do servico e suas caracteristicas. Entende-se que o nivel 6timo de eficiéncia
e eficdcia para uma empresa, utilizando a TI ¢ o que propiciar maior vantagem competitiva
para a mesma no mercado, ou seja, a que criar maior valor para seus clientes.

4 Analise dos Dados

Na seqliéncia serd apresentado o estudo de caso da pesquisa. Primeiramente serd feita uma
breve descricdo da empresa e do projeto analisado, apos serd descrito algumas caracteristicas
da empresa, seguindo o roteiro utilizado nas entrevistas. Por ultimo sera apresentado o
resultado em uma matriz 3x3 e conseqiientemente uma analise dos resultados obtidos.

A empresa analisada, ¢ um dos principais centros de exceléncia de medicina no pais, esta
posicionado no mercado como de alta tecnologia e complexidade. O que da respaldo a este
posicionamento ¢ sua infra-estrutura composta por suas instalagdes, equipamentos, corpo
clinico e a reconhecida capacidade de resolver casos graves e insoluveis. Um dos importantes
projetos do hospital ¢ conhecido como Sistemas Moveis “Wireless”. Este projeto apesar de
focar apenas questdes administrativas do ambiente médico hospitalar, foi desenvolvido
visando ganhos de qualidade e produtividade e melhoria do trabalho dos médicos e
funciondrios do hospital, assim como o de pacientes em geral.

O Sistema Movel “Wireless” trata-se de um terminal sem fio, onde se pode obter em tempo
real, toda lista de tarefas dos pacientes. Durante ou imediatamente apds os procedimentos
serem executados, prescreve-se as informagdes no terminal. Estas informagdes sdo inseridas
de forma rapida e precisa em qualquer local do hospital e os dados coletados sdo transmitidos
para o sistema central que ira processa-los para os devidos fins.

Criacao de Valor analisando as caracteristicas de servico na empresas estudada (modelo
tradicional de atendimento versus modelo de atendimento utilizando a TI - Sistema
Movel “Wireless”)

A andlise de dados da pesquisa seguiu o roteiro utilizado na pesquisa a qual divide o estudo
em trés blocos para analise e que dardo respaldo para quantificar as varidveis dos eixos X e Y
da Matriz 3 x 3, sdo eles:

1. Projeto de Operacao (especificacdo do servigo, expectativa do cliente, relacionamento
com cliente).

2. Controle (recursos chave para controle, tarefas de linhas de frente, controle dos
servigos “jobs”, controle organizacional, controle de qualidade, controle de custos,
capacidade de gerenciamento, fontes de flexibilidade)

3. Melhorias (recuperagdo de servicos, garantias de servigos, medidas internas de
qualidade, medidas de satisfagdo do cliente).

Projeto de Operacio.

No projeto de operagdo o que se percebe € que o modelo tradicional e o modelo utilizando a
TI, apresentou uma pequena variagdo. Isto permite dizer que o uso da TI pouco influenciou na
criacdo de valor sob estes aspectos, os quais abrangem a especificagdo do servigo, expectativa
do cliente e relacionamento com o cliente. No caso este ultimo item apresentou uma variagao
pouco maior que os outros dois itens. Isto significa que a tecnologia propiciou alguma
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diferenciagdo, que foi percebida pelo cliente, logo se pode dizer que criou valor. Neste caso, o
valor pdde ser percebido pelo cliente por meio da confiabilidade e precisdo das informagdes,
além da velocidade de resposta do prestador de servigo médico.

Se a eficiéncia e a eficacia obtiveram pequena alteragdo, algumas possibilidades podem ser
testadas, como por exemplo, desenvolver uma nova forma de se realizar o servigo. Como se
tem um recurso diferente, buscar formas de se capitalizar com esta diferenca e criar um valor
maior, ou mesmo inovar o valor (Kim, 2002).

Controles

No conjunto de caracteristicas que formam os Controles, percebe-se melhor o impacto da TI
sobre o servi¢o. Quando analisamos os recursos chaves de controle, no sistema tradicional ha
um dominio muito forte sobre os recursos humanos, pois as atividades requerem uma atencao
especial de diferentes recursos humanos em diferentes fases da cadeia de valor para que o
servigo se desenvolva. No método que usa a Tl , o equipamento minimiza o nimero de
operacdes, pois ao processar as informagdes, estas sdo enviadas para varios locais
simultaneamente, tornando desnecessario outras formas de manuseio destes dados. Nas
tarefas de linha de frente, onde o cliente (paciente) se relaciona com os funcionarios que
prestam assisténcia a saude (médico ou enfermeiros), o uso da TI, torna a operagdo mais
rapida, mais precisa, ¢ mais confiavel, além de que, a tecnologia em geral denota mais
eficiéncia médica, do ponto de vista dos pacientes. Os controles de servigos “jobs”, ganham
reforco importante na utilizacdo da TI, pois a mesma permite que se padronize procedimentos
de coleta de dados do paciente e de verificagdo dos diagndsticos existentes de forma
padronizada. Esta padronizagdo minimiza a variabilidade dos servi¢os e o torna mais agil e
uniforme. O controle organizacional, que ¢ bastante achatado em servigos profissionais desta
natureza, ganha um apoio importante, pois a TI embora ndo influencie os niveis hierarquicos,
facilita a gestdo e a divisdo de médicos e enfermeiros dentro de uma unidade hospitalar,
otimizando a capacidade instalada e reduzindo os problemas de perecibilidade de servigos. No
controle da qualidade o que se observa ¢ que embora os servigos na saude sejam altamente
profissionalizados quando falamos do tratamento médico, os mesmos dependem de uma
multiddo de colaboradores, que vao desde enfermeiros, pessoal de laboratério, e diversos
outros profissionais. O uso da TI, possibilita uma sinergia muito maior entre estes
participantes, fazendo com que a cadeia de valor formada por eles fique muito mais integrada
e cria um valor maior pelo conjunto. No controle de custos, ¢ onde se observou o maior
impacto da TI, pois a mesma permitiu controlar os atendimentos médicos, os procedimentos
realizados pelas equipes de enfermagem, fisioterapia, laboratorio, outros, com muita
eficiéncia. Esta acdo se desdobra em diversas outras, como por exemplo permite dar baixa nos
estoques do hospital e conseqiientemente disparar novos pedidos de compra quando
necessario. Permite faturar os procedimentos de uma forma semelhante a um ckeck-out de
supermercado, onde o cliente, pode receber a fatura segundos apds o procedimento ser
realizado. Neste caso os clientes em geral s3o os planos ou seguro saude, os quais ganham
agilidade, padronizagdo, confianga e muitos outros beneficios. Capacidade de gerenciamento
do servigo, fica facilitada pois permite um excelente gerenciamento da demanda. Um médico
ao passar visita em um hospital, despende desde alguns minutos a muitas horas por dia. Estas
questdes dependem do tamanho do hospital ¢ do nimero de pacientes que o médico tem
naquela loca. Utilizando a TI, o médico consegue gerenciar seu tempo de forma muito
otimizada, trabalhando com um roteiro de visitas, flexibilizando muita sua capacidade com as
oscilacdes da demanda. Além das visitas um médico pode programar melhores suas cirurgias
e outros servigos dentro do hospital. O uso da TI permite que os funcionarios de um hospital
gerenciem melhor suas atividades, permitindo uma maior flexibilidade. Como se sabe em
ambientes de saude em geral se programam o trabalho do corpo de colaboradores, assim como
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as instalagdes para atuar com 20% de capacidade ociosa, para que se possa ter oferta de
servigos em situacdes de urgéncia ou emergéncia, ou seja, risco de vida. Sabe-se que ao
programar os 20%, em geral o perecivel € muito maior, com o aumento do controle pela TI, as
perdas reduziram sensivelmente por o dominio da informacgao facilitou o gerenciamento do
risco.

Melhorias

A recuperacao de servigos, ou seja, a retencao dos clientes ganhou um forte aliado com a TI,
pois a velocidade de respostas aos clientes ¢ fundamental para reverter eventuais mal
entendidos. Ao se padronizar muitos procedimentos, instituindo os mais diversos protocolos,
agiliza-se os servigos e permite um trabalho mais racional baseado em fatos. O aparelho
utilizado no Sistema Movel “Wireless”, por si s6 contribui para tangibilizar o servigo e isto de
certa forma contribui na garantia de assertividade dos dados, dando maior eficécia e eficiéncia
no servigo. Quanto as medidas internas de qualidade, ou na forma que as pessoas estdo
desenvolvendo suas atividades, torna-se automatizada ndo apenas as atividades de menor
complexidade, mas toda a cadeia de valor da empresa e como ja foi dito facilita o controle e
se obtém maior qualidade. Finalmente as medidas de satisfacdo do cliente, ao serem
disponibilizadas nos aparelhos utilizados pelos colaboradores de forma mais rapida, quase
simultdnea ao tomada dos dados, faz com que as respostas sejam mais ageis € que 0s erros
nao se repitam.

Como se nota, a analise propicia que se avalie cada item e se faca um diagndstico o qual
permite uma prescrigdo futura. Este fato facilita a gestdo do servigo, agilizando o processo de
decisdo estratégica. Muitos dos itens analisados permitiram observar como a TI altera as
questdes relacionadas a eficiéncia e eficacia em um ambiente hospitalar. Na figura 1, sera
apresentado as duas situagdes: a) Tradicional e b) Uso da TI. O que se pode notar ¢ que um
servigo tradicional hospitalar tem muitas caracteristicas de servigos profissionais por um lado,
porém o mesmo conta com muitos elementos utilizados em loja de servigos (SILVESTRO:
1999). Com a utilizagdo da TI alguns dos itens cuja caracteristica se aproximava de servigos
profissionais conseguem se deslocar tendendo a servigos de loja e outros servicos que tendiam
a servicos de loja se deslocam para servigos de massa, sem reduzir os beneficios do contato e
em muitos casos, mantendo ou aumentando ainda mais o indice de personaliza¢do do servico,
criando mais eficacia. Por outro lado também se conquista uma maior eficiéncia, pois ha uma
reducdo em despesas com recursos humanos, minimizam-se os erros de lancamento de dados,
eliminam-se retrabalhos ou servigos feitos em duplicidade, entre outros.

Do ponto de vista da Criagdo de Valor, ficou evidente no caso da empresas estudada, que
existe uma infinidade de ganhos que podem vir inclusive a se transformar em novos modelos
de negdcios advindos da utilizagdo da TI no servico de satde. A aplicagdo em computagdo
Movel deverd substituir, por exemplo, o tradicional prontuario médico, ou seja, a “vida do
paciente”. Por um lado ndo serd preciso mais de papel para escrever, € nem pastas para
acondiciona-los, nem arquivos fisicos, nem arquivistas, apenas empresas que arquivam dados
e disponibilizam os mesmos aos seus clientes. Ainda neste ponto sem ampliar o escopo, pode-
se imaginar empresas que armazenam dados, ndo apenas de instituicdes de satde, mas de
pessoas fisicas, que poderdo disponibilizar estes dados a qualquer hora em qualquer lugar do
mundo. Tudo isto, de forma absolutamente reservada, de forma que o paciente autorize o
acesso a quem desejar. Estas empresas podem oferecer seus dados aos proprios pacientes, aos
planos de saude e seguradoras, as empresas empregadoras. Em fim, ha infinitas formas de se
utilizar dados sobre a vida do paciente, muito mais seguros e precisos do que os atuais
prontuarios mal acondicionados, cujos dados sdo passiveis de interpretagdo, pois 0s mesmos
foram prescritos manualmente, isto sem falar na acdo deterioradora do tempo. Se ha campo
para novos negdcios € porque esta se criando valor para alguém.
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Uso da TI Tradicional
Criacio de Valor (Eficiéncia e Eficacia em Servigos) Y 7,000 6,667
Servicos de Saude X 4,333 2,333
E 94 UsodaTl Tradicional
< g A A
] O 1 6,000 7,000
& B . 2| 8,000 6,000
.5 3 7,000 7,000
23 7,000 6,667 |
3 3] 4 4,000 3,000
3 5 4,000 2,000
s 6| 5,000 2,000
g N ‘ ‘ ‘ | 4,333 2,333 |
0 3 6 9
Baixo Médio Alto Caracteristicas Avaliadas i
Nivel de Eficiéncia em Servi¢o 1 Tempo de Cmth com Cliente )
2 Nivel de personalisaggo do atendimento
3 Grau de formalidade no atendimento
4 Foco na orientagdo de Pessoas (1) / Equipamentos (9)
@ UsodaTI @ Tradicional 5 Foco na Orientag3io da Linha de Frente (1) / Retaguarda (9)
6 Foco na Orientagdo de Processos (1) / Produto (9)

6. Conclusao

A abordagem da criagdo de valor em negdcios sempre foi um tema muito controverso, pois
conforme foi apresentado o mesmo assume formos diferenciadas, pois cada vez mais ¢ o
ponto de vista do cliente quem determina o valor. Ter abordado as questdoes de valor em
servico onde a eficiéncia e eficacia assumem formas ainda mais diversificadas e controversas,
demonstrou a complexidade deste setor, além dos efeitos do alto indice de fragmentagao que
lhe ¢ peculiar.

O problema da pesquisa a cerca da criacdo de valor utilizando a TI em servicos de saude,
diante de contestagdes de que a mesma apenas aumenta o custo, foi bastante debatido no
texto. Nao foram apresentadas evidencias quantitativas porém, ficou claro que em diversas
circunstancias a TI aumentou tanto a eficiéncia, quanto a efic4cia, criando valor no servigo
estudado. Assim as proposi¢des de que a utilizagdo da TI associado tanto as novas
tecnologias, assim como a formas convencionais de servigos na area da satde contribuem
para aumentar a produtividade e resolutibilidade, foram corroboradas.

No que tange a metodologia, a utiliza¢dao do roteiro, o qual utilizou diversas preposi¢des, que
oscilavam entre questoes sobre eficiéncia e eficacia contribuiu para aprimorar o diagnostico
sobre o nivel de servigo no caso estudado e o impacto que a TI propiciou ao mesmo, no
projeto estudado. Ao sintetizar os resultados em uma matriz para avaliagdo do nivel de
servigos, obteve-se uma dindmica maior, além de permitir que sejam feitas projecdes dos
resultados. Da mesma forma que Silvestro (1999), utiliza a o Modelo Diagonal Volume-
Variedade, o qual permite avaliar os processos de um servico dentro de uma mesma
organizagdo, assim como o posicionamento do servi¢o na area competitiva e finalmente a
posicdo do servigo em relagdo a eficiéncia e eficicia e conseqlientemente na criagao de valor,
a Matriz apresentada também permite avaliagdes desta natureza. A diferenca principal que se
pode notar ¢ sobre o ponto de vista da quantificacdo na avaliagdo, utilizando escalas o que
permitiu minimizar o subjetividade de respostas a algumas questdes. O estudo bibliografico
exploratério, contribuiu fundamentalmente para o estudo de campo. A estruturagdo da
pesquisa, assim como o conhecimento conceitual facilitou a interpretagdo dos resultados.
Ainda sob a metodologia ¢ importante frisar que ¢ de fundamental importancia ter um
dominio sobre as questdes que serdo utilizadas nas entrevistas, dado a enorme quantidade de
conceitos que a mesma envolve. Um estudo de caso piloto ¢ recomendavel, para que seja
desenvolvido um questionario- roteiro de qualidade.
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Finalmente o objetivo do estudo que era analisar as necessidades de interagdo (nivel de
contato) entre os profissionais de servicos na satide e os pacientes e como a a TI tem
modificado este relacionamento criando novas formas de valor (eficiéncia e eficacia), foi
atingido de forma satisfatoria. Os resultados demonstraram inclusive que em muitas situagdes
a TI causou mudangas importantes ¢ em outras, onde a TI, pouco interferiu no modelo de
negocios, que existem lacunas a serem preenchidas por novas estratégias e formas de atuar no
mercado inovando valor. Esta, alids, ¢ a recomendacao final deste estudo o qual abre as portas
para que novas investigagdes sejam realizadas. A questdo ¢ analisar situacdes onde a TI foi
instituida e aparentemente ndo aumentou o valor, seria o caso de se desenvolver um novo
modelo de negdcio e se capitalizar com a TI inovando valor ou seria mais adequado utilizar a
mesma em outras circunstancias.
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