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Prefacio

Seria impossivel falar sobre gestao em satide sem enxergar o imenso desafio que os ultimos
dois anos impuseram nas instituicoes médicas no Brasil e no mundo. Num primeiro momento,
a pandemia de COVID-19 fez com que todos os players da cadeia de satide encontrassem um
propdsito comum na busca por salvar vidas. Um inimigo global trouxe a colaboracao como
um meio absolutamente necessario para alcancar o melhor desfecho para toda a populacao. E
foi a colaboracio de instituicoes, empresas e academia que tornou possivel acelerar a pesquisa
e o desenvolvimento de vacinas, bem como a distribuicdo universal de imunizantes. Toda
crise cria um intenso momento de transformacio, e no setor de satde isso foi determinante.

Enquanto a colaboracdo entre o setor foi um pano de fundo que fomentou os avancos
no que tange a pandemia, hoje as empresas assumiram posicoes diferentes em suas gestoes
internas. A sobrevivéncia e o desfecho clinico positivo, na sua esséncia, sio o que as instituicoes
de satide precisam e buscam. Foram dois anos intensos de alerta constante, mas nao podemos
simplificar a problematica que o setor de saide enfrenta hoje: é possivel manter uma gestao
de custos e oferecer medicina de exceléncia?

A busca pela sustentabilidade — no sentido perene da palavra — engloba nao s6 a uma
melhor gestao de custos, mas também um trabalho balizado pelo propésito de cada instituicao
—aqui, no sentido de ESG. Ser socialmente e financeiramente responsavel e transparente sao
atributos que garantem a perenidade da instituicdo e a entrega de valor para a sociedade. Por
exemplo, instituicdes filantropicas trabalham para transformar o lucro em projetos e acoes
sociais, além da promocio do desenvolvimento de gestio do sistema publico de saude. Nao
podemos deixar de mencionar também o papel de fomento ao ensino e a pesquisa como
motor propulsor de atualizacao e melhoria continua, com protocolos clinicos que garantam
uma medicina de exceléncia e capacitacido de profissionais de satude.

Ainda sobre a problematica ja descrita aqui, uma das avenidas de transformacdo para
enderecar essa questdo é o foco naarea de satide populacional. Foi justamente o envelhecimento
da populacio, associado a uma pressio muito grande na cadeia de servicos de saude de reduzir
sinistros e evitar o desperdicio, que as atencdes se voltaram mais a atencao primaria, resolutiva
em 80% dos casos. Dentro do conceito de saude populacional, sdo reforcadas as praticas
de bem-estar e alimentacdo saudavel, com a realizacdo de exames periodicos de controle e
oferecendo linhas de cuidado para casos cronicos ou para pacientes de grupos especificos,
como idosos e gestantes.



Na pratica, a resposta para a dicotomia entre os custos e a medicina de exceléncia estd na
pertinéncia dos servicos de satide. E muito facil de explicar como isso se aplica ao dia a dia
dos servicos de satde, pois muitos vao se reconhecer nesse comportamento, tamanha a forma
como isso é difundido na sociedade brasileira. O pronto-socorro ¢ um servico que oferece
assisténcia 24 horas por dia, capaz de reconhecer e encaminhar casos de alta complexidade.
Por isso, é de fato uma prestacao de servico mais cara do que seria marcar uma consulta
com um médico e passar pelo atendimento. Mas, se o cliente busca o pronto-socorro para
um problema de baixa complexidade, pois é mais comodo, isso constitui um desperdicio
para toda a cadeia. O custo do hospital é repassado para o plano de saude, que trabalha
com os principios do mutualismo e, portanto, repassa os custos para a sua carteira por meio
de reajustes nas mensalidades, que pressiona o cliente. O paciente reclama do valor e pode
acabar sem o plano de saude, recorrendo, entéo, ao servico publico. Mas a causa desaparece
dentro desse ciclo vicioso. A pertinéncia e a saude populacional sdo a transformacao que pode
quebrar o ciclo.

Por meio da atencdo primadria, é possivel, além de resolver os problemas de menor
complexidade, regular o encaminhamento para o especialista e manter o paciente em
acompanhamento mais proximo. Trata-se de uma grande oportunidade de o sistema de satude
colocar o foco na satde e na prevencao. E o médico para chamar de seu. Mas nada disso é
possivel sem o papel da tecnologia dentro do processo. A tecnologia torna todo o atendimento
ao paciente mais preditivo e efetivo, pois é alimentada por informacoes coletadas a partir do
comportamento do proprio paciente. A tecnologia que permite acompanhar a jornada do
paciente em todo o seu acolhimento médico-hospitalar gera dados que podem ser usados, por
exemplo, para solicitacao de dietas, exercicios, realizacéo precoce de exames etc. A tecnologia
¢ a base para toda a satide populacional.

A pandemia foi um grande acelerador do movimento de saude populacional no Brasil,
pois alavancou o uso da medicina a distancia, que além de ser uma maneira de alcancar os
pacientes de forma comoda e focada na atencéo primaria, é também uma plataforma para a
coleta de dados que retroalimentam a plataforma. Mas, com a vida cada vez menos restritiva,
o0s comportamentos tendem a voltar ao que eram. Esse é, portanto, o momento de reforcar
a saude populacional dentro da gestao da saude. Empresas, instituicdes e planos de satude
podem e devem oferecer a maior entrega de valor para o paciente com uma medicina de
exceléncia, sempre fomentando uma gestdo de custos que priorize a pertinéncia.

Essa importante obra, coordenada pela Professora Adriana Maria André, que ja esta
em sua terceira edicdo, contribuird para a formacdo de gestores, que poderdo conhecer
mais sobre as boas praticas de administracio no mundo hospitalar. E fundamental termos
um olhar sistémico e moderno para garantir a sustentabilidade desse setor. Com esta obra,
os profissionais tém em maos um verdadeiro guia em gestao para transformar a saiude do
Brasil, garantindo a sua perenidade e colaborando para uma vida mais plena e digna para
todos os brasileiros.

Paulo Nigro
CEO do Hospital Sirio-Libaneés



Apresentacao

Em 2020, 2021 e 2022, a situa¢do econdmica e de saude da populacdo mundial sofreu um
grande embate. Esse desafio levou a um avanco no desenvolvimento de novas tecnologias e
oportunidade para o surgimento de novos negdcios na drea.

O cendrio atual e a tendéncia da saude no Brasil sdo permeados pelo envelhecimento da
populacao e consequente aumento da demanda por cuidados. A promocao, a prevencao e um
estilo de vida mais saudavel sdo metas importantes quando se trata de saude populacional.

Os avancos nas pesquisas clinicas, a tendéncia da verticalizacio dos servicos, com fusoes
e aquisicdes delineando alguns grandes players dominantes no mercado sio a tonica. Manter a
qualidade e a seguranca da assisténcia com os melhores desfechos nesse cenario ¢ um desafio.

O segmento passa por uma grande transformacao, evoluindo em trés anos o que levaria o
dobro do tempo em uma situacao normal.

Essa situacdao evidencia a mnecessidade de novos modelos de gestao, com lideres
profissionalizados, isso porque as pesquisas demonstram que a maior barreira para a
transformacao e modernizacéo das Organizacoes advém da falta de preparo dos gestores para
assumirem essas posicoes.

De maneira erronea, confunde-se competéncia de lideranca clinica com competéncia para
a gestao do negocio como um todo.

Dentro desse panorama, a terceira edi¢ao do livro Gestdo de Clinicas, Hospitais e Industrias
da Satde tem por objetivo levar a todos que ocupam um cargo de lideranca uma nocao
abrangente de como devem se preparar para enfrentar as demandas atuais.

No primeiro capitulo, o tema Estratégia Competitiva na Gestao em Saude é tratado por
ser indispensavel para o sucesso de uma organizacao. Em tempos de crise, a sustentabilidade
das mesmas, no longo prazo, ¢ diretamente impactada por fatores externos e, na maioria das
vezes, por decisoes fora do nosso controle. Desenvolver visao sistémica e de longo prazo, fazer
as analises do ponto de vista macroeconomico, financeiro, socioambiental, mercadologico,
cultural e politico, compreender os conceitos: missdo, visdo, valores, objetivos estratégicos
da Organizacao. Saber utilizar ferramentas de gestdo, desdobrar as macros e micrometas e os
planos de acdo. Definir os KPIs e acompanhar os resultados de modo a compreender se os
planos de acéo sdo efetivos ou devem ser melhorados sio alguns dos objetivos deste capitulo.

O segundo capitulo, Lideranca e Comportamento Organizacional, lembra que as
mudancas nas Organizacdes continuardo ocorrendo também influenciadas por variaveis



internas e externas. Toda Organizacdo deve ter em conta que com essa perspectiva, além
da definicio da estratégia, das necessidades orcamentdrias e legais, da estrutura fisica,
tecnologica, dos processos, dos fluxos, das rotinas e dos protocolos, as pessoas que comporao
as equipes sao o mais importante ativo da empresa. A nao compreensio disso pode levar as
mesmas ao insucesso. Buscar gestores com a competéncia da lideranca ou o perfil para o
desenvolvimento da mesma possibilita que os colaboradores sejam aglutinados, valorizados e
se motivem a realizarem as melhores entregas.

O terceiro capitulo, Marketing e Inteligéncia Digital em Negocios da Satde, traz que,
além das analises do cendrio atual, deve-se levantar as expectativas do publico-alvo, analisar
a concorréncia/benchmarking, as possiveis oportunidades para novos negocios e desenhar
a estratégia de marketing para determinado servico ou produto. Analisar a praca, o preco,
a promocao e considerar que ocorreu uma grande mudanca das expectativas dos clientes/
pacientes/usudrios nesses ultimos trés anos (2020-2022). As quebras de paradigmas foram
muito grandes e, mais do que nunca, as pesquisas de mercado devem ser consideradas.

No quarto capitulo, Contabilidade Financeira, é visto que a satide é uma das dreas que
mais se identifica com o conceito da ciéncia economica de maximizar os recursos escassos
frente as ilimitadas necessidades da populacdo. A contabilidade ¢ um importante instrumento
de gestdao. Toda organizacdo precisa saber, monetariamente, quanto tem de ativos, quanto
deve a terceiros e quanto utiliza de capital dos socios ou acionistas. Mais, precisa saber quanto
vende e gasta e, principalmente, quanto sobra e o quanto de dinheiro recebe e paga no periodo.

No quinto capitulo ¢ demonstrado que as Financas Corporativas sao atividades gerenciais
com o proposito de criar riqueza para a Organizacio e maximizar o retorno dos investimentos.
Nessa linha, o gestor financeiro busca alocar os recursos monetarios, captados via capital de
terceiros e/ou proprio, em projetos que gerem uma taxa de retorno superior ao custo de
capital da empresa.

O sexto capitulo, Gestdo de Custos, traz que parte fundamental que acompanha
qualquer tratamento de saude, e invisivel para o paciente, o gerenciamento de custos,
em conjunto com as disciplinas de Orcamento, Contabilidade e Estratégia, permite um
aumento consideravel da sustentabilidade e qualidade na prestacao do servico.

No sétimo capitulo, Orcamento em Organizacdes de Satide, demonstra que as organizacoes
perenes e de sucesso contam com planejamentos, orcamentos e controles, e criam maior valor
para os stakeholders. A medicao so6 é efetiva a partir do momento em que a organizacio tem
consciéncia sobre o seu destino, os recursos envolvidos e a jornada a cumprir. E isso vale para
todas as organizacées, com e sem fins lucrativos, grandes e pequenas, startups e veteranas.

O oitavo capitulo, Metodologias Ageis e Gestao de Projetos, mostra que a gestao de
projetos tem mudado muito ao longo dos anos, sendo introduzidas mudancas, inovacoes e
flexibilidade aos processos. Esse fato traz mais agilidade, menos burocracia e maior fluidez. Isso
é importante, uma vez que os projetos estao cada vez mais complexos, com prazos reduzidos
frente as demandas do mercado e, por consequéncia, mais dificeis de serem gerenciados.

No nono capitulo, Dindmica das Negociacdes, é lembrado que os paradigmas estdo
mudando, e, em todos os segmentos de nossa vida, seja pessoal, seja profissional, todos
querem participar de decisoes.



Negociar solucdes, portanto, é uma atividade fundamental para a resolucéo dos contflitos,
decorrentes das percepcdes diferenciadas por cada parte, em cada situacio, e exige um grau
de preparacido que permita alcancarmos os nossos objetivos com o minimo de concessoes.

O décimo capitulo, Sustentabilidade em Organizacoes de Satde, mostra que uma
Organizacdo sustentdavel é aquela que entende o negocio, como sendo economicamente
viavel, socialmente justo e ambientalmente responsavel. Um negocio ndo pode ser apenas
bom para os seus acionistas, precisa também o ser para o mundo. Deve buscar sustentar-se,
perenizar-se, sem destruir a sociedade e o planeta.

O décimo primeiro capitulo, Tecnologias Convergentes em Gestao da Saude, traz que a
ambicdo nao é cobrir todo o universo de Gestdo de Informacio na Area de Saude, mas ater-se
aos seus usos mais significativos, como as aplicacdes para Gestao de Clinicas, Laboratorios,
Operadoras, Hospitalar, Jornada do Paciente, Protocolos, o potencial da “Internet das Coisas”
(doravante loT), Big Data e Inteligéncia Artificial. A area de Saude tem intmeros desafios,
entre os quais, 0s custos crescentes e o risco a privacidade dos individuos, e esses podem ser
diretamente enderecados pela Gestdo de Informacio.

No décimo segundo capitulo, Gestao da Cadeia de Suprimentos, mostra-se que essa é
fonte de vantagem competitiva. Cada vez mais, as empresas se ddo conta da importancia que
tem as funcoes envolvidas nessa atividade. A gestdo da cadeia de suprimento abrange a gestao
de todos os recursos de producao, demanda e aquisicdo de todas as empresas envolvidas
na cadeia. Entretanto, parte significativa dos segmentos do mercado ainda nao atua em
consondncia com as melhores praticas, perdendo oportunidades representativas de reducoes
de custos e aumento da competitividade.

O décimo terceiro capitulo, Enfoque Juridico na Saude, defende que o conhecimento
da legislacdo das normas aplicaveis a drea da Saude, e a correta identificacdo dos riscos
inerentes as atividades (clinicas, hospitais, laboratorios, operadoras e industrias da satude)
sdo importantes e os gestores da drea necessitam conhecé-las de modo a trabalhar em
conjunto com o Departamento Juridico. O assessor juridico atua como um “clinico geral” do
Direito e, sempre que necessario, direcionara questoes aos advogados especialistas, para que,
juntos, somados os conhecimentos e as especificidades sobre o0 negocio, aos conhecimentos
especificos de cada drea do Direito, construam a melhor e mais segura solucdo 2 Companhia.

O décimo quarto capitulo, Gestiao Baseada em Evidéncias em Saude, trata da Medicina
Baseada em Evidéncias e como as pesquisas continuam evoluindo e a busca por caminhos
para melhorar a qualidade de vida dos pacientes e os servicos prestados pelas Instituicoes de
Saude necessitam aprimoramento e acompanhamento constantes. A decisdo clinica baseada
em evidéncias tem trés componentes indissociaveis: as evidéncias, as preferéncias do doente e
a experiéncia do profissional de satide. E fundamental ainda, que se tenha em mente, que nao
ha respostas para tudo, devendo-se reconhecer que, dentro desse novo paradigma, lidamos
diariamente com a incerteza, a qual fornece, justamente, o estimulo a pesquisa e a geracdo de
novos conhecimentos na drea.

O décimo quinto capitulo, Gestao daJornada do Paciente, define a experiéncia do paciente,
entende o conjunto de percepcdes e impressoes que o cliente possui sobre um prestador de
servicos, apos relacionar-se com ele por meio dos seus pontos de contato, para obter a solucio
que precisa para resolver os seus problemas. A experiéncia é minimizar ao maximo o esforco



do cliente/paciente/usuario, retirando obstaculos, frustracdes, aborrecimentos, qualquer
atrito, “dores” e facilitando a interacdo, buscando criar um vinculo emocional com a marca. O
objetivo final é que nessa experiéncia ele tenha o melhor desfecho e satisfacdo com o servico
prestado.

No décimo sexto capitulo, Cuidados de Saude Baseados em Valor, é tratado sobre a
realidade brasileira, com custos em alta e receitas contingenciadas e como esse cenario eleva
o risco de reducdo na qualidade dos servicos de saude, evidenciadas pelas limitacdes nos
acessos e pela fragilidade nos resultados. A estratégia do cuidado baseado em valor exigird uma
mudanca importante na cultura organizacional dos servicos de satde. Ao mudar conceitos
como foco em tratamentos, pacientes, processos e custos culminando na medi¢io de valor
na satide. Valor pode ser entendido como o conjunto de crencas e atitudes que um individuo
possui que levam ao julgamento do que ¢ importante ou, eventualmente, a importancia e o
significado da utilidade de algum elemento.

O décimo sétimo capitulo, Lideranca Clinica e Melhores Praticas, mostra que a lideranca
clinica, especialmente no contexto atual do setor de saude, apresenta-se como uma pratica
vital para as organizacdes, contribuindo para a seguranca e qualidade na provisdo do cuidado
e impactando positivamente na percepc¢do de valor por parte do paciente-cliente, ao verificar
que as suas expectativas estio sendo atendidas ao longo de toda a trajetoria de atendimento.
Dentre os objetivos de sua atuacao, o dominio dos conceitos apresentados neste livro, como:
gestao baseada em evidéncias, jornada do paciente e cuidados baseados em valor, associados
as melhores praticas de qualidade descritas neste capitulo, possibilitam que o lider assistencial
conduza as organizacdes para um novo patamar, garantindo a exceléncia no cuidado,
considerando a nova arquitetura do setor saude.

O décimo oitavo capitulo, Assuntos Médicos na Industria da Saude, traz que assuntos
médicos dentro da Industria Farmacéutica e de Instrumentos Médicos vém sofrendo intensa
modificacdo nos ultimos 50 anos. A fase inicial, na qual o apoio cientifico a corporacio era
o principal objetivo, trabalhando fortemente com informacdo médica de alta qualidade,
treinamento de profissionais, revisdo de materiais — os adequando a legislacao sanitdria e
regulatoria vigente e participando ativamente em estudos clinicos — principalmente os
Fase IV. Com o passar dos anos, o profissional da Saide vem se tornando um parceiro de
negocios fundamental as corporacdes, com acdes junto as Sociedades Médicas, lideres de
opiniao e prescritores, preparacao de lancamentos e gestao de assuntos de alta complexidade
relacionadas ao bom uso, uso adequado, no tempo e com a duracéo adequada de medicacoes
e tecnologias cada vez mais especificas e sofisticadas

No décimo nono capitulo, Plano de Satide — Regulacdo e Mercado, os nimeros do setor
mostram que 47,9 milhdes de pessoas tém planos de satude e 27,6 milhoes de pessoas, planos
odontologicos com taxas de cobertura de 25% e 14%, respectivamente. Desses, 19% dos
beneficiarios tém planos de satde individuais. Sao 711 operadoras de planos de satude e 260
operadoras de planos odontologicos em atividade, mais de 247 mil prestadores de servicos

O mercado de satde suplementar esta inserido no Sistema de Satide Brasileiro cobrindo,
aproximadamente, 25% da populacéo e tem uma série de atores: operadoras, hospitais, clinicas,
consultorios médicos, odontoldgicos, laboratérios, industria farmacéutica, de materiais,
insumos de saude, empresas de consultoria, administracao e auditoria especializada, além das



fontes pagadoras — pessoas fisicas ou juridicas e regulatorias: o judiciario, Procons e agéncias
governamentais. Conhecer esse universo e sua dinamica é importante para os gestores de
saude de maneira geral.

O vigésimo capitulo, Plano de Negocios em Satide, demonstra como se utilizar de todas
as informacdes e ferramentas dos capitulos anteriores para escrever um Plano de Negdcios,
que também pode ser descrito como um roteiro para alcancar os objetivos de negocios de
uma empresa, com o maximo de eficiéncia, seja ele uma nova empresa a ser constituida, ou,
numa empresa ja existente. Esse pode ser criado para alcancar objetivos diferentes. Entre eles,
podemos citar: criar uma empresa ou divisdo, buscar investidores, abrir o capital, estabelecer
acoes para fazer a empresa crescer, vender, comprar, privatizar ou internacionalizar.

Lancar um novo produto ou servico, realizar um spin-off (transformar uma unidade de
negocio em uma nova empresa), entre outros.

Esta edicdo é dedicada aos que buscam melhoria continua e aos 2.260 alunos,
profissionalizados, pelo MBA em Gestao de Clinicas Hospitais e Industrias da Saide, que
certamente irdo ajudar a transformar a gestdo na area em nosso pais.

Professora Doutora Adriana Maria André
Coordenadora Académica Executiva
Fundacao Getulio Vargas — FGV
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Estratégia Competitiva

na Gestao em Saude

Michel Leonardo Conte
Miguel Bernardo Alcobia Ribeiro

Introducao

Como ponto de partida e importante na contextualizacdo, faz-se necessario um enten-
dimento conceitual dos termos Planejamento e Gestdo. Sao diversas as escolas, suas linhas
de pesquisas, autores e publicacoes, além de dezenas de ferramentas de acompanhamento.
Contudo, um debate pratico e rotineiro nas organizacdes do mercado da saide, no Brasil e
no mundo, serd considerado, defendendo sua aplicabilidade, e ndo exatamente, uma visio
bindria do certo e do errado.

Organizacdes sdo “organismos” vivos e mutdveis e que o tempo todo em sua existéncia,
exigem de seus lideres um olhar atualizado, factual e pragmatico, sobre como e quando explo-
rar o potencial do negocio, analisar os impactos dos ambientes externo e interno nas tomadas
de decisao, por elaborar e engajar seus times a Missao e Visdo de futuro da Organizacao, de-
finindo o conjunto de competéncias internas necessarias na elaboracao de um Planejamento
Estratégico razodvel aos objetivos de mercado ambicionados. Adicionalmente, materializado
por parametros de avaliacao de seus indicadores de performance ao longo do tempo.

Estratégia e planejamento (conceitos)

Estratégia ¢ uma palavra com origem no termo grego strategia, que significa plano, méto-
do ou manobras usados para alcancar um objetivo ou resultado especifico.

Conceitualmente, a Estratégia é o conjunto de decisdes que definem o posicionamento de
individuos ou organizacdes no ambiente e referencialmente aqueles que nele atuam (stakeholders).

Planejamento é o dimensionamento de esforcos para executar estratégias e gerar resulta-
dos projetados, o que implica um processo ordenado de comunicacéo e traducao das estraté-
gias para os diversos atores envolvidos.
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O Planejamento Estratégico é essencial e importante porque serve como um “GPS” para
todas as acoes que serao feitas durante um determinado periodo na empresa. Ele auxilia na
administracdo da quantidade de tempo, dos recursos e energia investidas na execucao da
estratégia. Ademais, também auxilia a reconhecer desafios e oportunidades de melhorias de
processos. Como prever o futuro de uma organizacdo em seu mercado de atuacao? Como pla-
nejar seus objetivos, acoes, investimentos em impactos ao longo de trés, cinco ou dez anos?
Quais os dados necessarios para essa elaboracdo de visao de futuro? Esses sdo apenas alguns
dos questionamentos mais frequentes na mente dos gestores e que necessitam de movimentos
internos de engajamento dos colaboradores, visando a sustentabilidade das organizacdes e ao
final do dia, entregarmos os melhores resultados e valores aos interessados em curto, médio
e longo prazo.

Obviamente, o mundo é extremamente dinamico e veloz, impulsionado por mudancas
no ambiente externo que motivam um olhar constante sobre o desenvolvimento tecnologico
dos negocios, a integracao da estratégia interna e ao mercado, definindo toda a vantagem
competitiva existente frente aos concorrentes diretos e indiretos, delineando o papel dessa
organizacdo dentro do setor, de um segmento especifico e a sociedade em geral, influenciando
habitos e atitudes dos consumidores.

No mercado da saude, especialmente em clinicas, hospitais, laboratoérios, operadoras e indus-
trias, a necessidade de investimentos em tecnologia estd frequentemente ligado a complexidade
e normas regulatorias inerentes ao business. Essas influenciam de maneira direta, em pesquisa e
desenvolvimento de solucdes, em toda cadeia de custos, na precificacdo e na entrega de valor, que
de fato, definem o posicionamento mercadologico (ofensivo e/ou defensivo) de uma organizacio,
bem como suas vantagens competitivas mais relevantes frente aos seus competidores.

A formulacdo e a implementacdo de estratégias se concretizam, necessariamente, pelo
envolvimento dos diversos niveis da organizacdo, assim como um processo continuo de
comunicacéo interna. Alinhar e engajar sao atitudes da lideranca, em seus diversos niveis,
Diretoria, Geréncia, Coordenacao e Supervisao.

Estratégia ¢ a rota em que a empresa caminhara para alcancar sucesso empresarial e deve
respeitar os seguintes preceitos:

* Ser baseada nos resultados da andlise do mercado e da empresa.

* (riar vantagem competitiva.

o Ser viavel e compativel com os recursos da empresa.

* Promover o envolvimento e compromisso das pessoas.

* Obedecer aos principios/valores da empresa.

 Ser criativa e inovadora.

E de fato, atuando diretamente sobre os seguintes pilares estratégicos:

* Rentabilidade: equalizando investimentos e retornos, visando a distribui¢ao racional

de lucro aos acionistas e interessados, permitindo reinvestimentos.

* Crescimento: desempenhar positivamente nas vendas, gerir ativos e capitais, influen-

ciando no valor da empresa ao longo do tempo.

* Inovacao: seja essa disruptiva ou incremental, mas que permita a renovacao das ofer-

tas (produtos e servicos) e adequacio as necessidades dos clientes.

* Sustentabilidade: gerenciando estrategicamente a satde financeira da empresa.
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As diversas escolas de pensamento estratégico podem ser classificadas, basicamente, em
dois grandes grupos: as escolas do Diagnostico e as escolas da Invencao.

As escolas do Diagnostico podem ser referidas a Igor Ansoff (1965)!, com Corporate
Strategy, Michael Porter (1980)%, com Estratégia Competitiva, e até Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008)°, com Administracdo Estratégica.

As escolas do Diagndstico usam algum instrumento de analise para apoiar a formulacdo da
estratégia, como a matriz BCG, as 5 Forcas do Porter ou a andlise SWOT. Um dos problemas
dessas escolas ¢ estarem focadas na propria organizacéo, baseando sua estratégia na andlise do
que ocorreu. Os resultados, se positivos, levam a organizacao a tornar-se mais competitiva em
relacdo aos seus concorrentes; isso é, a fazer mais, ou melhor, daquilo que ja fazem.

As escolas da Inovacdo podem ser referidas a Hamel e Prahalad (2004)%, a Kim e
Mauborgne (2005)° e a Davenport, Leibold e Voepel (2006)°. Elas usam a intuicdo e a imagi-
nacao para criar o futuro.

Hamel e Prahalad (2004)* definem uma “Intencdo Estratégica”, representando um senso
de direcao, descoberta e destino, uma ambic¢do, um comprometimento e uma visao de longo
prazo. Em seguida definem uma “Arquitetura Estratégica”, baseada nas descontinuidades do
setor, nas competéncias essenciais possuidas ou a adquirir, nas necessidades dos clientes po-
tenciais etc., ajustando a intencao estratégica com a organizacao.

Kim e Mauborgne (2005)° propdem que se crie um novo mercado e se torne a concorrén-
cia irrelevante. Eles definem esse novo mercado como um “oceano azul”, em contraposicao
ao “oceano vermelho” no qual os concorrentes estdao “sangrando” das lutas entre eles e aver-
melhando o oceano.

Eles propoem a “Inovacdo de Valor” como “pedra angular da estratégia do oceano azul”,
ao obter-se, a0 mesmo tempo, “economias de custo mediante a eliminacéo e reducio dos
atributos da competicéo setorial” e aumento do “valor para os compradores ampliando-se e
criando-se atributos que nunca foram oferecidos pelo setor”.

Davenport, Leibold e Voepel (2006)° sugerem uma abordagem estratégica e instrumentos
para uma “inovac¢do dinamica das competéncias”. Eles acreditam que a economia global ja
passou do ponto de virada de uma era industrial, com a logica centrada nos bens, para uma
era da inovacao, com a logica centrada nos servicos, e denominada “economia da inovac¢éo”.
Os requerimentos-chave para a economia da inovacao sao: a visao interna (insight) e a visao
externa (foresight) nas mudancas globais em todos os niveis da sociedade, com imaginacao
e instinto para inovacao; a mentalidade de cocriacio, com todos os envolvidos no negdcio;
uma inovacdo ampla em todos os aspectos do negocio, e nio apenas na area de pesquisa e
desenvolvimento (P&D); e uma habilidade de efetuar mudancas culturais e liberar energia
na organizac@o para inovacoes continuas e descontinuas, com foco simultaneo na eficiéncia e
eficacia de modelos de negocios provados.

Formulacao e/ou revisao da estratégia

A seguir, os principais pontos a serem considerados na formulacao da estratégia e podem
servir como ferramenta metodolégica para sua construcao.
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Defini¢do de Ameagas e — O que fazer a curto
i e longo prazos

oportunidades

cenario

Definigdo ou ‘ ‘
validagdo de ( e . L
s, vsde » Deﬁmgao ou validagdo de estrateglas
e valores ’
Fatores criticos Pontos fortes e |dentificacdo de Gaps(de
expectativas de
de sucesso pontos fracos competéncias :
clientes
< Desempenho do mapa estratégico

Crosscheck

Metas — Indicadores — entre objetivos e

estratégias

C Quadro de metas e indicadores >

Figura 1.1 = Principais pontos a serem considerados na formulagdo da estratégia.
Fonte: Santos D S.; Lemos P M. Planejamento e Gestdo Estratégia de Clinicas e Hospitais in André A M. Gestdo Estratégica de Clinicas e
Hospitais, 2 ed. Sdo Paulo: Ed. Atheneu; 2014.

A formulacio estratégica, necessariamente passa por compreendermos por “quem somos”
e para “onde queremos ir”.
Sendo assim, elaborar e validar a Missao e Visio de Futuro sido fundamentais para isso.

Missao: o propésito de existéncia da organizacao

A Missao de uma organizacdo é o proposito de existéncia dela, ou seja, sua razao de ser.

Se uma empresa nao entende sua razao de existéncia, ndo conseguira definir uma estraté-
gia de posicionamento ou de crescimento de mercado.

A declaracio de missdo serve a todos colaboradores como base para a construcio da
estratégia (com objetivos, indicadores e metas). Uma boa definicdo de missio deve conter e
deixar claro, o beneficio gerado pela empresa para o seu publico-alvo. A empresa deve existir,
nao para produzir um determinado produto ou ofertar um determinado servico, mas sim,
para entregar os beneficios de seus produtos e/ou servicos ao seu publico-alvo.

Para ser uma boa definicao de missao, essa deve ser inspiradora, colaborativa e desafiado-
ra, no sentido de que haja engajamento pleno de seus colaboradores e parceiros, comprome-
tidos em levar um beneficio, cada vez melhor, para um maior numero de clientes e parceiros
(publico-alvo).

A declaracdo da missao deve ser pratica para que seja lembrada, vivenciada e transmitida
por todos os envolvidos com o negocio (stakeholders). Na esséncia, deve servir como um
mantra, uma crenca que orienta a existéncia da organizacéo.
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Visao: situacao futura desejada pela organizacao

Imediatamente, apos a definicio de Missdo, é 0 momento da empresa determinar sua
Visao de Futuro, para os objetivos de negdcios em que ela atua ou prospecta, em médio e
longo prazo.

Segundo Chiavenato (2014)7, é o “sonho de realidade futura da organizacdo”, servindo
como direcéo corporativa suprema, de onde queremos chegar, do que queremos alcancar e
para onde queremos ir, enquanto organizacgdo constituida.

Os Valores de uma organizacdo sao inegociaveis, dentro e fora das mesmas, pois regem
suas praticas, no sentido da ética e da conformidade, no mundo dos negocios.

Caso Hospital Quatro de Abril

Vejamos a seguir, o caso do Hospital Quatro de Abril, que sob sua Missao, Visao e Valores

tem um olhar especial para a “atencdo ao ser humano em primeiro lugar”.

Visdo: ser um hospital de referéncia, que inspire confianca por meio da exceléncia e alta

performance no acolhimento as pessoas e na prestacio de servicos a satude.

Missao: valorizar a vida das pessoas mediante a evolucdo da qualidade assistencial e da

gestao praticada em nosso hospital.

Valores: “a atencéo ao ser humano em primeiro lugar!”. Esse é o principio que norteia

nossos valores.

Competéncias essenciais adotadas pelo Hospital Quatro de Abril:

e FEtica: convivemos e nos relacionamos de maneira integra e honesta com todos.
Inspirados e orientados pelo nosso Codigo de Etica e Conduta, zelamos pela reputa-
¢do da empresa, colocando o interesse coletivo acima da ambicao pessoal.

e Hospitalidade: estabelecemos confianca e respeito no convivio com outras pessoas e
nas informacoes que transmitirmos. Garantimos uma experiéncia segura, eficiente,
acolhedora, com empatia e conveniéncia para todas as pessoas com quem nos relacio-
namos, e, especialmente, com pacientes e familiares.

¢ Colaboracao: contribuimos para um ambiente colaborativo. Sabemos trabalhar em
equipe, criticamos e aceitamos criticas com serenidade. Somos acessiveis, conquis-
tamos apoio e confianca por sabermos gerar solucdes em conjunto, dentro e fora da
estrutura a qual nos encontramos vinculados.

e Exceléncia: demonstramos exceléncia na assisténcia, execucio, eficiéncia de custos,
qualidade e seguranca. Cuidamos das grandes iniciativas e dos pequenos detalhes com
a mesma obstinacao.

e Seguranca: focamos na seguranca das pessoas e colocamos a vida em primeiro lugar.
Compreendemos a seguranca em sua totalidade e praticamos os seus principios em
tudo que fazemos. Cuidamos da imagem, do patrimonio e das informacoes da empre-
sa, assegurando-lhes integridade e preservando seu valor.

Uma vez entendido o porqué da existéncia da empresa e o que a empresa quer ser, faz-se

necessario a andlise dos seguintes pontos:
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¢ Entender o cendrio (ambiente externo).
* Quais sdo as ameacas e oportunidades que esse ambiente pode provocar.
 Definicao dos objetivos estratégicos de curto, médio e longo prazo.

Tipos de estratégias
Diferenciacdo

A diferenciacio é uma estratégia que permite uma organizagio ter vantagem competitiva
contra seus concorrentes. A diferenciacao pode ser baseada no produto, no mercado ou no custo.

Tabela 1.1
Tipos de diferenciagdo

DIFERENCIACAO POR PRODUTO DIFERENCIAGAO POR MERCADO DIFERENCIACAO POR CUSTOS
e (Capacidade tecnoldgica e Segmentacdo e Eficiéncia operacional

e Expertise clinica ¢ Linha de produto focada e Controle de despesas

* Nome/imagem e Geografia e Curva de experiéncia

¢ Rede de distribuicdo ¢ Subvengdo do governo

¢ Modelo de negdcio
Fonte: Elaborada pelos autores, 2022.

Inovacéao

Uma inovacao disruptiva, geralmente, tem atributos que oferecem uma vantagem diferen-
cial em relacao aos outros produtos no mercado, e sdo, frequentemente, mais baratos, simples
e convenientes.

Tabela 1.2
Tipos de inovagao
INOVAGAO SUSTENTADORA INOVAGAO DISRUPTIVA

Uma inovagdo que resulta em uma melhoria Uma inovagdo que substitui a tecnologia existente e redefine as
incremental de um produto ou servigo existente. trajetdrias de performance, gerando valor mais valor para seus usuarios.

Fonte: Elaborada pelos autores, 2022.
Processos e custos

A melhoria de processos internos ajuda organizacdes a reduzir custos e melhorar servicos.
Essa estratégia é comum em mercados maduros. As melhorias de processo e reducao de custos
poderao ser mais ou menos visiveis.

Tabela 1.3
Tipos de valor

VALOR INVISIVEL VALOR VISIVEL

Melhorias no treinamento de recepcionistas Redugdo no tempo de espera

Investimento em sistema informatizado para gestdo de Ganhar economias de escala e renegociar contratos com
agendamentos fornecedores

Fonte: Elaborada pelos autores, 2022.



Estratégia Competitiva na Gestao em Savde

Crescimento
Matriz de oportunidades de crescimento
PRODUTO/SERVICO MERCADO EXISTENTE MERCADO NOVO
Oferta existente Penetragdo de mercado Desenvolvimento de mercado
Oferta nova Desenvolvimento de produto Diversificagdo

Fonte: Elaborada pelos autores, 2022.

Penetragcdo no mercado

O aumento de volume por meio de aumento de penetracdo de mercado é uma estratégia
de crescimento, que envolve o aumento de vendas de produtos ou servicos no mercado que a
organizacdo ja atua. Uma estratégia boa quando o mercado esta forte e crescendo.

A execucdo dessa estratégia pode ser realizada, fazendo: atracio de novos clientes
pode ser feita por meio de precificacdo competitiva; distribuicdo intensiva do produto
(abertura de novas filiais no mesmo mercado, aumento de canais de distribuicao); e pro-
mocdo agressiva.

Novos mercados e geografias

O aumento de volume por meio de desenvolvimento de mercados ¢ uma estratégia de
crescimento, que envolve o inicio de venda dos seus produtos e servicos em novos merca-
dos. Trata-se de uma estratégia boa quando o mercado existente tem pouco crescimento,
e ganhos em fatia de mercado seriam dificeis devido a concorrentes fortes. A execucéo
dessa estratégia pode ser realizada, fazendo: oferecimento de produtos ou servicos em
regides novas; aquisicoes em novas dreas geograficas, para rapidamente ganhar volume e
participacdo de mercado; e expandir as forcas de marketing para focar em novos segmen-
tos do mercado.

Novas ofertas

A estratégia de crescimento por desenvolvimento de produtos envolve o oferecimento
de novos produtos para um mercado existente. Trata-se de uma estratégia boa quando a
organizacdo tem uma base de clientes robusta e quer fidelizar essa base com novos servicos
ou melhorias de qualidade. A execucio dessa estratégia pode ser realizada, fazendo: vertica-
lizacdo, incorporando na sua oferta produtos ou servicos que foram oferecidos antigamente
por outros.

A verticalizacdo a montante é a incorporacéo de servicos oferecidos por seus fornece-
dores. Enquanto a verticalizacao a jusante é a incorporacéo de servicos oferecidos por seus
distribuidores (aproximacio ao consumidor final).
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Diversificagcdo

A estratégia de crescimento por diversificacio envolve o oferecimento de novos produ-
tos para um novo mercado. E uma estratégia boa quando o mercado tradicional tem pouco
crescimento ou quando existem mudancas fundamentais que criam riscos para ficar no
mesmo mercado.

Para ter sucesso em diversificacdo, a empresa deve estar capaz de identificar suas forcas
e achar oportunidades de diversificacdo onde suas competéncias podem trazer sinergias e
oferecer uma vantagem competitiva.

Uma alianca estratégica ou joint venture pode ajudar a empresa a seguir uma estratégia de
diversificacdo, quando as barreiras de entradas da diversificacao sao altas.

Consolidacao

Em algumas situacoes, uma estratégia de consolidacio deve ser avaliada, permitindo a
concentracio em segmentos menores de mercados, produtos ou servicos. Quando o mercado
estd em uma fase de consolidacao, os produtos e servicos oferecidos estdo em uma fase Dog
(cachorro) ou Cash Cow (vaca leiteira) — matriz BCG. Fusdes e aquisi¢des sao comuns para
reduzir a estrutura de custos fixos. Uma estratégia voltada para melhoria de processos e foco
na reducéo de custos é adequada quando o mercado esta consolidado e o crescimento das
vendas ¢ reduzido.

Desinvestimento

Em algumas situacoes, uma estratégia de Desinvestimento deve ser avaliada, permitindo
a concentracdo em segmentos menores de mercados, produtos ou servicos. A venda de uma
linha de negocios, ou desinvestimento deve ser feito quando é avaliado que nao existem
sinergias entre essa linha de negocios e o negdcio principal da empresa.

Se a gama de produtos ou servicos oferecida em uma linha de negocios é grande ou quan-
do alguns produtos nio sio rentaveis, a empresa pode cortar a linha de negdcios para focar os
esforcos nos produtos principais.

Quando um mercado nao interessa mais a organizacéo, ela pode adotar uma estratégia
de colheita (gradualmente retirar suporte para reduzir demanda) ou abandonar o mercado
completamente.

Blue Ocean (oceano azul)
Blue Ocean é um espaco de mercado desconhecido. Por oposi¢do, o Red Ocean é um

espaco de mercado existente (o “vermelho” representa o sangue dos concorrentes lutando
para participacdo de mercado).
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Uma estratégia Blue Ocean foca na criacdo de demanda em um mercado novo. Um exem-
plo ¢ telemedicina. Ela é uma nova abordagem do mercado.

O principio é que quem cria e define um mercado novo tem mais a ganhar do que quem
entra em um mercado que ja tem concorréncia

Ferramentas estratégicas

Para o desenho e implementacao da estratégia existem ferramentas que sao fundamentais.
A analise SWOT, o modelo das 5 Forcas de Porter, o Canvas e o Balance Score Card. A seguir,
a apresentacdo de cada uma dessas ferramentas.
Analise SWOT

A andlise SWOT consiste em quatro pilares fundamentais. As oportunidades e ameacas
do mercado, versus os pontos fortes e fracos da empresa para explorar essas oportunidades e
evitando as ameacas.

Forgas (Strengths)

As forgas sdo sempre da empresa. Podem ser
financeiras (elevada capacidade de investimento);
RH (recursos Humanos qualificados);
posicionamento no mercado (for¢a no mercado);

experiéncia; produtos e servigos diferenciadores etc.

Fraquezas (Weaknesses)

As fraquezas sdo sempre da empresa. Podem ser:
a falta de experiéncia no mercado; a falta de RH
experientes; a falta de produtos diferenciadores etc.

Oportunidades

As oportunidades sdo do mercado. Pode ser

um mercado em crescimento; um mercado com
poucos concorrentes; um mercado de elevado valor
acrescentado; um mercado com muitas barreiras a
entrada etc.

Figura 1.2 - SWOT.
Fonte: Adaptada pelo autores; 2022.

Canvas (tela)

Ameacas (Threats)

As ameagas sdo do mercado. Pode ser um mercado
em declinio; um mercado com muitos concorrentes;
um mercado de baixo valor acrescentado; um
mercado com poucas barreiras a entrada etc.

O Business Model Canvas é um modelo de gerenciamento estratégico e de inicializacao

enxuta para desenvolver novos ou documentar modelos de negdcios existentes. E um grafico
visual, com elementos que descrevem a proposta de valor, a infraestrutura, os clientes e as
financas de uma empresa ou produto. Ajuda as empresas a alinhar suas atividades ilustrando
possiveis trade-offs.

Os nove “blocos de constru¢ido” do modelo de design de negocios, que passou a ser
chamado de Business Model Canvas foram, inicialmente, propostos em 2005, por Alexander
Osterwalder. Desde o lancamento do trabalho de Osterwalder, por volta de 2008, novas telas
para nichos especificos surgiram.
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Principais parcerias: definir quais sdo as parcerias estratégicas que podem alavancar
0 negocio. Essas parcerias podem ser com clientes, fornecedores ou outras entidades
que podem ajudar a alavancar o negdcio.

Atividades-chave: em vez de identificar todas as atividades, o objetivo é identificar
uma ou duas atividades que sdo realmente chave, nessa proposta de valor.

Recursos: quais sdo os ativos chave da proposta de valor? Podem financeiros, recursos
humanos, qualidade, imagem no mercado e outros. E aquilo que uma organizacio
possui e que as outras nao possuem.

Proposta de valor: qual o diferencial face aos concorrentes? E aquilo que nos diferen-
cia dos nossos concorrentes. Pode ser o produto, pode ser o modelo de negocio e pode
ser o mercado.

Relacionamento com clientes: como reforcar a relacio com os clientes? Ao contrario
das outras ferramentas, essa ferramenta dd um enfoque especial a0 modo de como a
organizacdo relaciona-se com os seus clientes. Pode ser o contato fisico, pode ser pelo
uso de midias sociais, que nos permite ter um contato personalizado.

Canais: como divulgar produtos e servicos? Cada vez mais, a internet tem um papel
relevante na divulgacéo da proposta de valor.

Segmentos de clientes: quais os segmentos de mercado que pretendemos atingir?
Podem ser geografias que, hoje, a organizacio néo atinge, podem ser canais que a
organizacdo, hoje, ndo usa.

Receitas: quais sdo as fontes de receita? Podem ser mensalidades, pode ser publicida-
de ou a receita proveniente da venda direta.

Custos: quais sdo os principais custos relacionados com a proposta de valor. Nao se
trata de identificar todos os custos, mas sim, a natureza dos principais.

parcerias estratégicas
que podem alavancar
0 negacio.

Recursos

atividades-chave do
Quais sdo os
recursos

projeto?
fundamentais?

aos concorrentes?

relagdo com os

Principais O Atividades- 0 Proposta Relacionamento o Segmentos de @
parcerias -chave de valor com clientes clientes
Definir quais sdo as Quais sdo as Qual o diferencial face | Como reforcar a Quais os segmentos

de mercado que
pretendemos atingir?

clientes?

Canais Q
Como
divulgar

produtos e servigos?

Custos

Quiais sdo os custos do projeto?

Receitas

Quais sdo as fontes de receita?

©

Figura 1.3 = Business Model Canvas.
Fonte: Elaborada pelos autores; 2022.

Modelo de Porter

Séo diversos os métodos ou maneiras utilizadas para a definicdo e/ou validacido de uma
estratégia, mas segundo Porter (1979)8, o modelo das 5 Forcas ¢é altamente eficaz nesse pro-
cesso de construcao.
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Sob o0 modelo das 5 Forcas de Porter é possivel a andlise da competicao entre as empresas
e de um mesmo ou mais mercados e segmentos. Na atualidade, ainda é uma das metodologias
mais utilizadas nas corporacdes, pelo fato de sua simplicidade e aplicabilidade pratica na
avaliacao do ambiente, no qual a empresa estd competindo.

Mudancas na dindmica de mercado exercem influéncia direta sobre uma ou mais forcas
da matriz de Porter e, claro, requerem constante atualizacao ou novas analises, por parte dos
gestores.

As 5 Forcas de Porter sdo:

Rivalidade entre os concorrentes: para a maioria das industrias ou prestadores de ser-
vicos (p. ex.: clinicas, hospitais, laboratorios e operadoras) esse é o principal determi-
nante da competitividade do mercado. As vezes, rivais competem agressivamente, nao
s6 em relacdo ao preco do produto ou servico, como também, em inovac¢éo, marketing
etc.

E importante seus gestores entenderem as seguintes varidveis:

— Numero de concorrentes.

— Taxa de crescimento da industria.

— Diversidade de concorrentes.

— Poder de negociacio dos clientes.

Poder de negociacao dos fornecedores: pode ser encontrado, também descrito como

mercado de insumos, por outros autores. Fornecedores de matérias-primas, compo-

nentes e servicos para a empresa podem ser uma fonte de poder.

Fornecedores podem recusar-se a trabalhar com a empresa ou, p. ex., cobrar precos

excessivamente elevados para recursos tnicos, especialmente quando nao hd o devido

alinhamento e engajamento entre as partes em suas estratégias.

Dessa maneira, devem-se considerar os seguintes aspectos:

— Grau de diferenciacdo dos insumos em geral.

— Custo dos fatores de producdo em relacdo ao preco de venda do produto.

— Depender de um unico fornecedor é uma fragilidade para a empresa, trazendo
maior vulnerabilidade em caso de crise, falencia ou mesmo, quando esse forne-
cedor ndo tem em sua gestdo, o controle de ponta-a-ponta, levando ao repasse de
preco, custos operacionais mais altos, por exemplo.

Ameaca de entrada de novos concorrentes: muitas empresas entram no mercado com

a ambicao de conseguir uma fatia (market share) de um setor e frequentemente recur-

sos substanciais. Caso haja barreiras de entradas que possam dificultar a sua insercao,

fica mais dificil a sua fixacdo no mercado: a ameaca de entrada é pequena.

Com a ajuda de barreiras ficara muito dificil para o concorrente “roubar” os melhores

clientes, assim caso o faca, ficara com os piores clientes, portanto, pensara duas vezes

antes de entrar no novo mercado.

Alguns exemplos dessas ameacas:

— A existéncia de barreiras de entrada (patentes, direitos etc.).

— Acesso aos canais de distribuicao.

- Diferenciacdo dos produtos ou servigos.

— Exigéncias de capital.

11
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— Politicas governamentais.

— Marca forte.

— Vantagens absolutas de custo.

Ameaca de produtos substitutos: a existéncia de produtos (bens e servicos) substitu-
tos no mercado, que desempenham funcoes equivalentes ou similares, é uma condicdo
basica de barganha, que pode afetar as empresas. Assim, os substitutos (bens ou ser-
vicos) podem limitar os lucros em tempos normais, como também, podem reduzir as
fontes de riqueza que a industria pode obter em tempos de prosperidade.

Outro fator é que o produto ou servico comercializado ou produzido pela empresa
possa tornar-se obsoleto com o tempo. Para isso nao ocorrer é preciso investir em
avancos tecnologicos, produzir um derivado ou mesmo um novo produto. A organi-
zacdo deve ficar atenta as novas mudancas/tendéncias do mercado/produto. Caso nao
seja tomada nenhuma atitude, a tendéncia é que concorréncia venha a adquirir parte
do mercado da empresa analisada.

Poder de negociacio dos clientes: cada vez mais, os clientes exigem bens e servicos
de alta qualidade por um menor preco, com valores agregados maiores. Entender esse
ambiente é um fator critico na busca do sucesso. A capacidade dos clientes de colocar
a empresa sob pressdo pode afetar a sensibilidade a evolucdo dos precos.

Uma vez concluida a analise do ambiente, por meio das 5 Forcas de Porter, é impor-
tante entender quais sdao os “Fatores Criticos de Sucesso”, para que a empresa obtenha
éxito no seu segmento de atuacao.

Segundo Daniel (1961)°, os FCS derivam da analise das for¢as atuantes no setor e definem

os elementos sobre os quais se baseard a concorréncia do setor. Na busca dos FCS é vital

adotar a otica do cliente. Além de tudo, é de suma importancia monitorarmos a mudanca e o

peso dos FCS no decorrer do tempo para o setor em andlise, mantendo a razio e a relacio de

causa e efeito dos mesmos.

Perguntas que devem ser respondidas, nos servindo como guia na elaboracdo dos fatores

criticos de sucesso:

O que é critico sob a dtica do cliente?

As funcoes, necessidades e/ou beneficios esperados, visando fidelidade ou preferéncia

pelos nossos produtos e/ou servicos.

O que é critico para a competicao no setor econdmico em andlise?

Para evitar a concorréncia; para diminuir os impactos do confronto com a concorréncia.

O que é critico na relacdo com os fornecedores?

Para diminuir o poder de barganha; para criar/fortalecer parcerias.

O que é critico para estender a vida do produto/servico no mercado?

Para contrastar a presenca de produtos substitutos (novas tecnologias, novas necessida-
des atendidas etc.).

A seguir, e nao menos importante, veremos que para uma boa definiciao de competéncias

necessdrias, toda organizaciao deve passar pelo processo de entendimento das competéncias,

ja existentes, as quais, nos servirao como base/sustentacao da Estratégia Empresarial.
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Entender e definir competéncias organizacionais

O conjunto de competéncias institucionais (da empresa) e individuais (de cada colabora-
dor) define uma organizacio.

Competéncias Institucionais sao as habilidades corporativas que exercem acdo sobre pro-
cessos; técnicas; fluxos da organizacéo; produtos e servicos; e sociais.

Competéncias Individuais sio aquelas que se ligam as atitudes e praticas dos Colaboradores,
no sentido de um saber agir de maneira responsavel e reconhecida, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econdmico a
organizacao e valor social ao individuo.

O proximo passo é garantir que a estrutura organizacional reflita ou facilite a estratégia
da companbhia.

Estrutura organizacional como pilar da estratégia

Quando nos perguntamos sobre qual é a estrutura ideal de uma organizacao, a fim de que essa
sustente as estratégias adotadas por ela, devemos considerar quatro pilares como fundamentais:

e Pessoas.

* Processos.

* Infraestrutura.

* Estrutura organizacional.

Cada um desses quatro elementos tem sua devida importancia e particularidades dentro
de uma organizacio da saide.

Pessoas estdo sempre em primeiro lugar e sdo aquelas que, de fato, executam as acdes
taticas que suportam a Visdo de Futuro da organizacao.

Processos claros, bem estruturados e melhorados frequentemente, ancorados por uma
Infraestrutura adequada de instalacdes, maquinarios e sistemas, quando bem organizados e
geridos por uma Estrutura Organizacional ética e ativa, tendem a operacionalizar de formal
agil suas tomadas de decisdes sobre os diversos processos, que resultardo em ntimeros mais
expressivos e duradouros para sustentabilidade da empresa.

A Estrutura Organizacional de uma empresa deve facilitar o processo de comunicacio,
deve ter em suas dreas de negocio ou estruturas, foco principal na execucao da estratégia e
deve, finalmente, garantir um processo transparente entre as diversas dreas.

Transparéncia, Equidade, Prestacao de Contas e Responsabilidade Corporativa sio
principios base de uma boa governanca.

Envolvimento e comprometimento
O comprometimento organizacional é um tema-chave para o sucesso de qualquer orga-

nizacéo, reforcando toda a importancia e protagonismo das Pessoas (colaboradores) sobre as
conquistas e resultados nas empresas.

13



14

Gestao de Clinicas, Hospitais e Induistrias da Saide

Colaboradores, quando engajados com os objetivos e metas corporativas demonstram
maior nivel de comprometimento coletivo e, consequentemente, produzem mais e melhor.

O comprometimento organizacional é consequéncia dessa relacao, entre uma determina-
da empresa e um colaborador (ou grupo de colaboradores), estabelecido por meio de metas,
objetivos claros e compromissos de ambas as partes.

Quando um colaborador ou um grupo de colaboradores acreditam na Misséo e na Visao,
bem como, vivenciam os Valores da empresa, seus resultados tendem a ser extraordinarios
e positivos. Obviamente, que esses necessitam de uma boa combinacio de competéncias,
atitudes, investimentos, processos, comunicacao, entre outros.

Comunicacao Interna tem um papel essencial e muitas organizacoes jd tratam esse tema
como uma drea ligada ao RH e/ou diretamente a presidéncia da companhia.

Um bom plano de comunicacéo interna deve garantir os seguintes pontos relevantes:

o Ter na figura do colaborador, o principal disseminador dos valores da marca e da

empresa.

e Conquistar o nivel de comprometimento desejado, informando, orientando e esclare-

cendo aos colaboradores todos os aspectos da atuacao e do desempenho da empresa.

* Consolidar o papel do “gestor comunicador”.

Desdobramento, plano de acao e avaliacao (BSC - Balanced Scorecard)

Como visto, anteriormente neste capitulo, a definicio da estratégia, o entendimento das
competéncias e a construcao ou adequacao de uma determinada estrutura organizacional sao
de fato, temas relevantes na agenda dos Gestores da Saude. Mas, nada pode ser materializado
se ndo for mensurado, e para isso, o Balanced Scorecard (BSC) é uma ferramenta poderosa e
amplamente utilizada pelas empresas do segmento da satude.

Financeiro
Para ter sucesso financeiramente,
como nés devemos aparecer
para 0s nossos investidores?

A

Cliente Processos internos do negdcio
Para alcangar nossa visdo, como Visdo e estratégia Para satisfazer os clientes, em quais
devemos ser vistos pelos clientes? processos devemos nos sobressair?

Y

Aprendizado e crescimento
Para alcangar nossa visdo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 1.4 — Balanced Scorecard como estrutura para agdo estratégica.
Fonte: Kaplan, R S., and Norton, D P. The Balanced Scorecard. USA: Harvard Business Review Press; 1996.
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Balanced Scorecard é uma metodologia disponivel e aceita no mercado, desenvolvida pelos
professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992'°. Os méto-
dos usados na gestao do negdcio, dos servicos ou infraestrutura, baseiam-se normalmente em
metodologias consagradas que podem utilizar a TI (tecnologia da informacéo) e os softwares
de ERP (Enterprise Resource Planning) como solucdes de apoio, relacionando-a a geréncia de
servicos e garantia de resultados do negacio.

Dessa maneira, Balanced Scorecard é uma metodologia que auxilia a efetuar o seguimento
da implantacao da estratégia.

Perspectiva financeira

O BSC deve contar a historia da estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de
longo prazo e relacionando-os as acdes que precisam ser tomadas em relacdo as demais pers-
pectivas, para que o desempenho economico seja alcancado no longo prazo. E necessiria
a preocupacdo da empresa na visio do cliente, identificando suas necessidades, anseios e
conquistando a fidelidade dos clientes existentes e buscando novos clientes.

Perspectiva dos clientes

A perspectiva dos clientes do BSC traduz a missdo e a estratégia da empresa, em objetivos
especificos, para segmentos focalizados, que podem ser comunicados a toda a organizacao. Além
disso, permite a clara identificacdo e avaliacio das propostas de valor dirigidas a esses segmentos.

Perspectiva dos processos internos

Constitui-se na analise dos processos internos da organizacao, incluindo a identificacéo
dos recursos e das capacidades necessdrias para elevar o nivel interno de qualidade. Contudo,
cada vez mais frequentemente, os elos entre os processos internos da companhia e os de
outras, das companhias colaboradoras, estao muito unidos, a ponto de exigirem que também
sejam considerados.

O BSC considera os processos internos de toda a cadeia de valor da empresa e inclui o
processo de inovacao, de operacdes e de pos-venda.

Perspectiva do aprendizado e crescimento

O objetivo dessa perspectiva é oferecer a infraestrutura que possibilita a consecucio de
objetivos ambiciosos nas outras perspectivas.

A habilidade de uma organizacdo em inovar, melhorar e aprender relaciona-se diretamen-
te com seu valor. Essa perspectiva apresenta objetivos voltados a capacidade dos colaborado-
res, dos sistemas de informacdo e a motivacao e alinhamento.
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Importante considerar os seguintes aspectos, para que o planejamento e uso da ferramen-
ta Balanced Scorecard tenham sucesso:

e O processo de execucdo do Planejamento Estratégico (PE) e BSC devem ser totalmen-
te integrados e sistematicos.

* O conhecimento da metodologia BSC deve atingir todos os niveis da organizacao.

* A comunicacéo sobre o status do PE e BSC deve atingir todos os niveis da organizacao
e utilizar a linguagem apropriada.

* Asreunides gerenciais e com o restante da organizacio devem utilizar a metodologia BSC.

* As iniciativas devem estar relacionadas ao sucesso do cliente e da organizacao.

* As Ferramentas de manipulacéo de dados devem ser adequadas e eficientes, apoiando
o0 uso da metodologia BSC.

* Asacoes e informacdes geradas devem ser concisas e seguras — “credibilidade”.

 Utilizar o conhecimento gerado nas tomadas de decisoes.

e “Reconhecer” desempenhos acima da média (individuais e coletivos).

Valor para o
acionista

Perspectiva
financeira
Retorno do
investimento
) Perspectiva
Clientes do cliente

satisfeitos

Produtos Perspectiva interna

inovadores

Produtos sem
defeitos

Entregas
na hora

Gente
competente

Perspectiva recursos
e infraestruturas

Mdquinas
adequadas

Servigos
adequados

Figura 1.5 — Balanced Scorecard e suas perspectivas e objetivos.
Fonte: Kaplan, R S., and Norton, D P. The Balanced Scorecard. USA: Harvard Business Review Press; 1996.

Conclusao

A gestdo estratégica se faz indispensavel para o sucesso de uma organizacao. Especialmente
em tempos de crise, onde a sustentabilidade das organizacoes no longo prazo estd diretamente
impactada por fatores externos e na maioria das vezes, por decisoes fora do nosso controle,
um planejamento estratégico efetivo, como ferramenta gerencial é capaz de definir e alcancar
todos os objetivos estipulados pela organizacio.
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Vocg, gestor de uma organizacao do setor da satide, necessita estar sempre atualizado so-
bre as tendéncias e oportunidades de mercado, obviamente, além de compreender bem todo o
operacional e conjunto de processos da empresa, para entdo, identificar de maneira adequada
como a empresa deseja alcancar esses objetivos.
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