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Resumo

O objetivo deste trabalho é analisar alternativasleoas tecnologias da informacéo,
especialmente a internet, tem maior possibilidadléxto no desenvolvimento de estratégias
de negdcios envolvendo inter-relacdo e cooperaglie empresas. O estudo apresenta um
diagndstico estratégico, que aborda aspectos ogerrexternos do ambiente competitivo das
empresas. A tecnologia da informacdo € utilizadenccaum fator critico de sucesso
ponderador e decisivo no desenvolvimento das égteat de negdcios. O levantamento de
dados tem respaldo no método exploratorio, cujgdanentre outras € obter informacdes
sobre possibilidades praticas de realizacdo deupssgem situacdes de vida real. O mesmo
utilizou levantamento bibliogréafico, pesquisas qoessoas experientes e analise de exemplos,
tendo como fonte principal de analise instituicBesetor da satude. O estudo demonstra, trés
exemplos de estratégias de negdcios inseridasstraségias genéricas de grandes instituicoes
de saude. Conclui-se neste artigo, que a utilizagaqunta de técnicas estratégicas, além da
tecnologia da informacdo como fator critico de ssoee fator ponderador, contribuem para
minimizar o processo intuitivo de decisao, poss#dntdo maiores chances de éxito no

desenvolvimento de estratégias de negdcios na etamm conhecimento.



Palavras Chave Estratégia de Negoécios, Novos Negdcios, Nova &t Tecnologia da

Informacgéo, Setor da Saude.

1 —Introducéo

No novo mundo da economia do conhecimento, o quedéi 0 processo de globalizagéo dos
mercados, nunca a palavra mudanca foi tdo efetoraocagora (NOBREGA, 2002).
Possivelmente antes de finalizar este estudo sdiratégias e negocios ou qualquer outro
estudo que esteja sendo iniciado neste momentolguma parte do mundo, muito dos
conceitos e idéias discutidas, poderdo estar dasod® serem concretizadas: esta € a nova
dindmica do mundo digital e globalizado que se s na nova economia. Este trabalho
buscou juntar estudos sobre estratégias, negdédiesnelogia da informacéo, apresentando
um breve estudo do ambiente e de casos no setealdie. Esta reflexdo serd tanto mais
vitoriosa, quanto mais ela puder caminhar no sentdk oferecer alternativas e
esclarecimentos para o desenvolvimento de novascigesy ou estratégias que possibilitem a
vantagem competitiva, sempre considerando a coitéib da tecnologia da informacao. As
conexdes estratégicas, portanto, estdo intimanligatas a criacdo de valor em seu sentido
mais amplo, utilizando ferramentas da tecnologianfi@macao, em especial a internet. O
fator mudanca, que inicia o primeiro paragrafo,ldém se aplica & questdo do valor. O que
outrora foi considerado valor, hoje pode ndo sersmaA eficiéncia na producdo e a
possibilidade de reducdo nos custos foram parayHeord o grande valor aos clientes da
Ford Motors (MAGRETA, 2002). Anos depois, Alfredo&h Jr. da General Motors, causava
outra revolugdo na industria automobilistica (SLOAN01). Contradizendo o poderoso
Henry Ford, Sloan mostrou que o valor tinha oumamas, ndo bastava apenas eficiéncia, era
necessario eficacia. Sucintamente falando, erase@de observar o valor pelos olhos do
cliente, fato que foi muito bem explorado por DreickApud MAGRETA, 2002). Introduzia-
se assim a visao do cliente, e anos mais tardeave® popularizado como a orientagéo pelo
marketing , conforme Kotler (1994). Muito mais deegnovar é preciso entender o momento
e as mudancas. Quanto maior o numero de informagémer o risco para se tomar decisdes,
ou por outro lado, quanto mais informacfes uma esappossuir, maior a chance de causar a
obsolescéncia dos concorrentes, (RICHERS, 1996moCi foi dito anteriormente, o
processo de mudanca esta intimamente ligado acimessto e abrangéncia da tecnologia da
informacé&o. Desta forma, pode-se pressupor quermltgia da informacdo é uma fonte
importante para a inovacdo. Assim, se a tecnoldgianformacéo possibilita as mudancas e

também a inovacdo, uma hipotese latente € conside® a mesma pode vir a ser um
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importante fator diferenciador e, portanto printi@ggente no desenvolvimento de estratégias
e modelo de negd6cios na nova economia que se afAEese

A justificativa pelo desenvolvimento do tema resede apresentar caminhos ou op¢des para o
desenvolvimento e identificacdo de estratégias €gocios utilizando a tecnologia da
informacdo. Primeiro: a tecnologia da informagastamente fara cada vez mais parte do dia
a dia das pessoas, como nos diz Tapscott (1999eamestudos sobre o comportamento dos
jovens norte americanos e o mundo digital. Segursthire escolha e opcbes, Porter
(1996:61-68) nos faz a seguinte recomendacao “Aness da estratégia consiste em fixar
limites para aquilo que se esta tentando fazennpresa sem estratégia tenta de tudo”. Em
outras palavras, Porter ressalta a importanciace fios negécios, direcionar uma empresa,
fixar limites. E Tapscott, alerta: ndo se esquedantecnologia da informacdo. Muitas vezes
encontra-se empresas, tentando de tudo com tarsiavpeanca, que acabam desnorteadas no
mercado.

O presente trabalho tem como objetivo analisarradteras onde a tecnologia da informacéao,
em especial a Internet tem maior possibilidadexite @o desenvolvimento de estratégias de
negocios envolvendo inter-relacdo e cooperacace esnpresas. Este objetivo devera
propiciar ao leitor um norte entre tantos caminpossiveis no processo de desenvolvimento
de estratégias de negocios de uma organizacdoetou ©utras abordagens que também
fazem parte do objetivo deste trabalho: a) apraséntde um modelo l6gico que permita
quantificar oportunidades e ameacas do ambienterexe forcas e fraquezas do ambiente
interno das empresas e negocios. Esta analiseddssedesenvolvida e demonstrada de uma
forma gréfica que possibilite uma avaliagdo maigoraal e dindmica do mercado e dos
competidores (OLIVEIRA, 2001, p.243); b) consideertecnologia da informacdo e as
conexdes propiciadas pela mesma, como uma impertantavel diferenciadora para a
criacdo de valor. Neste item, a criacdo de valoda@ conforme a oGtica de Drucker apud
(MAGRETA, 2002, p.34), ou seja, observar de foreap#entro, observar “com os olhos do
cliente”. O estudo devera enfocar ainda as coneademdas da tecnologia da informacéo

que “enriqguecem” a cadeia de valor (PORTER, 1989).

2. Revisédo Bibliografica
Tecnologia da Informacdo, Globalizacdo e o Processte Mudanca. A revolucdo da
informacédo é também revolucionaria, porque nosrootd com exigéncias para as quais

ainda ndo se esté preparado (NOBREGA, 2002). Estducdo possibilitou a aceleracédo no
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processo de globalizagcdo dos mercados e vem causandancas e transformacdes nos
processos de troca e de criacdo de valor. Comoltega da informacé&o, considera-se todas
as formas que processam informacdo, entre elas omsputadores, tecnologia de
comunicacoes, automacéao e outros (PORTER & MILLA®85). O objeto deste trabalho € o
estudo da tecnologia da informacdo como agentelarrige vantagem competitiva no
mercado e, portanto, gerador de oportunidades gécits. Segundo Porter (1989), se algo
pode gerar uma vantagem competitiva € por quecestado maior valor. Associando esta
linha de raciocinio a de (MACGEE & PRUSAK, 1994wl nos diz que nédo é a tecnologia
gue cria valor, mas 0 seu uso, conclui-se que G@#, ou seja o valor para o cliente,
conforme nos explica Laurindo e Carvalho (2003)dasam importante indicador de
desempenho na avaliacdo do desenvolvimento daséggas de negdcios estudadas.
A Economia do ConhecimentoA economia do conhecimento ou nova economia, ec@nom
digital ou uma economia cuja abordagem magnifica@ess, o conhecimento, a informacéo,
a inovacao de valor entre outros (TAPSCOTT, 2001KI&, 2001), vem demonstrando a
cada dia que a economia tradicional ou a economigrdducéo fazem parte do passado.
Considerar as regras deste novo cenario é imperfaarta sobreviver com um minimo de
sustentabilidade e vis&o de futuro.
Conforme De Sordi (2003, p.15):
“De uma sociedade que era baseada em recursosaisatethumanos, que
operam sob forte dominio do capital, estamos didiginos, mesmo que
passando por tantos obstaculos e rupturas quara@evistas, para uma nova
era baseada na “desfronteirizacdo” (isto €, a quelw fronteiras entre
organizagbes — a necessidade cada vez maior depassas atuarem de forma
cooperada) e na capacidade de realizarmos condxdesste ambiente que as

novas tecnologias se inserem”

Estratégia, Estratégias de Negocios, Modelo de Nejws: (PORTER, 1996, p.61-68), nos
lembra que a estratégia delineia um territério eara g empresa procura se diferenciar. E
complementa: “A estratégia tem a ver com escolhas: se pode ser tudo para todos”..
Assim acredita-se que a escolha deve ser feitaudgdida a todos os colaboradores para que
os esforgcos sejam realizados na mesma direcdop€ ga estratégia € apresentar a melhor
opcao de caminhos possiveis para uma organizagéo,seonsiderando seus pontos fortes e
pontos fracos e suas oportunidades e ameacas. s@gdado Porter, (1996): “A esséncia da

formulacdo de uma estratégia competitiva é relaciomma companhia ao seu meio
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ambiente”. Novamente se verifica a importanciaidtesa de informagfes nas estratégias de
negocios, onde o autor nos sugere o relacionandatoompanhia ao seu meio ambiente.
Sobre o tema ambiente, transformacdes e estraggmntram-se em (ANSOF, 1993, p.75) as
seguintes palavras: “Estratégia € uma ferramentanp@almente muito poderosa para lidar
com as condicbes de mudanca que cercam a emprésaalmente entende-se que seja
valiosa para este trabalho uma derradeira concéitusobre estratégias, que é justamente as
estratégias de negécios, termo que frequentementesido utilizado como sinénimo de
modelo de negdcios (TAPSCOTT, 2002), o qual tamisara adotado neste trabalho.
Portanto, “Um modelo de negocios € um conjuntoupesicdes sobre como uma organizagao
vai operar ao criar valor para todos os participatos quais depende, e ndo apenas a seus
clientes”, (MAGRETA: 2002,49). De forma abreviads® pode dizer que os modelos de
negocios auxiliam a compreender e a gerenciartensgsque cria valor, portanto o objetivo

maior de qualquer gestor ou organizacao.

Criacdo de Valor e Vantagem Competitiva Criar valor € a primeira missdo e a mais
importante da gestdo (MAGRETA, 2002, p. 27). SeguNobrega (2002), a arte de oferecer
valor € a estratégia, ou seja, é a forma com queganizacdes tornam possivel ganhar mais
do que gastam no processo de trocas com o mercddwantagem competitiva surge
fundamentalmente do valor que uma empresa tem @gigslide criar para todos seus
compradores (PORTER, 1989). Conforme este autmiagado de valor da-se no aumento de
beneficios do produto oferecido ou em forma deg@&dwe precos. Como se percebe nas trés
citacdes acima, a criacdo de valor esté diretantetgeionada com a estratégia e a vantagem
competitiva das organizacdes. E por que ndo digebém que a criacdo de valor determina

0os modelos de negocios de uma empresa.

3. Metodologia

O levantamento de dados deste trabalho tem respalduétodo exploratério cuja funcéo,
entre outras € obter informacdes sobre possib@églgaaticas de realizacdo de pesquisas em
situacdes de vida real. O mesmo utilizou-se denkawaento bibliografico, pesquisas com
pessoas experientes e andlise de exemplos, tenuw foate principal de andlise, o setor da
saude, (SELLTIZ et al, 1974D plano de acdoda pesquisa segue a logica apresentada na
Figura 1 — Diagnostico Estratégico de NegoéciosSera apresentado um levantamento

bibliografico com alguns modelos estratégicos @zer parte do Diagndstico Estratégico do
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Negocio, simultaneamente com uma analise brevenériga do setor da salude na cidade de

Sao Paulo.

A descricdo dos dados e consequente interpretaggiondsmos procurardo demonstrar de
forma genérica as oportunidades e ameacas do ambéerms forcas e franquezas das

empresas. Estes dados serao real¢cados sob ateendéogia da informacéo, em formato de

fatores criticos de sucesso. Finalmente apresembarema matriz, onde serdo resumidos o0s
resultados da andlise dos dados. Por ultimo, sspéesentados trés casos de utilizacdo da
tecnologia da informacao na saude, visando denaoreptie a aplicagdo do modelo teodrico ja

apresenta respostas aplicadas no mercado.

Figura 1

Diagnéstico Estratégico de Negdcios

Externo Interno
Oportunidades / Ameacas Forgas / Fraguezas
2~ Fatores Criticos .
Condigéo de Sucesso Cadeia Valor
Fatores / Competéncias
Cinco Forgas Capacitagfes
Andlise
S.W.O.T.
Ease A 4
Estratégica Matriz
Atratividade
—v—
Confirmagao
Estratégias
k4
Téticas
@ ) Estratégias
Téatica / Operacional | Funcionais

4. Resultados: Descricdo e Analise dos Dados
Andlise do Ambiente Externo — Macro Ambiente: O Mo@lo do Diamante.
As Condicdes dos Fatores de Produgdiandustria da saude como um todo, atravessa uma

fase de transformacédo em funcéo da entrada deegamgestidores internacionais, tanto na
area de medicina de grupo e seguro saude, quanpwestacdo de servicos: hospitais e
empresas de exames e diagnostico. Além destes eattamtes, que tem contribuido para o
aprimoramento dos fatores de produc¢éo, hi também @s outros concorrentes domesticos,
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com diferenciais competitivos de padrdo mundialne @ntinuo processo de inovacao.
Podemos dizer que a transformacdo maior esta aadérprestacdo de servicos, 0os hospitais:
Hospital Albert Einstein (com Certificado de Acreedi@do Hospitalar — Primeiro no mundo
fora dos EUA) e o Hospital Sirio Libanés, apenas paarmos dois importantes hospitais no
pais, sdo considerados centro de exceléncia nahésatalar com padrdo mundial em
exceléncia de servicos na saude. Estes casos eatres possuem equipamentos e
conhecimento cientifico somente encontrado nosdgarentros dos paises desenvolvido.
Seguindo esta tendéncia, investimentos vultuost#o esendo realizados na aquisicdo de
equipamentos de Ultima geracdo na area hospitgkte fato tem contribuido para a elevacéo
do nivel tecnolégico dos hospitais na cidade de F#ido e conseqientemente, contribuido
para aumentar a complexidade do tratamento méassan como o custo médio dos servicos.
Os fatores basicos como méo de obra ndo tem difedm os competidores um do outro,
neste setor de intensivo conhecimento. Por outlo, leomo a um grande nimero de escolas,
ha também um grande numero de professores e digiasiaeste fato e ndo o volume de
formandos, torna a regido mais desenvolvida nesta. & Os fatores de producédo se
desenvolvem na medida em que as empresas buscatardtemente a inovacdo como fator
diferenciador, o efeito € um aumento do nivel ecdmplexidade dos atendimentos e
consequentemente dos precos. O aumento dos prepasta diretamente com 0s negocios
dos tomadores de servicos (planos de saulde, segasadutros), cujo objetivo ultimo é
realizar resultados com a diferenca da compra davele servicos médicos hospitalares aos
seus associados.

As Condicdes da Demand® mercado da saude em geral tem algumas casiictsi

peculiares importantes. Os hospitais e provedaesed/ico de salde comercializam n&do para
o cliente final, mas para os planos de saude eadguas em geral. Os clientes por sua vez,
compram planos de saude que lhes dao direito$izagdio de uma rede pré-determinada pelo
convénio. A demanda por servi¢cos hospitalares tai@sregionalizada e cabe aos planos de
saude criar uma rede de fornecedores que conteampleecessidades de atendimento
assistencial de seus clientes. O cliente por smaere geral realiza sua opcao de compra de
plano de saude em funcdo da oferta da rede deirmtemd. Neste caso o fator proximidade e
também hospitais de maior complexidade, sao fatbetsrminantes, além do pre¢co como ja
foi dito. Os hospitais da cidade de S&o Paulo gredaente vem apresentando vantagens
competitivas, em relacéo ao resto do pais, emdacfisticacdo da demanda que esta cada

vez mais exigente e pleiteia sempre melhores coeslige vida.



Os Setores Correlatos e de Apdimdemos considerar que um dos principais forrmeesda

area da saude é o médico. O setor hospitalaragmdaktico em geral e ambulatorial, mantém
uma relacdo muito estreita com a categoria. Esta&@relacdo de parceria, pois 0 médico ao
mesmo tempo em que fornece servico a um prestaleevicos, 0 mesmo também gera
demanda. E justamente esta demanda que os planemide tentam controlar 0 maximo
possivel, é desta racionalizacdo de custos qu@osas melhores resultados dos planos de
saude. Os fornecedores de insumos basicos negoorana area hospitalar, esta por sua vez,
constitui 0 maior custo para os planos de saudearacteristica basica destes fornecedores &
gue além de serem muito pulverizados, seus insdesndem definitivamente de pesquisas
de alta complexidade, desenvolvidas em seus pa@ses portanto a relagdo com 0os mesmos
€ de pouco ou nenhuma sinergia.

Estratégias da Empresa, Estrutura e Rivalidhlitoricamente o segmento da saude sempre

foi administrado por empresas familiares e de no&di&stas estruturas comecaram a se
desmoronar na medida que foram crescendo. Seusate® em geral técnicos especialistas
em medicina, deixavam a desejar enquanto admides®a e quanto mais 0s negocios
cresciam menor era a competéncia de administrdesafios. A partir do momento em que
esta industria comegou a ganhar grandes escalasuise maior a complexidade de ser
administrada. Dentre os fatores controlaveis deketisng, 0 preco sempre foi a estratégia
principal para contornar as adversidades e admaniss recursos escassos. O setor nunca
apresentou rivalidade expressiva. Este fato dev&sgweargens significativas auferidas pelos
mesmos, as quais possibilitavam uma administragamila. No momento a industria da
saude Brasil, encontra-se em pleno processo desfdramacdo. Alguns elementos
contribuiram fundamentalmente para esta mudangamneecar pela propria exigéncia dos
consumidores, também pela alteracéo nas leis digodito consumidor e a nova lei de planos
de saude, em fim por uma série de outras transt@esae até os efeitos da globalizagao.
Grandes grupos estrangeiros estéo trazendo inava&cpancipalmente aportando capital no
setor e mostrando novas formas de gerir os neg@cosegmento. Estas novas formas de
gerir os negocios nada mais séo do que a profa&tagao administrativa, adequando o setor
da saude a outros segmentos mais desenvolvidos @ qassaram por esta reestruturacao,
gue néo se deu apenas internamente como de foolal.gDs novos ares que prenunciavam
a globalizacdo e a chegada dos novos competidargsetam o elemento competitividade
para o cenario mercadoldgico nacional. As emprgeasaté entdo competiam com base na
vaidade de seus detentores, mais do que pela mEmksgle sobrevivéncia em ambientes

adversos foram literalmente destrocadas. Aos pcas@snpresas estao se profissionalizando,
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através de fusdes e até da terceirizacdo adminiatrduitas ndo sobreviverdo, seu destino
serd a absorcao pelos competidores mais forteslromeg adaptados ao novo cenario. As
transformacdes acima descritas irdo promover cagla mais a rivalidade entre os
competidores, que disputam espacos geograficotatios. Estes fatos deverdo gerar uma
motivagao entre os competidores no sentido decs&tiam continuamente, retro-alimentando
0 sistema e tornando-se cada vez mais competi#asamente a cidade de S&o Paulo e as
empresas que se adaptarem a esta nova realidad@pfainda mais competitivas no contexto

nacional, influenciada por todos os fatores coateis e incontrolaveis citados.

Andlise do Ambiente Externo — Micro Ambiente: As @hco Forgas.

Concorréncia - Rivalidade Entre as Empresas ExetermA semelhanca de condicbes faz

com que haja uma grande paridade entre algumassagymo que diz respeito a oferta de
servicos e o preco final. Os pequenos competid@esio apresentam condi¢cdes de manter-
se na disputa, a economia de escala tem afetatbonfmte as empresas, que ja ndo podem
compensar estas deficiéncias no preco como faziigaanente, pois 0s consumidores em
geral ndo aceitam. Assim alguns pequenos tantotapiimes de servicos (hospitais,
laboratérios em geral), como tomadores de serViglaos de salude e seguradoras) estdo
sendo incorporados por outros maiores, com poteteieapital e economia de escala.

Entrantes Potenciai€omo j& foi dito anteriormente, a nova onda adbaglizacdo comeca a
refletir de forma mais efetiva no mercado da saddendes grupos multinacionais ja
iniciaram suas atividades no Brasil através de dsis® / ou aquisicdes, e outros estao
estudando uma possivel entrada. Inicialmente hoove grande frustracdo de dois grandes
gigantes norte americanos no setor de segurosa/Sztade e Cignha Saude. Os dois primeiros
entrantes no mercado nacional, ja retiraram seg8ciws do pais. Este recuo sinalizou aos
demais para que tenham mais cautela, pois as edsticass do mercado brasileiro sdo muito
particulares e de dificil assimilacéo, principalteeno que tange ao corporativismo meédico,
suas tradicdes e costumes e também a nova legisiigc@lanos de sadde. No que tange a
legislacdo, a nova lei de planos de saude 9656 madgeografia do mercado, tanto para
prestadores como para tomadores de servico. Acdragsmum numero expressivo de fusdes
e aquisi¢cdes, nunca visto antes. Portanto, o meresth em franco processo de mudanca e
constante alteracdo no dominio das fatias do meBBte.novo quadro, de certa forma pode
ser visto como uma nova onda de competidores, flmmpelos agrupamentos de antigos

competidores. Estas mudancas poderdo ser obseriatido como ameacas como



oportunidades, resta observar como estes novosgIgnp se comportar e buscar vantagens
competitivas a partir de entdo.

Novos Produtos ou Produtos Substitufids. contexto atual, em pleno vigor da nova lei de

planos de saude 9656, é quase impossivel, consiteraa ameacas de algum produto ou
servi¢co substituto na &rea de medicina de grupis, ptei € muito especifica e ndo permite
variagdo no modelo atual. Nota-se algumas pequesmr@scOes em produtos por parte de
prestadores de servi¢cos na saude, nada que ssjdaraado uma substituicdo de efeito.

Poder de Negociacdo dos Compradorssialmente o consumidor final tem acesso a um

ndamero muito maior de meios de comunicacao, egidda com que 0 mesmo se torne muito
mais informado e, portanto muito mais exigente elesgireitos e deveres. Se por um lado
isto dificulta a posicdo de alguns competidores, qudro oferece oportunidades aos mais
organizados. Os competidores que demonstrarem est@bilidade e capacidade de honrar o
que esta previsto na nova lei de planos de sa@danaomo os prestadores de servigos
médicos, hospitais, laboratérios, clinicas em geraitamente serdo mais bem aceitos pelo
consumidor em geral. Pode-se afirmar que na areficen&€onquistar a confianca é um
processo lento e gradativo. O mesmo vai se saatiio na medida que a empresa se expde
ao mercado.

Poder de Negociacdo dos Fornecedoresrincipal atividade de um plano de saude ou

seguradora, principais compradores no mercadoliesé realizar transacdes de compra de
servicos medicos dos prestadores de servico da rééelica. Estes servicos podem ser
divididos em duas grandes areas de consumo: Serkigepitalares (internacgdes, cirurgias,
UTI, emergéncia) e Servicos Ambulatoriais (consudaexames). Normalmente um plano de
saude despende por volta de 50% de suas despesasadanuma destas areas. A
complexidade e importancia dos prestadores deceergu seja, dos hospitais, clinicas em

geral determinam seu poder de barganha com os adomes de servico.

Andlise do Ambiente Interno
Na analise do ambiente interno serdo apresentgdoms dados conceituais, de acordo com
0s modelos e autores na figura abaixo. Os exenglasaplicacdo destes conceitos seréo

comentados na descricdo dos casos apresentados.
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Modelos para Analise do Ambiente Interno - Fig. 2

Cadeia de Vanr(PORTER, 1989) . Fontes e Capacitac(’jes
e \ (BARNEY, 1995)
28
o® o Valor
=1
Z° o Raridade
) 0 Imitacao
o Organizacao
Atividades Principais
eCompeténcias Bésicas
(PRAHALAD e HAMMEL, 1990)
Uma competéncia basica importante, deve
fornecer acesso potencial a uma enorme
variedade de mercados.
A Cadeia de Valor

O modelo da Cadeia de Valor é uma forma sistemaaca examinar se todas as atividades

executadas por uma empresa do modo como elasgeterado satisfatorias e necessarias

para a vantagem competitiva. Segundo Porter (1289):
“Toda empresa € uma reunido de atividades quexs&mtadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar seodyto. Todas estas
atividades podem ser representadas, fazendo uswondecadeia de valores,
apresentada na figura abaixo. A cadeia de valazasnth empresa e 0 modo
como ela executa atividades individuais sdo unexeflde sua histéria, de sua
estratégia, de seu método de implementacdo destadegia, e da economia

basica das préprias atividades”.
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Cadeia de Valores (Porter, 1989) - Fig. 3

Infra-estrutura da empresa

Geréncia de recursos humanos

Atividades
de apoio

Desenvolvimento de tecnologia

Aquisicao
Logistica | Opera- | Logistica |Marketing
interna coes externa | e vendas

Atividades Primarias

Quanto mais integrada for a cadeia de valor, nsEo o valor criado pela empresa. A soma

de valores de cada uma das operagcbes em uma @gEmiprma o grande valor que a

mesma cria para seus clientes. Segundo Porter)(1188&-relacbes entre unidades

empresariais (no caso empresas de saude) podemdenfluéncia poderosa sobre a

vantagem competitiva, reduzindo o custo ou acentuardiferenciacao”.

As Competéncias Basicas

As Competéncias Basicas sdo 0os mananciais do ddgemento de novos negocios. Eles

devem ser o centro da estratégia em nivel de empPeahalad e Hamel (1990). Assim 0s

autores descrevem a esséncia da estratégia sofiticmdas forcas internas nas organizacoes.

E complementam:
“Os gerentes devem ganhar a lideranca da fabricdedprodutos basicos e

capturar a participacdo global através de progrgmaaas estabelecimento de

marca, tendo como meta o0 aproveitamento de ecosataiascopo. A empresa

estara apta a lutar somente se for como uma higaaide competéncias

basicas, produtos basicos e unidades de negoeitsadas em mercados.”

Os autores chamam a atencéo para uma questdo pasicas organizacdes: Vocés sdo bons

em que? Assim, os mesmos recomendam que haja doquapge das empresas e busquem a

vantagem competitiva através do diferencial emajempresa se destaca.
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As Fontes e Capacitacoes.

A questdo do valor, a questdao da raridade, a quetddimitabilidade e a questdo da
organizacdo, sao variaveis analisadas no modelpogt@ por Barney (1995), vide tabela
abaixo. Juntas, as fontes e capacitacfes das empres ddo uma visao das forcas internas e
do nivel de competitividade da mesma no mercad@asEsaracteristicas sdo analisadas de
forma a abrangerem diversas areas das empresas@madservados em Ultima instancia o
que de fato a empresa oferece de singular ao neer€adil o valor criado em determinada
fonte, o quédo raro € este valor, que os clientemé@s dispostos a pagar mais por ele. Este
valor é facilmente imitavel ou ndo, o quéo sustaita esta vantagem. Qual a capacidade da
empresa detentora destes diferenciais em relacadmrganizacao, capitalizar-se

adequadamente com as fontes que tem, mantenduagéme sustentabilidade.

Fontes e Capacitagbes da Empresa - Fig. 4
VALOR RARIDADE IMITACAO ORGANIZ.

Recursos Financeiros

Recursos Fisicos

Recursos Humanos

Recursos Organizacionais

5. Ponderagéo dos Dados Utilizando a Tecnologia ¢t&formacéo

Fatores Criticos de Sucesso (ANASTASSO POULOS, 2000), OHMAE, 1985) e
(ROCKARD,1979).Seguindo o modelo proposto para o Diagndéstico tesfi@o de Negdcios
(Fig. 1), deve-se iniciar um processo de intergédados dados colhidos. A proposta é
realizar um cruzamento das informacgoes internagegres que foram recolhidas, que por sua
vez serdo ponderadas pelos fatores criticos dessmao negdcio. Este cruzamento visa
medir de fato o que é importante para a empresae®amplo: um ponto forte ou uma
oportunidade pode ser mais ou menos relevanteatdacom o impacto que o mesmo pode
gerar sobre um fator critico de sucesso. Estaisenélevera quantificar os elementos
estudados e criar categorias de critérios, comesgpectivos indices, de acordo com a
importancia para a vantagem competitiva, na criaddiaima estratégia ou novo negocio,
(ANASTASSO POULOS, 2000).

Alguns autores orientam que estes fatores de sudesem ser buscados nos pontos fortes e
nos pontos fracos da empresa estudada. Outros eadam que 0S mesmos devem ser

observados no contexto das oportunidades e amepgdaanto no ambiente externo da

13



empresa. Opta-se em posicionar e listar os fatofesos de sucesso em uma posicdo em que
0s mesmos podem funcionar como ponderadores de dodmcesso de diagnostico. A
utilizacdo do modelo dos fatores criticos de sucess artigo é justamente quantificar os
elementos estratégicos para se fazer melhoreshasc#o se utilizar os fatores criticos de
sucesso estd se iniciando um processo metodoldgica segregar 0os elementos menos
importantes dos mais importantes, sob a 6ética d®legia da informacdo. Este é apenas o
primeiro passo rumo a priorizacdo das opcdes dasnbas a seguir que serdo levantadas
para escolha das estratégias ou possibilidade desnwegocios. Como 0S recursos Sao
escassos nas organizagfes, e 0 que se pretendearé afoaplicacdo da tecnologia da
informacdo, este processo de filtragem € uma pagertante e servira de atalho para melhor
conduzir a empresa em direcdo aos seus objethVISASTASSO POULOS, 2000),
(OHMAE, 1985) e (ROCKARD, 1979).

6. Pontuacao dos Dados de Acordo com Avaliacdo dbB&cnicas Estratégicas

Andlise “SWOT” (oportunidades, ameacas, forcas e &quezas)

Apos listar os fatores criticos de sucesso e uiispesos aos mesmos, deve-se pontuar o grau
de dominio da empresa sobre eles. A pontuagcdoegéea itens vira da andlise das forcas e
fraguezas do ambiente interno da empresa analisadas oportunidades e ameacas do
ambiente externo. A analise das forcas e fraquegamitunidades e ameacas devera ser
realizada através de uma escala, baseada no n##od@€KERT conforme (LAKATOS &
MARKONI, 1982, p. 94). Recomenda-se a utilizacaawmlelo de Slack (1993), para medir

o grau de favorabilidade do item analisado em &la@cestratégia ou novo negocio analisado.
Este modelo apresenta uma escala de 1 a 9, quespodridido em alto (9, 8 e 7), médio (6,

5 e 4) e baixo grau de favorabilidade em relacéitean analisado.

7. Apresentacao Grafica dos Resultados

Matriz de Atratividade

Algumas técnicas estratégicas foram desenvolviadds medida para analisar algumas
empresas, negocios ou produtos, outras foram par litha padronizada servindo para
diversas aplicacbes em relacdo ao planejamentaté&gto, (PORTER, 1986). O
planejamento da estratégia ou desenvolvimento glesnoegocios, ndo deve ser dissociado

da analise das vantagens competitivas. Planejasgjal antever, ver melhor que 0s outros,
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realizar as melhores opcbes, deve dar ao planemd@rdadeira vantagem competitiva.
Assim optou-se em aplicar ndo uma, mas, algumagtice junta-las em uma matriz Unica.
A base portanto, foram as matrizes de AtratividddeMercado, Matriz McKinsey/ GE, e

Modelo de Porter Integrado de Analise Competitissta matriz conforme apresentado na
Figura 5 determinard se os dados analisados, s#gsncolhidos no mercado ou frutos de
projecdes e ensaios mercadoldgicos, indicardo cesratégia ou novo negécio devem ser

ativados, revistos ou desativados.

Matriz Atratividade - Fig. 5

Exemplo hipotético

<
w

Atratividade da Industria

alta média  baixa

alta

media

ativar
rever
- desativar

baixa

BN W N N ©

Forca do Negécio

Matriz 3 X 3 / Matriz McKinsey GE Shell / Atrativadie Mercado/ Modelo de Porter

Acima se demonstra dois valores hipotéticos panatikidade da Industria e Forca do

Negocio apenas para ilustracdo. Estes valoresfisgmi que ao somarmos todos os pontos
fortes (Y) levantados na avaliacdo das técnicaatégicas para o ambiente interno e depois
multiplicadas por fatores criticos de sucesso, waisgforam previamente divididos em

categoria de critérios, com 0s respectivos pesasg o valor médio de 8,5 para a forca do
negdcio analisado. Realizando o mesmo procedinpargbo ambiente externo, chegamos ao
valor de 8,5 para a atratividade de mercado. Oacnento destas variaveis demonstra o grau
de atratividade, ou possibilidades de éxito deasjra desenvolvida ou 0 novo negocio e a

recomendacdo estratégica para cada caso.
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8. Apresentacdo de Casos de Utilizacdo da Tecnolagia Informacédo no Setor da Saude
para o Desenvolvimento de Estratégias de negdcios.

Na sequéncia apresentaremos trés casos de empoeset®r da saude que estdo utilizando a
tecnologia da informacdo respectivamente para gafosua estratégia no mercado, para
diferenciar-se ainda mais ou para manter-se nauaadg cientifica, cumprindo um papel de
inovador que lhe é essencial. Como o0 objeto dedigoaé as estratégias de negécios,
apresentar empresas consolidadas no mercado posteipama contradicdo. O fato € o que
se pretende demonstrar, sdo as possibilidadesagepath tecnologia da informacéo, as quais
podem ser desenvolvidas, por estas empresas oengmesas totalmente novas. As novas

formas de se realizar coisas antigas, 0os novoslosde negocios.

Hospital Israelita Albert Einstein: Sistema Movel“Wireless”

O Hospital Albert Einstein, um dos principais cestde exceléncia de medicina no pais, esta
posicionado no mercado como de alta tecnologiangplEaxidade. O que da respaldo a este
posicionamento é sua infra-estrutura composta pas snstalacdes, equipamentos, corpo
clinico e a reconhecida capacidade de resolvesgasoes e insoluveis. Um dos importantes
projetos do hospital € conhecido como Sistemas MdWireless”. Este projeto apesar de
focar apenas questbes administrativas do ambieéatico hospitalar, tem contribuido para
ganhos de qualidade e produtividade, melhorandalmiho dos médicos e funcionarios do
hospital, assim como o de pacientes em geral.

O Sistema Moével “Wireless” trata-se de um termseh fio, onde se pode obter em tempo
real, toda lista de tarefas dos pacientes. Duramntamediatamente apds os procedimentos
serem executados, prescreve-se as informacdesmimdé Estas informacdes sdo inseridas
de forma rapida e precisa em qualquer local doitedsgpos dados coletados séo transmitidos
para o sistema central que ira processa-los pamewsos fins. Com apenas uma breve
analise nacadeia de valor sem contar as outras técnicas, pode-se percabgarmhos
advindos deste novo sistema. Apenas para citar@reae ganhos de eficiéncia poderiamos
falar que o mesmo minimiza erros de contabilizagdancamento de dados nas contas dos
pacientes, custos de materiais e medicamentosg@vds medicamentos e garantia da
acuracidade nas informagfes, sem contar nas qeed&énventario e outros ganhos de
estogues e armazenagens. Pelo lado da eficAciasmaonpermite que os funcionérios e
médicos estejam mais informados e possam exeawdarfgncdes no front-office, com mais
qualidade e dedicacao ao paciente.

Sociedade Beneficente das Senhoras do Hospital Sitiibanés : Telecirurgia
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O Hospital Sirio-Libanés, reconhecido por seu gitsrao devido & incorporacao continua de
tecnologias, é hoje um dos maiores e mais compleasgitais no Brasil. Em 1999 o Hospital
Sirio-Libanés, realizou pela primeira vez no Heagrisf Sul, uma telecirurgia guiada por rob6
computadorizado. Montado na area de telemedicirfeodpital, 0 rob6 comandou uma micro-
camera guiada a distancia pelo médico Louis Kavouks John’s Hopkins Hospital
(Baltimore, EUA), através de internet de alta vielade. Ao adentrar por este campo o
Hospital Sirio-Libanés demonstrou que a tecnoldgianformacéo de fato, reduz os custos de
transacdes nas situacbes mais inusitadas e trafonteaimportante de valor para o negocio,
bastante rara e de dificil imitacdo. Além de tudto iorganizagdo € o que nédo falta a
instituicdo. Este fato consequientemente abre amg@ara que a instituicdo no minimo
amplie seu escopo de atuacao regional, inclusike q#ros paises. Devido a repercussao que
o programa de Telemedicina do HSL vem apresentdadde 1999, o mesmo foi convidado
para apresentar o programa Rede Brasileira de GenalmaCancer - RBCC, na 8?2 reuniao
anual do Global Alliance for Medical Education, liz@da em Nova York, no final de junho
de 2003. O RBCC, nasceu de uma parceria entre iadade Brasileira de Cancerologia e
Oncologia Clinica e a IP TV Conexao Médica, a qumibe a iniciativa pioneira na area de
atualizacdo médica a distancia na Ameérica Latindralesmitir via satélite, 24h por dia a
programacao de renomadas instituicoes, entre dispital Sirio-Libanés.

Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina da niversidade de Sdo Paulo: O
Homem Virtual.

O Hospital das Clinicas é o maior Hospital da Acgliatina e também o maior centro de
pesquisa cientifica da saude no Brasil. Com ceecdais mil leitos e um orgamento superior
a R$ 200 milhdes de reais por ano, o hospital deben e aprimora praticamente todas as
especialidades da medicina. Seu corpo clinico fdampor professores e ex-alunos da
Faculdade de Medicina da Universidade de Sao Pestid entre os profissionais mais
renomados do pais. Uma das areas de pesquisa epodgmos observar o uso intensivo da
tecnologia da informacdo no Hospital das Clinicas éelemedicina. Neste momento o
Professor Dr. Chao Lung Wen, pesquisador e liveedi® da Faculdade de Medicina da USP
e coordenador de telemedicina desta entidade, nedpel pelo projeto O homem Virtual,
esta produzindo uma cole¢cdo de CD-ROMs com imagapsessionantemente nitidas e
precisas do organismo. Esta novidade deve aprineonamuito as imagens de livros e outras
formas de divulgacdo, os quais sempre foram demsulast através de ilustracdes. O
Professor Dr. Chao Lung Wen, afirma que as aplesg@ra o produto sdo inUmeras e que no

momento existe uma colaboracéo da Microsoft Beasilseu projeto e que as possibilidades
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de desenvolver novas formas de negécios na sailidando a tecnologia da informacao séo
infinitas, como por exemplo, o consultério virtuadra atendimento em regides remotas, sem
a presenca do medico, cujos estudos ja estdo eamantb. A vanguarda cientifica sempre
foi a competéncia essencial do Hospital das Clinecabservando apenas por esta oOtica, sem
contar outros valores e capacitacOes, se pode gogro mesmo continua a frente das

instituicdes no pais.

9. Conclusbes

Como foi visto, a utilizacdo das técnicas estrategontribuem para aprimorar o processo de
busca e desenvolvimento de oportunidades e congi@sénos mercados. Ao introduzir a
tecnologia da informac&o como fator critico de ssogara o desenvolvimento de estratégias
de negocios, determina-se a perspectiva do tralzaller analisado. Finalmente ao sintetizar
0s resultados em uma matriz estratégica, d4& umamita e permite que sejam feitas
projecdes de resultados. A apresentacdo dos casbisop contribuiu com o estudo
exploratorio, trazendo luz as teorias apresentaddsmonstrando o quéo util é o processo de
tornar explicito as variaveis mercadoldgicas, a#iido técnicas estratégicas especificas para
analisar o ambiente interno e o ambiente extermopdhto de vista de novos negdcios, ficou
evidente no caso do Hospital Albert Einstein, gxiste uma infinidade de novos negécios e
modelos de negocios que podem advir das conex&eslage pela Tl. A aplicagdo em
computacdo Movel devera substituir, por exemplivadicional prontuario médico, ou seja, a
“vida do paciente”. Por um lado n&o sera precise rda papel para escrever, e nem pastas
para acondiciona-los, nem arquivos fisicos, nemigigias, apenas empresas que arguivam
dados e disponibilizam os mesmos aos seus clighiteda neste ponto sem ampliar o escopo,
podemos imaginar empresas que armazenam dadogpedas de instituicdes de saude, mas
de pessoas fisicas, que poderéo disponibilizas elstdos a qualquer hora em qualquer lugar
do mundo. Tudo isto, de forma absolutamente redande forma que o paciente autorize o
acesso a quem desejar. Estas empresas podem pferesalados aos proprios pacientes, aos
planos de saude e seguradoras, as empresas engpasg&in fim, ha infinitas formas de se
utilizar dados sobre a vida do paciente, muito ns&iguros e precisos do que o0s atuais
prontuarios mal acondicionados, cujos dados s&siy@as de interpretacdo, pois 0s mesmos
foram prescritos manualmente, isto sem falar na deéerioradora do tempo.

O segundo caso da Telemedicina no Hospital Simawés, basta imaginarmos situacdes em
que o deslocamento de médicos especialistas orsgdm que o0 custo do equipamento, e

este é apenas um dos pontos. Outro: atendimernigidgamala cuja patologia seja especifica e
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rara e cujos especialistas também sejam em nuredwzidissimo, esta pode ser a grande
solucdo para os problemas de escala e que nestpadsm ser financiados por um namero
maior de pacientes de qualquer local do globo. € ca telemedicina atende a infinitas
possibilidades onde os custos transacionais, padEnminimizados através de escala, que
vao desde treinamento, congressos, até uma cirengiam campo de batalha, situagdo que
deu origem a mesma.

O Hospital das Clinicas da FMUSP e o projeto O Honertual, é quem sabe uma das
formas mais revolucionarias de demonstrar aos p@&siedo seu verdadeiro problema e fazer
com que 0 mesmo passe a contribuir com o tratamémbalmente existem 8 CD’s sendo
comercializados, portanto um novo modelo de negdpie substitui as ilustracdes ainda
utilizadas em muitos livros. Que outras formas elgocios poderédo ser exploradas a partir da
tecnologia da informac&o na saude? As consultast@ndia por exemplo, ndo devem tardar
como um novo modelo de negdcio. Atualmente os atibamentos médicos por telefone, séo
uma realidade e tem contribuido muito para redogircustos aos tomadores de servigo.
Telecirurgia? Segue esta mesma linha, apenas denuamal infra-estrutura mais especifica e
sofisticada. Treinamento a distancia? Sim esta gera forma importante de transmitir
imagens, vozes, procedimentos e inclusive batinsecéndiacos e sinais vitais do paciente,
abrindo novos caminhos para o aprendizado e padaa
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