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Conclusao

A andlise realizada ao longo deste estudo foi voltada para responder a
pergunta problema proposta pelo autor: no atual contexto, que praticas de
gestao levam as empresas de servico em Salde a obter vantagem competitiva,
através da utilizagao eficiente de seus recursos?

Para se obter essa resposta, foi necessario realizar entrevistas qualitativas
com conceituados gestores de unidades médicas na Cidade do Rio de Janeiro. A
finalidade da pesquisa era obter uma lista de recursos a ser analisada a luz da
teoria Resource-based View, para determinar quais deles seriam fonte de
vantagem competitiva no cenario atual dos prestadores de servigos em salde.

A inter-relagcéo apresentada acima, entre a mudancga do contexto ambiental
e a exploracdo de recursos, € demonstrada no ciclo de geracao de vantagem
competitiva (DAY, 1997) exposto na Figura 5. Ele mostra que, em um ambiente
ativo, a vantagem competitiva de um integrante da industria estd sujeita ao
desgaste. Isto ocorre devido a mudangas feitas pela concorréncia, com o
desenvolvimento de novas competéncias e habilidades, ou até mesmo pela
entrada de um novo competidor no cenario ou mudancas originarias de dois ou
mais players do mercado.

Como destacado na andlise dos resultados, o ambiente da industria em
questdo tornou-se mais competitivo e complexo, gerando um momento de
incertezas para os gestores, os quais buscam readequar suas unidades. Nesse
contexto, os gestores devem adequar suas praticas de gestdo, com a finalidade
de tornar as empresas de servico em saude mais comerciais, capazes de
atender as demandas da sociedade e gerar vantagem competitiva superior aos
seus concorrentes, de forma a renovar seus investimentos e estratégias. Dentre
as principais mudancas verificadas no ambiente das empresas desse setor,
observaram-se principalmente a entrada de novos competidores no mercado, a
mudanga no perfil dos consumidores final, a tendéncia de aquisi¢des e fusdes, a
rapida inovagao.

Esta renovacdo deve estar atrelada a elementos capazes de gerar
vantagem competitiva, que, nesta dissertacdo, foram reconhecidos como

recursos, competéncias ou habilidades inerentes as unidades hospitalares
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privadas. O uso desses elementos foi reconhecido como fator chave para gerar

maior valor para os clientes, resultando numa vantagem.

Figura 5 — Ciclo de vantagem competitiva sustentavel no
mercado de saude
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O resultado gerou trés classificagcbes de vantagem: a sustentavel, a
temporaria e a de paridade competitiva. Os recursos foram estudados e
distribuidos dentro destas classificagdes, sendo listados nas tabelas que serdo
apresentadas ao longo deste capitulo.

Barney (1996) acredita que uma empresa obtém vantagem competitiva
quando implementa uma estratégia de valor que nao esteja sendo criada por
nenhum outro concorrente atual ou potencial, tornando a vantagem temporaria.
Esta vantagem se torna sustentavel quando nenhum outro concorrente for capaz
de reproduzir os beneficios gerados por ela. Ja os recursos classificados como
tendo caracteristicas de gerar paridade competitiva no mercado, sao importantes
para as empresas pesquisadas, pois eles podem criar uma estratégia de
uniformidade para se adequar aos pré-requisitos da industria, pois caso a
empresa nao detenha este recurso, sofrera uma desvantagem perante seus
concorrentes.

A Tabela 16 apresenta a lista dos recursos que, na analise realizada no
Capitulo 4, foram identificados como geradores de vantagem competitiva
sustentavel para algumas empresas do setor. Pode-se destacar, por exemplo,
como fonte de vantagem competitiva sustentavel, a formacdo de rede. Esse
recurso exposto no capitulo de analise, gera valor ao possibilitar economias de
escala, maior poder de negocia¢ao, seguranga e estabilidade financeira, além de
suporte operacional. Na Tabela 16, a formacao de rede é desmembrada em
diversos tipos diferentes de recursos de vantagem competitiva: a verticalizacao
dos servigos; a gestdo integrada da rede; a compra conjunta e o sistema
integrado de controle. Algumas fontes de vantagem competitiva se referem
também a elementos ligados ao processo operacional dos hospitais e de capital
humano, o primeiro representado, por exemplo, pela compra conjunta de
hospitais e 0 outro pelo entrosamento das equipes da unidade. Observa-se,
entdo, que alguns dos itens citados na Tabela 16 sdo fontes de vantagem

competitiva por razées diversas, como € o caso da compra conjunta.
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Tabela 16 — Recursos geradores de vantagem competitiva

sustentavel.

Vantagem Competitiva Sustentavel

Localizagao
Acreditacao

Incentivo a pesquisa clinica e médica
Humanismo

Gestao Expansionista
Gestao integrada da rede
Custeio de Investimentos de empresas
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privadas
Verticalizagao dos servigos
Tabelas diferenciadas
Fidelizacdo dos pacientes
Entrosamento
Compra conjunta de hospitais

Sistema integrado de controle

A Tabela 17 apresenta a lista de recursos que representam fontes
geradoras de vantagem competitiva temporaria. A tecnologia de ponta & um
exemplo, pois a mesma tem uma caracteristica muito peculiar na atualidade: a
forma como ela se renova, ou seja, a manutengdo e compra de equipamentos de
Ultima geracdo é custosa, devido a sua constante renovacdo. Outro recurso
capaz de gerar vantagem, mesmo que temporaria, € o leildo eletrdnico, que pode
proporcionar redugao dos custos, ao diminuir o tempo gasto com processos de
cotacdo, procura de fornecedores e de funcionarios envolvidos no processo.
Porém, a implantacdo de sistema eletr6nico de fornecimento ndo acarreta altos
custos para integrantes do mercado, ocasionando uma maior facilidade de

duplicagao ou aquisigao do recurso.
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Tabela 17 — Recursos geradores de vantagem competitiva

temporaria.

~ Vantagem Competitiva Temporaria

Alta tecnologia

Quantidade de Leitos

Parcerias com instituicdes de ensino

RECURSOS

Prestagao de contas
Capacitagao técnica médica
Leilao eletrénico

De forma a gerar igualdade de competicdo, 0os recursos expostos na
Tabela 18, séo relevantes para o presente estudo. Podemos destacar nessa lista
a hotelaria, que é fonte de valor por gerar uma maior satisfagcdo do cliente, pois
melhora a qualidade do servigo prestado. Porém, esta pratica de usar conceitos
de hotelaria dentro do hospital estd sendo amplamente difundida, tornando o
recurso comum entre os estabelecimentos de salde, devido a facilidade de
montar estruturas deste porte. Outro recurso de destaque é a diversificacao de
convénios. Esta acdo ndo pode ser considerada rara, pois € amplamente
difundida, devido a capacidade de este recurso gerar paridade competitiva, que
¢ justificada pela facilidade de operar com diversas seguradoras sem onerar a
instituicao, resultando num baixo custo de imitagdo ou duplicagao.

Tabela 18 — Recursos geradores de paridade competitiva.

Paridade Competitiva
Hotelaria
Fachada e infra-estrutura
Estrutura informatizada
Foco de investimentos
Profissionalizagdo da gestao
Divisao por areas funcionais
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Diversificagdo dos convénios
Fluxo de pacientes por convénio
Experiéncia médica técnica na gestéo
Formagao de gestores
Programa de retengao de profissionais
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Apresentados os recursos, podemos concluir que a questdo da pesquisa
desta dissertagdo foi respondida satisfatoriamente, em termos dos objetivos
intermediarios e finais.

Em termos das licbes que podem ser extraidas para as instituicbes do
setor, o autor recomenda que os gestores de organizacbes médicas estejam
atentos a esta visdo de recursos, porque foi constatada nas entrevistas uma
visdo limitada de gestdo, baseada apenas em custos e receitas operacionais.
Outro ponto, é a visdo dos gestores quanto a situacdo dos clientes pacientes no
mercado. Eles acreditam que os pacientes sdo capazes de influenciar as
estratégias da unidade, porém nao relatam com clareza as limitagbes impostas
pelo sistema, que acarretam uma caréncia do atendimento a populagédo do Rio
de Janeiro, como divulgado amplamente pela Midia. Em outras palavras, nao
parece haver uma consciéncia clara desses gestores, acerca das queixas que
vém sendo veiculadas pela sociedade carioca, de que a precariedade do sistema
atual de saude na Cidade nao inclui os servigos privados. Ou seja, mais do que
solugdes, as instituicoes privadas também sao parte do problema.

De forma a concluir o presente estudo, sugere-se que futuros
pesquisadores abordem no nivel Brasil, a identificacdo de recursos capazes de
gerar vantagem competitiva proveniente de diferentes realidades ou cenarios.
Sugere-se também ampliar o escopo delimitador para unidades de tratamento
especializadas, e ndo apenas se restringia aquelas que nesse estudo, foram
classificadas como sendo centros de atendimento gerais ou com especialidades.
Ainda de forma indicativa, &€ necessario abordar mais profundamente as rotinas
operacionais das unidades hospitalares do Rio de Janeiro, a fim de obter uma
visdo mais detalhada sobre o sistema de gestao das instituicdes, o que escapou
ao foco deste estudo.
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