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	Capítulo 1

	Processos e cadeia de valor em saúde

	


    Antes de começar a falar sobre processos e cadeia de valor em saúde, cabe relembrar alguns aspectos gerais e importantes sobre o tema maior dessa obra, que são os indicadores de desempenho e qualidade em instituições de saúde. Este, sem dúvida, tem sido um assunto caloroso nos últimos anos, desde de que o professor Donabedian propôs os três alvos da avaliação da qualidade em saúde, a saber: estrutura, processo e resultado; e os sete pilares da qualidade[1] (DONABEDIAN, 1990), os quais hoje são conhecidos também como dimensões da qualidade.


    Quando da utilização de indicadores, não raro se apresenta um dilema em relação a essa avaliação da qualidade ou desempenho. Trata-se, na realidade, de um falso dilema que está, desde aqueles tempos iniciais das publicações do professor Donabedian, no palco de discussões entusiasmadas sobre o uso de indicadores na avaliação da qualidade em saúde. Por que usar indicadores diferentes daqueles que estão diretamente relacionados com o resultado, se este seria o real objetivo a ser alcançado? É isso mesmo! Ainda encontramos questionamentos sobre a validade do uso de indicadores da qualidade da estrutura e da qualidade do processo, os quais não teriam significado se não houvesse o alcance do resultado esperado.


    Os resultados do cuidado são basicamente mudanças no estado de saúde que podem ser atribuídas a esse cuidado. O que deve ser sempre lembrado é que a avaliação é um julgamento sobre o processo de cuidar que se baseia no que já se sabe sobre a relação entre a estrutura, o processo e o resultado, levando em conta os limites atuais da ciência médica (DONABEDIAN, 2001). Portanto, o que se precisa levar em consideração quando definimos indicadores para a avaliação da qualidade e do desempenho de um serviço de saúde é a existência de uma relação válida entre aqueles três elementos. Sendo assim, os elementos do processo podem ser usados como indicadores de qualidade quando há uma relação válida entre eles e os resultados desejados, assim como resultados específicos só podem ser usados como indicadores de qualidade na medida em que haja uma relação válida entre estes e os indicadores de processos.


    Em resumo, a validade da utilização não reside na seleção de elementos de processo ou resultado, mas no que conhecemos sobre sua relação. Existindo um relacionamento válido, tanto indicadores de processo como de resultados podem ser utilizados, na dependência do que pode ser medido mais facilmente, mas, se aquela relação não existe, simplesmente não podemos usar nenhum deles (DONABEDIAN, 2001).


    Vemos, então, que se podemos avaliar um serviço de saúde sob a lógica de seus processos, precisamos entender claramente os processos e a cadeia de valor em saúde.


    Vamos a eles.


    1 Tipos de processos (primários, de gerenciamento e de apoio)


    1.1 O que é mesmo processo?


    Ao saber o que é processo e qual a sua importância no entendimento do funcionamento de uma organização de saúde, você deve lembrar que:


    [image: Ícone] Importante


    Chamamos de “processo” o conjunto de passos que, por meio de recursos, converte uma ou mais entradas em uma ou mais saídas, as quais, no conjunto, criam valor para o cliente.


      


      

    




    A figura 1 ilustra muito bem esse conjunto de passos, a origem da entrada, a saída e seu destino.


    
	Figura 1 – Processo
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    O entendimento dos processos e suas relações dentro de uma organização é essencial para entender e gerenciar a própria organização. Existem várias evidências disso, mas aqui, vamos nos ater a uma delas, que consideramos ser essencial para a gestão de uma organização de saúde e se relaciona com alguns dos fundamentos de gestão em saúde propostos pela Organização Nacional de Acreditação – ONA. Vamos conhecer dois destes fundamentos:
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    Visão sistêmica:


    Forma de entender a organização como um sistema integrado onde todos os processos estão interligados e suas relações são de interdependência. Por ser um sistema integrado, o desempenho de um componente e ou processo do sistema pode afetar não apenas a própria organização, mas todas as partes interessadas.


    Gestão por processos:


    Gestão baseada na melhoria contínua dos processos críticos alinhados à visão e às estratégias da organização, focando constantemente nas necessidades dos clientes. Objetiva a tomada de decisão e a execução de ações, com base na medição e análise do desempenho dos resultados dos processos, considerando as informações disponíveis e os riscos identificados (ONA, 2021).


      


      

    




    Agora que relembramos que uma organização se comporta como um sistema integrado onde todos os processos da organização estão interligados e suas relações são de interdependência, podemos avançar para conhecer uma ferramenta que nos auxilia bastante a identificar e entender essas relações para, a partir daí, reconhecer os processos primários, os processos de gestão e os processos de apoio. Essa ferramenta é o mapa de relações entre os processos.


    1.2 Mapa de relações entre os processos


    Como o próprio nome sugere, o mapa de relações entre os processos nos mostra a relação entre os diferentes processos da organização. Vejamos melhor a definição na caixa a seguir e um exemplo do mapa na figura 2.
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    Mapa de relações entre os processos:


    Definição – fotografia das relações de entrada e saída entre os principais processos de uma organização.


    Usos – entender e mostrar a rede de processos necessária para conduzir os negócios da organização e entregar valor aos clientes; identificar como os demais processos afetam um processo selecionado para redesenho ou como são impactados por ele.


      


      

    




    
	Figura 2 – Mapa de relações entre os processos de um hospital
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    2 A cadeia de valor em saúde


    Não é possível falar sobre cadeia de valor sem citar Michael Porter, autor de várias publicações que tratam das formas de análise do funcionamento de um empreendimento ou negócio e propõem ações e estratégias para manter sua sustentabilidade e garantir o sucesso empresarial.


    2.1 O que é cadeia de valor?


    Imagine que você queira conhecer e saber o que você faz de melhor em sua área de atuação, ou ainda, entender o que diferencia você dos demais nessa área. Você está pensando, então, em fontes de vantagem competitiva. Ela pode se originar, por exemplo, de uma habilidade adquirida que pode compor uma competência central do negócio em que você atua. Imagine agora que você exerça essa habilidade como ninguém, de forma singular; que seja capaz de executá-la melhor do que os seus concorrentes. Pronto, a partir desse momento, você encontrou uma de suas vantagens competitivas!


    Voltemos agora para o âmbito das organizações. Para analisar onde estão as vantagens competitivas de uma organização, é necessário examinar de maneira sistemática todas as atividades que essa organização realiza e como elas interagem. Como ferramenta básica para isso, temos a cadeia de valor, a qual decompõe uma empresa em suas atividades estratégicas e relevantes para entender o comportamento dos custos e as fontes de diferenciação, tanto as existentes como as potenciais (PORTER, 1989).


    Para Porter (1989), toda empresa é um conjunto de atividades que são executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto. E todas estas atividades podem ser representadas fazendo-se uso de uma cadeia de valores.


    A cadeia de valor de uma organização é composta por dois elementos básicos: a margem e as atividades. Como margem, podemos entender a diferença (o que sobra) entre o valor total e o custo da execução de todas as atividades. Não vamos nos deter muito na margem agora, pois mais adiante falaremos sobre um conceito bastante atual, trazendo uma lógica mais específica dessa nossa área em relação ao que chamamos de “valor em saúde”. Já as atividades de valor são aquelas por meio das quais uma organização cria algo valioso para seus consumidores.


    Estas atividades podem ser divididas em duas categorias: as atividades primárias e as atividades de apoio. Dentro de cada uma delas existem três tipos de atividades que desempenham um papel diferencial na vantagem competitiva de uma organização. São elas:


    
      	direta: atividades diretamente envolvidas na construção do valor;


      	indireta: atividades que tornam possível a execução das atividades diretas;


      	garantia de qualidade: atividades que garantem a qualidade de outras atividades (PORTER, 1989).

    


    Antes de passarmos para a cadeia de valor em saúde, vamos dar mais uma olhada nessa cadeia de valor genérica proposta por Porter (quadro 1).


    
	Quadro 1 – Categorias de atividades da cadeia de valor
      
        

        
      

        

          	
            Atividades primárias
          

          	
            Atividades de apoio
          
        



      
        
          	
            Logística interna
          

          	
            Aquisição
          
        


        
          	
            Operações (transformação dos insumos em produtos)
          

          	
            Desenvolvimento de tecnologia (esforços para aperfeiçoar o produto e o processo)
          
        


        
          	
            Logística externa
          

          	
            Gerência de recursos humanos
          
        


        
          	
            Marketing e vendas
          

          	
            Infraestrutura da empresa (gerência geral, planejamento, finanças, contabilidade, etc.)
          
        


        
          	
            Serviço (fornecimento de serviço para intensificar ou manter o valor do produto)
          

          	
        

      
    
	
		Fonte: adaptado de Porter (1989).
	

	
	


    2.2 Cadeia de valor em saúde


    Sendo a cadeia de valor o conjunto de atividades que são executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto (ou serviço), a figura 3, com as informações do macroprocesso de um hospital, nos mostra, de forma bastante simplificada, as atividades que compõem essa cadeia de valor.
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