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      Capítulo 1


      Valor em saúde

    


    A humanidade vive um momento histórico peculiar. Conforme afirma o economista Klaus Schwab (2016), estamos em plena quarta revolução industrial, em que toda a gama de tecnologias desenvolvidas, tais como inteligência atitificial, nanotecnologia, computação quântica, entre outras, resulta em revoluções produtivas que desencadeiam mudanças profundas nas estruturas sociais e econômicas. O sociólogo Bauman (2001) já antecipava um olhar especial para esse novo tempo, denominando esse período atual de modernidade líquida, caracterizada pelas intensas e profundas mudanças nas relações humanas na vida e no mundo do trabalho.


    As intensas rupturas de paradigmas impactam todas as áreas da existência humana, inclusive a dimensão da saúde. Nesse sentido, os valores que envolvem a promoção, a manutenção e a recuperação da saúde necessitam de um olhar atento para evitar a alienação em relação às práticas de sáude desse novo mundo. Trazer o debate e a reflexão acerca do tema valor em saúde é urgente e essencial para que as rupturas existentes não causem impactos deletérios ao valor da vida, que, em nossa concepção, é imutável.


    O conceito de valor é amplo e presente em diversas áreas do conhecimento humano, desde a filosofia até a economia. Trazer esse conceito para o mundo do trabalho em saúde é desafiador, pois envolve questões sociais, econômicas, históricas e paradigmáticas.


    Neste capítulo, serão abordados os conceitos de valor, cadeia de valor em saúde, incluindo seus elos e, em especial, a discussão de um modelo de cadeia de valor específico para a saúde brasileira. O objetivo é ampliar o olhar acerca desses conceitos, exemplificar como eles se aplicam à realidade e subsidiar novas competências para a gestão da qualidade na atenção à saúde.


    Quais são os seus valores? Qual é o valor da vida? Qual é o valor da amizade? Qual é o valor deste produto? Este produto vale o que custa? Diante desses questionamentos que fazem parte do cotidiano, é possível vislumbrar a complexidade que existe na palavra “valor”. Afinal, o que é valor?


    1 Compreendendo os conceitos de valor


    Nos dicionários da língua portuguesa, observa-se a diversidade de sentidos contidos na palavra “valor”. Compreender o conceito de valor no âmbito da saúde é ainda mais desafiador, pois, além de haver dificuldade na sua mensuração, o valor está, de modo geral, atrelado à perspectiva econômica.


    Saindo da gama de conceitos do dicionário e passando para as concepções de estudiosos da área, uma das definições de valor é o resultado da diferença entre os benefícios adquiridos pelos clientes que consomem os produtos e serviços e os custos econômicos para a empresa que gera e entrega. Dessa forma, o valor é concebido como o excedente total, ou seja, a soma dos excedentes do produtor e do consumidor (PETERAF; BRANEY, 2003).


    Para Mazzucato (2018), a essência do conceito de valor econômico está na produção de novos bens e serviços. As questões-chave na definição são: como esses bens e serviços são produzidos, como são compartilhados pela economia e o que é feito com os ganhos, ou seja, o reinvestimento.


    A autora destaca que é fundamental considerar se o que está sendo criado é útil e se está elevando ou reduzindo a resiliência do sistema produtivo. O exemplo que ela cita é que uma fábrica pode ter alto valor econômico, entretanto, se ela polui e coloca em risco o ambiente, pode ser vista como sem valor.


    Nesse sentido, Mazzucato (2018) ainda destaca os termos criação de valor, que são os modos pelos quais diferentes recursos (humanos, físicos ou intangíveis) são estabelecidos e interagem para a produção de novos bens e serviços, e extração de valor, que consiste nas atividades com foco em mobilizar recursos e produtos existentes e obter ganho desproporcional com o comércio resultante.


    É interessante destacar que a economista explica que a riqueza pode ser compreendida como um conceito relacionado a algo monetário, e o valor, como um conceito mais social e que envolve “valores”. Para ela, o valor é o processo pelo qual a riqueza é criada, ou seja, um fluxo que resulta em coisas reais, sejam elas tangíveis ou não. Já a riqueza é o acúmulo do valor já criado.


    Øvretveit (2015) afirma que o novo modelo de financiamento, especificamente na área da saúde, precisará ser reestruturado considerando-se que o valor não está centrado no preço nem no custo, mas sim na forma mais eficiente de atingir os resultados desejados. Isso demanda das instituições e pessoas envolvidas novas adaptações para superação de paradigmas. Esse tema, bem como um aprofundamento nos conceitos de custo, preço, investimentos e valores, serão discutidos mais adiante, em outros capítulos.


    Trazendo esse debate para o mundo da saúde, o grande desafio de compreender tal conceito está no fato de que o valor social é parte essencial do conceito de saúde. Para além do valor econômico, o valor social ocorre quando recursos, processos, produtos e serviços de uma organização geram melhoria nas vidas das pessoas ou da comunidade (PEDROSO; MALIK, 2012).


    No sistema de saúde, este é um dos objetivos fundamentais: melhoria da saúde da população, fato demonstrado na Constituição Federal de 1988 – na qual a saúde é concebida como um direito social (WHO, 2000; BRASIL, 1988).


    Um conceito interessante é o de valor compartilhado, que traduz a capacidade de uma organização elevar sua competitividade e, ao mesmo tempo, propiciar melhorias nas condições econômicas e sociais da comunidade em que ela está inserida (PORTER; KRAMER, 2011).
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Uma senhora de 65 anos está em tratamento clínico para um tipo raro de câncer há mais de um ano sem melhora significativa. As crises de dor são recorrentes e já há evidência de falência de algumas funções vitais. O médico que a acompanha apresenta todas as possibilidades de tratamento recomendadas, as quais já foram colocadas em prática sem sucesso. Ele compartilha sua opinião profissional dizendo que as opções convencionais não são mais apropriadas para o caso e sugere um tratamento cirúrgico com uma técnica nova, que vem sendo desenvolvida com bons resultados. Após o impacto inicial da informação, a família necessita agir nas tarefas operacionais, a começar pela escolha do hospital para a realização do procedimento. O médico oferece três opções de locais onde ele opera e que têm cobertura do convênio: X, Y e Z. Na opinião do médico, nos três hospitais indicados, a paciente estará bem cuidada. Ele deixa a escolha para a família, que busca mais informações de cada serviço:


      
        	O hospital X não se localiza na sua cidade. Também não tem um setor específico de oncologia, mas conta com um serviço de cirurgia robótica que poderá tornar mais rápido tanto o procedimento cirúrgico quanto a recuperação da paciente. No grupo da família houve o relato de uma experiência positiva nesse hospital.


        	O hospital Y atende apenas oncologia, tem em seu corpo clínico os maiores especialistas do país e também não se localiza na sua cidade.


        	O hospital Z tem uma localização próxima e uma unidade de oncologia, dispõe de cirurgia robótica, mas uma amiga já esteve internada lá e teve uma péssima experiência com o atendimento oferecido.

      


      Após analisar as diversas informações, as vantagens e desvantagens foram colocadas na balança e a família decidiu pelo hospital X, pois identificou lá algo mais valioso que os demais: a recuperação mais rápida da paciente e o relato de experiência satisfatória. Isso supera o aspecto negativo de ter que se deslocar de cidade e ficar em uma unidade não específica de oncologia. Nesse caso, o valor que o hospital X oferece supera o dos demais.


      
        


        

      

    


    Muitas pessoas encontram-se em situação igualmente desafiadora: decidir onde pais, filhos, cônjuges ou eles mesmos serão atendidos. Embora não tenham a devida consciência, eles estão fazendo este mesmo processo: identificar os serviços que mais oferecem valor.


    Por outro lado, ao mesmo tempo, milhares de serviços e operadoras se reformulam diariamente, reavaliam atividades e melhoram processos com o objetivo de gerar maior valor para os seus clientes, garantindo, assim, destaque e preferência diante dos demais concorrentes do mesmo mercado, o que significa mais chances de serem escolhidos.


    Na cena descrita anteriormente, abordou-se a relação entre paciente e serviço de saúde, mas pode-se aplicar esse conceito para outras instâncias. Para que a família escolhesse entre os hospitais X, Y e Z, eles precisaram ser credenciados pelo plano de saúde para a prestação do serviço e, consequentemente, demostrar o valor que podem oferecer também para a operadora que irá pagar pelo procedimento realizado. Esse é um processo dinâmico e extremamente complexo que resulta da interação entre pessoas e organizações, mas que segue uma regra básica: instituições que conhecem o que os seus clientes valorizam podem produzir serviços e produtos mais adequados às suas expectativas e, portanto, tendem a ser as preferidas, alcançando a sustentabilidade e/ou o crescimento no mercado em que estão inseridas. O conceito de valor em saúde tem revolucionado a forma como essas relações são estabelecidas.


    O cerne da questão para líderes de organizações de saúde é transformar o cuidado em saúde para reduzir os custos e melhorar a qualidade. Nesse caminho, além de dar visibilidade à qualidade e relacioná-la com os custos, eles destacam o “valor agregado” que a sua organização oferece. O desafio dos financiadores e demais grupos de interesse é garantir que a organização seja incentivada a implementar iniciativas de melhoria que agregam valor, além de viabilizar que os usuários percebam a qualidade profissional dos serviços e o diferencial de valor das organizações, aparentemente similares (PERELMAN; PONTES; SOUSA, 2014).


    2 Cadeia de valor da saúde


    Altos custos podem ser uma barreira à criação de valor em saúde. No entanto, o controle de custos sem antes analisar atividades e processos pode resultar em benefícios a curto prazo, mas podem causar diminuição da produção do valor a médio e longo prazos e, assim, diminuir a sustentabilidade da organização (DIAS, 2016).


    A cadeia de valor foi proposta como um modelo gráfico e desenvolvida em 1985 por Michael Porter, um respeitado professor da Harvard Business School, uma das principais autoridades em estratégia competitiva no mundo e vencedor de vários prêmios internacionais; por isso, também é conhecida como cadeia de valor de Porter. Ele descreve a forma como uma empresa se relaciona com fornecedores, recebe a matéria-prima, transforma insumos em produtos ou serviços e entrega em forma de valor ao cliente por meio de uma representação esquemática de uma série de atividades que estão intrinsecamente interligadas.


    
      Figura 1 – Cadeia de valor
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      Fonte: adaptado de Porter (1989).

    


    2.1 Atividade de valor


    As atividades de valor podem ser divididas em:


    2.1.1 Atividades primárias


    Estão diretamente relacionadas com a produção do bem ou serviço que será entregue ao consumidor e englobam as atividades desenvolvidas desde a aquisição de matéria-prima até a entrega. Compõem as seguintes atividades:


    
      	Logística de entrada (ou interna): relacionamento com os fornecedores, poder de barganha e aquisição da matéria-prima que será transformada no produto ou serviço que será entregue ao final.


      	Operações: processos que transformam os insumos em produto final (modificação da matéria-prima, maquinário, embalagem).


      	Logística de saída (ou externa): entrega e distribuição do produto ou serviço ao cliente.


      	Marketing de vendas: atividades relacionadas à prospecção, à atração do consumidor e ao processo de persuadi-lo a adquirir o produto.


      	Serviços: buscam continuar agregando valor mesmo após a venda.

    


    2.1.2 Atividades de apoio


    Oferecem suporte para que as atividades primárias aconteçam, gerando valor de forma indireta. Não estão diretamente ligadas ao processo de produção do produto ou serviço. São compostas pela infraestrutura, pela gestão de recursos humanos, pelo desenvolvimento tecnológico e pelas compras.


    2.2 Margem


    Localizada à direita da cadeia de valor, representa o lucro obtido a partir da venda de cada produto ou serviço. Representa a diferença entre o valor percebido por aquele que adquire o bem ou serviço e o custo total necessário para produzi-lo. Permite o estabelecimento do número de vendas que será preciso para que a organização alcance a rentabilidade e a lucratividade esperadas.


    Se o valor gerado ao cliente for maior que os custos, então existe lucro. Há três formas de uma organização aumentar a lucratividade: aumentando o montante monetário a ser cobrado do cliente, diminuindo custos e despesas e agrupando os dois anteriores – aumentando o preço e diminuindo custos e despesas.


    Atualmente, pelas condições econômicas do país, com recursos limitados inclusive para atividades essenciais como a saúde, bem como pelo aumento da competitividade entre as organizações, aumentar custos muitas vezes não é uma opção. Desse modo, muitos serviços optam por aumentar a lucratividade e otimizar a margem por meio da reorganização das atividades e processos realizados, que resulta na diminuição dos custos.
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O valor percebido pelo consumidor envolve não somente o preço, mas também a utilidade, a experiência, a satisfação e a qualidade do produto.


      
        


        

      

    


    3 Elos da cadeia de valor


    Os elos são as conexões que existem entre as atividades da empresa, isto é, a influência que uma atividade de valor exerce e sua repercussão nas demais atividades. Expressam a compreensão de que as atividades estão interligadas e se influenciam mutuamente. As relações mais explícitas são as que ocorrem entre as atividades primárias e de apoio, mas somente com um conhecimento amplo sobre a organização é possível estabelecer todos os elos de uma cadeia de valor.


    Cada elo deve ser capaz de agregar valor ao processo, e a identificação de elos que não aumentam o valor deve ser considerada uma atividade ineficiente com consequente desperdício de recursos na organização.


    A utilização da cadeia de valor permite a análise das atividades e a identificação de fragilidades, desperdícios, processos duplicados ou inexistentes, comunicação inexistente ou insatisfatória entre as áreas e integração ineficiente, que afetam o desempenho de outras áreas, elevando os custos e resultando em diminuição da margem e de geração de valor para o consumidor.


    Uma vez identificadas as atividades que não agregam valor, elas devem ser repensadas, excluídas, modificadas ou otimizadas, tendo em vista que a manutenção de atividades que não agregam valor resulta em menor competitividade da organização e no comprometimento da margem e, consequentemente, da lucratividade. Por outro lado, a cadeia de valor também permite identificar aquelas atividades que mais geram valor e que podem ser ainda mais fortalecidas.


    Baseando-se na cadeia de valor de Porter, pode-se estabelecer estratégias de competitividade e posicionamento de mercado dependendo dos objetivos da organização. As estratégias podem ser (PORTER; KRAMER, 2011):


    
      	Vantagem em custos: quando o foco da organização é a diminuição dos custos para o crescimento ou manutenção do mercado. É importante a análise do impacto de cada atividade no custo do produto ou serviço para que oportunidades de redução sejam identificadas e implementadas.


      	Vantagem na diferenciação: quando o foco da organização está em identificar as necessidades intensamente desejadas pelos seus clientes e pelas quais eles estariam dispostos a pagar. Propõe-se a oferecer produtos e serviços com qualidade e preço superior aos dos concorrentes. Nesse caso, a cadeia de valor é utilizada para identificar atividades em que podem ser inseridas novas tecnologias, funcionalidades ou personalização do produto ou serviço, o que costuma resultar em aumento de custos e despesas.


      	Foco: agrega características dos dois anteriores, buscando atender um nicho de mercado de forma personalizada a um custo razoável.

    


    Hospitais e serviços de saúde são sistemas extremamente complexos e não estão desvinculados da realidade econômica e social em que estão inseridos, marcada pela globalização, competição acirrada e rápidas mudanças. Nesse sentido, manter a estratégia do foco, agregando a utilização sustentável dos recursos e o valor nas experiências vividas pelos clientes e trabalhadores a partir de uma assistência segura, elevará os critérios de qualidade de uma instituição de saúde e fará a diferença para a viabilidade de sua existência.
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De volta à cena da vida real:


      O hospital X foi escolhido pela família devido à possibilidade de cirurgia robótica e à referência positiva que recebeu sobre o atendimento. Obviamente, há uma complexidade imensa entre a assistência oferecida pela equipe e as expectativas de um cliente, mas esse não é o foco deste capítulo. Vamos analisar, então, o mais simples: a cirurgia robótica. Você já imaginou quantos processos e atividades estão envolvidos para essa possibilidade ter sido implementada no serviço?


      Seguindo a cadeia de valor proposta por Porter:


      
        	Logística: negociação e aquisição do aparelho.


        	Operações: médicos e enfermeiros que estão envolvidos diretamente com a manipulação do aparelho antes, durante e após as cirurgias.


        	Marketing: divulgação do equipamento oferecido no hospital, assim como das vantagens das cirurgias realizadas com ele. Embora o paciente não trabalhe no hospital, de algum modo passa a saber que ele oferece o serviço.


        	Serviços: acompanhamento da estadia do paciente e indicadores de satisfação com o serviço, incluindo se as suas expectativas com a cirurgia robótica foram atendidas.

      


      Mas, para que essas áreas pudessem desenvolver suas atividades adequadamente, várias outras precisaram apoiá-las:


      
        	Infraestrutura: houve a necessidade de projetar e aumentar o tamanho da sala cirúrgica para que o equipamento pudesse ser acomodado de forma a não atrapalhar o fluxo e circulação de pessoas durante a cirurgia, além de refazer as instalações elétricas. O contrato de compra e manutenção do equipamento precisou ser analisado pelo setor jurídico e também houve necessidade do pagamento do equipamento pelo setor financeiro.


        	Gestão de recursos humanos: foi necessário contratar novos profissionais capacitados para operar o equipamento e treinar os colaboradores já existentes. Por se tratar de uma tecnologia ainda restrita em muitos serviços, ainda não é amplamente empregada na prática clínica e, portanto, o número de pessoas aptas e disponíveis no mercado não é muito significativo. Para isso, precisou-se identificar onde estavam esses profissionais, atraí-los para a empresa, mostrando as vantagens de se trabalhar na organização, realizar a seleção dentro do perfil desejado pelo hospital e, posteriormente, contratá-los.
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