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RESUMO

Este estudo apresenta a aplicagdo de uma série de ligdes voltadas para a boa pratica na prestagdo de
servigos em uma clinica de cirurgia direcionada ao atendimento de pacientes com obesidade morbida.
Essas licdes sdo discutidas a partir de um referencial teorico, através do qual € possivel comparar o que é
sugerido pela teoria e a utilizagdo pratica do conceito, bem como outras oportunidades de aplicacao.

Palavras-Chave: Exceléncia em servigos, ligdes, servigos médicos, geréncia de servigos, estu-
do de caso.

ABSTRACT

This paper presents the use of some best-practice lessons in a medical service company oriented to
clinic interventions in morbid obese patients. These lessons were obtained from a theoretic material that
is used as source of comparisons with the practice, as well as suggestions of new implementations.
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INTRODUCAO

O objetivo central deste trabalho consiste em
analisar um caso real de uma empresa de servigos
brasileira no setor de saude, a partir das indica¢des
da literatura sobre praticas de exceléncia na presta-
¢do de servicos. O artigo de Ford, Heaton e Brown,
Delivering Excellent Service: Lessons from the Best
Firms (2001), oferece uma boa estrutura para essa
analise, uma vez que apresenta dez ligdes
encadeadas, deduzidas a partir de estudos das pra-
ticas de empresas reconhecidamente excelentes em
servi¢os. Primeiramente, entdo, serdo apresenta-
das essas ligdes, aliadas a outras fontes da literatu-
ra, buscando as diferentes Opticas no assunto. Em
seguida, sera feita a descrigdo do caso e, por fim, a
sua analise com base nos pontos anteriormente
abordados.

AS LICOES DOS SERVICOS EXCELENTES

Seguem as dez ligdes destacadas por Ford,
Heaton e Brown:

Baseie as decisdes nas expectativas ¢ neces-
sidades do cliente.

Pense e haja de acordo com a experiéncia to-
tal oferecida ao cliente.

Melhore continuamente a experiéncia ofere-
cida ao cliente.

Contrate e recompense pessoas que sdo ca-
pazes de constituir relacionamento com o publico.

Treine os funcionarios em como lidar com o
emocional.

Crie e mantenha uma forte cultura de servigos.
Evite falhar duas vezes com seu cliente.

Estimule o cliente a co-produzir a
sua experiéncia.

Gerencie do front e ndo de cima.
Trate os clientes como se fossem convidados.
LI(;AO 1: CONHECENDO 0 CLIENTE

Ford, Heaton e Brown (2001) destacam a ne-
cessidade de montar um mecanismo que torne a
empresa sensivel as necessidades dos clientes;
isso ndo significa apenas saber o que os clientes
querem ou podem querer, mas em transformar esse
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conhecimento sobre o consumidor em agio,
reorientando processos e recursos para ampliar a
satisfacdo dos clientes e, assim, criar uma reputa-
¢do capaz de gerar ganhos para a empresa.

Algumas empresas como Procter & Gamble e
Harley Davidson obtiveram sucesso em reconhe-
cer ¢ até prever necessidades dos clientes através
da combinacdo de dados provenientes dos siste-
mas integrados da empresa e pesquisas qualitati-
vas com foco na identifica¢@o do perfil do consu-
midor. Esse esfor¢co buscava unir o conhecimento
explicito, registrado nas transagdes entre empre-
sa e cliente, e o tacito, baseado diretamente na
experiéncia de consumo (DAVENPORT, HARRIS
¢ KOHLI (2001)).

LICAO 2: A EXPERIENCIA COMO UM TODO

Um dos componentes apontados por Ford,
Heaton e Brown (2001) como responsaveis pelo
sucesso de algumas empresas na busca pela satis-
facdo e retengdo de clientes é a capacidade que
elas possuem em avaliar o servigo oferecido de
uma forma ampla, ou seja, entendendo cada pas-
so relativo ao consumo do servi¢o desde antes
do atendimento até os momentos posteriores que
ainda fagam parte do relacionamento entre empre-
sa ¢ consumidor.

Berry, Carbone e Haeckel (2002) afirmam que
o entendimento da experiéncia ofertada aos clien-
tes passa pela capacidade da empresa em identifi-
car as “pistas” que evidenciam a preocupacdo e a
qualidade do servigo aos olhos do consumidor. Tais
pistas vao desde objetos que tangibilizam o servi-
¢o, como latas de lixo, iluminacgao, cartdo preferen-
cial etc. até a postura adotada pelos funcionarios
nos momentos em que ndo estdo lidando direta-
mente com o publico.

Seybold (2001) destaca que um dos recursos
mais promissores para o entendimento da experi-
éncia ¢ a construgdo de cendrios da prestagdo do
servigo, em que tanto a empresa como o potencial
cliente participam juntos no desenho da experién-
cia. O uso desses cenarios propicia a empresa a
capacidade de observar o contexto no qual o servi-
¢o ¢ prestado, diminuindo o risco de gastar tempo
e dinheiro em mudangas de sintonia fina que pou-
co agregam ao valor percebido pelo cliente. Nesse
ponto surge uma convergéncia entre as praticas
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estudadas por Ford, Heaton e Brown (2001) e o que
afirma por Seybold (2001), que sera abordada na li-
¢do “Envolva o cliente na geragdo da experiéncia”.

LICAO 3: MELHORE CONTINUAMENTE

Servicos excelentes hoje poderdo ndo sub-
sistir amanha. Os niveis de exigéncia dos clientes
podem mudar, as agdes da concorréncia podem eli-
minar diferenciais competitivos, inovagdes podem
criar pressdo para mudancas. Mesmo o0s servigos
mais bem sucedidos costumam apresentar impor-
tantes oportunidades de melhorias. As empresas
lideres em servigos dedicam grande atencdo e es-
for¢o no sentido de captar oportunidades de
melhoria e implementa-las. A continua melhoria dos
servigos prestados ¢ entendida como uma questdo
de sobrevivéncia.

Segundo Ford, Heaton e Brown (2001), uma
vez que a saude financeira das empresas
benchmark é calcada na retengdo dos clientes, es-
sas empresas precisam continuamente atualizar,
renovar e revisar todos os aspectos da experiéncia
oferecida. A forma como fazem isso é, porém, dis-
tinta da maioria das demais organizagdes. Primeira-
mente, as empresas lideres procuram identificar os
pontos em que os clientes acreditam que meregam
esfor¢os de melhoria. Adicionalmente, elas avali-
am todos os pontos do servigo como potenciais de
melhoria, culminando na revisdo periodica de prati-
camente tudo o que afeta os clientes.

A identificacdo dos pontos que desagradam
clientes e precisam ser melhorados pode ser difi-
cultada, caso os funciondarios ndo estejam envolvi-
dos no processo de gerenciamento da qualidade,
uma vez que os consumidores costumam reclamar
com o primeiro funcionario que encontram. Esse
aspecto ligado a captagdo das necessidades de
melhoria é ressaltado por TAX e BROWN (1998),
que adicionam a importancia de a empresa estimu-
lar a deteccdo das falhas ao invés de punir os fun-
cionarios por causa delas.

LICAO 4: CONTRATE E RECOMPENSE PESSOAS
QUE SAIBAM LIDAR COM 0S CLIENTES

A alta variabilidade de desejos entre os cli-
entes e a simultaneidade entre a execugdo dos ser-
vicos ¢ 0 seu consumo obrigam que decisdes se-
jam tomadas constantemente durante a prestagao
do servigo. Na visdo de Haksever, Render, Russel
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et al (2000), as pessoas desempenham um papel
crucial na entrega do servigo e no sucesso da orga-
nizagdo. Uma pesquisa realizada por Tax e Brown
(1998) aponta que a recuperagdo do servigo tam-
bém & altamente influenciada pela eficacia do fun-
cionario de linha de frente. Dessa forma, as empre-
sas de servigos precisam ter processos de
contratagdo e treinamento que lhes fornecam fun-
ciondrios capacitados a criar uma experiéncia para
o cliente (FORD, HEATON e BROWN, 2001) e
implementar a estratégia da empresa (BERRY, 1999).

Também dentro dessa perspectiva, Jeffrey
(1997) aponta que funcionarios de atendimento
podem formar a opinido do cliente sobre a compa-
nhia e fazer a diferenca entre a fidelizagdo e a sua
perda definitiva. Assim, funcionarios que assumem
posturas favoraveis na solugdo de problemas dos
clientes e no atendimento das suas necessida-
des devem ser recompensados. Em sua pesqui-
sa, Jeffrey (1997) constata que muitas empresas
bem sucedidas implementam formas variadas de
incentivos que encorajam e motivam os funcio-
narios, tais como treinamento continuo, plane-
jamento de carreira, promog¢des ¢ retirada dos
funcionarios do local de trabalho por curtos pe-
riodos para aliviar a tensdo. Todas essas inicia-
tivas favorecem a reteng@o dos funcionarios e per-
mitem melhores resultados.

Diversos autores compartilham ainda a vi-
sdo de que uma das principais maneiras de conse-
guir prestar servigos excelentes €, além de contra-
tar e treinar bons funcionarios, dar a eles autono-
mia para atender as necessidades dos clientes e
recompensar-lhes por seu desempenho. O chama-
do empowerment fornece maior agilidade na solu-
¢do de problemas e no cumprimento de garantias,
melhores atitudes dos funcionarios, maior justeza
na avalia¢@o de indenizagdes a clientes e melhores
servigos de uma forma geral. (FORD, HEATON ¢
BROWN (2001); JEFFREY (1997); TAX e BROWN
(1998); SCHLESINGER e HESKETT (1991)).

LICAO 5: AJUDE SEUS FUNCIONARIOS A LIDAR
COM 0S CUSTOS EMOCIONAIS

Tao importante quanto treinar os funcionari-
os para desempenharem bem as suas tarefas ¢
ajuda-los a lidar com os 6nus emocionais proveni-
entes do seu trabalho. Em operagdes de servigos,
o escopo das atividades de um funcionario costu-
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ma transcender as suas atividades especificas, de
modo que pode ser requisitado pelos clientes a fa-
zer tarefas que ndo lhe agradam tanto. Além disso,
¢ comum que recebam clientes irritados que nio os
tratam bem. Assim, ¢ fundamental que as empresas
de servigos ajudem seus funciondrios a contornar
situagdes capazes de alterar seu estado emocional.

Haksever, Render, Russel e al. (2000) ressal-
tam que um encontro de servigo pode ser o primei-
ro para o cliente, porém mais um entre centenas de
encontros didrios para o prestador do servico. A
repeti¢do do servi¢o pode torna-lo automatico para
o funcionario que, entdo, deixara de atentar para a
experiéncia do cliente como um todo. Ford, Heaton
e Brown (2001) apontam que as empresas lideres
estimulam seus funcionarios a realizar as suas tare-
fas como se estivessem atuando numa pega teatral,
de maneira que mesmo em momentos de tensdo ou
desanimo possam parecer felizes e dispostos para
os clientes. Atuar num papel em uma produgdo
teatral pode tornar o trabalho mais interessante e
divertido. As empresas lideres procuram também
ajudar seus funcionarios redesenhando atividades
e fazendo-os trocar de fungdes.

LICAO 6: CRIE UMA CULTURA DE SERVICOS
VOLTADA PARA 0 CLIENTE

Possuir funcionarios bem treinados, motiva-
dos, que saibam controlar as tensdes emocionais,
¢ condi¢io necessaria, mas nio suficiente, para o
sucesso das organizagdes de servigos, isso por-
que existe uma enorme variabilidade de expectati-
vas de clientes, e ¢ impossivel prever todas as situ-
acoes de modo a dar ao funcionario o treinamen-
to e as recomendacdes adequados. Ford, Heaton
e Brown (2001) apontam, em sua pesquisa, que a
forma que as empresas dispdem para preparar
os funcionarios para agir como desejam em situ-
agOes imprevisiveis ¢ através da modelagem de
uma cultura organizacional orientada para o servi-
¢o ao cliente.

Os autores argumentam que uma cultura de
servigos bem planejada e comunicada pode trazer
grandes beneficios. Além de orientar o funcionario
sobre comportamentos ¢ atitudes desejados, a cul-
tura serve para dar valor e sentido mais amplos ao
trabalho. Segundo SCHEIN (1999), a cultura
organizacional compde-se de trés niveis basicos:
artefatos, valores declarados e valores subjacentes.
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O nivel dos artefatos consiste nos sinais fisicos e
aparentes dados aos funciondrios sobre a cultura
da empresa, como mobiliario, vestuario, linguagem
etc. Esses fatores t€ém impacto na comunicagio da
cultura ao funcionario assim como aos clientes. O
nivel dos valores declarados consiste nas mensa-
gens explicitas, nas recomendagdes, enfim, naqui-
lo que se prega como desejavel dentro da empresa.
Os valores subjacentes sdo os valores mais esta-
veis e profundos, geralmente advindos dos funda-
dores, compartilhados até inconscientemente por
todos.

Empresas lideres em servigos procuram agir
em todos os niveis da cultura organizacional, co-
municando-se com os funcionarios através dos ar-
tefatos, de declaragdes formais e até de videos que
mostrem a historia e a esséncia do negocio desde a
sua fundag¢@o. A pesquisa de Ford, Heaton e Brown
(2001) sugere que as empresas bem sucedidas tam-
bém comunicam a cultura aos funcionarios através
de programas formais, da ag¢@o da geréncia e dos
sistemas de remunerago.

LICAO 7: NAO FALHE DUAS VEZES

O sucesso ou fracasso de um negécio de-
pende diretamente da fidelidade dos clientes. Di-
versas variaveis costumam ser associadas a vanta-
gem competitiva, mas Reichheld, Markey Jr e
Hopton (2000) afirmam que a reteng@o de clientes
explica os lucros melhor que quaisquer outras vari-
aveis. Esse pensamento estd alinhado com o de
outros autores, como Heskett, Jones, Loveman et
alii (1994) e com uma pesquisa realizada por
Reichheld e Sasser (1990).

Sabe-se, porém, que durante a execucio dos
servigos, as falhas sdo inevitaveis. Os clientes
costumam tolerar erros, contudo podem nio tole-
rar empresas incapazes de corrigi-los rapida e ade-
quadamente. Conforme afirmam Tax e Brown (1998),
lidar eficazmente com problemas e reclamagdes ¢
vital para preservar a satisfagdo e a fidelidade dos
clientes. A lig¢do tirada por Ford, Heaton ¢ Brown
(2001) das praticas das melhores empresas de ser-
vigos é que estas medem constantemente o custo
de perder um cliente e fazem de tudo para ndo errar
duas vezes. Para tanto, elas realizam pesquisas
com clientes, enviam clientes ficticios para experi-
mentar o servigo ¢ pedem feedbacks verbais ou
ndo aos clientes. A autonomia dos funcionarios
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tem um importante papel na velocidade da recupe-
racdo e na justeza das indenizagdes.

LICAO 8: ENVOLVA 0 CLIENTE NA GERACAO DA
EXPERIENCIA

Ford, Heaton e Brown (2001) tratam o pro-
cesso de envolvimento do cliente na prestagdo do
servico como uma oportunidade de melhorar a ren-
tabilidade do negdcio e a satisfacdo dos consumi-
dores. Essa observagdo estd apoiada na possibili-
dade de a empresa atribuir aos clientes tarefas que
antes eram realizadas por funciondrios, além de
ampliar as chances de atingimento de expectativas,
uma vez que o consumidor participa ativamente em
seu proprio atendimento. Uma terceira vantagem
nesse tipo de pratica é o aumento da percepgdo
dos consumidores quanto ao real comprometimen-
to do prestador em oferecer o melhor servigo, espe-
cialmente se a empresa possui algum mecanismo
que viabilize a participagdo dos clientes em deci-
soes relativas ao atendimento.

Seybold (2001), Thomke e Hippel (2000) vao
mais adiante e, conforme ¢ abordado na ligdo 2,
destacam o uso da interagdo entre cliente e empre-
sa ja nas etapas de projeto de servigo. Assim como
Ford, Heaton e Brown alertam para a necessidade
da criagdo de um ambiente no qual o cliente se veja
motivado e capaz de executar o auto-atendimento
de forma satisfatdria tanto para si como para a em-
presa.

LICAO 9: CONHECA A PRESTACAO DO SERVICO

Gestores possuem uma série de atribuigdes
que sdo realizadas tanto por forma direta, ou seja,
pelas proprias agdes de diretores, gerentes e coor-
denadores, como indiretamente, através da postu-
ra deles frente aos negocios da empresa, quando
sdo observados e avaliados pelos demais funcio-
narios, repercutindo em atitudes ¢ agdes. Nesse
contexto Berry (2000) e Ford, Haton e Brown (2001)
apontam a necessidade de aproximar gestores do
local de prestagdo de servigos tanto como meio de
manter e agucar a sensibilidade deles frente aos
desafios de atender aos clientes, como para realgar
os valores e objetivos da empresa para os demais
funcionarios. Por fim, o profundo conhecimento
da atividade acaba por fortalecer a formagao de um
pensamento critico, fundamental na ligagdo entre
planejamento e execugao.

Revista Gestdo e Planejamento

Licao 10: Clientes sdo Convidados

Ford, Heaton e Brown (2001) sugerem, ainda,
um ultimo ponto a ser observado: tratar os clientes
como convidados. Essa li¢do resume, de certa for-
ma, os demais pontos ja abordados, ressaltando a
importancia da necessidade de se implementar, em
todos os niveis da organizag¢@o, a cultura de servi-
¢o voltada a construg¢do da experiéncia de consu-
mo e do estabelecimento de relacionamento com o
cliente, criando mecanismos para percepcao e aten-
dimento das necessidades dos atuais e futuros cli-
entes.

ESTUDO DE CASO: A CLINICA DE
CIRURGIA DA OBESIDADE E
APARELHO DIGESTIVO

O estudo foi baseado na realizagdo de entre-
vistas com os fundadores da clinica, em especial
com o médico Fernando Mufioz, responsavel pela
gestdo do negocio. Foram realizadas visitas ao
estabelecimento, quando puderam ser observados
os diversos aspectos de gestdo de operacdes de
servigos retratados. Foram utilizados, ainda, mate-
riais provenientes dos planos de negdcio da em-
presa, além de acesso a informacgdes
disponibilizadas via /nternet e material em meio
magnético fornecido pelo proprio Muiioz.

MOTIVADORES E POSICIONAMENTO

A iniciativa de atuar no negocio de cirurgia
de obesidade morbida, nas suas diversas modali-
dades, pode ser facilmente entendida ao se anali-
sarem as estatisticas referentes a doenca, que, atu-
almente, representa a segunda causa de morte evi-
tavel nos EUA, perdendo apenas para acidentes
de automdvel. Os obesos mdrbidos costumam apre-
sentar diversos tipos de doencgas relacionadas,
como hipertensdo, dificuldades coronarias, proble-
mas nas articulagdes e outros, tornando o trata-
mento médico extremamente caro. Com isso, au-
menta a atratividade do tratamento cirargico, prin-
cipalmente porque, em termos de clinica privada,
20% dos obesos morbidos possuem seguro médi-
co, o que lhes abre o acesso ao tratamento.

A estratégia inicial da clinica estudada foi ndo
ficar nas maos das grandes seguradoras, causado-
ras de grandes pressdes sobre as margens, mas
buscar parcerias junto a seguradoras ligadas a em-
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presas estatais. Desse modo foi possivel garantir a
pratica de precos adequados e a liberdade de atua-
¢do, dando sustentagdo a um posicionamento de
alta qualidade frente ao mercado. A clinica adotou
também uma postura de forte divulgagdo e comuni-
cacdo das suas atividades entre os principais ato-
res do mercado, de modo a obter parcerias que fo-
ram fundamentais para operar a baixos custos.

As parcerias renderam a empresa a disponi-
bilidade de equipamentos novos, investimentos em
marketing, treinamentos e diversos outros apoios,
sem os quais o seu crescimento teria sido mais difi-
cil. O baixo investimento inicial foi possivel tam-
bém devido a um conjunto de salas, em Botafogo,
no Rio de Janeiro, onde funcionara um laboratério,
que pertencera a um parente de um dos socios e
estavam disponiveis para a instala¢do da clinica.
Além disso, um pouco de criatividade permitiu que
as bancadas ¢ estruturas do antigo laboratério fos-
sem aproveitadas e adaptadas sem investimentos
significativos de capital.

Finalmente, com uma equipe multidisciplinar
e bem treinada, a clinica tem sido capaz de cons-
truir uma reputagdo aderente a seu objetivo estra-
tégico de oferecer qualidade diferenciada e manter
clientes para toda a vida.

0 MERCADO

O mercado de cirurgia da obesidade pode
ser considerado praticamente inexplorado. Nesse
momento, a demanda por esse servico no Rio de
Janeiro supera em muito a sua oferta, nao havendo
um hospital sequer realizando sistematicamente
esse tipo de tratamento. Além do mais, os hospi-
tais ndo possuem adaptacdes para receber paci-
entes com obesidade morbida, como macas re-
for¢adas, cadeiras com rodas maiores, mesas ci-
rurgicas refor¢adas e aparelhos de pressdo com
manguito longo.

Além da falta de infra-estrutura para atendi-
mento a essa grande demanda, existe uma restrigdo
de capacidade de atendimento por parte dos cirur-
gides habilitados nesse tipo de tratamento. No setor
publico, esse tipo de tratamento foi iniciado no
Hospital de Ipanema e no Hospital do Andarai, por
iniciativa dos médicos e geraram uma fila superior a
trés mil pacientes. A capacidade ndo foi suficiente
para suprir tamanha demanda. Para agravar mais a
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insuficiéncia da oferta, as clinicas privadas que re-
alizam cirurgias de obesidade atualmente, ndo a
entendem como uma especialidade separada das
demais cirurgias. Dessa forma, a concorréncia atu-
almente é composta basicamente por clinicas de
cirurgia geral, onde os recursos sdo compartilha-
dos por diversos tipos de cirurgias.

As cirurgias relacionadas a obesidade sdo,
em sua esséncia, diferentes das demais cirurgias
gerais — elas correspondem a atuacdo em um 6rgao
com problemas, enquanto, na obesidade, o objeti-
vo ¢ induzir a perda de peso e, como conseqiiéncia,
reduzir os efeitos e doengas causados pela obesi-
dade. Além disso, existe um forte componente psi-
cologico envolvido no tratamento do obeso. Ao
enxergar todos os pacientes que necessitam de ci-
rurgia da mesma maneira, a maioria das clinicas atu-
almente existentes podem estar perdendo uma gran-
de oportunidade de oferecer um servigo com maior
aderéncia as necessidades do obeso morbido.

Esse mercado ¢ ainda caracterizado por uma
intensa disputa entre os seus participantes, como
seguradoras, fornecedores de materiais, fabrican-
tes de equipamentos, hospitais ¢ médicos pela apro-
priagdo de valor. As pressdes dos fornecedores de
materiais forcam que os cirurgides operem por
video, uma vez que essa operagdo consome 0
dobro de material. Essa cirurgia tem maior apelo
com os pacientes por produzir um pds-operatd-
rio menos doloroso, porém apresenta um risco
maior de complicacdes e 6bitos. Esse fato € ig-
norado pela maior parte das clinicas concorren-
tes, que mantém a utilizacdo dessa técnica, o que
produziu para muitas delas desgastes de imagem e
causas na justica.

Conforme observado, ndo existem barreiras
de entrada nesse mercado em termos de demanda,
porém, os novos entrantes encontram grandes di-
ficuldades na negociagdo com as seguradoras,
que credenciam poucos servigos e pressionam
os honorarios para valores muito baixos. As res-
trigdes impostas pelas seguradoras tornam im-
possivel o atendimento a todos clientes num
mesmo hospital, o que gera a necessidade de des-
locamento da equipe médica ¢ dos equipamentos
por varios hospitais.

A clinica em estudo enxerga como
benchmarks no setor algumas clinicas em Sao Pau-
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lo e no exterior, as quais foram visitadas a época do
projeto da clinica. Procura-se atualmente manter
contato com tais clinicas e trocar experiéncias so-
bre os procedimentos por elas adotados.

A EMPRESA

A Clinica de Cirurgia da Obesidade e Apare-
lho Digestivo tem a sua origem relacionada a cria-
¢do, por iniciativa do médico Fernando Mufioz, da
Clinica Cirtirgica Videolaparoscopica Ltda no ini-
cio dos anos 90. Essa clinica foi montada com o
objetivo de prestar servicos de videolaparoscopia
aos convénios a0 mesmo tempo em que atendia as
exigéncias destes permitindo a redugdo da carga
tributaria na remuneracgéo dos honorarios médicos.

Apbs a crise de uma das maiores empresas
de seguro-satde do mercado ¢ do maior cliente da
clinica, seguida de diversas mudangas sofridas pelo
setor, Fernando Mufioz viu-se obrigado a reformular
ndo somente as bases de funcionamento da clinica
como também toda estrutura na qual estavam apoi-
adas as suas atividades profissionais. Mufioz dis-
punha de uma estrutura dedicada e de uma equi-
pe com perfil adequado para o novo empreendi-
mento, enquanto seu sécio, Juan Pablo Ortiz,
possuia uma carteira de convénios invejavel,
capaz de proporcionar o félego de que o novo em-
preendimento necessitava.

O processo de estruturag@o da Clinica de Ci-
rurgia da Obesidade e Aparelho Digestivo durou
cerca de dois anos. Durante esse periodo, Fernando
Muifioz assumiu as atividades administrativas,
enquanto Juan Pablo Ortiz passou a coordenar
as atividades técnicas. Atualmente a empresa
conta com dois prédios — a clinica de obesidade
localizada em Botafogo e um consultério de ci-
rurgia geral em Copacabana, conduzido apenas
pelos médicos assistentes.

Durante esses dois anos foi possivel orien-
tar os esfor¢os da equipe para a atividade central
da clinica — o tratamento especializado de pacien-
tes que sofrem de obesidade morbida. Ao contra-
rio das demais clinicas disponiveis, que realizam
procedimentos em diversos campos da atividade
médica, a empresa de Muiloz e Ortiz tem uma estru-
tura completa e especializada no tratamento cirur-
gico da obesidade modrbida, tanto em termos de seu
quadro profissional, dele fazendo parte
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nutricionistas, cirurgides, anestesistas, psicologos
e enfermeiras, como equipamentos e instalagdes
especificos.

Ter um foco bem definido implicou diversas
vantagens para a empresa. Primeiramente, o perfil
do paciente ¢ bem conhecido dispensando muitas
vezes a realizacdo de diversos procedimentos de
diagndstico. Isso se deve ao fato de a op¢do pela
intervengdo cirtrgica ser normalmente havida como
ultimo recurso, dessa forma grande parte dos paci-
entes ja passaram por tratamentos de outra nature-
za e tém, portanto, seu caso bem documentado.
Como conseqiiéncia os exames realizados pela cli-
nica ja sdo direcionados ao tratamento da obesida-
de morbida, reduzindo custos e economizando tem-
po pré-operatdrio, que é redirecionado para o trata-
mento psicoldgico e orientagdo nutricional, melho-
rando o atendimento ao cliente.

Por estar totalmente dedicada ao tratamento
de pessoas que sofrem de obesidade moérbida, tor-
na-se economicamente viavel a utiliza¢do de adap-
tagdes proprias para esse tipo de paciente. As ins-
talagdes fisicas visam ao conforto e a seguranga
dos clientes; dentre as adaptagdes, podem ser cita-
das macas mais baixas e largas que o padréo, cadei-
ras refor¢adas e sem encosto para o brago, balanga
de carga, sanitario refor¢ado e com barras de apoio.
O uso de um software proprio que auxilia na gestao
dos pacientes através do controle de freqtiéncia as
sessdes pré e pods-tratamento, o registro de dados
evoluciondrios e cirirgicos bem como os equipa-
mentos especificos para a cirurgia da obesidade
tornam o atendimento mais eficiente e com maior
valor percebido pelo cliente, de tal forma que a cli-
nica alcangou a impressionante marca de 300 cirur-
gias sem um unico dbito.

Mufioz estava ciente da necessidade de es-
tabelecer uma rede de comunicacdo junto aos po-
tenciais clientes bem como fornecedores e segura-
doras. Para tal, estruturou programas de parcerias
com fornecedores em que o material grafico, o en-
dereco na Internet e os cursos de especializa¢do
da equipe fossem financiados por estes.

Outras agdes foram também tomadas, como
o desenho de um material informativo amigavel e a
configuragdo de uma logomarca agradavel — uma
borboleta simbolizando a mudanga e liberdade —
que transmitissem a idéia de eficiéncia e
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profissionalismo. Essas medidas influenciaram,
juntamente com as caracteristicas técnicas e de
gestdo, o relacionamento com as seguradoras, cri-
ando oportunidades para novos convénios e re-
muneragio superior aos parametros de mercado.

0 CLIENTE

Segundo a Organizacdo Mundial da Saude, a
obesidade ¢ uma das doengas que mais crescem
em todo mundo, atingindo, no Brasil, cerca de 5%
da populagdo, dos quais 600.000 estdo na regido
metropolitana do Rio de Janeiro. O obeso mérbido
ndo sofre apenas com os efeitos fisicos do excesso
de peso — as chamadas comorbidades — mas, prin-
cipalmente, com os efeitos psicoldgicos e socio-
econdmicos que surgem em fungdo de suas limita-
¢oes fisicas e do preconceito embutido nos estere-
otipos de beleza e sucesso da sociedade.

A vida diaria do obeso de trés digitos se tor-
na complicada. Ignorando as estatisticas, as em-
presas de transporte aéreo, cinemas, teatros, con-
sultérios médicos, transporte urbano, entre outras,
ndo se mostram preocupadas com a realidade des-
sas pessoas, acabando por submeté-las a cons-
trangimentos e desconfortos inibindo ainda mais a
disposi¢do em sair de casa e em sociabilizar-se.

Nesse sentido, os consultérios convencio-
nais se tornam inadequados ao tratamento da obe-
sidade mdrbida, ndo somente pelo aspecto técnico
presente no uso de equipamento e técnicas
especializadas, mas ,principalmente, no universo
psicologico embutido em um ambiente ndo- prepa-
rado, onde, na maioria das vezes, o obeso busca
ser atendido nos ultimos horarios para nao ser vis-
to. Afalta de uma estrutura direcionada a esse tipo
de paciente que inclua o apoio psicologico profis-
sional, um ambiente que propicie a troca de experi-
éncias, entre pacientes em diversos estagios de tra-
tamento ¢ uma equipe treinada no trato de tais cli-
entes e de seus familiares, acaba por influenciar
diretamente na motivagdo do obeso moérbido em
dar continuidade ao tratamento e, conseqiiente-
mente, na chance de alcangarem a cura.

A complexidade no atendimento do paciente
obeso ndo se resume na compreensdo da sua con-
di¢do anterior ao tratamento, mas, especialmente,
na sua preparag@o para as mudangas vindouras do
sucesso da cirurgia. O tipo de interveng¢ao cirurgi-
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caadequada, muitas vezes, ndo ¢ definido por ques-
toes de natureza fisioldgica, mas sim psicoldgica.
Alguns tipos de cirurgia, por exemplo, sdo mais
adequados a pacientes que gostam de freqiientar
churrascarias nos fins de semana: se privados dis-
s0, a terapia pode assumir um carater punitivo, re-
duzindo os beneficios percebidos pelo cliente.

Nao raro o ex-obeso passa por mudangas ra-
dicais que podem envolver a sua exclusdo do con-
vivio anterior com outros obesos e, até mesmo, o
fim de um casamento, no qual o conjuge ndo esti-
vesse preparado para as suas mudancas de com-
portamento. O ex-obeso passa a ter um novo leque
de op¢des que se estende desde a reformulagdo da
sua vida profissional até o questionamento das
bases dos relacionamentos afetivos estabelecidos
anteriormente a cirurgia.

Com tudo isso, o tratamento do obeso mor-
bido passa a incluir uma gama completa de neces-
sidades que, somente um ambiente pensado e efe-
tivamente estruturado para atendé-los, é capaz de
proporcionar. Essa complexidade esta presente no
depoimento de pacientes sobre o que os motivou a
buscar o tratamento especializado da clinica:

“Quero ter melhor qualidade de vida”.

“Quero poder amarrar os cordées do meu
sapato”.

“Passear no Jardim Botanico com o meu filho”.
“Cruzar as minhas pernas”.
“Arrumar um namorado”.
“Arrumar um emprego melhor”.
“Quero viver mais tempo”.
0 PACOTE DE SERVICOS

Durante a prestagdo do servigo podem ser
identificados trés momentos basicos no atendimen-
to oferecido pela clinica: periodo anterior a opera-
¢do, que implica desde o processo de captagdo e
comunicag@o com os possiveis clientes até o mo-
mento de escolha do procedimento cirurgico mais
adequado; a cirurgia propriamente dita ¢ 0 momen-
to posterior, que compreende desde a recuperagdo
da interveng¢do cirtirgica até¢ o acompanhamento do
cliente, o que se estende por toda sua vida.

Dentro dessa configurag@o, o modelo de fun-
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cionamento concebido foi capaz de concentrar to-
dos os recursos necessarios ao paciente — isso sig-
nifica que a clinica oferece todo tratamento envol-
vido no processo de cura, incluindo apoio psicolo-
gico, nutricional, procedimento cirdrgico da obesi-
dade, encaminhamento a cirurgia plastica e demais
tratamentos estéticos. Soma-se a esse objetivo a
necessidade de dominio das melhores técnicas ci-
rurgicas permitindo a escolha da que melhor se
encaixe nas necessidades do cliente, além de uma
profunda compreensdo da problematica sofrida
pelo obeso nas diversas fases do processo de cura.

Seguindo essa orientagdo, a clinica
disponibilizou via Internet ¢ através da confecg¢do
de cd-roms, farto material didatico que inclui desde
informagdes sobre a clinica até dados e pesquisas
sobre a doenga ¢ formas de tratamento. Esse esfor-
¢o de comunicagio ja esta gerando frutos: por um
lado, a Infernet ja é a maior fonte de clientes fora do
Rio de Janeiro; por outro, facilitando o tratamento
no seu todo, através desse material, o médico pode
apresentar ¢ discutir com o paciente aspectos da
obesidade e das suas co-morbidades, além dos pro-
cedimentos mais adequados para cada caso, ampli-
ando, assim, as chances de sucesso.

Um passo importante na busca pela maior
satisfacdo dos pacientes e familiares envolveu a
reestruturagdo da divisdo de responsabilidades no
atendimento. As secretarias passaram a concen-
trar e a disponibilizar toda informacao referente aos
pacientes de forma a agilizar o processo de admis-
sdo, solicitagdo de exames pré-operatorios, avalia-
¢des das equipes multidisciplinares, solicitagcdo de
materiais aos fornecedores, relatorios médicos e
procedimentos junto aos planos de saude. Essa
mudangca do perfil da equipe administrativa signifi-
cou aumento de responsabilidade de alguns funci-
onarios e, dessa forma, abriu espago para o cresci-
mento profissional. Do ponto de vista do cliente,
eliminou a burocracia, permitindo aos pacientes ¢
aos familiares se concentrarem no que realmente
interessa, o tratamento.

E discutido com o paciente tanto qual o me-
lhor modelo de intervengao cirurgica — e ela é reali-
zada pela propria equipe de cirurgides e auxiliares —
, quanto o emprego dos equipamentos da Clinica
de Cirurgia da Obesidade e Aparelho Digestivo em
um dos hospitais credenciados. Isso garante a
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qualidade do procedimento, aumentando a confi-
anca do paciente e as chances de sucesso.

Muiioz acredita que é chegada a hora de in-
vestir intensivamente na cirurgia
videolaparoscopica para tratamento da obesidade.
Para tal, a clinica realizou amplo programa de trei-
namento no exterior, com o apoio de seus fornece-
dores, e adquiriu os mais modernos equipamentos
disponiveis no mercado. O préximo passo consis-
te em reduzir a curva de aprendizado da equipe por
meio da contratacio de um cirurgido preceptor es-
pecialista nessa técnica.

Um passo importante do tratamento é o peri-
odo pos-operatorio, que inclui ndo apenas a recu-
peragdo do paciente apds a intervengdo cirurgica,
mas o periodo posterior, que se estende por toda
vida do cliente. Na tentativa de obter melhores
resultados na perda de peso e, assim, fidelizar o
cliente, a clinica langou um programa de relaciona-
mento com os ex-obesos. Esse programa inclui um
cartdo de cliente preferencial da clinica, no qual o
paciente ¢ identificado, constando o procedimento
cirurgico ao qual foi submetido. O programa pro-
porciona descontos em farmacias, dado os inime-
ros medicamentos ¢ suplementos que devem ser
adquiridos, restaurantes, lojas de roupas — em fun-
¢do das constantes trocas de guarda-roupas —
esteticistas e academias de ginastica.

A manutengdo do contato com os ex-obesos
é realizado ndo apenas pelos programas de relacio-
namento mas também pelos encontros periddicos
promovidos pela clinica entre pacientes, ex-paci-
entes e equipe médica. O estabelecimento desse
elo é de extrema importancia por uma série de fato-
res, a iniciar pelos beneficios sentidos pelos paci-
entes ao trocarem experiéncias com os que ja pas-
saram pelo tratamento. Soma-se a isso o contato
com a equipe médica na realizagdo de check-ups e
eventuais acompanhamentos nutricionais ¢ psico-
logicos, que aumenta o sucesso de todo processo
de cura. Por fim, a comunidade torna-se uma forga
de propaganda de grande influéncia entre os po-
tenciais clientes.

A GERENCIA DAS OPERACOES

A execugdo de servigos excelentes que siste-
maticamente alcangam ou superam as expectativas
dos clientes ndo ¢ obtida por acaso. A clinica estu-
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dada tem a consciéncia de que ¢ necessaria a ges-
tao de toda uma estrutura de organizag¢ao, proces-
sos, métodos, tecnologias, conhecimentos e pes-
soas para que o encontro de servigos seja bem su-
cedido. Dessa forma, os socios da clinica entende-
ram a necessidade de dividir responsabilidades,
concentrando seus esfor¢os em duas grandes fren-
tes na gestdo das operacdes de servigos.

Um dos sdcios, mais concentrado na gestio
do back office, dedica-se a organizagao, selecio e
contratacdo de pessoas, gerenciamento de parceri-
as, atividades financeiras, desenho e aprimoramento
dos processos e demais atividades ligadas a ges-
tdo administrativa e estratégica do negdcio. O ou-
tro socio atua mais intensamente na area técnica,
realizando um grande nimero de atendimentos e
cirurgias, tomando as decisdes importantes sobre
as questdes médicas.

A capacitagdo buscada pelos sécios ¢ com-
pativel com as suas areas de concentragio.
Fernando Muiioz cursou um MBA executivo-sau-
de numa excelente institui¢do de ensino brasileira,
onde pdde interagir com diversos outros profis-
sionais da sua area e obter conhecimentos teori-
cos e praticos de administragdo, além de idéias
praticadas em empresas e registradas na litera-
tura. Com isso, diversas mudancas e melhorias
puderam ser implementadas nos processos dos
servigos prestados

O melhor para os clientes ¢ também o que a
clinica busca oferecer em termos de tecnologia.
Equipamentos modernos e caros foram adquiridos
por um parceiro, sem a necessidade de investimen-
to de capital da empresa. Esses equipamentos
permitem cirurgias melhores, mais seguras e que
deixam cicatrizes menores. Esses diferenciais po-
dem trazer beneficios indiscutiveis para os clien-
tes, representando, assim, vantagens competitivas.

A clinica em estudo busca constantemente
implementar alteragdes e aprimoramentos nos pro-
cessos da prestacdo do servigo. A deteccdo de
oportunidades e de necessidades de melhorias pode
acontecer por diversas vias. Uma delas ¢ pelo que
¢ observado nas clinicas em outros Estados brasi-
leiros e no exterior. Outra é através da propria re-
clamag@o ou sugestdo dos clientes. A clinica acre-
dita que, tendo o cliente, ao longo do tratamento,
contato com diversos profissionais, existem mui-
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tas oportunidades para detectar aquilo que o cli-
ente gostaria que tivesse sido diferente. Outra
via de melhorias ¢ o conhecimento que a litera-
tura disponibiliza, tanto na area médica quanto
na de gestdo.

Os sdcios da clinica acreditam que todas as
oportunidades de aprimoramento dos seus servi-
¢os devem ser aproveitadas, pois tornam-se dife-
renciais competitivos e barreiras para novos
entrantes. Portanto, desde a aquisicdo de equipa-
mentos cirurgicos mais modernos até as melhorias
na comunicagiio com o cliente, agilizacdo do aten-
dimento e automatizagéo de processos, tudo ¢é vis-
to como tendo potencial de melhoria. Algo que
reforga essa postura ¢ a declaragdo de um dos soci-
os afirmando que ainda estdo apenas engatinhando
e que ha muito a ser melhorado.

A capacitacdo é vista como fundamental nao
apenas para os socios da clinica, mas para todo o
seu efetivo, a comegar pela equipe médica que con-
ta com alguns profissionais que ja trabalham jun-
tos ha mais de vinte e cinco anos. Conforme mos-
trado anteriormente, alguns médicos que ndo se
adequaram ao novo perfil da clinica se retiraram
voluntariamente. Segundo os sdcios, os profissio-
nais trabalhando atualmente na clinica atuam como
uma equipe e segundo a filosofia da empresa. Os
socios realizam reunides com a equipe de profissi-
onais da clinica, de modo a manter o alinhamento
na prestag¢@o do servico. Os conhecimentos rele-
vantes adquiridos pelos socios através da partici-
pagdo em congressos sdo repassados para o res-
tante da equipe, que também recebe treinamentos
no exterior sobre as novas técnicas a serem utiliza-
das, de modo a garantir a manutencao da impressi-
onante confiabilidade e seguranga obtida nas ci-
rurgias realizadas.

Nas atividades de recepcdo aos clientes, ha
pessoas que ha muitos anos trabalham na clinica e
outras que foram indicadas por aquelas. Os perfis
das pessoas tém algumas caracteristicas em co-
mum: pessoas calmas, sociaveis e de confianga.
Essas caracteristicas sdo vistas como essenciais,
principalmente para o trato aos pacientes obesos,
diante de todas as possibilidades de constrangi-
mento.

A clinica preocupa-se, desde o seu inicio, em
manter as funcionarias satisfeitas, pagando um sa-
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lario acima da média do mercado e beneficios, além
de treinamentos. Freqilientemente, os socios le-
vam-nas para almogar por conta da empresa em al-
gum restaurante requintado, buscando valorizar o
trabalho que realizam. A pré-atividade ¢ estimula-
da dentro da empresa. Uma funcionaria que de-
monstrou ter essa caracteristica, solucionando pro-
blemas rapida e adequadamente, antevendo neces-
sidades e tomando decisdes, foi recebendo espago
para assumir novas fungdes e foi promovida, ten-
do o salario diferenciado das demais. Essa funcio-
naria, ao solicitar um treinamento-extra em planilhas
eletronicas, por exemplo, foi imediatamente atendi-
da, com a empresa custeando todo o curso.

As funcionarias recebem autonomia para re-
solverem os problemas e atenderem as necessida-
des dos clientes. Quando detectam a falta de al-
gum material ou de qualquer outro tipo de caréncia,
as funcionarias podem compra-lo imediatamente,
sem necessidade de pedir permissdo a qualquer
pessoa e, depois, entregar a fatura aos sdcios. Uma
funcionaria do atendimento organizou sozinha a
pintura das paredes de toda a clinica, selecionou a
cor das tintas, comprou os materiais, contratou o
pintor, agendou o cronograma do servigo,
monitorou e avaliou o resultado, realizou o paga-
mento e, finalmente, entregou a conta aos socios.

Com essa autonomia dada as funcionarias, a
deteccgdo e recuperacdo das falhas fica sob a sua
responsabilidade e s6 precisam ser reportadas aos
socios em casos extremos, no que diz respeito ao
atendimento. A recuperacdo do servigo no ambito
médico ¢ sustentada pela garantia oferecida pela
clinica a seus clientes, que o reopera gratuitamente
em caso de complicagdes.

Nos casos de clientes que t€m um primeiro
encontro com a clinica e ndo retornam, as funcio-
narias entram em contato ¢ pedem-lhes um feedback
sobre o que acharam do atendimento, abrindo es-
pago para eventuais reclamagdes. Mesmo os paci-
entes que dizem néo ter condigdes de arcar com os
custos da cirurgia sdo encorajados a retornar para
conversar com os sdcios, para que seu problema
seja, de alguma forma, resolvido.

OBJETIVOS E TENDENCIAS FUTURAS

A clinica, segundo os socios, ainda apresen-
ta muitas oportunidades e vai requerer muito traba-
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lho e dedica¢do. Na sua atuagdo até o momento,
tem obtido resultados extremamente animadores,
com uma taxa de sucesso de cirurgias acima da
média do mercado e com clientes muito satisfeitos,
que tém encontrado, na cirurgia, nio apenas a cura
de doencas, mas a perspectiva de um novo estilo
de vida. A clinica tem conseguido transmitir aos
pacientes uma preocupacdo com a saude e bem-
estar, mesmo em um setor com a imagem desgastada
por focar em lucros.

Diante desse sucesso e de um mercado gran-
de e carente de tal servico, a clinica estudada pre-
tende crescer na busca de alcangar uma parcela
cada vez maior dessa demanda. A postura da em-
presa para esse crescimento, no entanto, ¢ cautelo-
sa, uma vez que a clinica deseja manter a sua alta
qualidade de servigos médicos e de atendimento,
pois ¢ isso que lhe garante a fidelidade dos clientes
e que justifica seus precos diferenciados.

Para isso, um primeiro passo a ser tomado é a
eliminagdo completa de outros tipos de cirurgia ndo
ligados a obesidade, com foco na cirurgia
videolaparoscépica. Esse foco permitira que a em-
presa centralize seus esfor¢os em atender da me-
lhor maneira as necessidades especificas dos paci-
entes com obesidade morbida e devera se reverter
em maiores taxas de fidelidade e lucratividade.

Um outro objetivo da clinica ¢ o de que todo
o procedimento de negociag¢do e liberacdo dos tra-
tamentos com os planos seja centralizado com a
clinica e ndo mais feito pelos clientes. Essa etapa
burocratica que antecede o tratamento ndo agrega
valor para o cliente e ainda costuma ser foco de
problemas e aborrecimento.

Estima-se que, nos préximos anos, podera
haver uma revolu¢do nesse mercado, com o
surgimento de algum tratamento baseado em medi-
camento. Até que isso acontega, a empresa acredi-
ta num mercado crescente e promissor para o trata-
mento cirurgico.

ANALISE DO CASO

Conforme tratado anteriormente, nesta etapa
do trabalho sera feito o cruzamento entre as reco-
mendagdes de exceléncia em servigos levantadas
na literatura e alguns pontos observados no estu-
do do caso relatado. Visto que tal estudo é bastan-
te completo, abrangendo diversos aspectos do pro-
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cesso de prestagdo de servigos, a exposi¢do sera
concentrada em apenas alguns pontos julgados
mais relevantes, seja por reforcarem a literatura,
seja por representarem novas oportunidades para
0 negocio.

Um dos fatores que certamente foi decisivo
para o sucesso da clinica foi a percep¢ao de que o
cliente obeso mdrbido possui uma série de neces-
sidades e caracteristicas que o diferencia dos de-
mais pacientes carentes de cirurgia. Essa visdo
segmentada das peculiaridades do paciente permi-
tiu a construgc@o de um ambiente capaz de atendé-
lo com maior satisfagio e esta alinhada com as li-
¢des 1 — Baseie as decisdes nas expectativas do
cliente e 10 — Trate o cliente como convidado, ob-
servadas na literatura. Exemplos disso so todas
as adaptacdes fisicas criadas para ampliar o con-
forto e a seguranga dos pacientes, além da
disponibilizagdo de diversas especialidades médi-
cas necessarias ao tratamento.

A tentativa de entendimento dessas neces-
sidades ndo se limitou as questdes imediatas da
intervengao cirrgica, mas buscou observar todas
as etapas envolvidas no tratamento desde o pri-
meiro contato do cliente com a empresa, que se
segue por varios anos pelo resto da sua vida. A
apresentacdo de sessdes expositivas e oferta de
vasto material didatico se mostrou de grande im-
portancia na conquista de novos clientes e na ins-
trucdo dos pacientes a serem operados. Os diver-
sos convénios com lojas de roupas, farmacias e
restaurantes, o encaminhamento a clinicas de ci-
rurgia plastica e tratamento estético associados aos
diversos programas que visam estreitar o relacio-
namento entre pacientes, seus familiares e ex-obe-
sos evidenciam a preocupac¢do da empresa em ter
uma atuacdo capaz de abranger a experiéncia como
um todo (ligdo 2). A tentativa de centralizar a nego-
ciagdo da liberagdo de cirurgias diretamente com as
seguradoras, sem preocupagdes para os clientes, é
também um exemplo marcante disso.

Desde o estabelecimento do negdcio, diver-
sas mudangas foram implementadas visando a mai-
or adequacdo dos processos, técnicas e equipa-
mentos as particularidades dos obesos morbidos,
remetendo a licdo 3 — Melhore continuamente a
experiéncia total oferecida ao cliente. As ja menci-
onadas sessdes expositivas e materiais didaticos

Ano 5 | N° 9 | Salvador | jan./jun. 2004 | P. 15-28

oferecidos foram desenvolvidos em fung¢do da per-
cepcdo de uma resisténcia por parte dos clientes
em iniciar o tratamento cirrgico. Por outro lado,
talvez ainda seja necessario inserir mecanismos
formais de captagdo das necessidades de
melhoria e de recuperagdo do servigo. Esta ulti-
ma, na concepc¢io da clinica, deve ser buscada
mesmo quando a causa do problema nao tiver
origem na interagdo com a empresa. Encorajar
os clientes a voltar mesmo quando nio tém di-
nheiro para pagar o tratamento é condizente com
esse discurso — isso mostra que o foco nio é o
dinheiro, mas a saude do paciente.

Conforme mostrado, a literatura ressalta duas
formas importantes de autonomia responsaveis por
aumentar as chances de sucesso no servigo pres-
tado e a recuperagdo de falhas (ligdo7): a autono-
mia do funcionario e do cliente. A clinica em estu-
do parece agir de maneira coerente com essa reco-
mendagdo, dando as funcionarias do atendimento
a liberdade de atuagdo, de modo que possa resol-
ver os problemas dos clientes de maneira rapida e
eficiente. Os pacientes também recebem certo grau
de autonomia, ao participarem ativamente da esco-
lha da técnica cirargica a ser utilizada, desde que
respeitadas certas limitagdes médicas. Pode-se
observar, nesse aspecto, a aplicagdo da 8° licao,
que salienta a importancia em estimular o cliente a
co-produzir a experiéncia.

Um objeto de destaque refere-se a indicagéo
da literatura quanto ao uso de mecanismos de re-
compensa e estimulo aos funciondrios, licdo n° 4-
Contrate e recompense pessoas capazes de esta-
belecer relacionamento com o publico. No caso
analisado, pode ser observado que a valorizacdo
do bom funcionario faz parte da cultura da empre-
sa, culminando, inclusive, com a promoc¢ao de uma
funcionaria do atendimento por sua pro-atividade.
Por outro lado, ndo se percebe a implementagio de
um modelo que sistematicamente avalie ¢ recom-
pense o desempenho como forma de reforcar de-
terminados valores ¢ comportamentos. Nao se pode
esquecer, contudo, que a extrapolagdo das ligdes
praticadas por grandes empresas para a realidade
das empresas brasileiras de pequeno e médio porte
deve ser feita com muita cautela. Para o caso da
clinica, ¢ possivel que a analise caso-a-caso ainda
seja a forma mais eficiente de avaliar e recompensar
o desempenho, porém com o crescimento previsto
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das atividades talvez seja necessario constituir um
sistema mais estruturado e transparente.

Finalmente, merecem destaque o fato de a
empresa investir em treinamento, de modo a capa-
citar a linha de frente e dar um sentido mais amplo
ao trabalho do funcionario. Conversas constantes
com funcionarios da linha de frente sdo utilizadas
para discutir, entre outras coisas, formas de se tra-
tar um cliente problematico ou como superar bar-
reiras emocionais que eventualmente possam sur-
gir entre membros da equipe. Essa iniciativa esta
coerente, ainda, com a licdo 5 — Treine funcionarios
a lidar com o emocional. A percep¢do de que man-
ter clientes para toda a vida ¢ essencial para a ren-
tabilidade do negocio.

Contudo, com a ampliagdo das atividades, o
atual modelo de transmissdo da cultura de servigos
(licdo 6) pode ser prejudicado. O quadro de funci-
onarios tende a aumentar e, com ele, a diversidade
dos perfis dos profissionais ¢ a complexidade das
relagdes entre a equipe e entre funcionarios e a
empresa. Isso aponta para a necessidade de se
buscar, num futuro préximo, os servigos de empre-
sas especializadas na gestdo de pessoas ¢ no de-
senvolvimento de treinamento voltado ao atendi-
mento do publico e prestagdo de servigos.

CONCLUSOES

A analise do caso mostrou que a Clinica de
Cirurgia da Obesidade e Aparelho Digestivo tem
implementado medidas aderentes a diversas reco-
mendagdes feitas pela literatura sobre as praticas
das melhores empresas. Destas, pode-se destacar
algumas que se apresentaram mais intensamente
aplicadas:

1. Baseie as decisdes nas expectativas e ne-
cessidades do cliente.

2. Pense ¢ haja de acordo com a experiéncia
total oferecida ao cliente.

3. Contrate e recompense pessoas que sao
capazes de constituir relacionamento com o publico.

4. Estimule o cliente a co-produzir sua
experiéncia.

5. Gerencie do front e ndo de cima.

6. Trate os clientes como se fossem con-
vidados.
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A clinica, de fato, tem obtido sucesso junto a
seus clientes na utilizagdo dessas praticas. Foi in-
teressante notar que os principais pontos capa-
zes de criar diferencial na percepgdo dos paci-
entes estavam ligados aos aspectos levantados
na bibliografia.

A partir deste trabalho, foi identificado tam-
bém que, embora aplicadas em algum nivel, algu-
mas das licdes apresentadas anteriormente mere-
cem atengdo especial, principalmente devido ao
aumento da escala da operacdo num futuro proxi-
mo. Podem ser citadas:

1. Melhore continuamente a experiéncia ofe-
recida ao cliente.

2. Treine os funcionarios em como lidar com
0 emocional.

3. Crie e mantenha uma forte cultura de
Servigos.

Conclui-se que a aplicagdo das diversas li-
¢des apresentadas no referencial teérico parece
contribuir para o sucesso que empresa vem apre-
sentando. O desafio esta em distribuir os recursos
gerenciais e financeiros para cada uma destas inici-
ativas em volumes e proporgdes coerentes com a
estratégia da empresa e a expectativa do cliente.
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