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MODELO DE NEGOCIQ, OPERACIONAL E DE MATURIDADE DIGITAL NA
TRANSFORMACAO DIGITAL EM ORGANIZACOES DA SAUDE

1 INTRODUCAO

No século XXI, as mudangas ambientais, sociais e politicas que impactam as
organizagOes se intensificaram em virtude da chamada Transformacdo Digital (TD). Essas
transformacoes, intensificadas pela pandemia da COVID-19, levaram as empresas a buscarem
maior produtividade e competitividade (BAIG et al., 2020; PRATT, 2021). A TD ndo se
restringe apenas a mudancas tecnoldgicas; ela abrange aspectos estratégicos e
comportamentais, 0 que torna necessario a revisdo do modelo de negdcio e operacional,
alinhando a estrutura tecnoldgica para conduzir a organizacao a criar e capturar valor (IANSITI,
LAKHANI, 2021; STROHMEIER, 2020).

Enguanto o modelo de negécio define como a organizacao cria e captura valor, o modelo
operacional € o plano para efetivar a entrega de valor ao cliente. Contudo, como determinar se
uma organizacao estd no caminho adequado com relacdo ao seu modelo de negécio e
operacional no contexto da TD? A organizacdo pode desenvolver e monitorar ambos 0s
modelos, utilizando um modelo de maturidade desenhado especificamente para avaliar o estado
atual da organizacdo e orienta-la até o estagio final desejado (IANSITI; LAKHANI, 2021;
MAROTI; MATTQOS, 2019; SCHUH et al., 2017)

O objetivo da pesquisa é investigar como as organizacOes, especialmente hospitais,
alinham e operam seus modelos de negdcios e operacionais no contexto da TD, utilizando um
modelo de maturidade digital desenvolvido para esta analise. Este estudo busca contribuir para
a literatura sobre modelos de negdcios e operacionais digitais, explorando como diferentes
componentes interagem e evoluem a medida que as organiza¢fes amadurecem digitalmente,
oferecendo insights para a sustentabilidade e eficacia da transformacéo digital no setor da satde.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 Transformagéo digital

As tecnologias digitais emergentes que levam a combinacdo de softwares e redes,
sistemas e maquinas inteligentes conectados e séo considerados 0s “principais impulsionadores
de mudancas e interrupc¢des na forma como as organizagdes operam”. Todavia tecnologias ndo
séo suficientes para explicar os efeitos da TD, tendo em vista que sdo “dependentes do contexto
organizacional em que sdo introduzidas”, como a estrutura, lideranca, cultura da organizagao,
clientes e fornecedores que podem tanto permitir ou impedir a difusdo (FERREIRA; SANTQOS;
FREIRE, 2021; MIKALEF; PARMIGGIANI, p. 4, 2022).

Destaca-se que a TD envolve uma reestruturacdo das organizacOes para integrar
tecnologias digitais em todas as areas, transformando processos, modelos de negocios e a
interacdo com clientes e stakeholders (FERREIRA; SANTOS; FREIRE, 2021; MIKALEF;
PARMIGGIANI, 2022). Este processo é essencial para a competitividade e sustentabilidade
das organizagdes no ambiente moderno, exigindo uma abordagem estratégica que alinhe
tecnologia, operacdes e objetivos de negdcio de maneira eficiente e inovadora (PRATT, 2021).

Diante disso, por Transformacdo Digital (TD), entende-se o uso da tecnologia digital
ndo limitado a uma atividade ou setor especifico, mas permeando toda a organizagdo e
modificando seu modelo de negdcio para torna-la mais competitiva, melhorar a experiéncia do
cliente e tornar os processos produtivos mais econémicos e eficientes. Além disso, a TD € vista
como um motor critico para a competitividade futura, requerendo que as empresas sejam
proativas na redefinicdo de suas operacOes e estratégias para explorar as capacidades digitais.
Isso inclui a transformacdo de processos internos, a melhoria da interagdo com o cliente através
de canais digitais, e a utilizacdo de dados e analytics para tomar decisGes informadas e
orientadas por dados (BONNET; WESTERMAN, 2020).



2.1.1 Transformacéo digital na area da saude

As tecnologias digitais tém reformulado substancialmente o setor da saude,
particularmente evidente durante a pandemia causada pela COVID-19. A TD na saude nao
apenas traz melhoras na eficiéncia operacional, mas também transforma a entrega de cuidados
ao paciente. Isso inclui a adocdo de praticas como a telemedicina, que se expandiu
significativamente em resposta & necessidade de manter a continuidade do atendimento
enguanto se minimiza o risco de contagio (MARTINS; PINTO, 2023).

A digitalizacdo em saude engloba desde a otimizacdo do gerenciamento de dados do
paciente até a implementacdo de tecnologias avancadas para diagndstico e tratamento,
destacando o potencial para diagndsticos mais precisos e cuidados personalizados (PEEK;
SUJAN; SCOTT, 2020). Assim, a TD responde ndo s6 as necessidades imediatas de uma crise
de salde publica, mas também pavimenta o caminho para uma infraestrutura de salde mais
resiliente e adaptativa no futuro.

2.2 Modelos de Negdbcios

Um modelo de negécio € compreendido como um sistema de atividades interligadas que
define a maneira pela qual uma organizacgéo "cria e entrega valor a seus clientes, e entdo captura
valor econémico parasi” (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002, p. 534). A criacéo de valor
refere-se a capacidade da empresa de atender uma necessidade especifica de seus clientes, seja
através de servicos ou produtos, seja pela reinvencao de processos existentes de maneiras que
melhorem a qualidade ou reduzam custos (IANSITI; LAKHANI, 2021). A criagdo de valor
também esta diretamente ligada a capacidade da empresa de manter-se competitiva em um
mercado em constante mudanca. J& a captura de valor refere-se a habilidade de uma organizagéo
de reter uma parte do valor criado para si, transformando-o em receita sustentavel e lucro
(CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010; IANSITI; LAKHANI, 2021).

Uma organizag&o surge com o propoésito de resolver uma necessidade do seu cliente. No
caso de um hospital, o propoésito esta na realizacdo de atendimentos de assisténcia médica
integral, curativa e preventiva, mas sobre esse proposito central existem varias outras
necessidades que o cliente possui e que precisam estar alinhadas ao modelo de negaocio. Isto é
0 que leva a busca por determinada organizagdo e ndo de outra que apresenta 0 mesmo servico
ou produto. Cabe a organizacdo monitorar e fazer a leitura do seu negocio de modo a atender a
necessidade e gerar uma boa experiéncia ao cliente (IANSITI; LAKHANI, 2021).

E por isso que cada organizacgdo apresenta o seu modelo de negdcio; a estratégia sobre
qual modelo de negdcio utilizar pode ser a mesma entre organiza¢des, mas a forma como ira
executar o modelo e como ira lidar com as mudancas € individual, tornando, assim, o modelo
unico (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010).

2.2.1 Modelo de negdcio no contexto da transformacéo digital

O modelo de negocio no contexto da TD é examinado sob a luz de como as empresas
devem se adaptar e evoluir em resposta & rapida mudanca tecnoldgica. A TD ndo apenas
proporciona novas oportunidades para a criacdo de valor, mas também redefine como esse valor
é entregue e capturado (TEECE, p. 184, 2010). Nesse cenario, 0s modelos de negdcios
tradicionais sdo desafiados e, muitas vezes, transformados, exigindo das empresas ndo apenas
a adogdo de novas tecnologias, mas também uma reavaliacdo fundamental de suas estratégias
centrais de negécios (KAGERMANN; WAHLSTER; HELBIG, 2013; PEREIRA; ROMERO,
2017). Isto inclui revisar como interagem com os clientes, como operam internamente, e como
competem no mercado. Empresas que podem integrar eficazmente as tecnologias digitais em
seu nucleo estratégico podem melhorar significativamente sua agilidade e capacidade de
resposta as demandas do mercado.



Nesse contexto, a criacdo de valor por meio de modelos de negdcios digitais envolve
explorar capacidades tecnoldgicas para desenvolver ofertas inovadoras que atendam as
necessidades emergentes dos clientes de maneiras novas e eficazes. Isso pode incluir a
personalizacdo de produtos e servicos, a utilizacdo de dados para melhorar a tomada de deciséo
e a oferta de experiéncias de cliente aprimoradas por meio de interfaces digitais interativas
(IBM, 2020).

Conforme lansiti, Lakhani e Bock (2017) discutem, a criagdo de valor agora opera em
rede, 0 que permite as organizacfes se conectarem com parceiros e clientes, possibilitando a
oferta de novas combinacfes de negocios. O objetivo é ndo apenas satisfazer, mas também
antecipar as necessidades dos clientes, estabelecendo uma base sélida para a lealdade e o
engajamento. Empresas capazes de se adaptar rapidamente e oferecer solugdes inovadoras tém
uma vantagem competitiva significativa na era digital (IBM, 2020).

Além disso, a captura de valor na era digital requer uma abordagem estratégica para
monetizar as inovacgdes tecnoldgicas. I1sso pode envolver modelos de negdcios baseados em
estratégias de precificacdo dindmica, ou monetizacdo de dados. A chave para a captura de valor
eficaz é entender o mercado e adaptar ofertas de modo a maximizar os retornos financeiros sem
sacrificar a satisfagdo do cliente (IANSITI; LAKHANI; BOCK, 2017). Essa transformagéo nos
modelos de negdcios ndo apenas responde as mudancas tecnoldgicas, mas também antecipa as
tendéncias de mercado, preparando as organizacgdes para futuras demandas e desafios.

Para efetivar essa transformacao, € crucial a implementacdo de um modelo operacional
robusto que materialize 0 modelo de negdcios proposto, garantindo que as estratégias se
traduzam em resultados praticos e eficientes (IANSITI; LAKHANI, 2021).

2.3 Modelo operacional

Conforme destacam lansiti e Lakhani (2021), "de nada vale uma estratégia sem um
modelo operacional coerente”. Este enfoque sublinha que, embora o modelo de negdcio
estabeleca como a organizagdo pretende criar e capturar valor, € o modelo operacional que
materializa essa estratégia, sendo o plano concreto que garante a entrega efetiva e a captura de
valor ao cliente.

No modelo operacional é onde realmente o modelo de negdcio é colocado para
"funcionar": se ele ndo for bem estabelecido, levara ao fracasso do modelo de negdcio. Para se
ter um hospital agil e de qualidade, é necessario, principalmente, um corpo de colaboradores
treinados e capacitados, bem como de equipamentos de ponta, de modo a atender ao modelo de
negocio. Se o cliente é atendido com horas de espera e com resultados que levam ao diagnostico
equivocado ou a necessidade de repeticdo, provavelmente o modelo operacional ndo esta
correspondendo ao modelo de negdcio e precisard ser reestruturado antes de um colapso
(IANSITI; LAKHANI, 2021).

lansiti e Lakhani (2021) delineiam trés elementos cruciais para um modelo operacional
eficaz: Escala, Escopo e Aprendizado. A escala trata da capacidade de aumentar a producéo ou
0 numero de clientes de maneira eficiente e econdmica. O escopo refere-se a variedade de
produtos e servigos que a empresa oferece, garantindo que atendam as necessidades do cliente
de maneira abrangente. O aprendizado € visto como um ciclo continuo onde a organizagéo
avalia e adapta suas operacOes, refletindo sobre o contexto atual e utilizando insights para
inovacdo e melhoria continua. Esses elementos sdo essenciais para que o modelo operacional
suporte e avance o modelo de negdécio em um ambiente dindmico e competitivo.

2.3.1 Modelo operacional no contexto da transformacao digital

O modelo operacional ndo é apenas uma configuracdo de processos de negocios; ele
engloba a integracdo de solucgdes digitais, automacao e dados para otimizar as operacoes e
aumentar a eficiéncia. No cenario de TD, o modelo operacional serve como o esqueleto que



sustenta e facilita a implementagdo efetiva da estratégia digital da empresa, garantindo que
todas as funcdes operacionais estejam alinhadas com as metas estratégicas de longo prazo da
organizacdo (MAROTI; MATTQOS, 2019). Por exemplo, a incorporagédo de sistemas de ERP
(Enterprise Resource Planning) avancados e solucdes de CRM (Customer Relationship
Management) pode ajudar a otimizar tudo, desde a gestdo da cadeia de suprimentos até o
atendimento ao cliente.

No contexto da TD o modelo operacional precisa ser flexivel e adaptavel para permitir
inovacOes rapidas e eficazes. Isso inclui a capacidade de escalar operacdes rapidamente em
resposta as demandas do mercado ou as mudancas tecnolégicas. Além disso, é fundamental que
0 modelo operacional promova uma cultura de melhoria continua e aprendizado constante, onde
os dados coletados através de operacfes digitais sejam usados para informar e refinar processos
(IANSITI; LAKHANI, 2021). Neste sentido, 0 modelo operacional deve facilitar ndo apenas a
eficiéncia operacional, mas também a experimentacdo e a adaptacao, permitindo que a empresa
permaneca competitiva em um ambiente de mercado em constante evolucdo (VERGANTI;
VENDRAMINELLLI; IANSITI, 2020).

Além de eficiéncia e flexibilidade, um modelo operacional no contexto digital deve
priorizar a seguranca e a conformidade regulatdria, especialmente em setores regulamentados
como a saude. A protecdo de dados do cliente e a conformidade com as regulamentacdes globais
de privacidade sdo criticas, requerendo que os modelos operacionais incorporem robustos
sistemas de seguranca cibernética e protocolos de conformidade (BAIG et al., 2020). Isso é
essencial ndo apenas para proteger a organizacdo contra ameacas externas, mas também para
construir confianca com os clientes e parceiros, assegurando que todas as operacdes sejam
realizadas de maneira segura e em conformidade com as leis vigentes.

2.4 Modelo de Maturidade

Os modelos de maturidade fornecem um framework para avaliar e guiar o
desenvolvimento progressivo das capacidades organizacionais em diversos dominios, como
tecnologia da informacé&o, gestédo de processos e habilidades individuais e coletivas (ALONSO;
SORIA; ORUE-ECHEVARRIA; VERGARA, 2009). Estes modelos sdo fundamentais para
diagnosticar o estagio atual de uma organizacédo, descrever um caminho evolutivo antecipado e
tipico através de estagios discretos, e fornecer uma estrutura para alcangar um estagio final
desejado de sofisticacéo e eficacia (BECKER; KANACKSTEDT; POPPELBUR, 2009). Como
descrito por Becker, Kanackstedt e POppelbulR (2009), esses modelos representam uma
sequéncia de desenvolvimento onde cada estagio reflete um aumento na capacidade e na
maturidade de uma organizacao, desde um nivel inicial de capacidades limitadas até um estagio
avangado que representa uma maturidade total.

Os modelos de maturidade também tém um proposito comparativo, permitindo as
organizagOes avaliarem seu progresso em relacdo a outras entidades dentro do mesmo dominio,
por meio de benchmarking (BRUIN; FREEZE; KULKARNI; ROSEMANN, 2005). Esse
aspecto comparativo € essencial para que as organizacfes ndo apenas entendam sua posicao
relativa, mas tambeém identifiquem é&reas para melhoria continua. De acordo com o IT
Governance Institute (CobiT 4.1, 2007), tais modelos ajudam a definir ndo apenas onde a
organizacao esta, mas também onde ela deseja estar e 0 caminho para chegar 14, o que facilita
a definicdo de objetivos claros e a implementacao de estratégias para alcancar esses objetivos.

Além disso, a estrutura dos modelos de maturidade inclui fases que permitem a
organizacéo revisitar e refinar continuamente seus processos para alinhar, projetar, executar,
controlar e melhorar suas operagdes. Rosemann, Bruin e Hueffner (2004) detalham como esses
modelos sdo construidos em torno de fatores chave como tecnologia, uso de recursos, cultura
organizacional, responsabilidades e metodologias, que juntos formam a base para a melhoria



operacional e o0 sucesso organizacional. Essa abordagem sistematica é crucial para assegurar
que as organizacOes possam adaptar-se e prosperar em ambientes dindmicos e competitivos.

2.4.1 Modelo de maturidade digital no contexto da transformacéo digital

O modelo de maturidade digital, conforme explorado por Schumachera, Erol e Sihn
(2016), e Ilin, Levaniuk e Dubgorn (2021), é uma ferramenta fundamental para organizagdes
que buscam avaliar e desenvolver suas capacidades no contexto da TD. Este modelo néo apenas
assessora as organizacdes a identificar seu estado atual de maturidade digital, mas também serve
como um guia estratégico para o desenvolvimento progressivo de capacidades tecnoldgicas e
estratégicas necessarias para operar eficientemente na era digital. A maturidade digital de uma
organizacao é influenciada por varios fatores, incluindo a integracdo de tecnologia, estratégia
organizacional, cultura corporativa, e a estrutura organizacional, todos alinhados para satisfazer
as crescentes expectativas digitais de clientes, funcionarios e parceiros (SCHUH et al., 2017).

O conceito de maturidade digital no setor industrial, como descrito por Schumachera,
Nemetha e Sihn (2019), relaciona-se com o avanco das condi¢des que suportam os principios
da Industria 4.0, tais como a integracdo vertical e horizontal de sistemas de manufatura e a
integracdo digital de engenharia através da cadeia de valor. O modelo de maturidade digital
delineia um caminho especifico e contextualizado para cada organizacao, dependendo de seus
objetivos estratégicos, as tecnologias que emprega e como opera (SCHUH et al., 2017). Este
caminho é composto por estagios que devem ser seguidos para alcancar uma 'concepcao de
maturidade total’, permitindo que a organizagdo ndo apenas implemente tecnologias, mas
também transforme seus processos e operacdes para atingir um alto nivel de eficiéncia e
inovacéo sustentavel (BECKER; KANACKSTEDT; POPPELBUR, 2009).

2.4.1.2 Modelo de maturidade digital proposto nesta pesquisa

Por sua centralidade ao modelo de maturidade digital que se propde nesta pesquisa,
apresentamos em destagque o modelo de Strohmeier (2020). Na pesquisa de Strohmeier (2020),
o foco ¢ aprofundar o entendimento da gestdo de recursos humanos digitais através de uma
estrutura tipoldgica que auxilia as organizagdes na jornada da TD. Essa estrutura € representada
por um continuum de digitalizacdo progressiva, que identifica quatro tipos distintos de
integracdo digital dentro das organizagdes, variando desde a auséncia de digitalizacdo até a
plena integracdo digital nas estratégias organizacionais — figura 1.

No primeiro tipo do modelo de Strohmeier, as organizagdes séo classificadas como néo
digitais, sem aproveitar os beneficios da digitalizacdo em suas operagdes ou estratégias. O
segundo tipo ja incorpora tecnologias digitais nas operacdes, buscando melhorar a eficacia
produtiva e a qualidade, ao mesmo tempo que reduz custos. O terceiro tipo avangca um passo
além, utilizando a tecnologia digital ndo apenas para suportar as operac¢fes, mas também para
apoiar a execucdo da estratégia organizacional. O quarto e ultimo tipo caracteriza-se pela
completa integracdo das tecnologias digitais, tanto na formulacdo quanto na implementacdo da
estratégia organizacional e do modelo de negdcios, representando o estagio mais avancado de
maturidade digital. Essa tipologia ndo sé facilita a identificacdo do estdgio atual de uma
organizacdo no espectro da digitalizacdo, mas também orienta os lideres sobre como avancar
efetivamente em dire¢do a transformacéo digital completa.
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FIGURA 1 - TIPOLOGIA DAS ORGANIZACOES DIGITAIS
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Fonte: modelo adaptado por Strohmeder (2020).

[l analégico

Apds andlise dos diversos modelos apresentados na literatura, buscou-se elaborador um
modelo de maturidade digital que represente o escopo dessa pesquisa: transformacéo digital,
modelos de negdcio e modelo operacional. Para tanto, utilizam-se as ideias de Strohmeier
(2020), assumindo um modelo de maturidade digital segundo o qual quanto mais a TD sai do
operacional e alcanca a estratégia de forma integrada, mais “madura” a organizagao ¢ em termos
de TD. Esse modelo se assemelha a outros modelos na literatura, todavia abrange a visao do
modelo com foco na TD (modelo de negdcio e operacional) e ndo apenas no esfor¢o do
desenvolvimento da éarea operacional, como faz o modelo de Colli et al (2018) e o modelo
ACATECH (Schuh et al., 2017). Conforme abordam Ferreira, Santos e Freire (2021) a TD
direciona a revisdo completa do sistema organizagédo, incluindo mudancas no modelo de
negocios e operacionais.

Ao utilizar as ideias de Strohmeier (2020), observa-se a necessidade de definir as
dimensdes do modelo de maturidade digital, levando em consideragdo modelo de negdcio e
operacional. Para a elaboracdo das dimensfes analisadas utilizou-se as ideias de lansiti e
Lakhani (2021); lansiti, Lakhani e Bock (2017) e Johnson, Cristensen, Kagerman (2008).
Assim, as dimensdes do modelo de maturidade proposto séo:

1) Modelo de negdcio

a) Criacdo de valor: razdo clara, mensuravel e demonstravel que leva o consumidor
a adquirir determinado produto ou servico, por entender que é melhor do que
outros no mercado. Com a TD a criacdo de valor passa a estar em rede, de modo
que permite a organizagéo a se conectar com parceiros e clientes, possibilitando
a oferta de novas combinagdes de negocios.

b) Captura de valor: refere-se a capacidade da empresa criar valor para ela enquanto
gera valor percebido para o cliente. Com a criacdo de valor em rede e dados,
automaticamente aumenta a captura de valor, que passa a ser compartilhados
com parceiro e clientes a medida que a rede se expande.

2) Modelo operacional
a) Cliente: interacdo com o cliente e gerenciamento de relages a partir de
plataformas capazes de extrair e analisar dados de modo a alinhada aos interesses
do cliente, além de vislumbrar oportunidades;
b) Operaces: refere-se a fabricagdo de um produto ou a entrega de um servico
conectado com a TD;



c) Integracdo produtos/servicos: refere-se a integracdo de produtos/servigos
personalizados com tecnologias da TD, possibilitando o gerenciamento e a
analise dos dados;

d) Capital humano: refere-se a gestao de pessoas, de modo a recrutar, desenvolver
e capacitar diante do atual contexto de TD.

FIGURA 2 — Modelo de maturidade digital
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Fonte: elaborado pela autora.

3 METODOLOGIA

O estudo em questdo adotou uma abordagem de investigacdo qualitativa e a estratégia
de pesquisa escolhida é a de maltiplos casos, visando descobrir e compreender um fenémeno
complexo, focando em modelos de negdcio, operacional e de maturidade digital em hospitais
no contexto da TD. Esta escolha metodoldgica busca entender as causas que influenciam os
fendmenos observados, permitindo ao pesquisador testar teorias preestabelecidas e verificar sua
validade em campo (CRESWELL; CRESWELL, 2021; YIN, 2015).

A escolha das organizages e participantes da pesquisa foi realizada de maneira
intencional em hospitais que atuam em contexto da TD, visando identificar participantes que
poderiam fornecer insights sobre o problema de pesquisa. Duas organizagOes hospitalares
foram escolhidas para o estudo: o Hospital Metropolitano, na regido metropolitana de
Curitiba/Parand, cujo nome real ndo foi divulgado por ndo ter sido permitido pela organizagéo,
e 0 Hospital S&o Marcelino Champagnat localizado em Curitiba/Parana, que permitiu a
divulgacdo de seu nome. Esta selecdo permitiu uma comparagao entre seus modelos de negécio
e operacionais dentro da esfera da maturidade digital. A selecdo dos participantes foi
direcionada a gestores, supervisores e colaboradores envolvidos no planejamento estratégico
das organizacdes. Foram realizadas 5 entrevistas com colaboradores do Hospital Metropolitano
e 4 entrevistas no Hospital Sdo Marcelino Champagnat.

A técnica para a coleta de dados foi analise de documentos; entrevistas semiestruturadas,
realizadas face a face com os entrevistados; e artefatos fisicos. Estas técnicas foram utilizadas
de forma estratégica para estudar o fendmeno ao qual esta pesquisa se prop8e. Antes de iniciar
as entrevistas, foi estabelecido um acordo formal com os participantes por meio de um termo
de consentimento, em que 0 pesquisador apresenta ao entrevistado os motivos e as intenc¢oes
do estudo; compromete-se em manter o anonimato do respondente quando solicitado ou de
modo a preservar o nome da organizagéo.



Na anélise dos dados foi utilizada uma abordagem indutiva, baseada na comparacao e
contraste das informacdes extraidas da literatura. Foi realizada uma triangulacédo, a partir dos
dados primarios, usando as transcrigdes das entrevistas e as notas das observagdes que foram
registradas no diario de campo, bem como analise de documentos dos hospitais e outros
materiais relevantes. Os dados coletados foram inseridos no software ATLAS/i e realizada a
andlise dos dados utilizando a analise de contetdo.

Os elementos de andlise dessa pesquisa estdo representados na figura 2. Foram
analisados a partir da avaliacdo da aplicacdo da TD ao modelo operacional e ao de negocios,
sendo avaliado o estagio de maturidade digital em TD, segundo 0 Modelo de Maturidade Digital
indicado, indo da Organizacdo Analdgica, sem uso de tecnologias digitais, até a Organizacdo
Digital 111, com uso de tecnologias digitais completamente integradas ao modelo operacional
(operacdo) e ao modelo de negdcios (estratégia). A pesquisa também utilizou o modelo de
maturidade HIMSS (modelo EMRAM) como base para criagdo do roteiro de entrevista de modo
a avaliar o nivel de maturidade operacional (HIMSS, 2023; SCHUMACHERA; EROL; SIHN,
2016; STROHMEIER, 2020).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A apresentacdo dos resultados foi conduzida sobre quatro topicos. Primeiro, abordando
a descricdo e a estratégia de negdcios adotada pelas empresas; na segunda parte discutiram-
se as caracteristicas organizacionais em termos de Modelo de Negdcio (Criacdo de valor e
Captura de valor) presentes nas empresas-alvo da pesquisa; 0 terceiro topico apresentou
caracteristicas organizacionais em termos de Modelo Operacional (Cliente, Operacdes,
Integracao de produtos/servicos personalizados e Capital Humano) de tais empresas; e 0 quarto
topico apresentou 0 Modelo de Maturidade Digital (Organizacdo analdgica, Organizacdo
digital I, Organizagdo digital 11, Organizagéo digital 11 e Organizacdo digital V).

4.1.1 Hospital Metropolitano

O Hospital Metropolitano é destacado como um marco no setor de saide na regido
metropolitana de Curitiba. Fundado ha 59 anos e com uma expansao significativa em 2014, o
hospital se estabeleceu como o maior da América do Sul em nimero de leitos de UTI. O
compromisso do hospital com a satde publica é evidenciado pelo alto volume de atendimentos
via Sistema Unico de Satde (SUS), representando mais de 95% do seu atendimento hospitalar,
enguanto o restante inclui pacientes particulares e de outros convénios como a Unimed. O
hospital € amplamente reconhecido por seu expressivo numero de leitos de UTI, consolidando
sua especializa¢do em cuidados intensivos. Além desta notoriedade, o hospital se destaca como
referéncia em diversas outras areas médicas. E um centro avancado em ginecologia de alto risco
e oferece servigos especializados em cardiologia e oncologia, abrangendo um espectro amplo
de cuidados criticos, além de outros servicos.

A misséo do hospital, como declarado em seu site e material institucional, reflete uma
abordagem orientada por principios éticos e cristdos, com uma equipe dedicada a oferecer
cuidado humanizado e de alta qualidade para todas as classes sociais. A visdo do hospital é ser
reconhecido como uma das melhores instituicdes de satde do pais, um centro de exceléncia em
cuidados com a saude. Isso esta alinhado com os valores organizacionais que incluem Respeito,
Espiritualidade, Responsabilidade Social, Sustentabilidade e Inovacdo. Um exemplo
emblematico da aplicacdo desses valores € a capelania do hospital, que desempenha um papel
vital em incorporar a espiritualidade e oferecer conforto aos pacientes e aos colaboradores e
familiares, refor¢cando o compromisso da instituicdo com o cuidado integral.

4.1.2 Hospital S&o Marcelino Champagnat



O Hospital Sdo Marcelino Champagnat € parte do Grupo Marista, uma entidade ligada
a Congregacdo Marista que atua amplamente em educacéo e salde, no Brasil, e no mundo, com
foco na educacdo. Fundado em 2011, com o objetivo de equilibrar o déficit financeiro do
Hospital Universitario Cajuru, uma organizacdo 100% SUS, e contribuir para a formacdo dos
alunos da Universidade PUCPR. O hospital busca se alinhar a padrdes internacionais de
instalacdo e proporcionar cuidados de saide com exceléncia e humanizacao. Estruturado para
atender a uma ampla gama de necessidades médicas de média e alta complexidade, o hospital
é reconhecido por seus servicos de diagnostico e tratamento clinico e cirargico.

O Grupo Marista, ao qual o hospital pertence, tem tradicdo nas areas de educacédo e
assisténcia social, datada de 1817 quando foi fundado por Sdo Marcelino Champagnat na
Franca. Com um foco na formagéo integral, o grupo atua hoje em diversos setores, incluindo
Educacao Superior, Saude e Editorial. Os valores que orientam o hospital e o grupo incluem
Amor ao trabalho, Espiritualidade, Simplicidade, e Sustentabilidade, refletindo o0 compromisso
com a exceléncia e a responsabilidade social.

4.2 MODELO DE NEGOCIO
4.2.1 Hospital Metropolitano

4.2.1.1 Criagéo de valor

O Hospital Metropolitano tem como fator de estratégia e de oferta a estrutura fisica
impressionante, que ndo sO proporciona uma Visao panoramica dos jardins e bosques
circundantes atraves de suas amplas janelas, mas também contribui para a criacdo de um
ambiente terapéutico. Com 53 mil metros quadrados de area construida e significativas areas
verdes internas e externas, o hospital se tornou um marco na regido metropolitana de Curitiba
e foi reconhecido com o prémio "Amigo do Meio Ambiente™ em 2022 pela Secretaria de Estado
da Saude de S&o Paulo. Esta estrutura ndo so eleva o reconhecimento do hospital em outros
estados, mas também fortalece sua capacidade competitiva ao diferenciar-se dos concorrentes
através de uma oferta de valor centrada no bem-estar do paciente e sustentabilidade ambiental.

Além da infraestrutura, a estratégia do hospital inclui uma ampliagdo nos atendimentos
e especialidades medicas, 0 que permitiu absorver pacientes de outras regides do Brasil. A
principal fonte de criacdo de valor da organizacédo é a partir de licitagdes com o Estado para
atendimento SUS, com uma expressao menor por meio do atendimento a outros planos de saude
ou particulares. O canal que a empresa chega até o cliente é pela localidade, estrutura fisica e
atendimento por especialista, sendo esses, considerados recursos chaves da organizagdo
(JOHNSON, CHRISTENSEN, KAGERMANN, 2008).

4.2.1.2 Captura de valor

O Hospital Metropolitano tem adotado uma abordagem progressiva em direcdo a
integracdo da tecnologia em suas operagOes, buscando transformar processos manuais em
digitais, conforme relatado pela Gerente de Projetos. Este movimento para a automacéo tem o
objetivo de melhorar a eficiéncia operacional, aumentando a agilidade e a produtividade, além
de aprimorar a confiabilidade dos processos. Este avan¢o tecnoldgico também visa expandir a
capacidade do hospital de atrair e reter pacientes, contribuindo para um aumento na receita e
reducdo de custos. Entretanto, enfrenta desafios significativos, principalmente a percepcéo da
tecnologia como um custo em vez de um investimento, como destacado pelo Gestor de TI.

Adicionalmente, a administracdo do hospital implementou uma estratégia de avaliacao
da viabilidade financeira dos diversos setores, buscando otimizar aqueles que geram retorno e
reduzir custos nos que nao geram. Essas acGes incluem a terceirizacdo de servi¢os, como 0
laboratdrio de analises clinicas, que foi externalizado ha cerca de seis anos como uma medida



para cortar gastos. Tal estratégia de gestdo financeira reflete uma abordagem pratica no controle
de custos operacionais e na gestdo de recursos.

4.2.2 Hospital Sdo Marcelino Champagnat

4.2.2.1 Criacdo de valor

O Hospital Sdo Marcelino Champagnat tem adotado uma estratégia de diferenciacéo
focada em trés pilares estratégicos fundamentais: pessoas, tecnologia e sustentabilidade. Esses
pilares se desdobram em 20 projetos estratégicos, incluindo a transformacdo digital, que é
central para modernizar e otimizar suas operacdes. A missdo do hospital é cobrir o déficit
operacional do Hospital Cajuru, também parte do Grupo Marista, visando a sustentabilidade e
eficiéncia financeira. Este esforco é refletido na estruturacdo de suas atividades que ndo so
buscam a exceléncia clinica e operacional, mas também garantem a viabilidade financeira sem
depender de subsidios externos.

O planejamento estratégico do hospital é revisado anualmente e a cada cinco anos para
garantir que permaneca alinhado com as mudancas tecnoldgicas e as demandas do mercado. A
pandemia de COVID-19 reforcou a necessidade de flexibilidade no planejamento estratégico,
permitindo adaptacOes rapidas as circunstancias emergentes. O hospital busca a exceléncia em
cuidados de saude, e mantém compromisso com praticas sustentaveis e uma gestdo estratégica
que antecipa e incorpora inovagdes, como evidenciado por suas respostas durante a pandemia.

Além disso, a estratégia corporativa inclui a participacdo em foruns internacionais,
como os oferecidos pela Gartner, para se manter a frente das tendéncias e inovacdes no setor
de salde. Isso enfatiza a abordagem do hospital em integrar insights globais em sua operagéo
local, garantindo que suas praticas ndo apenas atendam, mas também liderem em padrdes de
qualidade e inovacdo. Por meio dessas iniciativas estratégicas, o Hospital Sdo Marcelino
Champagnat obteve a certificacdo da Joint Commission International (JCI), sendo até o
momento o Unico hospital do Parana a receber tal distincao.

4.2.2.2 Captura de valor

O Hospital Sdo Marcelino Champagnat incorpora crescentemente a tecnologia em suas
operacOes para aprimorar a eficiéncia e a qualidade do atendimento, reduzindo custos e
melhorando a produtividade. Uma inovagéo significativa é o uso de plataformas digitais para
agendamento de consultas e cirurgias, permitindo que pacientes realizem agendamentos sem
interacdo humana direta, exemplificado por mais de 1500 consultas agendadas mensalmente
através de aplicativos e WhatsApp. Esse avango reflete a tendéncia de digitalizacao que permeia
todas as areas de atuacdo da empresa, alterando a maneira como interage com seus clientes e
otimizando processos internos.

Ademais, o hospital emprega tecnologias avancadas em varias funcGes, desde o
recrutamento e selecdo até o monitoramento de pacientes internados, utilizando Business
Intelligence (BI) para integrar e analisar dados clinicos. O hospital adotou um sistema comercial
chamado Avatar que "empacota" procedimentos médicos, oferecendo aos pacientes uma
previsibilidade de custos que contrasta com a pratica comum de calcular gastos apds 0s
procedimentos. Essa abordagem inovadora ndo sé clarifica os custos para os pacientes, mas
também aprimora a gestdo financeira do hospital, permitindo uma melhor definicdo das
margens de retorno e destacando o hospital no cenario nacional pela gestdo eficaz de custos.

4.3 MODELO OPERACIONAL
4.3.1 Hospital Metropolitano
4.3.1.1 Experiéncia do cliente



A experiéncia do cliente no hospital € mensurada principalmente através de pontos de
contato durante a assisténcia, utilizando métodos como folders, tablets, e um link de ouvidoria
no site do hospital. Esta mensuracdo ocorre por meio do Net Promoter Score (NPS),
proporcionando um feedback direto sobre a satisfacdo do cliente.

Embora a tecnologia desempenhe um papel fundamental nos processos internos do
hospital, ela muitas vezes ndo é diretamente perceptivel pelos clientes. Os clientes focam
principalmente no atendimento recebido, independentemente de 0s processos serem digitais ou
manuais. No entanto, a auséncia de tecnologia poderia ser notada através de erros ou
ineficiéncias nos processos.

4.3.1.2 OperagOes

O sistema principal do hospital é o Tasy, da Philips, que abrange desde o cuidado do
paciente até a administracdo geral. A integracdo deste sistema com outros é crucial para uma
operacdo fluida, contudo, nem todos os sistemas sdo integrados devido aos custos ou a
preferéncia de algumas equipes em manter processos manuais por habito. A configuracdo
tecnoldgica atual ndo corresponde completamente ao conceito ideal de uma empresa digital,
onde dados e microservigos sao gerenciados em uma Unica base de dados.

4.3.1.3 Integracdo de produtos/servicos personalizados

A tecnologia no hospital permite melhorias nos servigos existentes, mas ndo suporta a
integracdo de novos produtos e servigos personalizados. Exemplos incluem o uso de tecnologia
para padronizar diagnésticos e tratamentos, garantindo protocolos consistentes e minimizando
falhas humanas.

4.3.1.4 Capital humano

O alinhamento dos valores dos colaboradores com os da organizacdo € crucial. O
recrutamento é estratégico, buscando alinhar formac&o, experiéncia e valores pessoais com 0s
objetivos do hospital. Treinamentos continuos sdo fornecidos para manter os funcionarios
atualizados e alinhados com as préticas e politicas do hospital.

4.3.2 Hospital S&o Marcelino Champagnat
4.3.2.1 Experiéncia do Cliente

A organizacdo utiliza o Net Promoter Score (NPS) para monitorar a fidelidade e
satisfazer as necessidades dos clientes. As avaliacdes séo feitas através de totens e formuléarios.
A tecnologia é empregada para agilizar o agendamento e a informag&o sobre procedimentos,
melhorando significativamente a experiéncia do cliente, apesar de atualmente néo investir em
telessalde devido a falta de engajamento local.

4.3.2.2 Operag0es

A organizacdo emprega tecnologia avancada, como inteligéncia de dados e robotica,
para melhorar a seguranca e eficiéncia dos procedimentos. O sistema Tasy é o nucleo para a
integracdo de informacdes de varias fontes, que sdo consolidadas para facilitar a analise precisa
e a gestdo eficiente. O hospital tem como objetivo a digitalizacdo completa, minimizando o uso
de papel onde possivel. Além disso, utiliza de sistema robusto para backup das informacdes e
sistemas eficientes contra ataques cibernéticos.

4.3.2.3 Integracdo de produtos/servicos personalizados

A organizacao foca na melhoria continua dos servicgos através da analise de feedback de
clientes via NPS e outras ferramentas. Inovagdes como o command center permitem monitorar
e melhorar a eficiéncia operacional em tempo real. A integracdo de novas tecnologias é bem



pensada, visando resolver problemas especificos e melhorar a eficiéncia sem redundancias. Para
isso, 0 hospital conta com uma equipe trabalhando de forma agil nas demandas de TD.

4.3.2.4 Capital humano

O recrutamento é estrategico, utilizando ferramentas para alinhar os candidatos com a
cultura e necessidades da organizacdo. Treinamentos continuos sdo providenciados para
garantir a competéncia e o alinhamento dos colaboradores com os objetivos organizacionais. A
tecnologia e estratégias de feedback, como a ferramenta Nine box, sdo utilizadas para avaliar e
promover o desenvolvimento do pessoal.

4.4 MODELO DE MATURIDADE DIGITAL

No que tange ao modelo de negécio do Hospital Metropolitano, a criacdo de valor se
da primordialmente através do atendimento pelo SUS, representando mais de 95% de seu
volume, além de sua vasta infraestrutura e nimero de leitos. Embora seja um convénio com o
Estado, essa dependéncia pode representar uma vantagem competitiva fragil devido a
submissdo as politicas publicas e licitagdes. A experiéncia e a reputacdo do hospital fortalecem
sua vantagem competitiva, porém a TD ainda é incipiente em termos de atrair e reter clientes.
A captura de valor ocorre principalmente através do uso eficiente de tecnologia na operacédo
e na gestdo financeira, que impulsionam a eficiéncia operacional. Apesar de a organizacao
utilizar tecnologia em diversas areas, a falta de integracdo entre sistemas restringe a eficacia
total da TD na captura de valor.

Quanto ao modelo operacional do Hospital Metropolitano, a tecnologia melhora a
experiéncia do cliente de maneira indireta, reduzindo erros e acelerando processos, mas nao é
diretamente perceptivel pelos clientes. A estratégia de TD poderia integrar melhor as
preferéncias do cliente nas operagdes diarias para otimizar a cadeia de valor, o que atualmente
ndo ocorre de forma efetiva. Quanto a operacao, a digitalizacdo no hospital estdo em estagios
iniciais, com algumas areas ainda resistindo a transi¢do digital. As melhorias tecnolégicas
visam principalmente a redugdo de custos e o aumento da eficiéncia, porém a falta de um
planejamento estratégico integrado e a dependéncia excessiva em processos manuais persistem
como desafios. Na integracao de produtos e servicos personalizados, as tecnologias adotadas
ndo geram insights em tempo real nem melhorias significativas baseadas em feedbacks dos
clientes de forma sistematica. Isso representa uma oportunidade perdida de usar a TD para
inovar e personalizar servigos de maneira que impactem diretamente e melhorem a experiéncia
do cliente. Em relacdo ao capital humano, o recrutamento e treinamento estdo focados em
atender demandas operacionais imediatas, com pouca énfase no desenvolvimento de
competéncias alinhadas com uma cultura de TD. Embora os treinamentos sejam adequados para
as funcBes técnicas, falta uma abordagem mais estratégica que integre a TD nas praticas de
desenvolvimento humano.

Diante de tal analise, verificamos que a organiza¢do detém de um modelo de maturidade
de Organizacao digital I quanto ao modelo de negocio e ao modelo operacional — figura 3, uma
vez que a aplicabilidade da tecnologia é operacional, com a estratégia de agilizar os processos,
aumentar a eficacia produtiva e reduzir os custos. Isto vai de encontro com o abordado por
Strohmeier (2020) para o nivel de maturidade digital I, de uma organizacdo com capacidade em
aumentar a eficacia produtiva e a qualidade, ao mesmo tempo que leva a reducdo de custos
devido ao uso da tecnologia na operagéo.



FIGURA 3 - MODELO DE MATURIDADE DIGITAL NA ORGANIZACAO METROPOLITANO
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Fonte: elaborado pela autora.

Quanto ao modelo de negécio do Hospital Sdo Marcelino Champagnat, a criacao de
valor é considerada multifacetada, englobando o atendimento a clientes da Unimed, que é a
principal fonte pagadora; o uso de tecnologia avangada em cirurgias assistidas por robds;
certificagOes internacionais como a Joint Commission International (JCI); e a oferta de uma
assisténcia de qualidade assegurada por especialistas renomados. Esses elementos conferem ao
hospital uma posicao distintiva no mercado. No entanto, ha preocupacdes relativas a potencial
verticalizacdo dos servicos pela Unimed, o que poderia impactar negativamente essa parceria.
Em relacdo a captura de valor, esta é realizada por meio da operacionalizagéo eficiente,
viabilizada pela tecnologia, anélise de viabilidade financeira e parcerias estratégicas que
permitem expandir a oferta de servicos e reduzir custos operacionais.

No modelo operacional do Hospital S&o Marcelino Champagnat, a experiéncia do
cliente é aprimorada por tecnologias que, embora ndo sejam sempre percebidas diretamente
pelos pacientes, facilitam e agilizam os processos, aumentando a satisfacéo geral. A jornada do
cliente, desde o0 agendamento até o atendimento, é apoiada digitalmente, com planos de futuras
inovacOes destinadas a expandir ainda mais essas facilidades. As operacdes do hospital séo
caracterizadas por um ciclo continuo de avaliagdo e aprimoramento das tecnologias
empregadas. A TD é um pilar central, ndo apenas para a operacao cotidiana, mas também como
uma alavanca para alinhamento estratégico e inovagéo operacional. Na integracdo de produtos
e servicos personalizados, embora o hospital esteja progredindo em termos de operacdes
integradas e digitalizadas, a criacdo de novos servigos baseados no feedback dos clientes ainda
estd em desenvolvimento. A utilizacdo de dados para inovar em servigcos permanece limitada
pela capacidade atual de integracdo tecnolégica. Quanto ao capital humano, o
desenvolvimento e a captacdo de talentos séo realizados com o suporte de tecnologias que
facilitam o recrutamento e o treinamento, focando em alinhar os colaboradores com a misséo e
as operacdes do hospital. Contudo, a transformacéo digital no desenvolvimento de pessoal ainda
ndo estd completamente integrada ao contexto estratégico mais amplo.

Diante de tal anélise, verificamos que a organizacdo detém de um modelo de maturidade
de Organizacdo digital 11 quanto ao modelo de negécio e ao modelo operacional - figura 4, uma
vez que a aplicabilidade da tecnologia é parcialmente estratégica, sendo parte de um dos pilares
do planejamento estratégico da organizagdo. Isto corresponde ao que Strohmeier (2020)
descreve como nivel de maturidade digital 1l, com o uso da tecnologia além da operacdo,
apoiando a execucdo da estratégia organizacional.



FIGURA 4 - MODELO DE MATURIDADE DIGITAL NA ORGANIZACAO SAQO MARCELINO
CHAMPAGNAT
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo explorou como a Transformagdo Digital (TD) permeia e impacta modelos
de negdcio e operacionais em hospitais, destacando a importancia de um modelo de maturidade
digital para orientar organizagdes no avango competitivo e estratégico. A pesquisa focou em
dois hospitais, examinando suas praticas em relacdo a criacao e captura de valor, experiéncia
do cliente, operacOes, e integracdo de produtos e servicos, alinhados com um modelo de
maturidade digital proposto.

As conclusdes deste estudo ressaltam a diversidade no progresso da TD entre 0s
hospitais, com alguns vendo a tecnologia estritamente como um gasto operacional enquanto
outros a incorporam como um componente essencial de sua estratégia de negécio. Além disso,
destaca-se a importancia de uma estrutura robusta de maturidade digital que alinhe tecnologia,
estratégia e operagdes, promovendo uma transformacdo que ndo apenas otimize custos, mas
também melhore a qualidade do servico e a competitividade no mercado.

Outro dado de interesse é que nem sempre uma organizacao deve apostar na TD como
fonte de vantagem competitiva: pelo contrario, a TD esta a servigo da vantagem competitiva.
De forma concreta, observou-se que no Hospital Metropolitano a vantagem competitiva esta
em sua infraestrutura fisica, amplitude de servicos e algumas especialidades, com foco no SUS.
A TD existe para capturar eficiéncia. No caso do Hospital Marcelino Champagnat, a TD assume
papel central da estratégia ndo s para busca de eficiéncia, mas para oferta de produtos e
experiéncia do cliente. Ou seja, ndo € mandatorio a organizacao buscar a TD sempre no sentido
de “mais é melhor", mas deve entender onde a TD se enquadra na sua estratégia.

A contribuicdo pratica dessa pesquisa € um framework autoral. O modelo proposto foi
desenvolvido tendo como base o modelo de Strohmeier (2020), o qual apresenta uma estrutura
tipoldgica para orientar as organizacGes em direcdo a TD. O modelo proposto de maturidade
digital compreende que quanto mais a TD sai do operacional e alcanca a estratégia de forma
integrada, mais “madura” a organizagao ¢ em termos de TD. O modelo abrange a visdo com
foco na transformacéo digital sob a 6tica do modelo de negdcio e operacional. Pois conforme
abordam Ferreira, Santos e Freire (2021), a TD direciona a revisdo completa do sistema
organizacao, incluindo mudancgas no modelo de negdcios e operacionais.



A tipologia proposta permite aferir o nivel de maturidade (quanto ao modelo de negécio
e operacional) e com isso, permite compreender e orientar as organiza¢fes aos recursos a serem
trabalhados e desenvolvidos para avancar na TD. Tal modelo, por mais que tenha sido analisado
e testado em hospitais, € um modelo genérico que pode ser aplicado em organizagdes de forma
geral, o que pode ser corroborado por pesquisas futuras.

Para pesquisas futuras, recomenda-se ampliar a amostra e inclusive as areas de pesquisa,
por meio de estudos quantitativos, aprofundar a relacdo entre modelo de negécio, modelo
operacional e modelo de maturidade, a fim de se confirmar ou nédo os resultados sugeridos pelo
presente estudo.
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