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RESUMO

Vivemos em uma nova economia, distinta da industrial, devido ao novo tipo de
competitividade no mercado. Com esta nova economia, ocorre a introducdo e o
desenvolvimento de novas tecnologias de informacdo e de comunicag@o que possibilitam a
mudanga na forma de produ¢do e aumentam a capacidade de competicdo das organizagdes.
Esta nova competitividade global gera um ambiente turbulento na economia, determinando
novas formas de organiza¢do das empresas.

As organizagdes burocraticas, mais verticais, padronizadas e inflexiveis,
transformam-se em organizagdes mais horizontais devido a necessidade de oferecerem
solucdes rapidas e eficientes as novas demandas do mercado. Desse modo, as novas
empresas devem desenvolver a capacidade de prever as mudancas e de reagir a elas,
desenvolvendo estratégias eficazes, fundadas no conhecimento organizacional da empresa
e em sua capacidade criativa de inovar nas respostas aos clientes exigentes.

Neste estudo, procuramos entender como as operadoras privadas de satde tém
se inovado organizacionalmente para responderem ao ambiente turbulento do mercado
atual. Para isso, realizamos uma pesquisa - Estudo de Caso - em duas grandes operadoras
de satde brasileiras. Sendo uma delas cooperativa com mercado regional, de propriedade
dos fornecedores médicos. Esta operadora ¢ considerada, hoje, a maior cooperativa
nacional. A outra empresa estudada ¢ uma operadora autogestdo, de propriedade dos
clientes, no caso, funcionarios federais. E a maior autogestio do pais.

Para esse trabalho a inovagdo organizacional ¢ vista como a modernizagdo ou
inovacdo nas dimensdes estratégia, estrutura, gestdo de Recursos Humanos e
relacionamento com os fornecedores e clientes.

Procuramos  entender como  essas  organizagdes tém  inovado
organizacionalmente as dimensdes de suas Estratégias; de suas Estruturas; de suas Gestoes
de Recursos Humanos e do Relacionamento com seus fornecedores e clientes.

O resultado mostrou que as empresas estdo em processo de modernizagao de
suas organizagdes, procurando melhor se adequarem a turbuléncia do mercado, mas nao
sdo inovativas como caracterizado na literatura.

As empresas estudadas mesmo ndao sendo inovativas obtém sucesso no

mercado privado de satide no Brasil. Entende-se que o ambiente onde convivem essas
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empresas, operadoras de satde, ¢ de baixa competitividade comparando-se com outros
setores da economia brasileira. O setor encontra-se em processo de regulacdo o que
possibilita ainda adaptagdes as regras propostas para o setor. E, por fim, o mercado de
saude privado brasileiro convive com um excesso de fornecedores de servigos satude, o que
permite que as operadoras tenham grande poder de negociacao. Essas trés razdes permitem
que as empresas mesmo ndo sendo inovativas como a literatura propde consigam se

destacar no mercado de saude privado brasileiro.

ABSTRACT
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We live in a new economy, different from the industrial one, due to the new
type of competitiveness prevailing in the market. This new economy causes the
introduction and development of new information and communication technologies, which
allow a change in the form of production and increase the competition capacity of the
companies. This new global competitiveness generates a turbulent environment in the
economy, determining new forms of organization in the companies.

The bureaucratic companies, which are more vertical, standardized, inflexible,
are turned into more horizontal companies due to the need to offer quick, efficient
solutions to the new market demands. So, the new companies should develop the capacity
to foresee changes and respond to them, developing effective strategies based on their
organizational knowledge and on their creative capacity to innovate in the responses to
demanding clients.

In this study, we try to understand how private health care companies have
innovated organizationally to respond to the turbulent environment of the present market.
For this purpose, we made a research — Case Study — in two large Brazilian health care
companies, one of them being a cooperative belonging to physicians, acting in the regional
market. This health care company is considered today the largest national cooperative. The
other company approached is a self-management health care company, belonging to its
clients, in this case, federal public officers. It is the largest self-management company in
the country.

For the purpose of this work, organizational innovation is regarded as
modernization or innovation concerning strategy, structure, management of Human
Resources, and relationship with suppliers and clients.

We tried to understand how these companies have innovated organizationally
the dimensions of their Strategies, Structures, Management of Human Resources, and the

Relationship with their suppliers and clients.

The result has shown that the companies are under process of modernization of
their organizations, trying to adapt better to the turbulent market, although they are not so
innovative as characterized in the literature.

Although the companies studied are not innovative, they are successful in the

private health care market in Brazil. It is understood that the environment in which these



13

health care companies operate is of low competitiveness compared with other sectors of
the Brazilian economy. The sector is under regulation process, which still allows
adaptations to the rules proposed for the sector. And, at last, the Brazilian private health
care market gets along with an excessive number of health care service suppliers, which
affords the health care companies a great negotiation power. Even though these companies
are not innovative as proposed by literature, these three reasons allow them to be

outstanding in the Brazilian private health care market.

CAPITULO 1. INTRODUCAO

1.1. O problema da pesquisa
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As novas organizagdes passam por modificacdes no seu modo de
funcionamento devido a necessidade de se adaptar ao novo ambiente econdmico, que se
torna muito turbulento. Isso exige das novas empresas uma nova capacidade de

organizagdo para sobreviverem nesse ambiente econdmico atual.

A nova economia possui um sistema diferente daquele adotado pela economia
industrial devido, sobretudo, ao desenvolvimento de novas tecnologias que mudaram o
objetivo e a dindmica da economia industrial, criando, desse modo, uma economia global e
uma nova forma de concorréncia entre os agentes econdmicos existentes e os recém-
chegados. Esta nova economia nio se contrapde a economia industrial, mas engloba-a
mediante o aprofundamento técnico, a incorporagdo de conhecimento e de informagdo nos

processos de producao (CASTELLS, 2000).

Desta forma, observa-se o surgimento de uma nova economia denominada
informacional e global. Ela ¢ informacional, porque a produtividade e a competitividade
econdmica dependem de sua capacidade de gerar, de processar e de aplicar a informagao
baseada em conhecimentos. E global, porque suas principais producdes, consumo,
circulagdo e componentes se organizam em escala global por meio de uma rede de conexao
e da interacao entre os agentes econOmicos. Surge um novo sistema econdomico, a partir da
conexao historica, entre a base de informagdo/conhecimento da economia, seu alcance

global e a Revolucao da Tecnologia da Informagao (CASTELLS, 2000).

Com a introducao de novas tecnologias de informacao e de comunicagdo nas
empresas, ocorre a modificacdo da produgdo e uma intensificacdo da competicdo. Observa-
se uma mudanga que vai da tecnologia baseada no capital, na energia, caracteristicamente
de producao inflexivel e de massa, para as tecnologias intensivas em informagao, flexiveis
e computadorizadas. Observa-se a modernizagao de setores maduros da industria dos anos
60 e 70 através de mudangas tecnoldgicas e o surgimento de uma nova GAMA de

industrias .

Com a introducdao eficiente de novas tecnologias de informagdo e
comunicagdo, convivemos com a intensificacdo da competi¢do entre empresas € paises
associada, por um lado, ao movimento de globalizacdo dos mercados e, por outro, a

modificacdo dos processos produtivos.

A nova competitividade global e sua capacidade de integracdo tecnoldgica

geram um ambiente cada vez mais turbulento na economia. Se antes a competitividade era
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mais estavel e duradoura, hoje ela se vé continuamente reinventada. Isso porque,
atualmente, as organizacdes situam-se numa realidade pouco confortavel e extremamente
complexa: nao existe mais previsibilidade e constancia no mundo dos negodcios da

chamada Sociedade do Conhecimento (CASTELLS, 2000)

As mudancas atuais na sociedade e sua economia sao frutos de forcas
poderosas e incontrolaveis: a primeira forca ¢ a globalizagdo que gerou, simultaneamente,
novos mercados € muitos concorrentes. A segunda forca ¢ a disseminacdo de novas
tecnologias de informacdes e a formacdo de redes de comunicagdes por meio dos
computadores. Essas forcas determinaram mudancas que desmantelaram empresas
tradicionais e suas poderosas hierarquias, gerando organizagdes mais enxutas ¢ a

conseqliente extingdo de empregos.

O conhecimento torna-se um recurso proeminente, mais importante que a
matéria-prima, ou qualquer produto da era industrial. Desse modo, para o sucesso da nova
economia, torna-se necessaria a articulacdo de novas habilidades e novos tipos de

organizagdes nas empresas.

Na economia industrial, os ativos fisicos explicavam a razdo de ser da empresa.
Na nova economia, ¢ o capital intelectual o valor diferencial da organizacdo. Este capital
intelectual numa empresa ¢ a soma de seu capital humano (talento), com o capital
estrutural (propriedade intelectual, metodologia de trabalho, software) e o capital em
clientes (relacionamentos). Todas as empresas do conhecimento tém esses componentes,

variaveis de acordo com o setor em que atuam.

Para STEWART (2001), neste século, o grande desafio das organizagdes do
conhecimento esta em reconhecer e utilizar, de forma produtiva, os ativos, isto ¢, o capital
intelectual. Assim, as organiza¢des burocraticas verticais, objetivando a adaptagdo as
condigdes impostas pela nova economia - caracterizada, sobretudo, pela imprevisibilidade
introduzida pelas répidas transformagdes econdmicas e tecnoldgicas - transformaram-se
em empresas mais horizontais. A énfase desse modelo de produgdo horizontal estd na
solugdo répida e eficiente de problemas e na capacidade de a empresa responder as
demandas do mercado e de seus clientes, pois a capacidade de criar novos produtos e de
desenvolver as mais recentes descobertas cientificas ¢ um fator diferencial e de vantagem

competitiva.
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Autores como NADLER (1993) e LEMOS (1999) observam que, atualmente,
as empresas bem sucedidas sdo aquelas que desenvolvem a capacidade de prever as
mudancas e de reagir a estas, desenvolvendo estratégias eficazes, como o desenvolvimento
de qualidades organizacionais como a adaptabilidade, a flexibilidade, a sensibilidade, a
decisdo e a rapidez. Desse modo, percebe-se que, para a empresa atual, o conhecimento -
base fundamental da nova competi¢do - e o aprendizado interativo sdo as melhores formas
de as organizacdes estarem aptas a enfrentar as mudancas em curso, intensificar a geracao
de inovagdes e se capacitarem para uma inser¢ao mais positiva no mercado.

O setor econdmico da saiude privado Dbrasileiro, representando,
aproximadamente, R$ 24 bilhdes ( VERAS, 2001), também passa por um processo de
modernizacdo de suas empresas operadoras, procurando, assim, adequar-se ao ambiente
turbulento do mercado globalizado atual.

Entdo, o problema dessa pesquisa ¢ entender nesses novos cenarios ambientais
mais turbulentos, o que as organizacdes tém feito para adequarem seus modelos
organizacionais e terem sucesso diante dessa realidade que prevé entre outras coisas uma
maior competitividade e a presenga de clientes mais exigentes.

Para esse trabalho a inovagdo organizacional ¢ vista como a modernizagao ou
inovacdo nas dimensdes estratégia, estrutura, gestdo de Recursos Humanos e
relacionamento com os fornecedores e clientes.

Dado esse contexto tedrico e a realidade em que se situam as organizagdes, a
pergunta da pesquisa ¢: Como as empresas operadoras de satde tém procurado inovar

organizacionalmente para responderem aos desafios do novo ambiente empresarial?

1.2. Justificativa da pesquisa

O tema da pesquisa ¢ muito atual pois entendemos que as organizagdes, para

responderem  aos novos desafios impostos por uma nova economia baseada em
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informacdes e conhecimento, procuram desenvolver novos modelos que possibilitem

melhor adaptag@o a esse novo ambiente de negdcio.

As empresas procuram melhor se adaptarem as novas demandas do mercado e
as novas exigéncias dos clientes, o que exige novos modelos de organizagdo para que,

deste modo, elas sobrevivam no atual cenario.

Desta maneira, compreender como as organizagdes operadoras de saude estao

se adaptando para melhor responderem a esse ambiente ¢ de grande importancia.

Esperamos que estudos dessa natureza possam auxiliar as empresas na
administracio a na compreensdo de modelos organizacionais para seu melhor

posicionamento gerencial no atual ambiente turbulento de negdcios.

Outro ponto que merece destaque sdo as empresas, objeto da pesquisa, sendo
as duas empresas operadoras de destaque no mercado de saiude privado brasileiro. A
escolha do objeto de nossa pesquisa, assim como sua relevancia, explica-se pela
importancia do setor privado de satide na economia brasileira, o segundo maior setor de
saude privado do mundo, perdendo apenas para o mercado americano. Neste setor estao

inseridos, aproximadamente, 25% da populagao brasileira (ALMEIDA, 2001).

De acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2000), o Brasil possui 38,5 milhdes de pessoas que tém cobertura de algum tipo de plano
privado de saude no Brasil; movimenta 20 bilhdes de reais, o que corresponde a 1,84 % do
PIB brasileiro, e sdo operados por 2.739 empresas distribuidas em todos os Estados

nacionais (VENDRAMINE, 2001)

Os estudos especificos sobre a drea em questdo, gestdo de operadoras de saude,
ainda s3o escassos no pais, se comparados com empresas industriais. Entendemos, pois,
que nosso trabalho poderd ser de grande valia para administradores do setor,

proporcionando-lhes o auxilio necessario em suas praticas gerenciais.

Julgamos, ainda, de um ponto de vista pragmatico, que este trabalho também
serd util as empresas operadoras de servicos saude, ajudando-as a compreender melhor o
novo ambiente de negdcio e como as novas organizacgdes, frutos desse novo ambiente
econdmico, estdo se organizando internamente para melhor responderem as demandas do

atual mundo dos negocios.
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1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho ¢ analisar como as empresas operadoras de saude ,
diante de um novo ambiente econdmico, estdo inovando do ponto de vista organizacional,
para melhor se posicionarem no mercado. Entende-se como inovagdo organizacional, nesse
trabalho, o esfor¢o que essas organizagdes estdo realizando para modernizarem-se no que
tange as dimensdes estratégia, estrutura, gestdo de Recursos Humanos e relacionamento

com os fornecedores e clientes.

1.3.2. Objetivos Especificos

Compreender como as operadoras estruturam-se para responderem ao novo
ambiente de negdcio;

Evidenciar as estratégias das operadoras em saude para lidarem com a nova
economia;

Compreender como as organizagdes operadoras em saude desenvolvem seus
recursos humanos;

Compreender como as organizacdes relacionam-se com seus fornecedores de

servigos e seus clientes.

CAPITULO 2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Da Sociedade Industrial 2 Sociedade do Conhecimento
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O objetivo deste capitulo ¢ descrever o processo de transicdo porque passa a
sociedade em que vivemos. Procura-se descrever o modelo pods-industrial, que vem
substituindo o modelo industrial, ainda existente na sociedade contemporanea.

Atualmente, passamos por uma transicdo do modelo de sociedade em que
vivemos. MASI (1985) afirma que estamos no meio de grandes mudangas como as que
ocorreram entre o final do século XVIII e inicio do século XX, cujo processo de transi¢ao
partiu de uma sociedade rural para uma sociedade industrial. Desse modo, percebemos,
hoje, o declinio da sociedade industrial e de seus modelos e a crescente fixacdo dos
paradigmas de uma nova sociedade, denominada pds-industrial. Para este autor, as

mudangcas se delinearam mais claramente a partir da Segunda Guerra Mundial:

Grosso modo, estes tragos consistem numa concentragdo dos trabalhadores do
setor terciario, em relag@o aos trabalhadores na industria e na agricultura; em um
declinio dos modelos de vida associados a fabrica e a grande industria; no
surgimento de valores e culturas centrados no lazer; em um papel central do
conhecimento tedrico, do planejamento social, da pesquisa cientifica, da
produgéo de idéias e da instrugdo (..) (MASI, 1985:18)

Para MASI (1985), a paternidade conceitual do termo pds-industrial ¢
atribuida a Daniel Bell, que o define a partir de 1960, em estudos que t€ém como base a
sociedade americana. Segundo BELL' (apud MASI, 1985) existem 3 (trés) tipos de
sociedade convivendo concomitantemente no mundo: A primeira, a sociedade pré-
industrial, ¢ caracterizada pelo setor econdmico primario (agricultura) e pelo setor
extrativo. As ocupagdes de trabalho da populagdo, em geral, sdo de baixa qualificagdo e
com pouca ou nenhuma tecnologia, ¢ sua metodologia esta voltada para o senso comum e a
experiéncia. Este tipo de sociedade predomina na Africa, América Latina e Asia. A
segunda, a sociedade industrial, se caracteriza pelo setor econdmico de producdo de bens.
Os trabalhadores tém fung¢des semi qualificadas e, geralmente, ha engenheiros
qualificados. A base da tecnologia sdo as fontes de energia e sua metodologia
especialmente voltada para adaptacdo e projecdo. Este modelo de sociedade estd presente
na Unido Soviética, Europa Ocidental e Japao. Por ultimo, a sociedade pos-industrial, que
se caracteriza pelo setor econdomico baseado na especializacdo profissional com técnicos e
cientistas. Sua base tecnolodgica € a informacao e sua metodologia é baseada em teoria com
modelos, simulagdes e analise sistémica. E a sociedade mais comum nos Estados Unidos

da América e em alguns paises da Europa.

"BELL, D. O advento da sociedade pés-industrial: uma tentativa de previsdo social. Cultrix, 1997.
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Em linhas gerais, BELL (apud MASI 1985) define a sociedade industrial como
uma sociedade que surgiu a partir da metade do século XVIII e se estende até a metade do
século XX, cujas instituigdes basicas sao o Estado, a empresa, o sindicato, os Bancos ¢ a
familia nuclear. Seus principais recursos sao os meios de producdo e as matérias-primas;
seu foco esta na producdo de bens ou no setor secundério. E constituida por industrias e
fabricas e sua organizacdo ¢ formal, com ritmo padronizado e uso do pensamento
cientifico, além de estar voltada para objetivos comuns. A vida ¢ baseada no tempo de
trabalho e ha demarcacdo entre o lugar de trabalho e o lugar onde se vive.

Embora as atividades extrativistas e os servigos também fizessem parte da
economia industrial, CRAWFORD (1994) ressalta que sua principal atividade ¢ a
industrial. Desta forma, os recursos principais da economia industrial - fundamentada na
propriedade do capital financeiro e fisico - sdo o capital fisico e a mao-de-obra nao-
especializada.

Em contrapartida, a sociedade pos-industrial, de acordo com BELL (apud
MASI 1985), caracteriza-se como a que surgiu a partir da Segunda Guerra Mundial e tem
como instituicdes basicas a Universidade, os Institutos de Pesquisas, as grandes empresas
de comunicagdo de massa, os Bancos ¢ a formagdo familiar instdvel, com novos arranjos.
A inteligéncia, o conhecimento, a criatividade e as informagdes sdo considerados seus
principais recursos. O setor economico ¢ caracterizado por producdo de idéias e
fornecimento de servigos como transportes, comércio, finangas, saude, instrucdo, lazer, o
chamado setor tercidrio. Sua organizagao ¢ baseada em rede de comunicagdes, voltada para
o futuro, alimentando uma gestdo do saber com planejamento de longo prazo, com énfase
no lazer. Além disso, viabiliza maior acesso as informagoes e a redugdo das incertezas. O
trabalho pode ser realizado em casa.

Ainda para BELL (apud MASI 1985), os deslocamentos ocorridos no setor
ocupacional indicam a passagem da economia baseada na producdo de bens para a
sociedade pods-industrial, baseada na producdo de servicos. A partir de estatisticas
realizadas em 1956, nos Estados Unidos da América, percebeu-se um maior nimero de
trabalhadores no setor de servigos, em relacdo ao setor industrial. Assim, o nimero de
colarinhos azuis (operarios) ficou menor do que os trabalhadores de colarinho branco

(escritorio, servigos).
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Para QUINN (1992), desde a Segunda Guerra o setor de servigos tornou-se o
maior responsavel pela economia e pelo nimero de empregos nos Estados Unidos da
América e das nagdes industrializadas. Os servi¢os revolucionaram a competitividade em
todas as industrias, inclusive na industria manufatureira. O intelecto, que produz e que
distribui os servicos, ¢ a base desse modelo econdmico. O autor argumenta, apesar da
dificuldade para definir servigos, que a maior parte das autoridades considera que o termo
servicos engloba toda atividade que ndo seja produto ou construgdo, que possa ser
consumida no momento de sua producdo, e que seja mais valorizada pelas “formas
abstratas intangiveis ao consumidor”, como facilidade de recursos, divertimento, bem estar
e conforto. QUINN (1992) ainda ressalta que a causa da atual transformac¢do econdmica ¢ a
aplicacdo da inteligéncia e da tecnologia como fatores de alavancagem, especialmente no
setor servigos:

As tecnologias de servigos ndo somente revolucionaram a economia americana,
como também tiveram o mesmo impacto sobre todos os paises mais
industrializados [...]. Todos esses paises competem hoje, cada vez mais, na
qualidade de economias de prestagdo de servigos. E as industrias de servigos
estdo se revelando guias da futura competitividade internacional de todos os
paises e dos padrdes de vida. (QUINN, 1992:15)

Desta forma, a alavancagem da inteligéncia, por meio da tecnologia de
servigos, estd ndo s6 reformulando as industrias de prestacdo de servigos “(...) como
também a producao industrial americana, os padrdes gerais de economia e crescimento do
pais, as estruturas de empregos no ambito regional e nacional, e a posicdo dos Estados

Unidos na politica mundial e na competitividade internacional” . (QUINN,1992:5).

Apesar do crescimento do nimero de trabalhadores no setor de servicos, os
economistas ainda achavam o termo servigos pouco especifico e dubio. A economia, até
meados do século XX, era dividida em 3 setores, a saber: setor agricola, setor industrial e
setor de servigos. Entdo, em 1953, BELL (apud MASI, 1985) e outros economistas
propuseram a ampliacdo do conceito do setor de servicos e subdividiram-no em 3 partes: O
setor terciario, cujos servicos envolvem as empresas publicas e o transporte; o setor
quartenario que abrange os Sindicatos, os Bancos e as Seguradoras, e o sefor quindrio no

qual se incluem a educagdo, a saude, o lazer, a administracdo publica.
Ao se compararem servigos com bens fisicos produzidos, notam-se as
diferencas: os bens fisicos sdo tangiveis, homogéneos, com produgdo e distribui¢do

separadas do consumo, caracterizam-se pela condi¢do de coisa fabricada, cujo processo de
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fabricagdo o cliente nao participa, podem ser estocados e tém suas propriedades
transferidas. Os servicos, por outro lado, sdo intangiveis, heterogéneos, com producao,
distribuicao e consumo processados simultaneamente, sendo caracterizados como atividade
ou processo, em que seu valor principal ¢ produzido por meio da interacdo entre o
comprador e vendedor, na qual o cliente participa de sua produgdo; os servigos té€m
propriedades intransferiveis e ndo podem ser estocados.

Para QUINN (1992), uma das diferengas essenciais entre a industria
manufatureira (caracteristica da sociedade industrial) ¢ a induastria de servigos - da
sociedade pds- industrial - ¢ o lugar de destaque em que esta ultima coloca o cliente. Para
as organizagdes pos-industriais, os clientes estdo em posi¢do de comando, diferentemente
das organizagdes industriais, em que os produtos estdo em primeiro lugar. Neste contexto,
observamos que oferecer aos clientes a melhor resposta a suas demandas ¢ a fungdo
principal das organizagdes de servigos.

CRAWFORD (1994: 20) ao caracterizar essa nova sociedade uma sociedade

do conhecimento diz que:

A economia do conhecimento se difere de suas predecessoras nos servigos, que
sdo mais do que a produgdo de mercadorias, por sua forma dominante de
emprego. E uma economia de processamento de informagdes no qual
computadores e telecomunicagdes sdo os elementos fundamentais e estratégicos,
pois difundem os principais recursos de informagdo e conhecimento. A
organiza¢do econdmica e social ¢ centrada na posse da informagdo, do
conhecimento e na utilizagdo do capital humano, o que significa ter pessoas
estudadas e especializadas.

CEVOLI (1985) ressalta que a mudanga na importancia econdmica da induastria
tradicional ndo significa o fim do setor industrial. As diferentes sociedades convivem
contiguamente. Entretanto, a valorizacdo do conhecimento, caracteristica da sociedade
pos-industrial, passa a ser instrumento indispensavel na sociedade industrial, uma vez que
o predominio dos profissionais qualificados e técnicos resulta em novos valores e

importancias para o conhecimento técnico:

Se o desenvolvimento da tecnologia € o motor do desenvolvimento da sociedade
e se o conhecimento tedrico parece fundamental também para controlar e
encaminhar o desenvolvimento da propria tecnologia, o primeiro tipo de
tecnologia que deve receber atengdo ¢ essencialmente intelectual, ¢ o
instrumento dos processos decisorios da sociedade pds-industrial. ( CEVOLI,
1985:158).

De acordo com CRAWFORD (1994), a medida que a economia industrial
passa para economia do conhecimento ocorrem mudangas, como: a automagao do trabalho,

o crescimento generalizado da industria de servigos; transformagdes demograficas, devido
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a queda da taxa de natalidade; envelhecimento da populacdo devido a melhoria na
qualidade de vida; substituicdo dos bens fisicos e materiais do centro da economia por

informagdes e conhecimentos.

TOURAINE? (apud MASI, 1985) observa que a caracteristica central da
sociedade pos-industrial é a producgdo cientifica e a programacao da inovacao. Este autor
nomeia essa nova sociedade de “Sociedade Programada”. Para ele, a nova hegemonia ¢
exercida por aqueles que administram o conhecimento e que planejam a inovagdo,
substituindo os proprietarios dos meios de producdo. Desta forma, a sociedade pos-
industrial ou programada produz, sobretudo, conhecimento, administracdo de sistemas,
capacidade de programar as mudancas, tendo como principio bésico colocar o presente a
disposicdo do futuro, enquanto a sociedade industrial tem como principio colocar o
trabalho a servico do capital.

HEGEDEUS® (apud MASI, 1985) tem uma formulagdo bastante satisfatoria
para a sociedade pods-industrial. Para a autora, a sociedade industrial caracteriza-se por 4
(quatro) elementos, a saber:

a) existe um local preciso, a fdbrica, onde ocorre a produgao;

b) empregados e dirigentes formam os dois pélos do sistema industrial;

c) este sistema tem uma dimensao nacional propria;

d) no plano internacional, existe uma hierarquia de importancia dos varios

paises, com base em seu PIB.
Esta socidloga enfatiza que na sociedade pods-industrial essas quatro caracteristicas se
modificam profundamente, adquirindo, desse modo, o seguinte perfil:

a) Tornou-se extremamente mais complicado identificar o local de producao

de um produto qualquer;

b) Fica diluida a imagem de duas classes sociais opostas, pois, hoje, ndo se

sabe quem produziu nem onde estd sendo produzido, dificultando a

possibilidade de confronto entre os que exploram e os que sdo explorados;

c) As relacdes e integragdes internacionais modificaram-se muito, o que

dificulta identificar o pais ou organismo (privado ou publico) que gerou um

produto ou desenvolveu uma pesquisa;

2 TOURAINE, A. Pela sociologia. Lisboa, Dom Quixote, 1982.
3 HEGEDEUS Z., Reforma econémica e conflito social. 11 caso unglese. Mildo, ed. Angeli, 1981.
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d) A hierarquia mundial entre paises modificou-se. Hoje, cada pais estd na

vanguarda em certos setores e atrasado em outros.

Ainda para HEGEDEUS (apud MASI, 1985), no cerne da mudanga da
sociedade industrial para a sociedade pods-industrial estd a transformag¢do do método
cientifico, que muda da descoberta para a invencao, da busca de solugdes para a busca de
questdes. Enfim, para esta autora, o que ocorre ¢ um verdadeiro salto de qualidade entre a
era industrial e a pos-industrial, mostrando-nos uma ruptura, semelhante a que ocorreu na
transi¢do da era rural para a industrial.

Para encerrar a discussdo proposta nesta secdo, destacamos as observacdes de
DRUCKER (1993) de que esta nova sociedade tem uma estrutura e uma dinidmica
econOmica diferentes da estrutura e dindmica da sociedade industrial. Para esse autor, o
recurso econdomico basico da nova economia € o conhecimento, em oposi¢cao aos recursos
como capital, caracteristicos da economia industrial. A criagdo de riqueza nesta nova
economia ¢ a produtividade e a inovagdo adquiridas por meio da aplicacdo do
conhecimento no trabalho. As industrias consideradas referéncias para essa sociedade pds-
capitalista, baseiam-se na produc¢do e distribui¢do de conhecimento e informagao, uma vez
que os recursos tradicionais como mao-de-obra, terra e capital oferecem retornos cada vez

menores.

(...) o fato de o conhecimento ter passado a ser o recurso, ao invés de um
recurso, ¢ que torna nossa sociedade ‘pds-capitalista’. Este fato muda,
fundamentalmente, a estrutura da sociedade. Ele cria novas dindmicas sociais e
econdmicas. (DRUCKER, 1993: 24).

A partir das consideragdes discorridas acima, parece-nos pertinente afirmar que
um novo modelo organizacional estd surgindo. Na realidade convivemos em um novo
ambiente econdmico fruto de uma nova sociedade, chamada de sociedade pos-industrial,
que se caracteriza por um novo tipo de competitividade, que as organizagdes devem

procurar se adaptar para sobreviverem.

2.2 O novo ambiente econdomico na Sociedade do Conhecimento

O objetivo deste capitulo ¢ descrever o novo ambiente econdmico, que
impulsionado pelas novas tecnologia caracterizou uma nova competitividade ao mercado.
Esta nova competitividade determinou uma nova estrutura econdmica, baseada na

globalizacdo do mercado e pela modificagdo dos processos produtivos.
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Atualmente, segundo CASTELLS (2000), o fator que impulsiona a
produtividade crescente - grande fonte de riqueza das nagdes - € a tecnologia que, para ele,
inclui a tecnologia organizacional e gerencial. Este autor ainda observa que a lucratividade
e a competitividade sdo os verdadeiros determinantes da inovagdo tecnologica e do

crescimento da produtividade.

A revolucao da tecnologia nos anos 70, de acordo com CASTELLS (2000),
demarcou uma linha diviséria do capitalismo, pois, nesse periodo, as empresas reagiram ao
declinio da lucratividade procurando reduzir custos e acelerar o giro de capital. Esses
caminhos foram utilizados com énfases distintas, dependendo da empresa. Para o autor, a
primeira estratégia adotada foi a ampliacdo do mercado para aumentar a demanda, em
seguida, aumentar a produtividade a fim de diminuir os riscos para os investidores. Para
ocorrer este aumento de produtividade, sdo necessarias a mobilidade do capital e uma
capacidade crescente de comunicacdo, além da busca de novos mercados, para, entdo,
procurar conectd-los globalmente aos paises como se fosse uma rede de negodcios. A
desregulamentagdo dos mercados e o incremento de novas tecnologias também
proporcionam condigdes que beneficiam as empresas de alta tecnologia e as empresas

financeiras, impulsionando-as a atuarem globalmente.

GALBRAITH (1995) denomina a globalizagio como uma for¢a que
impulsiona a competicao global. Os gastos com tecnologia e inovagao tecnologica elevam
os gastos das economias dos paises desenvolvidos. Os produtos gerados por esta nova
tecnologia tém seus ciclos de vida cada vez menor. Ao se diminuir o tempo para a
amortizacdo dos investimentos no desenvolvimento dos produtos langados e aumentar
volume de vendas, dever-se-4 conseguir um nimero maior de paises, que se transformem

em clientes, para que estas organizagdes consigam sobreviver.

Assim, na década de 90, a lucratividade maximiza-se com a globaliza¢do e sua
integracao mundial, recuperando sua capacidade de investimento e o retorno esperado pelo
sistema capitalista. Desta maneira, a partir da constituicdo de um mercado global, novos
parametros de competitividade surgiram no mercado dos negécios. Esses parametros
evoluiram sobretudo quanto a qualidade dos produtos e servigos, trazendo o cliente para o

foco estratégico central, sem esquecer o controle de custos.

A importancia estratégica da competitividade teve origem em dois fatores,

segundo CASTELLS (2000): o primeiro, na interdependéncia dos mercados € da economia
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que dificulta, cada vez mais, a existéncia de politicas genuinamente nacionais, levando os
paises a cooperarem € concorrerem com outros paises para, assim, adquirirem maior poder
de barganha nas negociagdes em um sistema econdmico interdependente. O segundo
centrou-se na crescente participacdo do mercado nas economias asiaticas como o Japao, a
Cor¢éia e a China. A participacao no mercado destas nagdes levou os EUA e a Europa a
despertarem-se para a competitividade global. Desse modo, as novas tecnologias e as
novas industrias tornaram-se as grandes ferramentas para essa concorréncia global, uma
vez que, conforme CASTELLS (2000:107), a globalizacdo econdémica realimenta o
crescimento da produtividade:

As empresas melhoram seu desempenho quando encaram maior concorréncia
mundial ou disputam fatias de mercados internacionais. Dessa forma, um estudo
de 1993, feito pela Mckinsey Global Institute, sobre produtividade industrial nos
EUA, Japdo, Alemanha descobriu uma alta correlagdo entre um indice de
globalizagdo, medindo a exposi¢ao a concorréncia internacional e o desempenho
relativo de produtividade de nove setores analisados no trés paises. Portanto, a
via que conecta a tecnologia da informagdo, as mudangas organizacionais ¢ o

crescimento da produtividade passa, em grande parte, pela concorréncia global.
CASTELLS (2000) destaca que uma nova economia surge em escala global,
denominada economia informacional e global. Ela é informacional porque a produtividade
e a competitividade economica dependem de sua capacidade de gerar, processar ¢ aplicar a
informacdo baseada em conhecimentos. E global porque suas principais produgdes,
consumo, circulagdo e componentes se organizam em escala global por meio de uma rede
de conexdo e interagdo entre os agentes econdmicos. Este autor ainda ressalta que um
sistema econdmico distinto ¢ criado a partir da conexdo histérica entre a base de

informacdo/conhecimento da economia, seu alcance global e a Revolucdo da Tecnologia

da Informacao.

Para CASTELLS (2000), a nova economia possui um sistema diferente
daquele adotado pela economia industrial devido, sobretudo, ao desenvolvimento de novas
tecnologias que mudaram o objetivo e a dindmica da economia industrial, criando, desse
modo, uma economia global e uma nova forma de concorréncia entre os agentes
econOmicos existentes e os agentes recém-chegados. Contudo, ele afirma que esta nova
economia ndo se opde a economia tradicional. Na realidade, para CASTELLS (2000:110),

(...) a primeira abrange a segunda, mediante o aprofundamento técnico,
incorporando conhecimento e informagdo em todos os processos de produgdo
material e distribui¢do, com base em um avango gigantesco em alcance e escopo
da esfera de circulagédo.
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Ao falar das mudancas provocadas pelo novo modelo economico,
CRAWFORD (1994:16) faz o seguinte comentario:

O modelo é o seguinte: novos conhecimentos levam a novas tecnologias, as
quais, por sua vez, levam a mudangas econOmicas, que, conseqiientemente,
geram mudancgas sociais e politicas, as quais, em ultima instancia, criam um
novo paradigma ou visdo de mundo. Este modelo pode ser utilizado para
explicar as dramaticas mudangas econdmicas, sociais e politicas que vém

ocorrendo no mundo
Para CASTELLS (2000) uma economia global ¢ diferente de uma economia
mundial, uma vez que esta Ultima caracteriza-se pela expansdo da acumulagdo mundial de
capital existente desde o século XVI. Enquanto que uma economia global - capaz de
funcionar com uma unidade em tempo real e em escala planetaria - tornou-se possivel
somente no fim do século XX, devido a uma infra-estrutura proporcionada pela tecnologia
da comunicagdo. Com esta infra-estrutura, por exemplo, o capital financeiro ¢ gerenciado
durante as 24 horas do dia em mercados integrados globalmente que funcionam assim, pela

primeira vez na histéria, gragas as redes de informagdo e comunicagdo que integram os

centros, possibilitando operacdes de capital.

Ainda se pode perceber que, no mercado de trabalho, somente uma pequena
parte do capital humano ¢ integrada. Esta ultima ¢ formada por profissionais altamente
capacitados e especializados, como também por cientistas. Porém, a mao-de-obra ¢ um
recurso global devido a possibilidade atual de as empresas poderem se situar em diferentes
lugares do mundo para encontrarem a mao-de-obra de que necessitam. As empresas podem
solicitar mao-de-obra especializada de qualquer parte do planeta, desde que paguem-na

adequadamente e lhe oferecam a condi¢do de trabalho desejada.

LASTRES e FERRAZ (1999:44), observam que as caracteristicas mais visiveis
da nova economia referem-se ao avanco e difusao da informatica e das telecomunicagoes, a
geracdo e disseminagdo de informagdes em volume, a rapidez e abrangéncia nunca vistos
até entdo.

LASTRES e FERRAZ (1999) ao analisarem a aceleracdo do processo de
globalizacdo, observaram que, na realidade, a concentragdo da apropriacdo dos resultados
ou da divisdo do trabalho intelectual — presente no novo paradigma econdomico — ¢ uma
reconcentragdo de atividades consideradas estratégicas, como informacao e conhecimento.

A nova competitividade entre os agentes econdmicos e as regioes, ou paises

onde estao situados, segundo CASTELS (2000), produzem uma nova estrutura economica,
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caracterizada por um sistema global de tecnologia de informagao. Para este autor, quatro

fatores determinam a nova competitividade na economia global:

1. Capacidade tecnoldgica, resultante da articulagdo entre ciéncia, tecnologia,
gerenciamento e produgdo em um sistema complementar, enriquecido pelo sistema

educacional que fornece o recurso humano qualificado;

2. Acesso a um mercado integrado, como o Estados Unidos da América, a
Unido Européia ou, em menor proporc¢ao, o Japao. A competitividade destas organizagdes

depende do acesso aos mercados com o menor niumero possivel de restrigoes;

3. O diferencial entre os custos de producao no local da produgdo e os pregos
do mercado destino, ou seja, o lucro potencial envolvido em custos produtivos mais
baixos s6 podera ser realizado com acesso a um mercado rico e grande. A formula
vencedora ¢ a soma da exceléncia tecnoldgica/administrativa e custos de producdo mais

baixos que a concorréncia por caracteristica de produto;

4. Capacidade politica das instituigdes nacionais € supranacionais para

impulsionar a estratégia de crescimento dos paises envolvidos;

Para CASSIOLATO (1999), convivemos com a intensificagdo da competi¢cdo
entre empresas e paises associada, por um lado, ao movimento de globalizacdo dos
mercados e, por outro, a modificagdo dos processos produtivos, devido a introducao
eficiente de novas tecnologias de informacao e comunicagdo. Este autor demonstra-nos,
sinteticamente, que o processo de globalizagdo ¢ muito complexo por trés razdes: a
primeira, por ser um processo contraditorio, pois a globalizagdo traz tanto a integragdo
desejada quanto a desintegracdo temida; traz a equalizacdo e também as divergéncias; as
oportunidades e os problemas e, por fim, a ordem e a instabilidade. A segunda, por ser um
processo desigual que opera em diferentes niveis, afetando diferentes regides no globo. E,
finalmente, a terceira, por ser um processo desestabilizador que intensifica a volatilidade

nas transagdes econdmicas e financeiras, trazendo incertezas a pessoas e instituicoes.

Desta forma, os principais catalizadores da globalizagdo sdo a
desregulamenta¢do dos mercados e o desenvolvimento e difusdo de novas tecnologias,
uma vez que a introdugdo e disseminacdo destes processos industriais € a conseqiiente
melhoria na produtividade ndo se restringem somente a industrias ligadas ao complexo

eletronico, mas, estende-se, também, aos setores da industria tradicional e aos servigos.
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No entendimento de CASTELLS (2000) esta nova competitividade global e
sua capacidade de integracdo tecnologica geraram um ambiente cada vez mais turbulento
na economia. Se antes a competitividade era mais estavel e duradoura, hoje ela se vé
continuamente reinventada. Isso porque, atualmente, as organizagdes situam-se numa
realidade pouco confortavel e extremamente complexa: nao existe mais previsibilidade e

constancia no mundo do negdcio da chamada Sociedade do Conhecimento.

Sendo necessario, entdo, a articulagdo de novas habilidades e novos tipos de
organizagdes para o sucesso dessa nova economia. Por exemplo, o conhecimento foi o
principal item de exportagdo dos EUA, em 1999, recebendo este pais, por royalities e
licengas, mais que 37 bilhdes de dolares. Embora os ativos convencionais, capital fisico e
financeiro ndo desapareceram (nem desaparecerdo), ¢ inevitavel que os ativos do
conhecimento se transformem em ativo cada vez mais importante devido ao valor que o

conhecimento agrega aos processos e ao trabalho (STEWART, 2001).

Neste contexto, STEWART (2001) enfatiza que a economia do século XXI se
caracteriza pela intensidade de informagdes e volumes crescentes de conhecimento, uma
vez que o valor estd na informacdo em si e esta independe de sua base fisica. Esta nova
economia ancora-se em 3 (trés) pontos fundamentais, a saber: 1- o conhecimento € o fator
mais importante na produgdo; 2 - os ativos do conhecimento, ou o capital intelectual ¢ mais
importante que qualquer outro ativo financeiro ou fisico; 3 - para prosperar na nova
economia e explorar novos ativos, precisa-se de novas técnicas de gestdo, novas

tecnologias e novas estratégias.

STEWART (2001) entende por capital intelectual o ativo do conhecimento,
sendo este entendido como talento, habilidade, know-how, relacionamento e incorporado
por maquinas e redes que geram riquezas. Na economia industrial, os ativos fisicos
explicavam a razao de ser da empresa. Na nova economia, € o capital intelectual o valor
diferencial da organizacdo. Este capital intelectual, numa empresa, ¢ a soma de seu capital
humano (talento), capital estrutural (propriedade intelectual, metodologia de trabalho,
software) e capital em clientes (relacionamentos). Todas as empresas do conhecimento t€ém
estes componentes com intensidades diferentes, conforme o setor em que atuam. Para
finalizar, ressalta-se que, neste século, o grande desafio das organiza¢des do conhecimento

esta em reconhecer e utilizar, de forma produtiva, os ativos, isto €, o capital intelectual.
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Tanto a sociedade como sua economia interagem com forcas poderosas e
incontrolaveis como a globalizagdo que gerou, simultaneamente, novos mercados com
muitos concorrentes. A outra for¢a ¢ a disseminagao de novas tecnologias de informacdes
e a formagdo de redes de comunicagdes por meio dos computadores. Essas forcas
determinaram mudancas que desmantelaram empresas tradicionais e suas poderosas
hierarquias, gerando novas organizagdes mais enxutas e a conseqiiente extin¢cdo de muitos
empregos (STEWART, 1998).

Para TAPSCOTT (1997), a globalizacdo e sua abertura de mercado mundial
tém causado muitas mudangas nas organizacdes, levando-as a se reestruturarem e se
capacitarem tecnologicamente para manterem-se vivas no mercado. Com o atual mercado
turbulento, ndo existe mais a possibilidade de as organizacdes estabelecerem vantagens
competitivas duradouras. Veremos a seguir como as empresas vém modificando seu modo

de organizar-se para melhor responder as exigéncias do ambiente econdmico atual.

2.3. Dos padrdes tradicionais de organizacio as novas configuracoes

organizacionais

Com a industrializagdo, ocorreram transformac¢des que modificaram a
sociedade e suas organizagdes. Assim, a necessidade de aumento da produtividade e
padronizagdo da produgdo se tornou evidente. Neste capitulo procuramos descrever os
padrdes de organizacdo, iniciando com a descricdo do modelo tradicional e a partir dele
descrever a necessidade de mudanga do mesmo até o modelo de organizacdo atual
existente devido a necessidade de responder a um mercado cada vez mais turbulento.

No final do século XIX, o engenheiro americano Frederick Taylor procurou,

por meio de seus estudos, racionalizar o trabalho do operério, com o intuito de garantir a
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producdo maxima ao menor custo. Seu pensamento fundamentava-se no enfoque
mecanicista de compreensdo do ser humano que entendia 0 homem como parte de uma

engrenagem:

Taylor foi o que se poderia chamar de engenheiro tipico de tempo integral. Sua
maior preocupagdo era com o que ele denominava ‘eficiéncia racional’. Ele via
desperdicio nas atividades produtivas, decorrente da ignorancia dos
administradores e engenheiros e da ‘vadiagem’ dos operarios. (FLEURY e
FLEURY, 1995:35)

Desse modo, a énfase nas tarefas fundamentou-se como a abordagem da Escola
de Administragdo Cientifica que recebeu este nome por causa da tentativa de Taylor e de
outros em aplicar os métodos cientificos aos problemas da administra¢do, a fim de alcangar
elevada eficiéncia industrial. A teoria desta Escola foca o trabalho individual dos operarios
e procura dar um método de trabalho, que padronize a producdo e aumente sua eficiéncia
produtiva. Para FLEURY e FLEURY (1995), Taylor procurou substituir o empirismo que
predominava na organizacao dos processos de producdo por procedimentos sistematicos de

analise, que utilizavam algumas informacgdes relacionadas a experimentos cientificos.

TAYLOR (1966) defendeu o uso do estudo de tempos € movimentos como
meio de analisar e padronizar as atividades de trabalho. Sua énfase estava na tarefa a
realizar e a controlar. Desta forma, ele propos a separacdo do planejamento - que deve ser
realizado pelo gerente - do ato de realizar - que deve ser feito pelo operario. Neste
processo, o operario ¢ visto como acessorio das maquinas, completamente controlado pela

organizagdo e pelo ritmo do trabalho.

Tendo como conceito o homo economicus, que pressupde a motivagdo das
pessoas regida, exclusivamente, por interesses salariais e materiais, TAYLOR (1966) e
seus seguidores construiram um modelo de administragdo baseado na racionaliza¢do e no
controle das atividades humanas. Esse modelo levou a fragmentacdo das tarefas, e a
conseqliente especializagdo do trabalhador e, para assegurar a eficiéncia do operariado,
tornava-se necessario selecionar os mais aptos, treind-los na execucdo do método e
oferecer-lhes condicdes ambientais agradaveis que lhes reduzissem a fadiga, grande

inimiga da eficiéncia.

O modelo faylorista ainda definiu o papel dos gerentes a partir da obediéncia

aos principios da administragao cientifica que, segundo MORGAN (1985), sao:
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- Transferéncia da responsabilidade da organizacdo do trabalho para o
gerente, ficando este responsavel pela organizacdo e planejamento,

enquanto para os trabalhadores ficaria a tarefa da implementacao pratica.

- Uso de métodos cientificos para se determinar a melhor forma de realizacao

do trabalho, buscando com isso, maior eficiéncia do trabalhador.

- Selecao de pessoal com o perfil que melhor se encaixe no cargo

especificado pelo método cientifico.
- Treinamento do trabalhador para exigir dele maior eficiéncia.

- Fiscalizagao continua do desempenho do trabalhador, procurando, com isso,

assegurar que os resultados sejam atingidos.

Além destas caracteristicas, CASTRO (1999), afirma que o sistema taylorista
se desdobrava em duas técnicas ou praticas complementares, a saber, em primeiro lugar, a
idéia recorrente do melhor caminho (the best way) para executar o trabalho e, em segundo,
uma nova concepgao de divisdo do trabalho, calcada na separagdo entre administragdo e os

trabalhadores, entre planejamento e execugao.

De acordo com FERREIRA, REIS e PEREIRA (2000), por meio dos principios
e conceitos da Administragdo Cientifica, Taylor conseguiu um avango significativo em
uma sociedade que ainda possuia muitos resquicios do regime feudal e escravocrata.
MORGAN (1985:35), observa que o taylorismo foi um modelo imposto sobre a forca de
trabalho, “mas muito de n6és impomos formas de taylorismo a nés mesmos, a medida que
treinamos e desenvolvemos capacidades especializadas de pensamento e acdo.” Na
realidade, para MORGAN (1985), as idéias e o modelo de Taylor significaram um grande
avanc¢o na maneira de entender o trabalhador e no processo produtivo, pois, seu modelo e
conceito de produgdo sao aplicados até hoje.

Taylor conquistou varios seguidores, como Henry Ford, que introduziu a
esteira rolante no processo de produ¢ao, ampliando, desta forma, a capacidade produtiva
da linha de montagem e tornando o homem coadjuvante da maquina na produgdo, fato que
reforcou a dissociagdo entre a acao do trabalhador e a necessidade do raciocinio.
Entretanto, FLEURY e FLEURY (1995) observam que a contribui¢do de Ford colocava-se
num plano diferente, uma vez que ele foi, acima de tudo, um empreendedor com uma visao
estratégica privilegiada, uma obsessdo pela racionalidade no wuso dos recursos,

especialmente dos recursos humanos. Enquanto a teoria de Taylor voltava-se para a parte
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operacional em seus minimos detalhes, Ford priorizava uma visao mais estratégica. Assim,
Ford estava ciente da importancia do consumo de massa e elaborou principios que
pudessem agilizar a producdo, diminuindo, concomitantemente, os custos ¢ o tempo de
fabricacdo: “A chave da produ¢do em massa nio residia na linha de montagem em
movimento continuo. Pelo contrario, consistia na completa e consistente intercambialidade

das pecas e na facilidade de ajusté-las entre si”. (WOMACK, JONES e ROSS, 1992:58)

Além da intercambialidade, no modelo fordista havia a integragdo vertical que
significava a producdo integrada desde a matéria-prima até o produto final. A integragao
horizontal ocorria por meio da rede de distribui¢do, que era propria. Outro principio era a
padronizagdo da linha de montagem que aumentou a agilidade da producao e reduziu seus
custos, em detrimento da flexibilizagdo do produto. WOMACK, JONES e ROSS (1992)
ressaltam que a divisao de trabalho e a intercambialidade das pegas levaram a economia de
recursos, alcangada gracas a introdugdo da linha de montagem de fluxo continuo, adquirida
com a esteira rolante. Segundo estes autores, tais melhorias de produtividade reduziram,
simultaneamente, o esfor¢o humano para a montagem de um automdvel e o custo continuo,

pois, quanto mais carro se produzia, menor era seu prego.

WOMACK, JONES e ROSS (1992) ainda observam que, para atender seu
mercado alvo, Ford projetou um carro de facil operagdo e manuten¢do. Este controle da
eficiéncia de producdo em escala criou uma vantagem competitiva que levou a industria de
Ford a lideranca mundial. A partir das relagdes entre principios de organizacdo da
produgdo e entendimento de mundo, foi criado um modelo de gestdo que influenciou,

definitivamente, o perfil da geréncia moderna.

MACHADO’ ( apud CASTRO 1999) a fim de propor uma sintese das
caracteristicas comuns a organizacdo tradicional da producdo e a sociedade industrial,
afirma que tais caracteristicas articulam-se no tratamento da produgdo centrada em sua
organizagdo, estrutura e crescimento; na relagdo entre fornecedores e clientes; nas politicas
de recursos humanos e no processo de lideranca. Desta forma, a produg¢do, segundo
MACHADO (apud CASTRO 1999), caracteriza-se por ser um sistema fechado com
economia de escala em linha de montagem, cujo foco ¢ o capital e ndo os recursos
humanos. Ela ¢ essencialmente representada pelos elevados volumes de producdo, com

manutengdo a qualquer custo, uma vez que volume, baixo custo e produtividade sdo mais
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importantes que qualidade e capacidade de resposta. A organiza¢do da produgdo gira em
torno da operagdo em rotinas e procedimentos padrdes, com tarefas individuais definidas
detalhadamente por O&M, cuja linha de comando e comunicagao ¢ vertical (de cima para
baixo) e o trabalho, por ser especializado, gera monotonia e frustracdo. A estrutura e o
crescimento da produgdo organizam-se hierarquicamente numa piramide estavel, em que
ha separacdo entre quem pensa e quem faz. Como conseqiiéncia, o crescimento se reflete
na altura da piramide e na complexidade de seu funcionamento.

Quanto a relagdo entre fornecedores e clientes, MACHADO (apud CASTRO
1999) enfatiza que ha uma maximizagdo da utilidade dos produtos por parte dos
fornecedores e uma ampla diversificagdo de clientes. Porém, geralmente, os fornecedores
desconsideram as necessidades dos clientes, uma vez que os mesmos sdo vistos pela
sociedade industrial como dispensaveis/substituiveis. As politicas de recursos humanos do
sistema de producdo tradicional estabeleceu carreiras rigidas e especializadas, de pequenos
horizontes e presas a estrutura de cargos. Além disso, a mao-de-obra ¢ considerada como
um recurso de custo varidvel, com alto grau de diferenciacao salarial. O mercado ¢ visto,
por estas politicas, como o fornecedor da mao-de-obra capacitada que serd submetida a
recrutamento para preenchimento de cargos especificos. Para encerrar, o sistema de
produgdo tradicional centra-se na lideranga verticalizada, na qual hd uma autoridade
maxima — o chefe — responsavel pelas decisoes e pelo poder; este chefe cultiva a imagem
distante e emocionalmente desvinculada de seu pessoal e de seus problemas.

De fato pode-se encontrar no taylorismo/fordismo o nascimento da moderna
burocracia que se torna o modelo dominante de gestdo na sociedade industrial.

Para PINCHOT e PINCHOT (1995), o que Max Weber previu ocorreu durante
esses ultimos 100 anos em nossa sociedade, ou seja, a burocracia criou um sistema capaz
de gerir eficazmente os maci¢os investimentos, a divisdo de trabalho e a producao
mecanizada e de grande escala no capitalismo. O seu poder organizacional impeliu o
rapido crescimento inicial das industrias siderurgica, quimica e automobilistica. Assim, a
burocracia estruturou-se como um modelo organizacional que atendeu as necessidades da

era industrial:

A burocracia ganhou preeminéncia porque veio ao encontro de muitas das
necessidades da era industrial. Ela aumentou a eficacia da hierarquia, reduzindo
os abusos de poder e proporcionando uma forma racional de gerenciamento das

> MACHADO, F. 4 construcdo civil no México diante do acordo norte-americano de livre comércio.
Revista de Administragdo. Sdo Paulo, v. 27, n.2, p. 15-24, abr/jun, 1992)
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tarefas complexas demais para serem compreendidas por uma sé pessoa.
(PINCHOT E PINCHOT, 1995: 25).

Para MORGAN (1985:27), as organizagdes burocraticas se caracterizam pela
énfase na previsdo, na rapidez, na regularidade, na confianca e na eficiéncia que sdo
alcangadas por meio da divisdo de tarefas fixas, supervisdo hierarquica, regras detalhadas e
regulamentos. Este autor destaca que, para Weber “o enfoque burocratico tinha potencial
para rotinizar ¢ mecanizar quase que cada aspecto da vida humana, corroendo o espirito

humano e a capacidade de acdo espontanea”.

Segundo PINCHOT e PINCHOT (1995), existe um consenso entre o0s

estudiosos sociais de que sdo seis as caracteristicas centrais da burocracia, a saber:

A estrutura hierarquica - estd estruturada como uma piramide, com um
chefe no topo comandando a organizagao, delegando a responsabilidade das
subtarefas, decompostas por ele da tarefa global, aos subchefes e, assim, por
meio de uma continua cadeia, abrangendo todos os empregados;

- Especializagao por fun¢ao — que leva a organizagdo burocratica a eficiéncia
devido a divisdo da tarefa global em uma série de atividades especializadas
bem definidas;

- Regras e politicas — que sao uniformes e bem definidas, escritas pela alta
geréncia, e que definem os direitos e deveres dos empregados e gerentes;

- Carreira profissional — ¢ definida como uma carreira vitalicia que propicia
promocao ou ascensdo hierdrquica através da competéncia técnica e na
capacidade de cumprir ordens;

- Relagdes impessoais;

- Procedimentos padronizados para cada tarefa ou servigos;

MORGAN (1985) declara que as limitacdes e forcas de uma organizagdo
mecanicista sdo as mesmas de uma maquina. Para ele, as organizacdes mecanicistas
operam bem em um ambiente estavel que assegure a demanda de seus produtos, sendo
estas desenhadas para tarefas continuas e tendo como meta a precisdo. Tais organizagdes
entendem que as forcas humanas devem ser submissas as maquinas ¢ devem se comportar
como o planejado. Para o autor, até hoje, algumas organizagdes tém sucesso absoluto com
a utilizagdo destes principios, como por exemplo, a lanchonete MacDonalds, que

conseguiu solida reputagao pelo excelente desempenho. A mecanizagdo dos processos
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possibilitou a essa empresa produzir um produto uniforme no mundo todo, comercializado

por intermédio de suas lojas franquiadas.

Por outro lado, as organizagdes com enfoque mecanicista tém severas
limitacdes em ambiente e estdo em constante mudanga, como a que vivemos atualmente.
Diante deste contexto de habituais mudangas, MORGAN (1985) observa que as empresas,
muito além da eficiéncia, devem priorizar uma acdo criativa e flexivel, uma vez que

circunstancias de mudangas demandam diferentes tipos de agdo e resposta.

Ainda sob esta perspectiva de mudanca e instabilidade de ambiente/clientela,
PINCHOT e PINCHOT (1995), enfatizam que as mudangas freqiientes que vém ocorrendo
levam o ambiente a se tornar instavel e turbulento, dificultando, desse modo, a adaptacao

de organizagdes burocraticas. Para eles:

O mundo ndo precisa mais das organizagdes mecanicas geradas pela burocracia.
Os desafios de nosso tempo requerem organizagdes vividas e inteligentes. A
burocracia foi eficiente para certas espécies de tarefas repetitivas que a
caracterizaram nos primordios da Revolug@o Industrial. Ela ja ndo funciona tdo
bem, porquanto as suas regras ¢ procedimentos muitas vezes sdo diametralmente
opostos aos principios de que os trabalhadores precisam para dar o proximo
passo em dire¢do a uma maior inteligéncia organizacional. Uma maior
responsabilidade por definir e dirigir o proprio servico, uma maior
responsabilidade pela coordenagdo com os outros ¢ uma mudanga da autoridade
do chefe para a autoridade dos ‘clientes’ de cada um. (PINCHOT e PINCHOT,
1995:32).

A partir do explicitado acima, podemos observar que, diante deste quadro de
mudancas constantes no ambiente e nas demandas de clientes — sendo estes o atual centro
da atencdo das organizacdes, as geréncias das organizagdes burocraticas, por terem como
finalidade limitar e controlar os funciondrios, devem mudar, pois este tipo de
gerenciamento impede a criatividade e a autonomia necessarias as novas idéias e respostas

criativas.

Para GALBRAITH e LAWLER (1995), o controle das organizacdes
tradicionais, caracterizadas pelo controle burocratico formal e pela imposicdo de uma
autoridade hierarquica, estd sendo substituido pelo controle do cliente; e o controle do
funcionario por controle formal automatizado. Devido ao desenvolvimento de equipes de
trabalho e ao maior envolvimento dos funcionérios nos processos, a organizagdo se afasta
do controle burocratico formal, pois este ¢ realizado pelos proprios membros da equipe de
trabalho. As inovagdes, necessarias para que a organizagdo responda ao novo ambiente em

que esta inserida, ndo ocorrem em organizagdes que tém como valor a obediéncia cega ao
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chefe. Para que elas surjam, € necessario o rompimento com regras muito rigidas, como as
instituidas pelas organizag¢des burocraticas.

Desse modo, com o aumento do poder dos clientes, as organizagdes tém de agir
diferentemente da forma de acdo articulada pelas organiza¢des burocraticas, pois, como
demonstram PINCHOT e PINCHOT (1995:39):

Para que uma organizacdo tenha agilidade de resposta, os desejos dos clientes
precisam exercer uma influéncia forte sobre o pessoal que realiza o trabalho.
Retransmitir essa espécie de informacao através dos chefes é excessivamente
lento — e, além disso, cles podem ndo estar presentes para executar o que 0s
clientes desejam.

Apos estas consideragdes acerca do processo de fixacdo e do desenvolvimento
da produgdo, notamos que a sociedade estd passando por ciclos de inovagdes como ja
discutido anteriormente. Estas mudangas tém gerado um ambiente turbulento, mas muitas
das organizacdes ainda permanecem com seus modelos tradicionais de gestao.

Com a globalizagao da economia, surge um novo modo de competi¢gdo com
foco no cliente e no mercado. Os impactos das novas tecnologias e o aumento da
participagdo dos servigos na economia exercem grande influéncia sobre as organizagoes,
estas, por sua vez, terdo de mudar seu modo de producao, controle e inovagao.

Por fim, para PINCHOT e PINCHOT (1995), a burocracia, por ser uma
organizagdo definida por cadeias de dominios e de submissdo, ndo consegue sobreviver a
essas mudang¢as no ambiente contemporaneo de negocios. Por isso a organizagdo
burocratica vem deixando de ser o modelo de organizacdo central, na sociedade, para ter
um papel secundario, uma vez que este sistema organizacional ndo domina a complexidade
causada pela diversidade de clientes, de empregados, de parceiros e de fornecedores.

O atual cendrio das organizacdes ¢ atingido por for¢as, como denomina DAY
(2000) “centrifugas e distensivas” nas quais incluem-se os processos de globalizacao dos
mercados, novas tecnologias de informag¢do e comunicacao, intensificagdo da concorréncia
e diversificagdo das exigéncias do cliente. Desta forma, tais organizagdes devem se
projetar sobre o mercado, repensando os fatores possibilitadores do sucesso da empresa.
Para isso, as novas organizagdes tém de se adaptar a nova realidade mercadologica,
caracterizada, sobretudo, pela competi¢do e pela capacidade de as empresas diminuirem
custos e tempo de produgdo além de desenvolverem estratégias, que respondam as
mudangas constantes e crescentes do mercado. Apesar deste cenario de intensas

transformagdes, ainda ha organizacdes cujo funcionamento se da em ambiente estavel e
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controlado — como o vivenciado em décadas passadas — baseados em for¢as, denominadas
por DAY (2000) “centripetas e estabilizadoras”, como a economia de escala, escopo e de
habitos fixos de consumo por parte dos clientes. Segundo SOMMERVILLE ¢ MROZ

(1995:84), tais modelos de organizagdo ainda sobrevivem porque,

Apesar da necessidade de romper barreiras em todas dimensdes do desempenho,
muitas de nossas outrora grandes organizac¢des dos setores publico e privado nio
parecem propensas ou capazes de realizar o que as mudangas exigem. Elas néo
estdo dispostas a abrir mao do controle, estabelecer novas aliangas, compartilhar
o conhecimento, desmantelar a burocracia ou abandonar métodos tradicionais de
trabalho.”

Para CASTELLS (2000), a partir do momento em que a demanda por
quantidade e qualidade tornou-se imprevisivel, os mercados ficaram globalmente
diversificados e conseqiientemente de dificil controle. Quando o ritmo da evolugdo
tecnoldgica cresceu vertiginosamente, tornando obsoletos os equipamentos de producao
com objetivos Unicos, o sistema de produ¢do em massa ficou muito rigido e dispendioso
para responder as necessidades da economia emergente. Surge, entdo, o sistema de
producdo flexivel como uma possivel resposta para superar a rigidez do modelo de

produgdo industrial, vigente até entdo.

As novas tecnologias permitem a transformagéo das linhas de montagem tipicas
das grandes empresas em unidades de produgdo de facil programacdo, que
podem atender as variagdes do mercado (flexibilidade) ¢ das transformagdes
tecnologicas (flexibilidade do processo). (CASTELLS, 2000:176).

Neste contexto, objetivando a adaptacdo as novas condigdes impostas pela
nova economia - caracterizada, sobretudo, pela imprevisibilidade introduzida pelas rapidas
transformagdes econdmicas e tecnologicas - as organizagdes burocraticas verticais vém se
transformando em empresas mais horizontais. Estas ultimas, segundo CASTELLS (2000),
apresentam as seguintes caracteristicas: organizagdo em torno do processo, ndo mais em
fungdo de tarefas; a hierarquia € horizontal, com menor nimero de niveis hierarquicos;
gerenciamento em equipe; medida de desempenho pela satisfacdo do cliente; recompensa
com base no desempenho da equipe; maximizagdo dos contatos com os fornecedores e
clientes; informagdo, treinamento e constante aperfeicoamento de funciondrios em todos
0s niveis.

No entender de TACHIZAWA e SCAICO (1997), a economia de escala foi
substituida por uma economia de escopo, caracterizada pela sua capacidade de
elaboracao/produgdo de bens varidveis em pequenos lotes, mantendo os precos baixos. A

énfase dessa nova produgdo esta na solucdo de problemas e na capacidade de resposta
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rapida as demandas do mercado e de seus clientes exigentes, uma vez que a organizagao
flexivel surge da necessidade de responder rapidamente as novas demandas do mercado,
entendendo que a capacidade de criar novos produtos e de desenvolver as mais recentes
descobertas cientificas ¢ um fator diferenciador e de vantagem competitiva. Para esses
autores, os métodos de produgdo flexivel permitem uma aceleragao do ritmo de inovagao
dos produtos, além de possibilitar a exploragcdo de nichos de mercados especializados e em
pequena escala. Estes autores ressaltam que essa capacidade de producdo mais especifica
foi fundamental para a sobrevivéncia das empresas na economia recessiva e competitiva

das décadas de 70 e 80.

Pode-se notar, neste contexto, que as organizacdes ndo sdo mais entendidas
como uma estrutura de producao estavel e programavel, mas como uma estrutura complexa
com varios outros componentes entrelagados, como discorre GALBRAITH (2000), na
seguinte afirmacao:

Todos elementos precisam se encaixar para estar em harmonia entre si. A
organizacdo eficiente ¢ aquela que mesclou sua estrutura, praticas gerenciais,
recompensas € pessoas em um Unico pacote que, por seu turno, ajusta-se com
sua estratégia. Entretanto, estratégias mudam e, portanto, as organizagdes
precisam mudar. (GALBRAITH, 2000:28)

A fim de corroborar o afirmado acima, GALBRAITH (2000) destaca que,
historicamente, o modelo organizacional era visto restritamente como uma estrutura
organizacional, e hoje, em contrapartida, essa visdo foi modificada e ajustada, significando
um realinhamento da estrutura, dos processos de gerenciamento, dos sistemas de
informacao, de recompensa pessoal e da estratégia empresarial. Entendendo entdo, que a
organizacdo ¢ mais que uma simples estrutura e que a eficiéncia organizacional sera
conseguida com a melhor integragdo de todos seus elementos.

Para NADLER (1993), as empresas bem sucedidas, atualmente, sdo aquelas
que desenvolvem capacidades de prever as mudancas e reagir a estas, desenvolvendo
estratégias eficazes, como o desenvolvimento de qualidades organizacionais como a
adaptabilidade, a flexibilidade, a sensibilidade, a decisdo e a rapidez. Desse modo,
percebe-se que a capacidade de a empresa organizar os esforcos e melhor adaptar-se as
circunstancias ambientais contemporaneas constitui-se como uma vantagem competitiva:

(...) pode ndo existir qualquer vantagem sustentavel a longo prazo, exceto a
capacidade de organizar e gerir. As organizagdes mais eficazes sdo as primeiras
a adotar a mais nova estratégia, a aperfeigoa-la, a institucionaliza-la e a se
encaminhar para a proxima. A medida que se torna mais dificil obter uma
vantagem competitiva através de estratégias Unicas torna-se mais importante
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adotar e executar melhor a estratégia comum. Essa medida requer conhecimentos
e flexibilidade organizacional, em resumo, a capacidade de desenvolver
capacidades organizacionais. (GALBRAITH, 1995:21)

Diante deste quadro de flexibilidade organizacional, PFEFFER (2000)
acrescenta que ¢ mais dificil copiar a cultura e o método de operagdo de uma organizagao
do que sua tecnologia, sua estratégia, ou mesmo seus produtos e servigos. Por esse motivo,
a cultura e a capacitagdo organizacionais sdo fontes de sucesso cada vez mais importantes.
Desta forma, o que se percebe ¢ que a organizacao tradicional pdde se transformar em uma
organizacdo mais flexivel e horizontal, devido ao desenvolvimento e introdu¢dao de novas

tecnologias nos seus processos de producao e de trabalho.

Para NADLER (1993), a for¢a isolada que causou maior impacto nas novas
organizagoes foi a evolugdo da tecnologia da informacdo que tornou possivel a criagdo de
alternativas a hierarquia como meio de coordenacao, comegando a provocar modificagdes
no projeto organizacional tradicional. Nas organiza¢des modernas, a tarefa basica da
estrutura organizacional ¢ o processamento de informacgdo, coordenando, assim, a atividade
de trabalho da empresa. CRAWFORD (1994) observa que, se a tecnologia da era industrial
padronizou ndo apenas a producao, mas também o trabalho e as pessoas, a tecnologia de
informa¢do — gracas a despadronizacdo da estrutura organizacional tradicional -
possibilitou maior autonomia as empresas, favorecendo a capacidade de resposta das
organizagdes as demandas do ambiente, além de possibilitar-lhes maior agilidade e
flexibilidade. Assim, “(...) enquanto as maquinas industriais sdo padronizadas, os
computadores e os robos despadronizam-se.” (CRAWFORD, 1994:116).

Essas novas tecnologias de informacdo induzirdo novas formas de
organizagdes e, conseqiientemente, precisardo de um novo tipo de gestdo com novas
organizagdes menos hierarquizadas, devido as possibilidades infinitas das capacidades de

comunicacdo geradas pelas redes de informagao.

Segundo CASTELLS (2000), o que esta ocorrendo com as organizagdes nao ¢
a busca de um “novo e melhor modo de produgdo”, mas a crise de um modo antigo e
poderoso de negdcio, muito rigido e inabil para reagir ao novo ambiente de mercado. Para
ele, desta crise surgiram varios modelos e sistemas organizacionais, cujo sucesso dependeu
do fato de as empresas prosperarem na capacidade de adaptagdo a varios contextos
institucionais e estruturas competitivas. Este autor observa que a evolucdo tecnologica teve

um tremendo salto na década de 90 devido a convergéncia de trés tendéncias, a saber: a
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digitalizagdo da rede de telecomunicacdo, o desenvolvimento de transmissdo em banda
larga ¢ um aumento no desempenho dos computadores. Essa convergéncia permitiu o
surgimento de processos flexiveis de gerenciamento e possibilitou uma maior integragao
intra-empresa e entre empresas. CASTELLS (2000) ainda ressalta que, por ser um sistema
baseado em rede de informag¢do e comunicacdo, a nova economia oferece um tipo de

resposta comum aos varios modelos organizacionais existentes.

Desse modo, percebe-se serem caracteristicos da nova economia os modelos
organizacionais de rede que, como enfatiza QUINN (2000), tornaram-se uma categoria
abrangente e freqlientemente usada para descrever qualquer forma organizacional que
substitua a forma multidivisional, como uma maneira dominante de estruturar uma
empresa moderna. Este autor explicita que as novas formas de organizagdo com redes de
informagdo e comunica¢ao bem desenvolvidas ndo ocorrem de forma pura, pois elas sao
formas de organizar processos de informacdo ainda enraizadas em estruturas
organizacionais maiores e parcialmente burocratizadas. De acordo com ele, o maior
desafio para a nova organizacdo ¢ integrar varias formas organizacionais em um todo

coerente.

QUINN (2000 : 159) também afirma que, de um modo geral, as novas
organizagdes em rede sao fruto de pressdes contemporaneas para o aumento de velocidade
nas respostas, sem sacrificio da eficiéncia. Contudo, ele observa que, hoje, ¢ fundamental
as novas organizacdes desenvolverem e disseminarem ativos intelectuais e de
conhecimentos em rede, uma vez que “(...) o impulso do deslocamento para organizagdes
em rede ¢ uma mudanca expressiva na natureza do capitalismo”. Mudanca essa que vai de
um sistema de produ¢d@o em massa, cuja fonte principal era o capital e o produto, para uma
producao mediada pela inovagdo, na qual os principais componentes sao o conhecimento e

a capacidade intelectual.

Entretanto, DAY (2000) afirma ndo existir um modelo organizacional perfeito
e que, em func¢do do fluxo continuo de mudanca mercadologica, as novas organizagdes
estdo em constante transformacao. Hoje, devido as novas tecnologias, as organizagdes t€ém
mais opg¢des de transformarem suas estruturas diante do mercado e do cliente. Na maioria
das empresas contemporaneas de sucesso, tem-se percebido a existéncia de um modelo
hibrido de organizacdo, isto €, ndo sdo totalmente horizontais nem deixam de ser

completamente verticais. Estas organizacdes tém, dessa forma, uma adaptagdo especial no
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processo de interagao que se faz por meio de tentativas que buscam evitar a fragmentagao
dos processos ao longo tempo:

(...) as organizagdes estdo criando hibridos organizacionais, combinando
métodos de negocios horizontais e fungdes especializadas verticais. Entre as
inovagdes organizacionais mais importantes para possibilitar um alinhamento
mais proximo com o mercado estd o surgimento de estruturas hibridas que s@o
flexiveis e baseadas em equipes. (DAY, 2000:187)

Para NONAKA e TAKEUCHI (1997), nos ultimos anos, inimeros modelos
organizacionais t€ém surgido para tentar responder as mudancas constantes do ambiente de
negocios. Estes modelos recebem nomes diferentes, como adhocracia, organizacao
infinitamente horizontalizada, estrutura em teia de aranha, piramide invertida, empresa
rede, entre outros. Mas, na realidade, todos esses nomes sdo variagdes do modelo forca
tarefa. Sendo este ultimo uma estrutura organizacional criada para suplantar os pontos
fracos da burocracia, cuja estrutura ¢ altamente formalizada, especializada, centralizada e
dependente da padronizacao dos processos de trabalho e adequada a realizacao eficiente do
trabalho de rotina em larga escala, embora seja geradora de outras caracteristicas pouco
funcionais, tais como: ‘resisténcia intra-organizacional, papelada, tensdo, falta de
responsabilidade, meios que se transformam em fins e departamentalizagdao”. (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997:186).

A for¢a tarefa, por ser uma estrutura organizacional organica, isto €, orientada
para a participagdo, estimula o envolvimento dos individuos da organizagio. E uma
estrutura flexivel, dindmica e participativa. Este modelo for¢a tarefa, geralmente ¢ criado
para responder a uma tarefa especifica que eleva a resolugdo organizacional,
proporcionando saltos quantitativos no desenvolvimento de novos produtos e servigos.

No entanto, NONAKA e TAKEUCHI (1997) ressaltam que este modelo
também tem seus limites, como a dificuldade em transferir conhecimento para outros
membros da organizacdo que ndo participaram da for¢a tarefa. Isto ocorre devido a
natureza temporaria deste tipo de modelo organizacional ndo ser adequada a transferéncia
do conhecimento dentro da organizagdo. Conforme o niimero de equipes formadas dentro
de uma organizagdo, esta pode se tornar inoperante e, assim, ndo alcancar as metas
desejadas pela empresa.

NONAKA e TAKEUCHI (1997), defensores destes novos modelos
argumentam que, devido a lentiddo de resposta ao ambiente, a estrutura burocratica ndo

consegue responder satisfatoriamente. Por outro lado, afirmam que, os novos modelos da
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for¢a tarefa, quando devidamente concebidos, podem eliminar estruturas administrativas
caras e desnecessarias — tipicas do modelo burocratico -, facilitando a agilidade na
implantacdo e execugdo de estratégias e uma melhor adaptacdo as novas circunstancias
colocadas pelo ambiente. Estas novas organizagdes propiciam um novo tipo de

relacionamento entre a alta diregdo das empresas € seu corpo gerencial e operacional.

A nova organizagdo baseia-se na informacdo, sendo constituida por
especialistas que concentram-se mais nas atividades operacionais, nao trabalhando nas

atividades administrativas, como nas organizagdes tradicionais.

A informagdo ¢ dado investido de relevancia e propoésito. Por conseguinte, a
conversdo de dados em informagdo requer conhecimento. E conhecimento, por
defini¢do ¢ especializado. [...] para se manterem competitivas, ¢ até mesmo para
sobreviverem, as empresas deverdo converter-se em organizagdes baseadas em
conhecimento, € com bastante rapidez. Precisardo mudar velhos habitos e
adquirir novos. E quanto maior o sucesso da empresa até o presente, mais dificil
e penoso tende a ser o processo. (DRUCKER, 2001:13)

Estas novas organizagdes sdo guiadas, geralmente, por um sistema de
informagdo que dé retaguarda aos especialistas e, como demonstra QUINN (2001), devem
atender a duas metas aparentemente conflitantes que sdo a aplicagdo e a fiscalizacao de
normas previamente estabelecidas e possibilitarem o empowerment dos profissionais. Isto ¢
necessario porque, ainda de acordo com este autor, os profissionais especialistas
geralmente tém dificuldades para fornecerem informacdes em formato consistente e de
possivel compartilhamento. Entretanto, esta dificuldade ¢ superada com a existéncia do
sistema de informagao de suporte operacional ao especialista. Este sistema tem a funcdo de
captar e de distribuir o conhecimento acumulado pela empresa ao longo do tempo,
possibilitando o aumento da eficiéncia da organizacao, além de armazenar o conhecimento
gerado pela organizagdo por meio de informacdes sobre clientes, bancos de dados
profissionais, modelos analiticos, solu¢cdes bem sucedidas para problemas, como fonte de

acesso a informagdes e conhecimentos especializados.

Sobre este modelo, DRUCKER (2001) observa que as organizagdes baseadas
em conhecimento devem ser estruturadas a partir de metas claras e objetivas,
evidenciando-se as expectativas de desempenho gerencial. Neste contexto, NONAKA e
TAKEUCHI (1997:188) ressaltam que “(...) uma organiza¢ao de negdcios deveria ser
equipada com a capacidade estratégica para explorar, acumular, compartilhar e criar novos

conhecimentos de forma continua e repetida em um processo dindmico e em espiral.”
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Para LEMOS (1999), este novo ambiente de negdcios caracterizado pelas
mudancas nas tecnologias, nas novas formas organizacionais e em sua capacidade de gerar
e absorver inovagdes s3ao cruciais para que uma empresa se torne e/ou se mantenha
competitiva. Isso exige das organizacdes desenvolverem competéncias para adquirirem
novas capacitagoes e conhecimentos, além de ser necessario intensificar a capacidade de
aprendizagem da organizagdo a fim de tornar-se um diferencial competitivo significativo.
Por outro lado, este autor enfatiza que, apesar de toda atual estrutura de informacgao e
comunica¢do disponivel, a transferéncia de conhecimento ndo ¢ facil, pois, parte do
conhecimento, implicito ou tacito, localizado nas praticas organizacionais nao sao de facil
transferéncia. A capacidade de gerar inovagdes esta relacionada com a capacidade das
organizagdes em processar ¢ deter este conhecimento ticito da empresa e dos seus

funcionarios.

LEMOS (1999) observa que a definicdo de inovacdo mais utilizada,
atualmente, diz respeito a busca, descoberta, experimentagdo, desenvolvimento, imitagdo e
adog¢ao de novos produtos, processos e novas técnicas organizacionais. Entende-se também
que uma empresa nao inova sozinha, uma vez que o processo de inovagdo ¢ interativo e
realizado em conjunto com agentes da empresa e com outros agentes da sociedade locais

ou globais.

Para STEWART (1998), a empresa voltada para o conhecimento ¢ uma
empresa diferente da empresa tradicional porque esta ¢ um conjunto de ativos fisicos
operados por pessoas, enquanto aquela, um conjunto de ativos intangiveis, sem definir,

exatamente, quem possui e quem controla a producdo gerada pelo conhecimento:

Atualmente, ¢ dificil encontrar um Uinico setor, empresa ou organiza¢ao que nao
tenha passado a fazer uso intensivo da informagfo. As novas organizacdes e
empresas se tornaram dependentes do conhecimento, como fonte de atragdo dos
clientes e da tecnologia de informagdo como instrumento gerencial.
(STEWART, 1998:17)

Desta forma, ainda de acordo com STEWART (1998), a empresa do
conhecimento ¢ consciente de que o tipo de informagao que busca tem um valor intrinseco
diferenciado, ou seja, ndo ¢ uma informagdo que serve apenas para autorizar ou transmitir
outras atividades. A informacao e o conhecimento assumem realidades proprias, podendo
ser dissociados do movimento dos bens fisicos e servi¢os, o que implica, primeiramente,

em que o conhecimento e seus produtos podem e devem ser administrados. Em segundo
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lugar, possibilitam que essas organizagdes invistam nos ativos que produzem e processem

o conhecimento, ativo de maior valor para a nova economia.

OLIVEIRA JR (2001) observa que a nova empresa deve ser entendida como
um conjunto de recursos que proporciona ao gestor identificar e desenvolver os recursos
responsaveis pelo desempenho superior da empresa. Para ele, o conhecimento ¢ um ativo
estratégico porque ¢ um ativo especifico e quanto mais especifico, mais diferenciado sera e

de mais dificil imitagdo ele se torna.

Segundo NONAKA (2000), nas novas organizagdes, a criacdo de
conhecimento ¢ o ponto estratégico para o desenvolvimento da empresa. Entendendo-se
que o conhecimento esta no individuo, constituinte do corpo de funcionarios da empresa, a
capacidade organizacional de converter o conhecimento individual em recurso disponivel
para o restante do grupo ¢ primordial nas organiza¢des criadoras de conhecimento.
Existem dois tipos de conhecimento, a saber: o conhecimento explicito que ¢ formal e
sistémico, sendo possivel sua comunicagdo e compartilhamento por meio de especificagdo
de produtos ou foérmulas cientificas. O segundo, o conhecimento tacito, ¢ mais dificil de
expressdo, sendo altamente pessoal, de dificil formalizagdo e transferéncia, pois ele esta
muito arraigado na acdo e no comprometimento do individuo com determinado contexto,

ou seja, o oficio ou a profissao.

Para NONAKA e TAKEUCHI (1997), o conhecimento tacito apresenta a
dimensao técnica, que engloba a capacidade informal, de dificil defini¢do e formalizagdo e
a dimensao cognitiva, que consiste em esquemas, modelos mentais e crengas. Esses autores
enfatizam que reconhecer a importincia do conhecimento tacito implica, primeiramente,
em criar uma nova perspectiva para as organizagdes, pois estas sdo entendidas como
organicas e susceptiveis a entenderem idéias, valores, emog¢des como elementos
constituintes do conhecimento da empresa. Em segundo lugar, o conhecimento técito
entende a inovacdo de forma mais ampla, ou seja, por meio deste conhecimento, as
organizagdes devem procurar entender que o conhecimento ¢ mais que uma forma de
transmissdo e aquisicdo de informagdes e devem estimular insights, intuicdes e palpites

como uma forma de conhecimento.

Para OLIVEIRA JR (2001), uma empresa alinhada com seus recursos ¢ que
entenda o conhecimento, sua gestdo e sua criagdo como principal ativo tem como fungao

central administrar esse ativo de forma a otimizar o desempenho da organizagdao. Desse
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modo, a empresa, como um agente de organizacdo, criagdo e transferéncia do
conhecimento, aponta para a necessidade de compreensdo das interagdes entre o
conhecimento individual e do conhecimento organizacional ou coletivo, procurando
melhorar o desempenho da empresa. Para isso, por um lado, faz-se necessario entender
como o conhecimento individual pode ser transformado em conhecimento coletivo da
empresa e, por outro, procurar descobrir como o conhecimento organizacional pode ser
disseminado e aplicado pelos seus funcionarios da empresa como ferramenta e, assim,
melhorar o desempenho da organizagdo e seus resultados atuais e futuros.

Entende-se que as empresas modificaram sua forma de organizar-se para assim
melhor se adaptarem ao novo ambiente em que convivem, procuraremos a seguir descrever

como se configuram as novas organizagoes.

2.4. As dimensdes da inovacio organizacional

2.4.1. A dimensao da estratégia organizacional

Procuramos neste capitulo compreender como as novas empresas lidam com
sua dimensao estratégica. Descrevemos previamente os principais elementos constituintes
de uma estratégia, como também as varias escolas existentes sobre o tema.

Nos dias de hoje, hd um grande ntimero de significados para a estratégia nas
empresas. A origem da palavra estratégia da-se, aproximadamente 500 anos a.C.,
associando-se a visdo militar. No inicio do século XX, a palavra comegou a ser usada na
administracdo com a fundagdo de escolas de Administracio de Empresas nos Estados
Unidos da América, como a Harvard Business School, inaugurada em 1908, que
promoveram a idéia de que os gerentes das organizacdes existentes deveriam ser treinados
a pensar de forma estratégica em lugar de agir apenas como administradores funcionais
(GHEMAWAT, 2000). Nos anos 50, as escolas comecaram a estimular seus alunos a
perguntarem se a estratégia de uma empresa se adequava ao seu ambiente competitivo,

para desenvolver essa analise utilizaram-se estudos de caso.
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No inicio dos anos 60 entendia-se que a formagdo da estratégia era um meio de
atingir o ajuste perfeito entre os pontos fracos e fortes da empresa e as ameagas e
oportunidades do ambiente de negdcio em que estava inserida a empresa. MINTZBERG,
AHLOTRAND e LAMPEL (2000) chamaram essa escola de “Escola de Desing” que
dominou a visdo e o entendimento de estratégia até a década de 70, influenciando, até hoje,
os conceitos de estratégia.

Concomitantemente a visao da “Escola de Desing” cresceu uma outra escola de
teoricos sobre estratégia, denominada de Escola de Planejamento, que entende a
formalizagdo da estratégia como um planejamento, sendo esse um processo formal passivel
de decomposi¢do, formado por etapas distintas, delineadas por um conjunto de verificagdes
e técnicas que avaliavam e definiam objetivos, orcamentos, programas e planos
operacionais. Essa “Escola de Planejamento” perdeu forca nos anos 80, mas continua
sendo uma linha importante da teoria sobre estratégia (MINTZBERG, AHLOTRAND e
LAMPEL, 2000).

Na década de 80, uma nova maneira de entender o conceito de estratégia surge,
chamada de “Escola de Posicionamento”, que propde que a estratégia se reduza a escolha
de posi¢des genéricas selecionadas através de analises formalizadas de setores de negdcios.

Para MINTZBERG e LAMPEL (2002), o conceito de estratégia tem diferentes
origens, sendo necessario que a estratégia nao seja vista ou estudada de um tinico ponto
de vista, pois podem-se acarretar erros de compreensdo do conceito como um todo. Deve-
se equilibrar e combinar as visdes sobre as escolas tedricas existentes e adotar uma visao
evolucionista na busca da compreensdo do que seja estratégia, pois o conceito de estratégia
evoluiu, ndo passivamente, mas criativamente e de maneira imprevisivel, surpreendendo os
seus estudiosos.

No entender de MINTZBERG, AHLOTRAND e LAMPEL (2000) existem
dois tipos de escolas estratégicas: as prescritivas, que se preocupam mais em como a
estratégia deve ser formulada. E as escolas descritivas, que se preocupam menos com a
prescricdo e mais com o entendimento de como, de fato, a estratégia se forma na
organizagcdo. Segundo esses autores, tais escolas surgiram em estagios diferentes do
desenvolvimento da administracdo estratégica. Algumas dessas escolas chegaram ao seu
apice, enquanto outras estdo se desenvolvendo e, ainda, outras permanecem pequenas, mas

ndo deixando de ser significativas.
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QUINN (2001) afirma que, devido aos varios significados que adquire o termo
estratégia, ¢ importante que se definam outros conceitos relacionados ao conceito de
estratégia, como: objetivos, metas, politicas e programas. De acordo com esse autor, as
metas ditam quais e quando os resultados propostos e esperados pela empresa serdo
alcancgados; envolvem premissas de valor que norteiam a dire¢ao desejada da empresa. As
politicas sdo as diretrizes que limitam o espago de acdo da empresa. As politicas existem
hierarquicamente dentro da empresa, sendo politicas estratégicas aquelas politicas mais
importantes da empresa. Os programas sdo as seqiiéncias de agdes estabelecidas com a
finalidade de atingir os objetivos estratégicos principais; asseguram o comprometimento
dos recursos para o atingimento das metas estabelecidas.

Assim, Estratégia seria “um plano ou padrdo que integra as principais metas,
politicas e seqiiéncias de agdes em um todo coerente” (QUINN, 2001:20), estando a
estratégia de uma empresa bem formulada, quando esta consegue ordenar e alocar os seus
recursos dentro de uma postura singular e vidvel baseada nas suas competéncias e
deficiéncias internas ¢ nas mudang¢as do ambiente onde esta inserida.

Para FAHEY (1999), a gestao estratégica da empresa tornou-se o desafio mais
importante com que se defrontam as organizagdes contemporaneas. Preocupacdes como a
de se estabelecerem bases para éxitos futuros e, a0 mesmo tempo, competir e vencer no
mercado sdo cruciais para a sobrevivéncia das novas empresas no mercado competitivo
atual. Isso gera, na empresa, “(...) conflitos entre as demandas do presente e as exigéncias
do futuro” o que se torna muitas vezes um problema central na gestao estratégica (FAHEY,
1999:15).

O sucesso da estratégia de uma empresa esta vinculado a soma de escolhas e
decisdes tomadas ao longo do tempo. A empresa atinge suas metas financeiras se conquista
e preserva seus clientes. Por isso, ¢ fundamental que as empresas procurem antecipar as
mudangas nas condigdes competitivas como o desenvolvimento de tecnologias, novos
produtos e mudangas nas preferéncias dos clientes. Desse modo, as estratégias das
empresas devem procurar criar e alavancar as suas vantagens competitivas e inserirem-se
no mercado, conseguindo oferecer, mais rapidamente ¢ em melhor qualidade, os bens e
servicos almejados pelos clientes (FAHEY, 1999).

A empresa cria e oferece vantagem aos seus clientes por meio de 3 escolhas ou

decisdes complementares, segundo FAHEY (1999):
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A empresa escolhe o tipo de produto ou servigo que ira ofertar aos seus
clientes, sendo essa escolha uma questdo do escopo que a empresa opta. A
razdo dessa escolha de escopo se deve a impossibilidade da empresa
comercializar um conjunto de produto e servicos ilimitados e, também, por
a empresa nao ter condi¢gdes de atender todos os tipos de clientes, entdo, se

escolhe um escopo apropriado a suas condigdes e recursos.

A empresa escolhe uma forma de competir nos segmentos produto-cliente.
Esta postura relaciona-se a maneira pela qual a empresa se diferencia dos
seus concorrentes atuais e futuros segundo a compreensdo e percepcao dos
clientes, dando, assim, motivos para que os mesmos adquiram suas ofertas.
Um dos objetivos centrais da estratégia ¢ ampliar o grau de diferenciagdo
de seus produtos com relagdo aos produtos concorrentes. Atualmente, as
empresas procuram adaptar cada vez mais seus produtos e servigos a cada
cliente, ou seja, procuram personalizar o méximo possivel seus produtos e

Servigos.

A empresa determina, previamente, as metas que pretende conseguir
alcangar no mercado e qual retorno ou recompensa pretende obter para seus
interessados, como 0s acionistas, empregados, clientes, fornecedores e

comunidade em geral.

Para FAHEY (1999), existem, também, quatro tipos de metas na nova

organizagao:

. A intenc¢do estratégica ou a visdo de mercado referente as expectativas e

previsoes de futuro que a empresa pretende conseguir no mercado em

termos de clientes, produtos e servigos e tecnologias.

. Os impulsos estratégicos ¢ programas de investimentos que se relacionam

com os investimentos futuros da empresa.

Os objetivos referentes as metas que concretizam os impulsos estratégicos,
que procuram especificar resultados e representam marcos ou alvos que a

empresa procura atingir a médio e longo prazo.

. As metas operacionais sdo os alvos ou marcos que a empresa pretende

atingir em um curto espaco de tempo, sendo esses especificos e
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mensuraveis. As metas dao sentido as agdes da empresa, focalizando sua

ateng¢do e facilitando sua coordenacdo de atividades.

Atualmente, as empresas bem sucedidas no mercado se esforcam para se
adaptarem continuamente as exigéncias mercadologicas e as mudancas do ambiente
econdmico, o que exige da empresa correcdo de suas estratégias ao longo do tempo,
procurando alavancar seus recursos internos € ao mesmo tempo prever oportunidades
ambientais (FAHEY, 1999). Existem empresas que conseguem se adaptar ao ambiente
mutavel de negdcios com mais facilidade do que outras, deixando patente que a capacidade
de se organizar internamente faz diferenca na arena competitiva atual. Ou seja, as empresas
que melhor se organizam internamente ¢ melhor alavancam seus recursos obtém uma
vantagem competitiva: “A vitéoria no mercado atual ¢ fortemente influenciada pela
eficiéncia da empresa no exercicio e na execu¢ao das suas escolhas sobre onde e como

competir” (FAHEY, 1999:37).

Para STALK, EVANS e SHULMAN (2000) as empresas que trabalham de
maneira eficaz costumam ser eficientes com relagao a velocidade de langamento de novos
produtos, na percepcao das necessidades dos clientes, na capacidade de explorar novos
mercados, de gerar novas idéias e de incorpora-las em inovagdes. Essas caracteristicas
refletem a competéncia da empresa de empregar e utilizar seus recursos e capacidades
internas. Quanto mais complexo for o encadeamento dos processos que envolvem o
negocio da empresa, mais dificil fica sua organizagdo interna, porém seu valor fica maior,

porque fica mais dificil sua imitacdo pela concorréncia.

Como vivemos em um ambiente turbulento e muito dinamico, a estratégia da
empresa deve se tornar mais dindmica também. O sucesso depende da antecipagdo das
tendéncias de mercado e da capacidade da empresa em responder rapidamente as
necessidades mutantes dos clientes. Para alavancar estas capacidades, ¢ necessario que a
empresa reconheca, entdo, o que ¢ estratégico para ela. Sem isso, dificilmente ela
conseguira criar capacidades para atender seus clientes, investir em infra-estrutura, que sao
cruciais para alavancar sua vantagem competitiva e livrar os gerentes de penalidades a
curto prazo relacionadas a lucros ou perdas que investimentos acarretam, o que inibiria a

criatividade e a capacidade inovadora da empresa ( DAY, 2000).

Para SHOEMAKER e AMIT (1999), o sucesso competitivo depende de a

empresa reconhecer e identificar suas capacidades e recursos elementares. Para responder a
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essas questdes, os tedricos da estratégia desenvolveram uma visao baseada em recursos da
empresa, predominante na década de 90 e existente até hoje. As novas organiza¢des devem
apresentar, entdo, metas e planejamentos para sua maior proje¢ao mercadologica e seu
sucesso no futuro. Para que isso seja possivel, estas novas empresas devem definir quais
sdo suas competéncias essenciais e, concomitantemente, construir uma macrovisao que
lhes possibilite, por meio de projetos inovadores, a visualiza¢ao de cenarios futuros, a fim
de garantir sua permanéncia no mercado, cada vez mais exigente.

Um dos preceitos da nova organizacao ¢ desenvolver estratégias baseadas em
seus recursos internos, que sdo os determinantes de sua competitividade. WERNERFELT?
(apud OLIVEIRA JR, 2001) afirma ser possivel a empresa utilizar seus recursos a partir do
desenvolvimento de sua posi¢ao de recursos, ou seja, a possibilidade de aplicar recursos
para o desenvolvimento de uma posi¢do competitiva de mais dificil acesso a concorréncia.

Para PETERAF’ (apud OLIVEIRA JR, 2001), o modelo baseado em recursos
existe para explicar as diferengas de longo prazo na rentabilidade da firma. Esta
rentabilidade nao ¢ atribuida a diferencas nas condi¢gdes das industrias, pelo fato de os
ativos serem, muitas vezes, inimitaveis ou insubstituiveis.

Segundo STALK, EVANS e SHULLMAN® ( apud NONAKA E TAKEUCHI,
1997) em uma economia estavel e estatica, a estratégia das empresas poderiam ser menos
dinamicas. No entanto, com a turbuléncia da atualidade, o sucesso da empresa depende de
sua capacidade de previsdo das tendéncias do mercado e da resposta rapida as novas
demandas dos clientes. Desse modo, a esséncia da estratégia nao estd na estrutura do
produto e mercados de uma empresa, mas na dinamica de seu comportamento.

As novas organizagdes procuram estabelecer uma vantagem competitiva sobre
a concorréncia por meio de suas capacidades internas de organizac¢do e inovagdo continua,
além de procurarem diminuir a erosdo das vantagens atuais. DAY (1999) observa que, pelo
fato de as novas organizagdes conviverem em um ambiente dindmico, elas ndo conseguem
manter uma vantagem competitiva por muito tempo, o que demonstra que o ambiente de
negocio atual acelera os processos de criacdo e erosdo das vantagens competitivas

adquiridas.

* WERNEFELT, B. 4 resource based view of the firm. Strategic Management journal, n.5, p.171-180,.1984.
> PETERAF, M.A. The cornestones of competitive advantage: a ressource-based view. Strategic
Management Journal, v.14, p. 179-191,1993.

8 STALK, G., EVANS, P., SHULMAN, L. Competting on capabilities: the news rules of Corporate strategy.
Harvard Business Review, mar/abr, p. 57-69, 1992.
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Para DAY(1999), a visdo estratégica baseada em recursos relaciona o
desempenho superior da empresa aos recursos especificos e de dificil reproducdo pela
concorréncia. Os recursos sao entendidos como combinagdes integradas de ativos e
capacidades associadas ao desempenho das organizacdes em suas atividades funcionais. As
capacidades, por sua vez, estdo ocultas, porque muito de seus componentes sdo tacitos e
dispersos em quatro dimensdes diferentes a saber: conhecimento e habilidades acumuladas
dos funcionarios; conhecimentos embutidos nos sistemas técnicos como software € bancos
de dados e em procedimentos formais; sistemas gerenciais para a criagdo e o controle do
conhecimento organizacional, valores e normas que ditam quais informagdes serdao

coletadas, que tipos sdo mais importantes e como devem ser utilizadas.

Para NONAKA e TAKEUCHI (1997), ndo h4a uma distingdo clara entre os
conceitos de competéncia essencial e de capacidade, uma vez que estes conceitos enfocam
os aspectos comportamentais da estratégia, concentrando-se no modo “como” a empresa
opta por competir ¢ nao “onde” escolhe competir. De acordo com TEECE, PISANO e
SHUEN’ (apud NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997) as estratégias das novas organizagdes
devem ser dinamicas para responderem as demandas descontinuas do novo ambiente de
negocio. Assim, as empresas devem desenvolver capacidades dindmicas para conseguirem
se adaptar, aprender, mudar e se renovar com o tempo. PRAHALAD ¢ HAMEL (1995)
oferecem uma definicdo para competéncia essencial semelhante a de TEECE, PISANO e
SHUEN (1991), porém menos dindmica, pois estes autores concentram-se nas tecnologias
de produgdo da empresa como um todo subjacente as diversas linhas de produtos, enquanto
TEECE, PISANO E SHUEN (1991) apresentam uma visdo mais ampla da base de
habilidades, concentrando-se nos processos de negdcios que englobam a cadeia de valor
como um todo. Para NONAKA e TAKEUCHI(1997) sao as habilidades ou capacidades
mais amplas - e ndo a diversidade de produtos - que transformam os processos essenciais

de uma empresa em capacidade estratégica, levando, assim, ao sucesso competitivo.

Para SHOEMACKER e AMIT (1999), os recursos da empresa sdo os ativos
que ela possui ou controla, como Know How - que pode ser negociado - ativos fisicos e
capital humano. As capacidades sdo os processos organizacionais usados na alocagdo de
recursos, especificos de uma empresa, depois de desenvolvidos por meio de interagdes

complexas entre recursos da empresa.



53

Entende-se, hoje, que as empresas possuem poucas competéncias capazes de
diferencia-las entre si. Estas competéncias chamadas por HAMEL e¢ PRAHALAD
(1999:233) de competéncias essenciais sao, hoje, as constituintes da vantagem competitiva
das organizagdes, cujo objetivo centra-se no dominio de um conjunto limitado de
habilidades e de conhecimentos importantes para seus clientes. De acordo com esses
autores, a competéncia essencial ¢ formada por uma gama de habilidades subjacentes, uma
vez que ela se denomina como “um conjunto de habilidades e tecnologias € nao uma Unica
habilidade ou tecnologia isolada”.

Para PRAHALAD (1990), a curto prazo, a vantagem competitiva — acessivel a
concorréncia, por ser imitavel - deriva de precos e desempenho em produtos existentes. Por
outro lado, a longo prazo, a vantagem competitiva deriva da capacidade de a empresa
organizar-se e formar, a custos menores e com mais velocidade, competéncias essenciais
que resultem em produtos e servigos que ndo podem ser facilmente imitaveis.

A competéncia essencial permite a empresa aumentar o valor percebido pelo
cliente. Atualmente, os clientes sdo os responsaveis pela formulagdo do conceito de
competéncia essencial para uma empresa. Por essa razao, HAMEL e PRAHALAD (1995)
afirmam que as novas empresas devem se perguntar, continuamente, se determinada
habilidade gera uma contribuicdo significativa para o valor percebido pelo cliente. A partir
dai, as novas organizacdes devem desenvolver competéncias essenciais, procurando
desenvolver uma intencdo e uma arquitetura estratégicas.

Para HAMEL e PRAHALAD (1995, p.154), a intengdo estratégica implica na
construcdo de um ponto de vista especifico sobre o mercado ou a posi¢do competitiva a
longo prazo. Transmite uma nogao de direcao por meio de um ponto de vista inico sobre o
futuro. Este ponto de vista serve aos funcionarios como referencial de novos territorios
competitivos a serem explorados, o que transmite uma nocao de descoberta. A intencao
estratégica, de acordo com esses autores, procura criar um desajuste entre os recursos
disponiveis na organizagado e as aspiragdes desejadas para o futuro da empresa, objetivando
“(...) oferecer aos funcionarios o espetaculo sedutor de um novo destino ou pelo menos
novas rotas para caminhos conhecidos.”

Segundo PRAHALAD (1999a:281):

" TEECE,D., PISANO, G., SHUEN,A. Dynamic capatibilities and strategic Management. Monografia,
Center for Research in Management, University of California, Berkeley, 1991.
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A intencdo estratégica consiste em moldar um novo conceito de negdcio, em
proporcionar ofertas e solugdes Unicas para seus clientes. A criagdo de um novo
espago competitivo e a gestdo eficaz do crescimento sdo a esséncia da
competi¢do do futuro.

Para que novos negbdcios surjam, ¢ necessario que a organizagao se
comprometa com o desenvolvimento de um referencial para a identificacio de novas
oportunidades. A empresa deve procurar romper com as visoes tradicionais da organizacao
em relacdo ao mundo e ao ambiente em que vive. Deve enfocar as competéncias essenciais
e ndo o produto ou servico atual. Para isto, as novas empresas devem desenvolver
intengdes estratégicas.

PRAHALAD (1999:281) denomina intencao estratégica como a expressao das
aspiracdes da organizagdo. Ela permite criar um foco para as iniciativas da empresa, além
de criar uma relacdo obsessiva com a vitoria no mercado, a partir da interagdo entre os
participantes em todos os niveis e fungdes da empresa.

Ao objetivar um melhor funcionamento, a empresa deverd converter sua
intencdo estratégica em uma agenda, que devera ser compartilhada com todos os
integrantes da empresa, pois, para PRAHALAD (1999a:281), “(...)as realizagdes
extraordindrias, geralmente, se baseiam numa intengdo estratégica expressa com nitidez”.
Pode-se observar, entdo, que a intencao estratégica indica uma trajetoria para o sucesso, €
ndo uma resposta de sucesso. Ela deve ser um referencial para a empresa alavancar seus
recursos internos e para indicar trilhas basicas na evolugdo de um setor ou de uma série de

tecnologias:

A arquitetura estratégica ¢ basicamente uma planta de alto nivel do emprego das
novas funcionalidades, a aquisicdo de novas competéncias ou a migracdo das
competéncias existentes e a reconfiguracdo da interface com os clientes.
(HAMEL E PRAHALAD, 1995:124)

Para construir uma arquitetura estratégica, HAMEL ¢ PRAHALAD (1995)
afirmam que a alta geréncia da empresa precisa desenvolver a capacidade de prever quais
novos beneficios serdo oferecidos aos clientes e quais serdo as competéncias essenciais
necessarias para isto. Para PRAHALAD (1999a), a arquitetura estratégica oferece um
sistema organizacional para o processamento de uma grande quantidade de informagdes
conflitantes, servindo como um instrumento para captar tanto as descontinuidades
econdmicas, como as tendéncias atuais do setor e seus respectivos ambientes. Além de
servir para direcionar e alocar os recursos e servir como referencial para aprendizagem

continuada da organizagdo, uma arquitetura estratégica define o que a empresa precisa
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fazer no presente para interceptar o futuro, criando um vinculo entre o hoje € o amanha,

entre o curto € o longo prazo. A arquitetura estratégica possibilita & organizacao identificar

suas competéncias essenciais e alavanca-las porque elas sdo o centro de novas

oportunidades de negocios. Existem, para PRAHALAD (1999a), trés formas de a
organizagdo identificar suas competéncias essenciais:

- Elas sdo de dificil imitacdo, porque exigem o gerenciamento competente de

processos complexos; e interativa, porque as competéncias essenciais

exigem a harmonia entre as tecnologias disponiveis na empresa e

necessitam de integracdo do aprendizado organizacional e seu

compartilhamento;

- Transcendem a um negbdcio somente, proporcionando acesso a varios

mercados;
- Geram valor e beneficios diferenciados ao cliente.

Entende-se, hoje, que as empresas tém poucas habilidades ou competéncias
que determinem sua vantagem competitiva em relagdo aos seus concorrentes. Partindo
deste principio, entdo, as organizacdes devem dominar um conjunto limitado de
habilidades e conhecimentos que sdo importantes para seus clientes. Este conjunto de
habilidades especificas ¢ denominado por HAMEL e PRAHALAD (1995) como o

conjunto de competéncias essenciais.

Desta forma, uma das caracteristicas da competéncia essencial ¢ o poder ser
aplicada em muitos mercados diferentes, mudando-se, conseqiientemente, a concepgao de

concorréncia.

As novas organizagdes propdem estabelecer metas ambiciosas que possam
estimular seus integrantes a buscar novas solugdes para as necessidades de seus clientes.
Nestas organizagdes, a alta administragdo tem um papel de criar um permanente senso de
urgéncia, além de criar um ambiente que possibilite a inovagdo. Por essa razdo, as novas
organizagdes procuram investir ndo s6 em novos processos de trabalho e desenvolvimento
de novos produtos, mas também, no desenvolvimento pessoal e profissional dos
funciondrios. Além disso, elas sdo abertas a novas idéias e tecnologias.

Para DAY (2001), as novas organizacdes desenvolvem métodos de criagdao de
cendrios para identificarem mudangas vitais no ambiente de negdcios e encorajam a

reflexdo sobre o mercado no processo de planejamento organizacional. Desse modo, o
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objetivo proposto a formulagdo de cendrios ndo se restringe apenas a previsoes do futuro,
mas também a criar uma estrutura interpretativa por meio de estimativas do que podera
acontecer no mercado, analisando e criando uma base logica gerencial e possibilitando

respostas mais rapidas aos problemas visualizados anteriormente.

O método de pensar o cenario ajuda a criar um senso de urgéncia apresentando
crises supostas que tiram os gerentes de suas posi¢des confortaveis. Entretanto,
para ter esse impacto, os cenarios precisam ser plausiveis, isto é, possiveis,
dignos de crédito e relevancia. (DAY, 2001:210)

Neste contexto, as organizagdes devem refletir, cuidadosamente, e
questionarem sua realidade presente, além de preverem novas maneiras de ampliar sua
capacidade de oferecer maior qualidade aos seus clientes. As novas organizagdes devem ir
além de questdes operacionais cotidianas, devendo, portanto, dedicarem-se a antecipar as
oportunidades e ameagas futuras.

SVEIBY (1997) ressalta que as novas organizagdes, nas quais o conhecimento
¢ o principal diferencial, procuram solug¢des de problemas, entdo a estratégia orientada para
geracdo de conhecimento organizacional contabiliza lucros através da criacdo continua de
ativos intangiveis. As caracteristicas da estratégia orientada para conhecimento sdo: altos
custos; conhecimento vendido como processo; lucros em fungdo da eficicia
organizacional; desvantagens da economia de escala de producdo; muito investimento em
pessoal; recursos humanos vistos como receita; identificacdo, desenvolvimento e
otimizagdo de seus recursos intangiveis.

No entender de SVEIBY (1997), as estratégias das novas organizagdes de
conhecimento focalizam o potencial dos seus profissionais para aumento de receitas ndo se
restringindo & capacidade dos gerentes em reduzirem custos e definirem receitas de
maneira ampla. Por fim, o autor conclui que as estratégias orientadas para criagdo de
conhecimento organizacional ndo podem ser copiadas facilmente, porque estdo baseadas
em relacdes com os clientes e seus funciondrios, sendo esses recursos intangiveis e de
dificil imitagao.

Com relagdo a capacidade da empresa em mensurar os resultados obtidos com
a identificacdo, armazenamento, compartilhamento e atualizacdo de seu conhecimento
organizacional, SVEIBY (1997) afirma que os indicadores atuais nas novas organizagdes
estdo, muitas vezes, fundamentados na mensuracdo contdbil dos ativos tangiveis das
organizagoes tradicionais. Contudo, ndo conseguem medir os ativos intangiveis, baseados

nos servigos e nos produtos da nova economia do conhecimento. Desse modo, as novas
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organizagdes devem procurar enriquecer sua capacidade de mensuracao, indo além dos
dados contdbeis. Para isso, SVEIBY (1997) sugere que as organizagdes procurem
mensurar sua eficacia operacional, comparando-a com a de outras empresas; medir a
satisfacdo da clientela, além de procurar conhecer a clientela das concorrentes e o porqué
dessa procura. O autor sugere, também, que as organizagdes, cientes da importancia do
trabalhador do conhecimento - o especialista - procurem mensurar as receitas criadas por

esses funcionarios.

Para KAPLAN (2001), as oportunidades para criacdo de valor migraram da
gestdo de ativos tangiveis para a gestdo de ativos intangiveis, baseados em conhecimento.
Esses ativos intangiveis sdo: o relacionamento com o cliente; produtos e servigos
inovadores; tecnologia de informac¢do, além de capacidade, habilidade e motivagdo dos
empregados. Embora os indicadores financeiros se mostrem incapazes de refletir as
atividades criadoras de valor relacionadas aos ativos intangiveis do conhecimento, as
novas organizacoes devem desenvolver capacidades para fomentar e mobilizar estes ativos

a fim de obterem sucesso.

Desse modo, os dirigentes das novas organizagdes devem criar valor para seus
stakhouders. Para isso, as empresas precisam saber o que estdo produzindo e qual a
propor¢do de seu sucesso, além de desenvolver indicadores que possibilitem a mensuracao

dos ativos do conhecimento, seus servigos e produtos.

Para STEWART (2002:405), existem varios métodos promissores para medir
os ativos do conhecimento organizacional. As novas organizacdes devem procurar adota-
los mesmo sabendo que nenhum ¢ perfeito, “pois € melhor estar aproximadamente certo do

que exatamente errado.”

STEWART (2002) sugere mensurar fatores de vantagem competitiva, por meio
de instrumentos que possibilitem a empresa entender porque os clientes procuram-na, e
ndo a concorréncia. Um modo seria a empresa escolher de 8 a 12 atributos que seriam
essenciais e valiosos e submeté-los aos empregados da empresa e aos clientes na forma de
um questionario, em seguida, os empregados e os clientes avaliam os atributos pela
singularidade e pelo valor. Apds tabularem-se os resultados, deve-se jogé-los em uma
matriz 2 por 2, tendo a singularidade em um eixo e o valor em outro. Desenvolver
indicadores que possibilitem a mensuragdo de suas competéncias essenciais. No nivel mais

simples, o valor de uma competéncia essencial ¢ o produto de cinco fatores, que sao,
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segundo STEWART (2002): a) agregagao de valor - saber qual seu valor para os clientes;
b) a competitividade - saber como ¢ comparada com as capacidades e habilidades dos
concorrentes; ¢) o potencial - saber para qual habilidade ¢ o aumento de demanda; d)
sustentabilidade - saber qual a dificuldade de duplicacdo ou imitacdo oferecida por essa
competéncia; e) robustez - procurar saber qual grau de risco de se perder essa
competéncia.

Para DAY (1999), os indicadores mais conhecidos do sucesso de uma
estratégia competitiva sdo a participa¢do de mercado e a lucratividade. Estes recursos estao
intimamente relacionados em qualquer tempo e relacionam-se com a medida de satisfacao
e de fidelidade dos clientes, pelo fato de refletirem as respostas destes e as vantagens de
posi¢do, o que indica mudancas na participagdo de mercado e na lucratividade. As
competéncias essenciais das novas organizagdes centram-se na capacidade de organizagao
para, assim, responderem as novas exigéncias do ambiente econdmico e sua capacidade de
inovagdo. Ambas relacionadas com o conhecimento e o capital intelectual necessarios para
sua constitui¢ao.

Conforme vimos neste capitulo existem varias escolas de pensamento no que
tange a visdo estratégica de uma organizacao. Por um lado temos as escolas mais formais,
como a escola de planejamento estratégico e temos escolas que entendem a estratégia de
uma maneira menos formalizada como as escolas baseadas em recursos. O que ¢
importante constatar na realidade ¢ se a empresa tem uma visdo estratégica, que permita

prever e lidar com o futuro de sua sobrevivéncia.
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2.4.2 A dimensio da estrutura organizacional

Neste capitulo discutiremos a estrutura da nova organiza¢do, que vem se
modificando devido a introdugdo de tecnologias e a necessidade de oferecer maior
agilidade nas respostas aos clientes exigentes que constituem o mercado atual.

A partir da introdu¢do e desenvolvimento das tecnologias de informagdo e
comunicagdo, ocorreram mudangas significativas na estrutura das empresas. Essas novas
tecnologias respondem aos novos desafios impostos pela sociedade do conhecimento e
pela concorréncia acirrada. Tais inovagdes tecnoldgicas nas novas organizagdes tém

levado, segundo CASTRO (1999:26), a:

(...) mudancas nas relagdes com os fornecedores, permitindo uma forte
integracdo em toda a cadeia produtiva; mudangas na relagdo com os clientes,
permitindo uma maior aproximagdo e tratamento personalizado; mudangas
diretas na produgdo, que tende a ser flexivel e adaptada as necessidades do
mercado, dentre outras.

Na realidade, a absorcdo de novas tecnologias pelas empresas gerou um
crescente ganho de competitividade, possibilitando um melhor posicionamento em relagao
a concorréncia. Estas novas tecnologias possibilitaram um avango na produtividade dos
trabalhadores de conhecimento e prestadores de servigos, facilitando a criagdo de parcerias
e formagdo de aliangas estratégicas que possibilitaram as organiza¢des adquirirem novos
conhecimentos. As tecnologias de informagdo e comunicagdo afetaram, diretamente, os
métodos de trabalho da organizacdo e sua produtividade, pois essas tecnologias, segundo
CASTRO (1999), mudam o contetido e a natureza das tarefas, as habilidades requeridas
para sua execucao e, conseqiientemente, o ritmo de trabalho.

A informatizacdo das novas organizagdes possibilitou a flexibilizagdo das
mesmas, o que viabilizou continuas adaptagdes a novas demandas de clientes e a
necessidade de reorganizagdo produtiva em busca das melhores praticas observadas.

Para NADLER (1993:5), a tecnologia da informag¢ao comegou a revolucionar o

projeto organizacional ao propor alternativas a hierarquia como meio principal de
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coordenagdo. Sistemas de informagdo, arquiteturas comuns, bancos de dados
compartilhados, facilitam a coordena¢do do comportamento sem necessidade de controles
por meio da hierarquia, permitindo, com isso, a criacdo de unidades autonomas ligadas
pela informagdo: “a combinagdo do grande potencial da tecnologia de informacdo com as
grandes exigéncias do ambiente competitivo levou a inovagdes no projeto organizacional.”
A nova empresa procura, desta forma, modificar sua estrutura, introduzindo processos de
trabalhos mais eficientes, modernos e automatizados. Com isso, a empresa cria estruturas
menos verticais e mais ageis, tornando-se flexiveis e distantes dos modelos rigidos,
caracteristicos da producao em massa.

Para TACHIZAWA E SCAICO (1997), as organizagdes tradicionais tinham
departamentos estanques, que levavam a direcdo da empresa a participar de decisdes dos
niveis mais baixos da organizacdo, o que gerava lentiddo nas respostas as novas demandas
de clientes e, conseqiientemente, menor agilidade produtiva.

As novas organizagdes, segundo DAY(2000), reconhecem o poder dos
processos organizacionais como a forma mais eficiente de producdo, em oposicdo as
organizagoes tradicionais, que estdo centradas na estrutura hierarquica que, geralmente,
oculta os processos subjacentes. As novas organizagdes criam estruturas que possibilitam
melhor sentir o mercado, as demandas dos clientes para melhor relacionar com o ambiente
de negocio.

(...) pode-se afirmar que o suporte das recentes tecnologias de informagao, torna-
se possivel proceder redugdo de niveis hierarquicos da estrutura organizacional.
[...] O reflexo maior da implantacdo de novas tecnologias da informacao ¢ a
possibilidade de reducdo dos niveis intermediarios da piramide organizacional,
pois essa tecnologia possibilita o caminho da informag@o pelo contato direto
entre os niveis estratégicos e operacionais. (TACHIZAWA E SCAICO,
1997:195)

A nova empresa procura inter-relacionar suas diversas atividades,
potencializando todos os fatores que contribuem para o sucesso organizacional. As novas
organizagdes desenvolvem aptiddes que ajudam a orientar a cultura, os valores e os
recursos da organizagdo. Além disso, elas se estruturam horizontalmente e procuram se
organizar em processos para melhor conseguir a satisfagdo dos clientes. “Toda a
sensibilidade ao mercado do mundo sera inutil se as pessoas na organizagao nao tiverem
acesso ao conhecimento, quando dele necessitarem.” (DAY, 2000:29).

As empresas usam T.I. (Tecnologias da Informagdo) para criarem bases de

dados integrados e conhecimento organizacional que enriquecem a memoria coletiva da
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empresa. Mas esta estrutura informacional s6 tem sentido se for apoiada por processos
organizacionais que promovam o aprendizado em equipe e consigam, assim, evitar perdas
de conhecimentos individuais.

Para DAY (2000), as T.I. mudam a relacdo entre alcance e riqueza das
informacdes na empresa pois possibilitam a todos funcionarios o acesso as informacdes.
Na organizacdo tradicional, ao contrario, as informacdes se movem lentamente pela
estrutura em direcdo a alta geréncia, o que nao significa que esta ultima seja bem
informada, mas somente mais informada que o restante da organizagao.

Ap6s a identificacdo do conhecimento valioso, a organizagao deve ter a
capacidade de compartilhar o conhecimento armazenado, uma vez que a empresa deve
procurar usar os conhecimentos e informagdes em beneficio de toda organizagdo. Sabe-se
que, geralmente, o conhecimento importante para a organizacdo estd com os especialistas
que o guardam, muitas vezes, para preservar seu poder dentro da desta. Contudo, a
organizagdo, para evitar esta centralizagdo do poder, deve procurar distribuir e
compartilhar o conhecimento, tanto o explicito como o tacito, a fim de promover o acesso
do conhecimento a todos no ambiente empresarial. Segundo TERRA (1999), a
disponibilizacdo de sistemas ¢ imprescindivel para a disseminagdo e nivelamento do

conhecimento dentro da empresa:

(...) ¢ importante aumentar a capacidade interpretativa dos funcionarios e ndo
simplesmente aumentar a quantidade de informag&o disponivel. A tecnologia de
informag¢ao deve ser vista como um elemento facilitador do compartilhamento do
conhecimento. (TERRA, 1999:158).

Ainda sob esta perspectiva de compartilhamento do conhecimento na empresa,
STEWART (1998:285) afirma que, para melhor se compartilhar o conhecimento e
alavanca-lo é necessario um sistema estrutural - formado por sistemas de informagao,
laboratodrios, inteligéncia competitiva e de mercado, etc - para melhor suportar e gerenciar
este ativo. Este autor ainda comenta que “(...) o compartilhamento do conhecimento
reforca o capital social, a confianga, a moral e a cultura.”.

Segundo STEWART (2002), a velocidade da evolugdo econdmica atual ¢
produto da qualidade e da quantidade das conexdes entre os individuos e suas idéias. O
aumento da conexdo da empresa ao mercado e a sua estrutura interna aumenta a
capacidade de combinagdo e rearranjo de informagdes e conhecimentos. E nessa

justaposicao de idéias que encontramos novas possibilidades de criagdo de riqueza na nova

economia. Desta forma, as empresas devem, durante todo o tempo, dispor de conexdes
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para se beneficiarem do compartilhamento do conhecimento organizacional. Este tltimo,
por sua vez, ¢ um processo confuso e ndo depende de iniciativas individuais, mas de
muitas iniciativas. As pessoas compartilham conhecimento naturalmente, mas a
organizagdo deve procurar criar mecanismos, como benchmarking, espacos de diversdo em
grupo, incentivos individuais e em equipe, além de propiciar um ambiente cultural que seja
adequado a troca de informagdes e ao compartilhamento de conhecimentos.

A realidade enfrentada pelas novas empresas, segundo PINCHOT e PINCHOT
(1995), tornou-se tdo complexa e multidimensional que ndo é possivel dividir a empresa
em estruturas hierarquicas que funcionem para todos os aspectos dos desafios enfrentados,
uma vez que as novas organizagdes procuram integrar seus processos pela comunicacao
inter-organizacional e nao pela hierarquia.

E importante ressaltar, de acordo com DAY (2000), que as novas organizagdes
objetivam, com a incorporagao das T.I., flexibilizar sua estrutura organizacional, o que
significa ndo abandonar por completo as estruturas verticais. Como j& mencionado antes,
as novas organizacdes tém modelos organizacionais hibridos, combinando métodos de
negocios horizontais e fungdes especializadas verticais. Esse novo modelo ¢ flexivel e
estruturado em equipes.

QUINN (2001) observa que, para o melhor funcionamento de uma organizagao
baseada em conhecimento, deve-se inverter o modelo da organizagao tradicional, ou seja: a
antiga hierarquia de linha deve ser convertida numa estrutura de apoio; o papel dos
gerentes de linha deve ser de remogao de barreiras no trabalho do especialista; os gerentes
devem estimular e ajudar a criacdo e o desenvolvimento de uma nova cultura. Desta forma,
os gerentes das novas organizagdes atuam como apoio aos especialistas, formando uma
estrutura semelhante a uma piramide invertida.

Para DRUCKER (2001:14):

A organizagdo do futuro ird além da estrutura matricial e talvez seja muito
diferente dessa experiéncia. Contudo, uma coisa ¢ clara: ela exigird maior
autodisciplina e énfase ainda mais intensa na responsabilidade individual pelos
relacionamentos e pelas comunicagdes.

DRUCKER (2001) ainda observa que nas novas organizagdes, o trabalho sera
realizado de maneira diferente de como vem sendo realizado hoje. Para ele, as
organizagdes terdo um desenho hibrido em que as normas serdo resguardadas nos
departamentos tradicionais e realizardo treinamentos e distribuicdo de especialistas, mas a

realizacdo do trabalho ocorrerd nas equipes concentradas em tarefas especificas.
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As organizagdes verticais, segundo DAY (2000), ttm um problema de
coordenacdo que, para ser resolvido, deve-se criar um nivel intermedidrio com muitos
gerentes que, por um lado, colhem informacgdes e fornecem feedback da linha de frente e
por outro, divulgam e esclarecem as intengdes estratégicas da alta dire¢do. Na realidade,
esses gerentes acumulam poder devido ao controle que exercem sobre o fluxo de
informacdo e de alocag¢do de recursos, mas este tipo de coordenagdo gera problemas de
comunicag¢do, podendo ocasionar a criagao de produtos inadequados, respostas lentas aos

clientes e ao mercado, além de alto custo de produgao.

As organizagdes horizontais, por sua vez, sdo constituidas em torno do fluxo de
trabalho e de procedimentos bésicos diretos, podendo responder, de melhor forma, as
demandas e satisfazer os clientes. Como as equipes de trabalho sdo as responsaveis pela
satisfacdo do cliente, nas organizagdes horizontais os referenciais competitivos sdo
aprimorados continuamente. Além disso, a comunicagdo ¢ mais efetiva do que no modelo
tradicional, pelo fato de as informacgdes circularem pelas redes internas, eliminando-se a
necessidade de intermediarios. DAY (2000) destaca, dentre varias outras, as seguintes

caracteristicas especificas das estruturas horizontais:
- Tém menos niveis hierarquicos, 0 que as tornam mais enxutas e de melhor
produgao;
- Sao constituidas por equipes auto-gerenciadas, o que diminui a necessidade
de supervisao;
- Dao maior énfase ao desenvolvimento de aptiddes superiores, o que facilita

a coordenagao das atividades do processo de trabalho;

- Podem ser modeladas continuamente, conforme as mudang¢as no ambiente,

ao invés de ficarem estaticas e rigidas.

Para PINCHOT e PINCHOT (1995), as novas organizagdes, para melhor
reagirem as complexidades do atual ambiente de negdcio, desenvolvem uma arquitetura
flexivel, ou seja, uma estrutura que se modifica conforme o problema a ser solucionado e
que depende do estimulo oferecido aos funciondrios e da criatividade destes. Nessa linha
NADLER (1993) ressalta que as organizagdes devem desenvolver capacidades para
melhor reagirem aos desafios impostos pelo ambiente turbulento de negocio, além de
aumentarem sua flexibilidade com o desenvolvimento de recursos bésicos eficientes para

fortalecerem sua capacidade de resposta. A capacidade de organizacdo de uma empresa,



64

segundo NADLER (1993), pode ser uma fonte de vantagem competitiva, principalmente
em épocas de grandes mudangas econdmicas, como a atual. A arquitetura organizacional,
neste contexto, pode ser uma fonte de vantagem competitiva a medida em que motiva,
facilita ou capacita as pessoas e as equipes a interagirem com mais eficiéncia com os

clientes, o trabalho e os funcionarios.

A arquitetura organizacional ¢ entendida por NADLER (1993) como uma
visdo muito mais abrangente dos elementos do projeto do sistema social e de trabalho, que
formam uma empresa complexa. Desse modo, a arquitetura inclui a estrutura formal, o
projeto de praticas de trabalho, a natureza da organizacdo informacional ou estilo de
operacao e os processos de selecdo, socializagdo e desenvolvimento pessoal. As tendéncias
das arquiteturas organizacionais em evolugdo, para esse autor, sdo caracterizadas como
equipes de trabalho autonomo; sistemas de trabalho de alto desempenho; aliangas
estratégicas e joint venture, organizagdes em rede; limites imprecisos da organizacdo com

relacdo aos clientes e aos fornecedores.

Para HAMEL e PRAHALAD (1995), as novas empresas devem pensar
diferente sobre a estrutura organizacional que possuem. A empresa deve procurar
mobilizar os funcionarios de todos os niveis em torno de uma intengdo estratégica,
procurando alavancar recursos além das fronteiras organizacionais, a fim de encontrar e
explorar oportunidades internas para a interconexdo de setores ou unidades, reempregar as
competéncias essenciais, surpreender os clientes e explorar novos espacos competitivos.
Nota-se, entdo, que essa nova arquitetura organizacional ¢ antagdnica as estruturas

organizacionais tradicionais, altamente centralizadas e voltadas para o controle.

As empresas, para otimizarem sua estrutura organizacional, devem procurar
identificar e explorar as interligagdes entre as unidades e setores, potencializando os
processos de trabalho, agregando valor a corporagdo como um todo. A organizacdo deve,
segundo HAMEL e PRAHALAD (1995), localizar e potencializar o valor oculto enterrado
nos vinculos entre as unidades de negdcio ou setores da mesma organizac¢ao. Para que isso
seja possivel, as empresas procuram estimular as iniciativas e criatividade de seus
funciondrios. Desse modo, as organizacdes reduzem o numero de niveis hierarquicos,
melhorando o dialogo e as andlises sobre os problemas criticos da empresa, procurando
garantir aos individuos a liberdade criativa de modificar seu trabalho e os processos

envolvidos na produgdo. Para que a delegagdo de poder aos individuos da organizacao
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funcione (empowerment), segundo HAMEL e PRAHALAD (1995), as organizagdes
devem desenvolver uma nocao compartilhada de sua intengdo estratégica, conciliando a
necessidade de liberdade individual com os esforcos conjuntos e coordenados para o
sucesso produtivo da empresa.

As novas organizagdes evoluiram para um tipo de organizacao mais organica,
em oposicdo ao modelo das organizagdes tradicionais que sdo mais mecanicistas. Essa
nova estrutura denominada inovativa por VASCONCELOS e HEMSLEY(1997)
caracteriza-se, sobretudo, pelo baixo nivel de formaliza¢do; multiplicidade de comando;
diversificacdo elevada; comunicagdo horizontal e diagonal. Para sintetizar, apresentamos
um quadro comparativo das estruturas tradicionais e as estruturas inovativas das empresas

contemporaneas:

QUADRO 1
Anadlise comparativa entre as estruturas Tradicionais e as Inovativas
Caracteristicas estruturais Estruturas tradicionais Estruturas inovativas
1- formalizagao Elevada. autoridade e Baixa. Dinamismo do
responsabilidade bem ambiente impede muita
definidas. Organograma e formalizagao

manual de procedimentos

2- departamentalizacao Critérios tradicionais: Por projeto, matricial, por

funcional, por processo, por |centro de lucro, celular e de

cliente, geografica e por “novos empreendimentos”
produto.
3- unidade de comando Principio da unidade de Unidade de comando nao ¢
comando ¢ obedecido. necessariamente obedecida.
4- especializagdo Relativamente mais elevada | Relativamente mais baixa
5- padrao de comunicagdo |vertical Vertical, horizontal, e
diagonal

Fonte: VASCONCELOS e HEMSLEY. Estrutura das Organizagdes. Sdo Paulo: Pioneira, 1997, p.29.
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2.4.3 A dimensiao da Gestao de Recursos Humanos

As organizagdes encontram-se em um contexto de mudancas rapidas e
complexas. Tais mudangas exigem uma transforma¢dao no modo como as pessoas se
relacionam na empresa, uma vez que, hoje, os recursos humanos sdo imprescindiveis a
empresa, pois determinam a estratégia competitiva das novas empresas que lidam com o
conhecimento. Neste capitulo procuramos mostrar como as novas empresas organizam sua
gestao de recursos humanos para melhor competir no mercado atual.

A forma como a empresa se organiza para responder aos varios desafios
enfrentados pela nova organizacdo ¢ sua maior vantagem competitiva, porque as formas
tradicionais de competitividade como custo, tecnologia, distribui¢do e produtos podem ser
(e serdao) copiados ao longo do tempo.

Na nova economia, segundo ULRICH (2000), o sucesso da empresa surge de
sua capacidade de organizagdao como rapidez, capacidade de reagdo, agilidade, capacidade
de aprender e a competéncia dos funcionarios. Para esse autor, as empresas bem sucedidas
serdo aquelas que transformarem a estratégia em acdo rapidamente, que gerenciarem
processos de trabalho de maneira inteligente e diferente, além de otimizarem a colaboracao
dos funcionarios e fornecerem a capacidade de mudanga permanente. Assim, as fungdes a
serem exercidas pela Gestdo de Recursos Humanos (G.R.H.) da nova empresa afastam-se
muito do padrdo tradicional em que se entendia o gestor de recursos humanos como um
agente fiscalizador das politicas e guardido das normas da empresa.

Para MOHRMAN JR e LAWLER (1995), tradicionalmente, a definicao de
Recursos Humanos restringia-se aos registros de emprego e sua atualizagdo e preocupava-
se com o pagamento dos funcionarios. Em algumas empresas, a Gestdo dos Recursos
Humanos nao passava de um setor da contabilidade. Mas isto, nas novas organizagdes,
ndo ¢ suficiente pois, hoje, ¢ necessario enfatizar a avaliagdo do pessoal a partir do
resultado de sua atividade.

Segundo ULRICH (2000), o ponto de vista dos profissionais de Recursos
Humanos tem mudado de um foco baseado em processo/tarefa, para outro mais ativo,
baseado em resultados. Este ultimo altera o entendimento da area de Recursos Humanos na
empresa, pois, a partir dele, a Gestdo de Recursos Humanos se concentra no diagnostico e
na avaliacdo das capacidades organizacionais que possibilitam o clareamento estratégico,

favorecendo as mudangas e gerando capital intelectual. Desse modo, a gestdo de Recursos
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Humanos nas novas organizagdes ¢ a de continuar fazendo bem o que ja se vinha fazendo
historicamente, e, a0 mesmo tempo, procurar realizar outras atividades que agreguem valor
a empresa, possibilitando-lhe enfrentar as novas exigéncias do ambiente de negocio para
sua sobrevivéncia.

Para MOHRMAN JR e LAWLER (1995), algumas novas atividades devem ser
somadas as atividades tradicionais da area de Recursos Humanos: Primeiramente, deve-se
adotar um novo papel institucional que va além da manutencao de um banco de dados. Em
segundo lugar, deve-se desenvolver um Sistema de Informacgdo (S.I.) inteligente e
interativo, que contenha informacdes quanto a satisfacdo dos funciondrios da empresa,
turnover, absenteismo, e necessidade de treinamento. O S.I. deve ser sofisticado ¢ deve
possibilitar a renovacdo do sistema tradicional, fornecendo a atualizagdo continua e a
melhora de seu banco de dados. Ele deve possibilitar a diminui¢do de custos no
fornecimento de seus servigos internos e melhorar a estrutura de informacao da empresa. O
S.I. deve contemplar a tendéncia atual de desenvolver e formar equipes de trabalho que
respondam ao problema solicitado, o que exige das novas organizagdes um novo sistema
de remuneragdo e premiagao.

Para CASTRO (1999), a gestao de Recursos Humanos — desde a captacao de
um novo funcionario - estd centrada na formacao e organizag¢ao de times de trabalho e nas
politicas de R.H. que, uma vez permeadas pela nog¢ao de trabalho em equipe, sdo

responsaveis pelo desenvolvimento, treinamento e remuneracao das equipes.

Em um ambiente complexo, em que as atividades das organizagdes sdo cada vez
mais interdependentes e horizontalizadas, cresce a importancia dos grupos, dos
times, das equipes, devido ao seu valor ndo s para a execugdo do trabalho em
si, mas também para o aprendizado coletivo, para a participacdo dos
trabalhadores nas decisdes. (CASTRO, 1999:82)

ULRICH (1998) observa que o gestor de Recursos Humanos na nova
organizagdo exerce multiplos papéis e propde quatro novas maneiras deste setor adicionar
valor a empresa, a saber: 1) administracdo estratégica ao formar parceria com os gerentes
seniores; 2) administragdo da infra-estrutura, havendo um especialista na organizacio para
administrar o Recursos Humanos; 3) administragdo da contribuicdo dos funcionarios, a
partir da qual o gestor de Recursos Humanos atua como defensor dos interesses dos
funciondrios dentro da empresa e assim obtém melhores resultados com o pessoal; 4)
administracdo da transformagdo e mudancga, na qual o gestor de R.H. torna-se um agente

de mudanga.



68

A Gestao de Recursos Humanos precisa valorizar o incremento de capital
intelectual na empresa, assim, os profissionais que lidam com a gestdo de Recursos
Humanos precisam adicionar valor e ndo somente se preocuparem em reduzir custos. No
mundo atual, torna-se crucial para as empresas a obtencdo e retencdo de talentos, porque
estes profissionais sao as novas armas da competitividade. As empresas bem sucedidas, de
acordo com ULRICH (1998), serdo aquelas mais competentes em atrair, desenvolver e
reter individuos com habilidades, perspectivas e experiéncias. Para este autor, assegurar
capital intelectual significa elevar a capacidade da organizagdo em responder as
necessidades dos clientes. Este capital intelectual deve ser constantemente atualizado e,
criar processos que viabilizem tal atualizacdo, ¢ mais uma caracteristica necessaria a

gestdo de Recursos Humanos nas novas organizagoes.

Entendendo que o capital intelectual ¢ uma competéncia essencial da nova
organizagdo, o gestor de R.H. deve, entdo, procurar mensurar seus resultados nos negocios
da empresa. Alguns estudos, segundo ULRICH (2000), mostram uma ligacdo clara entre
Recursos Humanos e desempenho dos negdcios, ou seja, as medidas de sucesso financeiro
aumentam com a qualidade das praticas de gestdo dos Recursos Humanos e sua capacidade

de acumular capital intelectual.

Para ULRICH (2000), a tarefa de assegurar capital intelectual altera os
processos mensuraveis de uma empresa. Medidas tradicionais de bom desempenho, com
foco nas capacidades econdmicas, devem ser acrescidas de medidas que possibilitem
vislumbrar as capacidades intangiveis, representadas pelo capital intelectual da nova
organizagdo. Entdo, ao invés de avaliar o nimero de pessoas admitidas, o gestor de R.H.
deve apreciar a qualidade dessas admissodes, além de procurar avaliar em que extensao
essas pessoas contribuem para a geragdo de novas capacidades. As organizagdes devem

procurar mensurar o nivel de conhecimento pessoal e organizacional de que dispoem.

Os indicadores de capital humano seriam os custos e resultados de
treinamentos, grau de dependéncia da empresa em relagao a alguns especialistas e incluiria
a percepcao dos clientes quanto a exceléncia da organizagdo e sua capacidade de inovagao.
Os indicadores do capital estrutural incluem despesas administrativas em relacao a venda,
aos investimentos em T.I., quanto ao tempo de resposta ao cliente e avaliacdo da eficiéncia

da empresa pelos clientes. Os indicadores de capital em clientes sdo a propor¢ao de
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clientes fiéis; o indice de vitorias da empresa ao tentar conquistar novos clientes; opiniao

destes quanto as vantagens da empresa em relagdo aos concorrentes.

SVEIBY(1997) ressalta que, quanto mais uma nova organizac¢ao lida com o
conhecimento, mais ela ¢ formada por profissionais qualificados que, geralmente, utilizam
a criatividade para solucionar os problemas de seus clientes. Desta forma, as novas
empresas — sobretudo aquelas cujos servicos necessitam de contato direto com o cliente -
devem se preocupar com o monitoramento do nivel de satisfacdo do cliente. Para isso, as
empresas devem medir, por meio de pesquisas continuas, de questionarios ou de
entrevistas qualitativas, o nivel de satisfacdo do cliente e também a satisfacdo dos
funcionarios que, segundo KAPLAN e NORTON (1997), ¢ pré-condigao para o aumento
da produtividade, da capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria dos servigos aos

clientes.

Para SVEIBY (1997), os elementos de uma pesquisa de satisfacdo do
funcionario incluem-se o nivel de envolvimento dos funcionarios nas decisdes; o
reconhecimento pela realizagdo de um bom trabalho; o acesso a dados e informacgdes
suficientes para o bom desempenho de suas fungdes; o incentivo constante ao uso de
criatividade e tomada de iniciativa; a qualidade do apoio administrativo e a satisfagdo geral
do empregado. Além desses elementos, KAPLAN e NORTON (1997) acrescentam que a
organizagdo deve procurar obter outros indicadores que mostrem o nivel de retencao de
funciondrios, medindo-se, por exemplo, o nivel de rotatividade destes na organizacao.
Esses funcionarios guardam os valores da empresa, o conhecimento dos processos

organizacionais e a sensibilidade as necessidades dos clientes.

Outro indicador importante para as novas organizagdes, segundo KAPLAN e
NORTON (1997), ¢ a medi¢ao do nivel de produtividade dos funcionérios, medindo-se o
resultado do impacto agregado da elevacdo do nivel de habilidade e da moral do destes,
pela inovagdo dos processos interno de trabalho e pela satisfacio do cliente. As
organizagdes procuram, por exemplo, medir a receita por funcionario, o que mostra o nivel

produtivo deste ultimo.

Geralmente, as organizagdes de conhecimento sdo formadas por profissionais
altamente qualificados, responsaveis pela sobrevivéncia da nova organizacdo porque
solucionam os problemas dos clientes - razdo de ser das empresas do conhecimento. Para

SVEIBY (1997), esta ¢ a competéncia dos profissionais especialistas das novas
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organizagdes, que geram as receitas e determinam o sucesso da empresa. A organizacao,
entdo, deve procurar desenvolver sistemas de gestdo de R.H. que possam estimular e
otimizar seus funcionarios. Para isso, devem-se criar e desenvolver novos sistemas de
treinamento, selecdo e remuneracdo de seus funcionarios para a melhoria tatico-

operacional da empresa.

2.4.3.1 A captacio e a selecio de Recursos Humanos

Num ambiente complexo de negocio, € fato que o capital humano constitua-se
como uma vantagem competitiva, podendo levar as novas empresas a privilegiarem a
captacdo e preparagao de empregados aptos a responderem as demandas da nova realidade

de negdcios.

Na nova empresa, entende-se que o recrutamento e a selecdo de um funcionario
novo ¢ uma decisdo de investimento. SVEIBY (1997) afirma que, nas novas organizagdes,
o investimento realizado no recrutamento de novos funciondrios ¢ semelhante ao

investimento em novas maquinas realizado pelas empresas na era industrial.

Para SVEIBY (1997), as novas empresas, além de reterem e atrairem clientes,
também devem atrair e manter pessoal qualificado, aumentando seu capital intelectual e
seu nivel de conhecimento organizacional. Para o autor, as empresas da era do
conhecimento ndo sdo mais eficientes por causa de seu tamanho, mas por causa da
eficiéncia de seus funcionarios. As novas empresas procuram dar significado ao trabalho

dos funciondrios que sdo seus fornecedores de capital intelectual interno.

TERRA (1999) observa que o recrutamento e a selecdo vém sendo
considerados como uma fungdo estratégica, em decorréncia das novas demandas das
organizagdes sobre os individuos com iniciativas, autonomia, criatividade e trabalho em
equipe. Desse modo, o processo de selecdo e recrutamento de funciondrios torna-se
complexo e rigoroso, exigindo dedicagdo de tempo e recursos € o envolvimento da alta
geréncia. O processo, além de entrevista, envolve avaliagdo de habilidades cognitivas,
criativas, de trabalho em equipe e de habilidades de pensar e de responder sob pressao.
Algumas organizagdes dispdem de pequenos laboratorios que simulam o ambiente de

trabalho e, assim, testam a habilidade dos recrutados.
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A nova organizacdo, segundo TERRA (1999), procura pessoas que se
encaixem no perfil funcional e que consigam, também, trabalhar em equipe. Procuram
pessoas com habilidade de agir, de aprender por conta propria e de tomar decisdes
rapidamente com autonomia.

Por tratar-se de uma decisdo estratégica, as novas empresas disputam os
especialistas entre si, do mesmo modo como disputam seus clientes. Portanto, ao mesmo
tempo em que as novas empresas devem definir o perfil do profissional que desejam e
quais sdo suas caracteristicas mais importantes, devem, também, tornarem-se atraentes
para manté-lo, obtendo os resultados esperados com seu trabalho.

Para CASTRO (1999), os recursos humanos, atualmente, privilegiam um
profissional mais completo ndo s6 com caracteristicas técnicas especificas, mas também
com suas caracteristicas psicossociais. Sob o ponto de vista técnico, a empresa exige um
trabalhador polivalente, habilidoso, uma vez que este precisa conhecer todo o processo
produtivo e ter a capacidade de solugdo dos problemas que surgirem. Sob o ponto de vista
psicossocial, a empresa valoriza as habilidades sociais de convivéncia e de trabalho em
grupo, pois as novas organizagdes orientam-se para uma administracdo baseada em

equipes ou times de trabalho.

2.4.3.2 A qualificacio e o desenvolvimento dos Recursos Humanos

As novas empresas desenvolvem uma estrutura organizacional que enfatiza a
aprendizagem e a potencializagdo dos individuos e assim desenvolvem suas competéncias
e recursos internos tdo valiosos no atual ambiente competitivo. A capacitacdo dos
empregados e a incorporacdo da aprendizagem continua constituem uma estratégia
indispensavel para a formagdo de uma organizacdo mais flexivel, com agilidade para
mudancga, o que se torna vantajoso no ambiente atual de negocio, onde as demandas dos
clientes s3o mutéveis e a concorréncia evolui continuamente.

As novas organizagdes estao saindo do sistema de treinamento e caminhando
para o aprendizado continuado que se caracteriza, segundo TERRA (1999), pelo processo
ativo e laborioso que envolve os processos mental e emocional; pela valorizacdo do
conhecimento tacito; pela dependéncia das experiéncias, tentativas e erros dos individuos

envolvidos, e pela dependéncia da interacao dos individuos.



72

Para STEWART (2002), os individuos de conhecimento - alvo para o
recrutamento das novas empresas - para manterem-se na empresa, esperam que esta lhes
oferega novos conhecimentos por meio de aprendizagem continua, € assim possam
aumentar seu estoque de capital intelectual. H4 evidéncias, segundo o autor, de que um
bom programa de treinamento reduz a rotatividade de pessoal nas empresas.

O programa de aprendizado continuado deve ter €nfase no treinamento em
acdo, ou seja, aprender-fazendo, porque este tipo de aprendizado oferece varias vantagens
como: funcionamento efetivo, enquanto os funcionarios aprendem estdo também
trabalhando; e constru¢do de uma rede social que ¢ muito importante para o bom
funcionamento e para o compartilhamento de conhecimento. O aprendizado organizacional
deve estar impregnado pelo trabalho informal e cotidiano das pessoas, o que facilita e
estimula pedidos de ajuda. Por fim, o aprendizado continuo da empresa deve enfatizar as
competéncias que permitam diferenciar a empresa de sua concorréncia e assim obter
melhorias de dificil imitagao.

Para ARGYRIS e SHON® (apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997), o
aprendizado organizacional ¢ constituido por dois tipos de atividades. A primeira diz
respeito a obtencao de know how para a resolugao de problemas especificos com base em
premissas existentes. A segunda associa-se ao estabelecimento de novas premissas com o
objetivo de anular as existentes. Essas duas atividades sdo conhecidas, respectivamente,
como aprendizado organizacional de circuito simples e de circuito duplo.

Segundo LEI, HITT e BETTIS (2001), a aprendizagem de circuito duplo ¢
mais elevada que a de circuito simples, pois estd relacionada ao exame e a mudanga de
resultados a longo prazo e a formagdo de uma nova heuristica e de insights que ajudem a
organizacdo a definir e solucionar problemas organizacionais ambiguos e complexos. A
aprendizagem de nivel simples, por sua vez, geralmente envolve apenas a repeti¢ao de
processos passados, formando poucas associa¢des que ndo levam a mudangas nas politicas
ou valores basicos da empresa. Ainda sobre os circuitos do aprendizado organizacional,

estes autores apresentam o seguinte comentario:

A aprendizagem rotinizada ¢ altamente imitavel e, assim, pouco ajuda a empresa
a atingir uma vantagem competitiva. O foco da aprendizagem de circuito simples
esta em influenciar os resultados comportamentais, enquanto a aprendizagem de
nivel mais elevado visa criar novos insights, heuristica e consciéncia coletiva na
organizagdo. (LEL, HITT E BETTIS, 2001:163)

¥ ARGYRIS, C. E SCHON,D. Organizational learning reading, MA: Adisson-Wesley, 1978.
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Desta forma, percebe-se que, como afirmam estes autores, a aprendizagem de
circuito duplo ajuda as empresas a estabelecerem a heuristica, a cognig¢do e os insights
necessarios para definir e solucionar problemas complexos relacionados a produtos e
processos de alta tecnologia. A aprendizagem organizacional de circuito duplo, por ser
mais elevada e de carater coletivo, torna-se a base essencial da nova empresa.

NONAKA e TAKEUCHI (1997:57) acrescentam a informag¢do de que a
interagdo entre o aprendizado de circuito simples e de circuito duplo ¢ fundamental na
criacdo do conhecimento organizacional, competéncia essa de vital importancia para a
competicdo atual. A interacdo entre estes dois tipos de conhecimento forma um espiral
dindmico e crescente do conhecimento organizacional. Para estes autores, o aprendizado
de circuito duplo seria uma atividade cotidiana, embutida na nova organizagao criadora de
conhecimentos: “As organizagdes criam continuamente novos conhecimentos,
reconstruindo diariamente as perspectivas ou premissas existentes”.

A aprendizagem organizacional e sua importancia na atualidade fizeram surgir
novas tendéncias em relacdo ao trabalho, dispares da concepcao tradicional. Desse modo, o
conteudo do trabalho, as politicas de treinamento e desenvolvimento devem enfatizar
habilidades e necessidades decorrentes das inovagdes ¢ mudangas no ambiente econdmico

atual a fim de obterem-se melhores resultados com o investimento em Recursos Humanos.

2.4.3.3.As politicas de remuneracio e carreira

Para sustentar as estratégias de aprendizado organizacional, as empresas,
segundo TERRA (1999), procuram tornar as carreiras € a politica de remuneragao
instrumentos de estimulo aos seus funciondrios, procurando, assim, obter atitudes pro-
ativas e pro-trabalho em equipe; maior compromisso com o aprendizado € ndo com o
status e preservar o capital intelectual que os funcionarios detém. Desenvolvem, entdo,
praticas de gestdo em que os cargos sdo definidos de forma ampla e que estimulem a
rotacdo dos funcionarios entre areas diversas, além de desenvolverem sistemas de
recompensas como incentivo ao auto-desenvolvimento, que nao sdao exclusivamente
monetarios.

Nas novas empresas, objetiva-se que usem a criatividade e a capacidade de

aprendizagem ao invés de seguirem regras e procedimentos previamente estabelecidos.
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Com as mudangas continuas, entende-se que a solucao dos problemas ndo esteja nas regras
anteriores ou em sua aderéncia operacional, mas nas respostas imediatas a problemas
novos, demandados pela clientela. Procura-se criar equipes multidisciplinares e, assim,
possibilitar aos profissionais uma maior rotatividade e mobilidade entre diferentes areas,
porque entende-se que sdo as pessoas, € ndo o maquindrio, os veiculos de troca de
informac¢do e desenvolvimento de relacionamento e compartilhamento de conhecimento
tacito. Hoje, de acordo com TERRA (1999), a organizagdo procura funcionarios que

trabalhem para a empresa e ndo para certos cargos especificos.

Para CASTRO (1999), a remuneragdo variavel torna-se uma pratica comum
nas novas organizagdes, uma vez que oferece um pacote que inclui salarios fixos e
variaveis, relacionando-os com os resultados alcangados. O que demonstra que os
requisitos da flexibilidade chega aos saldrios das novas empresas, tornando as carreiras
mais versateis e abertas, além de ficarem, cada vez mais, atreladas ao desenvolvimento e

aquisi¢ao de conhecimento por parte dos funcionarios.

Neste capitulo procuramos mostrar que as politicas de desenvolvimento de
carreiras nas novas organizagdes devem estar alinhadas com as politicas de recrutamento e
de treinamento, potencializando a obtencdo e melhoria de seus recursos humanos - donos
do capital intelectual da empresa - tdo caros as novas empresas que devem ter a capacidade
de desenvolverem respostas criativas para sua sobrevivéncia no atual ambiente economico,
turbulento e imprevisivel. A seguir discutiremos como as empresas entdo procuram melhor
relacionar-se com seus clientes e com seus fornecedores procurando assim otimizar sua

relagdes ao longo do tempo.

2.4.4.A dimensao do relacionamento com fornecedores e clientes
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O objetivo deste capitulo ¢ apresentar como as novas organizacdes estao
procurando relacionar-se com seus clientes e seus fornecedores e, assim, melhor adequar-

se as exigéncias do ambiente econdmico atual.

As novas organizagdes representam uma transformagao organizacional devido,
principalmente, as inovacdes tecnologicas e de informacdo. Segundo CRISTOPHER
(1997), as estruturas organizacionais estdo mais horizontalizadas, sendo esse novo desenho
o fruto da necessidade de as empresas responderem, o mais rapido possivel, aos novos
anseios dos clientes. Para isso, ¢ fundamental que a cadeia de producdo e a de fornecedores

estejam bem informadas.

Ainda de acordo com CRISTOPHER (1997), as novas tecnologias de
informacao e comunicagdao proporcionam um novo conceito de gerenciamento em cadeia
de suprimento, potencializando o fluxo de informag¢des entre empresa e usudrio. Assim,
uma nova logica entre cada fase do processo surge a medida que os materiais e produtos se
deslocam em dire¢do ao cliente, baseando-se nos principios de otimizac¢do, ou seja,
maximizacao do servigo ao cliente e, a0 mesmo tempo, minimizag¢ao dos custos, levando a

reducdo dos ativos envolvidos no processo de produgao.

Este desafio de tornar a empresa cada vez mais 4gil estd diretamente
relacionado com a capacidade de a empresa integrar-se internamente — com seus
funciondrios — e externamente - com seus fornecedores e clientes. Essa integragdo ¢
possivel com as novas tecnologias, pois os sistemas de informagao (S.I.) sdo a for¢a motriz
que impulsionam as companhias a reconsiderarem seus relacionamentos com os clientes e
os seus fornecedores, ndo sendo mais possivel gerenciar a empresa isolada de outras

empresas e dos clientes.

As novas organizagdes que, segundo STEWART (2002), procuram
compartilhar conhecimento com seus clientes t€ém alcangado melhores resultados que
aquelas empresas que ndo tém conhecimento de seus clientes. Hoje, se entende que o
conhecimento acerca dos clientes tornou-se um dos fatores mais importantes para a receita
e o lucro das novas empresas, pois ¢ por intermédio do capital de clientes que as

organizagdes obtém seu sucesso.

No que diz respeito ao relacionamento com os fornecedores, as novas empresas
procuram focar suas Competéncias Essenciais para diminuirem sua estrutura interna -

centralizando sua atividade no que os funcionarios fazem de melhor - e sustentarem sua
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vantagem competitiva. CASTRO (1999) observa que a empresa, ao identificar e focar suas
Competéncias Essenciais, delega a terceiros suas atividades secundarias, procurando
formar uma rede de fornecedores que lhe possibilite a redugdo de custos e a obtengao de

maior produtividade.

Segundo QUINN (1992), para que a empresa possa terceirizar-se ¢
fundamental que, em primeiro lugar reconhega e identifique suas Competéncias Essenciais,
o que significa considerar aquilo que produz como o melhor da pratica internacional. Em
seguida, a empresa deve avaliar o que pode ser comprado de terceiros, considerando a
melhor relacdo custo/beneficio. Por fim, a empresa deve concentrar seus esfor¢os nas
atividades que detém a vantagem competitiva e terceirizar o restante, enxugando, entao,

sua estrutura interna e descentralizando seus processos de produgao.

Os motivos subjacentes a terceirizagdo, de acordo com CASTRO (1999),
concentram-se na possibilidade de a empresa atingir niveis 6timos de escala, em reduzir
custos administrativos, na maior facilidade em determinar custos e pregos, além de reduzir
processos ¢ atividades internas, o que possibilita um aumento do controle da produgao e de

sua qualidade.

Os beneficios com a terceirizagdo, segundo QUINN (1992), sdo varios pois, se
bem gerenciada, a terceirizagdo oferece a empresa talentos e servigos flexibilizados que,
dificilmente, conseguiria internamente, como a diminui¢ao dos riscos nos lancamentos de
novos produtos e servicos, que passam a ser compartilhados; a facilidade em substituir um
parceiro com baixo desempenho, ao invés de substitui-lo internamente; a atualizacdo
tecnologica por meio da aquisicao de fornecedores atualizados e ndo de sua preparagao
interna. Devido a todos esses fatores, a delegacdo das atividades a terceiros, propicia a
desverticalizagdo da empresa, favorecendo o melhor gerenciamento de seus

conhecimentos, ou seja, de Competéncia Essencial.

E importante ressaltar, ainda, que a empresa deve criar ferramentas para o
gerenciamento dos parceiros da produgdo ou servigos € para o gerenciamento das
contratacdes destes parceiros e o desenvolvimento de sistemas de controle da cadeia de
valor, essenciais para a empresa obter e gerenciar a qualidade dos servicos/produtos

adquiridos de seus parceiros.

Segundo DAY (2000), hd uma mudanca significativa no relacionamento entre

as novas empresas e seus fornecedores em relagdo as empresas tradicionais. A organizacao
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tradicional utiliza contratos de curto prazo com o fornecedor, facilitando a mudanga para
outros fornecedores com precos menores. Na realidade, utiliza-se a diversificagdo dos
fornecedores para se manter o dominio no relacionamento e as vantagens de preco. Este
tipo de relacionamento desperta pouco ou nenhum incentivo para o compartilhamento de
informacdes, melhorias no processo de trabalho entre as empresas e para o

desenvolvimento de novos projetos com compartilhamento de risco.

Em oposicdo a esse modelo, as novas organizagdes procuram criar parcerias
colaborativas com seus fornecedores e assim reduzir os custos, o que possibilita a criagdo
de maior valor para seus clientes, fator diferencial no atual mercado. Desse modo, torna-se
cada vez maior a necessidade de ofertar valor ao cliente para manté-lo fiel as ofertas da
empresa. Além disso, DAY (2000) observa que as novas organizagdes procuram
desenvolver relacionamentos sauddveis com seus parceiros, nos quais os limites
tradicionais entre fornecedores e clientes tornam-se vagos, ou até mesmo inexistentes.
Assim, com o0 aumento do compromisso mutuo entre os parceiros, surge um maior senso
de obrigacdo entre as partes, dificultando o rompimento e a perda dos beneficios
alcancados com a parceria, uma vez que a separagao se torna inconcebivel para a empresa,

devido ao custo que isto significa.

A partir da institui¢ao da parceria, as organizagdes e seus fornecedores iniciam
um processo de aprendizagem, em que ambos passam a conhecer as capacidades especiais
de seus parceiros, fazendo crescer a compatibilidade entre as culturas e os sistemas de

comunicagao ¢ de informacao, construindo, entdo, uma histéria em comum.

O aumento do compromisso mutuo eleva a interdependéncia. Desse modo, as
novas organizacdes passam a desenvolver programas em conjunto para redugdo de custos
e para o aumento da oferta de valor ao cliente final. Os parceiros tém a funcdo de
desenvolver e realizar investimentos que sdo frutos de planejamento conjunto e as
organizagdes devem desenvolver sistemas de informagdes compartilhados, que
possibilitam as trocas de dados e melhoram os servigos oferecidos aos clientes. Esse tipo
de aprofundamento de relacionamento reduz os conflitos e aumenta os vinculos culturais

entre os parceiros, favorecendo o aumento da produtividade.

Para DAY (2000), o desenvolvimento de parcerias entre as novas empresas €

seus fornecedores gera inimeros beneficios, dentre os quais destacam-se:
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- Ampliagdo da base de conhecimento da empresa a partir da participagao dos

fornecedores nos projetos e redugdo no investimento de risco de cada parte.

- Redugdo dos custos com a estrutura de controle dos produtos e servigos dos
fornecedores obtida com o estabelecimento (fixagdo) de fornecedores
preferenciais e com a divisdo da responsabilidade com a qualidade entre as

partes.

- Possibilidade de os fornecedores obterem economias de escala e de volume

suficientes para justificarem os investimentos especializados.

DAY (2000) enfatiza que esse novo relacionamento objetivado pela empresa
inovativa com seus fornecedores ¢ fruto da mudanca de um relacionamento puramente
transacional para um relacionamento cooperativo. Assim, o primeiro, exclusivamente
voltado para vantagens unilaterais, ¢ substituido por relacionamentos que buscam acordos
conjuntos e contratos guiados pela confianca mutua. Esse autor ainda ressalta que, a partir
do aumento da importancia do alinhamento e da parceria entre os fornecedores, as novas
empresas buscam definir atributos que sejam valiosos para a escolha de seus parceiros.
Entre os atributos elencados por DAY (2000) estdo:

- Compatibilidade cultural entre os parceiros, que facilita a negociagdo
aberta e franca com compartilhamento de informagdes operacionais
importantes.

- Oportunidade de aprendizado com o esfor¢o conjunto e compartilhado.

- Divisdo para ganhos, pois os parceiros sabem do risco resultante de uma
parceria estreita € devem estar preparados e dispostos a dividirem o valor
criado e, muitas vezes, a remuneragao esta vinculada ao alcance de metas.

- Constru¢do de um relacionamento historico com os fornecedores pois, a
partir dai, destacam-se aqueles que querem a pareceria, diferenciando-os
daqueles parceiros que atuam somente com interesses individuais.

A medida que os relacionamentos ficam mais colaborativos, as ligagdes

sociais, processuais e sistémicas fortalecem-se, podendo evoluir para um planejamento e
programacdo de produgdo intimamente ligados aos sistemas, a troca de pessoal e a
formacdo de equipes conjuntas. Desse modo, o desafio para a nova organizagdo esta em
coordenar essas ligacdes e em manter todos os participantes envolvidos e informados. Com

a formagdo da parceria colaborativa, criam-se vantagens para a nova organizagao, pois,
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com tal parceria consegue-se melhor compreender, atrair € manter os clientes com o valor

diferenciado, ofertado pelos seus servigos.

As novas organizagdes procuram, segundo SVEIBY (1997), categorizar seus
fornecedores da mesma forma como categorizam seus clientes. Além disso, procuram
identificar aqueles fornecedores que contribuem para sua imagem, para o desenvolvimento

de projetos inovadores e para a melhoria da competéncia individual de seus funcionarios.

No que diz respeito ao novo relacionamento entre as empresas inovativas €
seus clientes, percebe-se uma mudanca na importancia do papel deste ultimos, uma vez
que, de acordo com CASTRO (1999), ao cliente fica reservado o papel de comando do
sistema de producdo e as empresas inovativas o de ligacdo entre os clientes e os
fornecedores. Desta forma, as novas empresas procuram ficar atentas as necessidades dos
clientes, por meio do desenvolvimento de indicadores efetivos para sua avaliagdo continua,
a fim de perceberem, antecipadamente, a insatisfagao dos clientes quanto aos seus servigos

e produtos.

Quanto a percepcao da insatisfacdo dos clientes KAPLAN e NORTON (1997)
nos informam que tanto a retencao quanto a captacao dos clientes sdo determinados pelo
atendimento as necessidades destes. As novas empresas, entdo, devem procurar obter
feedbacks sobre o desempenho de sua organizacao, sobretudo por meio de pesquisas de
satisfacdo do cliente, pesquisas de mercado e pesquisa pos-servigos. Hoje, as novas
empresas nao devem se contentar com um nivel meramente satisfatorio, pois esse nivel nao

lhes assegura um alto grau de fidelidade, retencdo dos clientes e lucratividade.

Nota-se ser mais facil perceber a insatisfacdo dos clientes quando se trabalha
com produtos € ndo com servigos, pois o cliente procura a empresa para devolucao do
produto, e, pelo fato de os servigos serem recursos intangiveis, € dificil esta percepgao por
parte da prestadora de servigos. A partir dai, as empresas que lidam com produtos
procuram, entdo, desenvolver indicadores que registrem as devolucdes feitas, obtendo

informacodes quanto a qualidade de seus produtos.

As empresas de servigos, devido a dificuldade de devolucao de algo intangivel,
acabam por ndo obter informacgdes quanto a qualidade de seus servigos, porque existem
poucas ou nenhuma reclamacao. O que acontece ¢ que, quando insatisfeito, o cliente nao
procura novamente. Uma forma de buscar atenuar este problema ¢ a oferta da garantia de

qualidade do servigo pelo reembolso do dinheiro investido e mais uma gratificagdo, pois,
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com este tipo de mecanismo, a empresa procura reter o cliente, informando-se acerca da
ocorréncia de servigos falhos e, devido ao custo do reembolso, a geréncia procura reduzir
ao maximo a incidéncia de problemas nos servigos ofertados, instituindo um padrao de

qualidade superior aos seus servicos.

Para MOTTA (1995), as novas empresas devem desenvolver uma orientagao
global para a satisfacdo dos clientes, procurando responder as necessidades atuais e futuras
dos mesmos, superando suas expectativas. Além disso, a empresa deve desenvolver uma
vantagem competitiva no mercado em que atua e, assim, oferecer um produto/servigo com
valor superior ao cliente e entender que o lucro ¢ decorrente da satisfacao deste, fato que
diferencia a empresa em relagdo ao mercado. Para isso, CASTRO (1999) sugere que as
empresas criem ferramentas que possibilitem uma aproximag¢do com seus clientes e que
procurem melhorar seus servigos/ produtos continuamente, além de pensarem a empresa a
partir dos clientes, e ndo dos produtos. As novas empresas devem procurar, continuamente,
adicionar valor agregado aos seus servicos/produtos e personalizar, a0 maximo, o
atendimento ao cliente. Para QUINN (1992), o sucesso da nova empresa passa a ser a sua
capacidade de identificar, desenvolver e responder as novas demandas de clientes com

NOVoS Servigos.

Ao contrario do modelo de relacionamento entre cliente/empresa das
organizagdes tradicionais - em que se consideravam os fornecedores como adversarios -, as
empresas inovativas procuram desenvolver um relacionamento cooperativo e de longo
prazo com seus fornecedores e clientes. CRISTOPHER (1997) observa que as
organizagdes que ainda atuam de modo tradicional ndo perceberam que a simples
transferéncia de custos para os clientes ou para os fornecedores ndo as tornam mais
competitivas. As novas organizagdes reconhecem a importancia de uma cadeia de
suprimentos produtiva e competitiva, devido ao valor que adiciona ao cliente e ao custo
que elas reduzem. Elas compreendem que a competicdo real ndo ¢ feita entre empresas
isoladas, mas entre cadeias de suprimentos, o que reafirma a importancia do alinhamento e

coordenacao dos processos internos e também externos das empresas inovativas.

Apresentamos até entdo as principais dimensdes das novas empresas, que
servirdo como referéncia para avaliarmos as empresas estudadas. Descreveremos a seguir

o setor de saude brasileiro, setor onde selecionamos as empresas que serdao analisadas pelo
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nossa dissertacdo. Procuramos assim caracterizar o setor onde as empresas em questdao

atuam e sobrevivem atualmente.
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2.5. O setor de saude no Brasil

Neste capitulo, demonstramos o desenvolvimento do setor de satde, sua
histéria e sua atual situacao no Brasil. Contudo, ressaltamos que nao se fez objetivo desta
dissertacdo discutir o setor saiide, mas té-lo como suporte para a analise do modo como as

empresas desse setor se organizam .

2.5.1. Breve historico do setor de saude

O sistema de saude brasileiro constitui-se, desde seu inicio, pela conjungio de
instituicdes publicas e privadas que se complementaram para a cobertura de acdes em
saude no pais. Este hibridismo institucional na saude estabeleceu-se, segundo BAHIA
(2001), desde o inicio do século XX, com a criacdo de sistemas fechados de saude,
constituidos por funcionarios da industria, setor econdmico em criagdo naquela época. A
intengdo dessas instituicdes era atenuar os riscos inerentes ao processo de trabalho
industrial.

Ao longo do tempo, o governo interveio no setor satde, criando a Previdéncia
Social que se responsabiliza pela assisténcia médico-hospitalar de algumas categorias de
trabalhadores urbanos. Com a Previdéncia, surge a medicina providencialista,
caracterizada, sobretudo, pela compra de servicos médico-hospitalares de provedores
privados. Surgem, entdo, os institutos de aposentadoria e pensdo (IAP) e,
simultaneamente, as caixas de assisténcia para empregados, que se diferenciavam ao
ofertar beneficios de saude por meio de reembolso ou financiamento a longo prazo aos
funciondrios da empresa. Esse modelo de assisténcia difundiu-se a partir dos anos 40. S@o
exemplos dessas empresas a CASSI (Caixa Assisténcia aos Funciondrios do Banco Brasil)
e a Assisténcia Patronal, vinculada ao instituto de Aposentadoria ¢ Pensdo dos
Industriarios, atualmente conhecida como GEAP (Grupo Executivo de Assisténcia
Patronal) (BAHIA, 2001).

Com o boom da industrializagdo nos anos 50, o sistema publico de satde
mostrou-se irregular: servigos de urgéncias lotados, caréncia de leitos para atendimento,
baixa remuneragdo e conseqiientemente falta de mao-de-obra especializada para responder
as demandas crescentes. Assim, em meados dos anos 50, empresas instaladas na regido do

ABC Paulista comegaram a procurar alternativas para a assisténcia a satde de seus
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funcionarios. Com essas alternativas, esperava-se reduzir o absenteismo decorrente da
dificuldade de atendimento nos setores de saude devido a filas e a estrutura defasada do
servico publico. Além disso, ao oferecer maior a atencdo a saude dos funcionarios,

esperava-se aumentar a produc¢ao industrial. (ALMEIDA 2001).

Desse modo, um novo modelo de assisténcia surge acompanhando as
instalagcdes das industrias automobilisticas, principalmente as americanas. Esse modelo, a
exemplo do modelo dos Estados Unidos (EUA), baseava-se no sistema de pré-pagamento,
que garantia a assisténcia médico-hospitalar. Foram os primeiros planos coletivos
privados, também chamados de planos empresariais, custeados total ou parcialmente pelos
empresariado brasileiro. Esses sistemas ou modelos privados possuiam servigos proprios
ou conveniados, que respondiam as demandas pela assisténcia médica. (ALMEIDA, 2001;

BAHIA 2001).

Desde entdo, os sistemas de assisténcia privada de salide passaram a se
caracterizar pelo credenciamento de provedores de servigos constituintes da base de oferta
de servigos para o sistema privado. Surgia ai a Medicina de Grupo que se especializou em

atender e ofertar servigos médico-hospitalares aos empregados da industria.

Com o credenciamento crescente de servicos de saude pelas caixas de
assisténcia de funcionérios e pela medicina de grupo, estimulou-se o empresariamento
médico, em detrimento da pratica liberal de oferta de servicos satde. (BAHIA e VIANA,
2002; CORDEIRO, 1984).

Nos anos 70, o INPS (Instituto Nacional de Previdéncia Social) foi obrigado,
pelo governo, a estender sua cobertura social que se caracterizava pelos trabalhadores do
setor formal do mercado de trabalho da época, englobando os trabalhadores auténomos e
empregadas domésticas. Essa determinagdo ampliou a demanda por servigos saude, e,

conseqiientemente, ampliou as dificuldades de atendimento da rede publica.

No inicio dos anos 80, havia mais de 15 milhdes de clientes do sistema privado
de assisténcia a saude, sem incluir ai os nimeros advindos dos planos préprios ou
autogestdes, basicamente de medicina de grupo e de cooperativas médicas. (BAHIA,

2001).

O sistema de saude brasileiro se caracterizava, como ainda o ¢, pela

complementaridade publico/privado de assisténcia a saude. Esse modelo hibrido ¢ calcado
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no atendimento basico e menos complexo pelos planos privados e os tratamentos mais

complexos e de alto custo pelo sistema publico de saude. (BAHIA, 2001).

Hipoteticamente, numa sociedade capitalista a atencdo a saude pode ser
publica ou privada. Os servigos publicos de satide se caracterizariam por servigos de
qualidade e acessibilidade, de forma universal a toda popula¢do e financiada de maneira
estavel com os recursos tributaveis. Enquanto que os servigos privados se caracterizariam
como mercadoria de qualidade e preco acessivel a quem demandasse esse tipo de servigo

diferenciado.

A Europa quase como um todo e o Canad4, como exemplos, se caracterizam
pelo modelo publico universal e de qualidade, ou seja, a saude ¢ fornecida, controlada e
financiada pelo Estado. Nos EUA, o sistema de satude se caracteriza pelo segundo modelo,
ou seja, ¢ regido pelo mercado, excetuando os muitos pobres, os velhos e as criangas, que
sao protegidos por sistemas especiais de saude financiados pelo Estado. O governo
americano se responsabiliza pela regulacdo do sistema privado de satde procurando

proteger os clientes de abusos € maus tratos.

No Brasil, segundo BRAGA, BARROS ¢ SILVA (2001), nenhum dos dois
modelos sdo assegurados a populagdo, pois o sistema publico, que ¢ constitucionalmente
universal e gratuito, ndo tem financiamento estavel e suficiente para cobrir toda a
populacdo, o que pde em xeque sua qualidade e acessibilidade. Por um lado, o sistema
publico de saude carece de qualidade em muitas unidades de atendimento e por outro,
quando se tem qualidade, carece de acesso e estrutura para responder a maioria da
populagdo que a procura.

A constituicdo de 1988 e a Lei organizacional da satde (8080/90)
consolidaram a implantagio do SUS (SISTEMA UNICO DE SAUDE), mas nio se
consolidou, ndo previu ou criou leis que regulamentassem os servigos privados de saude.
Como conseqiiéncia, as forcas de mercado atuaram decisivamente no crescimento desse
setor, até porque ndo havia normatizacdes ou sangdes que impedissem tal crescimento
(BAHIA 2001). Como o SUS, aprovado pela Lei 8080/90, ndo foi implementado
satisfatoriamente, permitiu-se que houvesse o preenchimento de espacos vazios por parte

das empresas privadas de saude.

Em 1989, o Ministério da Fazenda autorizou que institui¢des financeiras

iniciassem a comercializacdo de seguro saude a seus clientes, ocorrendo, por parte do
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governo, maior permissao para as empresas negociarem seus planos/seguros saide com as

empresas clientes. (BAHIA 2001).

Nos anos 90, ocorreu uma maior deterioracao dos servigos publicos de satde e,
em contrapartida, uma significativa expansao da assisténcia médica suplementar no Brasil
(BAHIA 2001). Para BRAGA ¢ BARROS SILVA (2001), nos anos 90, houve mudangas
profundas na satde brasileira como: consolidagdo da mercantilizagdo da satide no pais;
descentralizacdo da atencdo publica em dire¢do a municipalizagdo, fato esse desejado
pelos idealizadores do SUS; a internacionalizagdo da oferta de produtos médicos e a falta

de regulacgdo efetiva no setor saude.

Os planos /seguros saude ampliaram o nimero de credenciados em sua rede de
prestacdo de servicos, devido a ampliagdo significativa de sua clientela. Procuraram
também desenvolver produtos para serem ofertados a segmentos soOcioeconOmicos
diferentes, o que levou a um aumento ainda maior de sua clientela. (BAHIA 2001).
Observa-se, muitas vezes dentro de um mesmo plano empresarial, que significam 80% dos
planos comercializados (ALMEIDA, 2001) - que disponibiliza ou oferece diferentes planos
de saude de acordo com os niveis hierarquicos da empresa - a constituicdo de redes
conveniadas a planos de satde diferentes para responder a essa segmentagdo de produtos

ofertados.

O mercado de saude, no final dos anos 90, modificou-se significativamente ¢
adquiriu as caracteristicas atuais como a negociacao de planos individuais, além dos planos
empresariais, diferenciando seus produtos e ampliando sua cobertura e abrangéncia.
Alguns planos comecaram a garantir atendimento no Brasil como um todo e até
disponibilizavam cobertura internacional, devido a demandas de seus usudrios de planos
empresariais, o que foi fruto da competitividade ampliada na oferta dos planos de satide no

final dos anos 90. (ALMEIDA, 2001).

Com o aumento do nimero de usudrios de planos de saude e com a ampliacao
da rede conveniada de prestadores de servigos satide com a diferenciagao de produtos para
clientes, gerou-se uma complexidade no relacionamento entre operadoras de satide e seus
prestadores de servigos conveniados. Em conseqiiéncia desse crescimento do mercado de
planos de satde na clientela de classe média e alta, ocorreu a quase extingdo da pratica

liberal em saude. (BAHIA 2001).
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O aumento da populagdo assistida de planos de saude ocorreu, em partes,
devido a estabilidade inicial do plano real, que possibilitou melhora econémica e, assim,
empresas de pequeno porte buscavam atencao privada a saide de seus funcionarios como
beneficio (BAHIA 2001). Existem estimativas de que o mercado privado chegou a ter 41
milhdes de clientes nesse periodo (ALMEIDA 2001, VERAS 2001). Mas, com a crise
sofrida pelo real e a crise econdmica decorrente, enfrentada no final da década 90 e inicio
de 2000, percebe-se que parte dessa populacdo assegurada deixou de ser assistida em
decorréncia do desemprego e/ou do aumento dos pregos dos planos. (BAHIA 2001).

Com isso, o mercado modificou-se e as empresas de saude privada mudaram
sua atuagdo, reduzindo seus precos e procurando diversificar sua clientela, incluindo nesta
pessoal de baixa renda por meio de planos diferenciados (BAHIA 2001), muitas vezes em
posto de atendimento proprios como a UNIMED-BH com seu UNIFACIL, que cria postos
de atengdo como porta de entrada para atencdo bdasica e cobertura hospitalar em
enfermaria, o que reduz custos e viabiliza pregos menores. Essas variagoes de ofertas de
produtos intensifica a competicao do setor, o que ¢ salutar para a clientela.

Veremos a seguir os nimeros do setor que sdo de dificil obtencdo devido ainda
a baixa sistematizacdo de dados oferecidos pelas operadoras centralizadas na Agéncia
Nacional de Saude, esse fato é corroborado pelos autores ALMEIDA (1998), BAHIA
(2001).

2.5.2. Caracterizacao do setor de saude privado brasileiro

Com relacdo aos numeros do setor satde, percebe-se que as fontes de
informacdo disponiveis ndo sdo homogéneas, pois, geralmente sdo produzidas pelas
proprias empresas que integram o mercado ou por firmas privadas de consultoria na area
que trabalham com o fornecimento de estimativas sobre o setor. (ALMEIDA, 1998;
BAHIA 2001; ALMEIDA 2001). As fontes oficiais de informagdo sao escassas ¢ estdo em
fase de construgdo, através de dados oferecidos pela ANS (Agéncia Nacional de Satde
Suplementar). Contudo, o sistema de informagdao oferecido pela ANS ainda nao
disponibiliza todos os dados demandados por empresas operadoras privadas de satde no
Brasil, pois, ainda hoje, com mais de 2 anos de existéncia dessa agéncia, ha controvérsias
com relacdo aos nimeros do mercado de satde privado brasileiro. Espera-se que, com a

regulacdo e funcionamento da Agéncia Nacional de Saude (ANS), esta lacuna
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informacional seja preenchida, embora, como demonstram BAHIA (2001); ALMEIDA
(1998); ALMEIDA(2) (2001); RIBEIRO (2001), as anélises possiveis de serem elaboradas
a partir dos dados fornecidos pela ANS permitam apenas inferéncias € nao afirmagdes

conclusivas quanto aos nimeros que envolvem o mercado de saude.

Nesta dissertacdo, trabalhamos com os numeros obtidos pela pesquisa realizada
por VENDRAMINE (2001) e com os numeros apresentados pelo livro Radiografia da
saude no Brasil, editado pela UNICAMP, em 2001, sob a coordenacdo do ex-ministro
Barjas Negri.

De acordo com dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE,
2000), o Brasil possui 38,5 milhdes de pessoas que t€ém cobertura de algum tipo de plano
privado de saude no Brasil; movimenta 20 bilhdes de reais o que corresponde a 1,84 % do
PIB brasileiro, e sao operados por 2.739 empresas distribuidas em todos os Estados

nacionais, segundo (VENDRAMINE, 2001).

Segundo nosso levantamento, o nimero de clientes assistidos por planos de
saude privado no Brasil varia aproximadamente de 41 milhdes. (RIBEIRO, 2001;
ALMEIDA 1998; ALMEIDA(2), 2001; BAHIA, 2001) a 32 milhdes de clientes (BAHIA
E ELIAS 2001).

Com relagdo a distribuicdo dos servicos em saude entre os varios tipos de
empresas que compreendem o setor, observa-se que, segundo RIBEIRO (2001), 25.5% dos

planos sdo individuais e 74.5% sdo coletivos ou planos empresas.

Esse publico assistido por planos e seguros privados de satide mobilizam,
aproximadamente, 4.000 hospitais e 90.000 médicos (BAHIA e ELIAS 2001), havendo
372 mil leitos disponiveis. Nota-se, desta forma, a existéncia de nimeros mais que
suficientes para a assisténcia a saide de clientes no setor privado. Ao se comparar os
numeros deste setor com os do SUS, observa-se uma melhor estruturagdo do setor privado,
pois, no SUS, ha 6.992 hospitais com 566 mil leitos e 70 mil médicos para atender uma
populagdo acima de 118 milhdes de pessoas (RIBEIRO 2001). As despesas assistenciais
com os clientes dos planos/seguros privados de saude, segundo BAHIA e ELIAS (2001),
estdo estimadas em aproximadamente 22 bilhdes de reais/ano, o que significa 80% dos

gastos realizados pelo SUS no mesmo periodo.

O que se percebe ¢ um excesso de oferta de servigos no setor privado com

relagdo ao setor ao setor publico (SUS). Este excesso se explica, segundo BAHIA e ELIAS
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(2001), por uma politica de credenciamento excessivo para atender um padrao competitivo
de qualidade assistencial, entendida pelo quantitativo de servigos ofertados pela operadora
e nao pela efetividade dos servigos disponiveis. E em segundo lugar, pela sub-segmentacao
de planos na mesma empresa, o que determina um maior nimero de profissionais e
estabelecimentos, como hospitais, para atender os segmentos diferentes de clientes
assistidos, que pagam valores diferentes para terem acesso a diferentes planos, compostos

por diferentes profissionais e fornecedores de servicos hospitalares.

Para BAHIA e ELIAS (2001), existem, na pratica, trés tipos de planos/seguros
de satide para atender distintos segmentos de clientes, que se diferenciam entre si pelo
nivel hierarquico dentro da empresa e/ou diferentes niveis de renda. O primeiro, o plano
basico, atende os empregados de nivel operacional e os clientes individuais de baixa renda.
O segundo, plano intermediério, atende os funcionarios do nivel gerencial das empresas
clientes e os individuos de classe média. Por fim, o plano executivo que atende os altos
executivos das empresas e aqueles clientes individuais de alta renda. Este ultimo segmento
de planos/seguros de saude se diferencia dos demais pela livre escolha e pelo tipo de
pagamento de servicos através de reembolso parcial ou total dos prestadores que

geralmente sdo renomados e ndo estdo conveniados aos planos de saude.

Os pregos dos planos variam entre R$ 40,00 e R$ 1.500,00 (BAHIA e ELIAS,
2001), tendo como preco médio R$ 60,00. Os pregos sdo calculados através de calculo
atuarial. Tal cdlculo considera o risco comunitario, estabelecendo um valor per capita
unico para os individuos pertencentes a um determinado grupo, independente da saude, da
idade e do status sécio-ocupacional da massa de funcionarios da empresa contratante do
plano de satude coletivo. O prego varia pelo nimero de individuos nessa populagdo a ser
coberta: quanto maior o numero de funcionarios menor o0 preco a ser pago
individualmente. Em média, o valor dos pregos dos planos empresas ou coletivos ¢

aproximadamente 60% menor que os precos individuais do mesmo plano. (BAHIA 2001).

Os planos individuais também sao definidos pelo calculo atuarial que
acompanha as despesas de cada grupo etario e o individuo mais velho paga por um risco
maior do que as criancas ou adultos mais jovens. Além de serem mais baratos , devido a
dilui¢do dos riscos na massa contratante do plano coletivo de saude, esses tipos de

assisténcias de saude, realizados pela empresa contratante, recebem beneficios fiscais,
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como o abatimento no imposto de pessoas juridicas, por serem consideradas como
despesas operacionais, o que permite o abatimento integral desses gastos em saude.
Percebe-se que o mercado de saude ¢, hoje, constituido pela demanda de
clientes que estdo empregados, sendo que os planos de satde sdo, cada vez mais,
considerados um beneficio ofertado aos funcionarios integral ou parcialmente pela
empresa. Como em sua génese, nos anos 50, o plano de satde continua inserido dentro da
otica de saude suplementar ao SUS, oferecido como beneficio aos funcionarios pela

empresa brasileira.

2.5.3. As empresas constituintes do setor de satide privado brasileiro e suas

caracteristicas

O sistema de servigos de satde brasileiro estd formado por uma rede complexa
de provedores e financiadores que abarca os segmentos publicos e privados. O segmento
publico engloba provedores dos trés niveis de governo:

- Nivel Federal: o Ministério da Satde ¢ o gestor nacional do SUS; hospitais
Universitarios do Ministério da Educagao e os servigos proprios das For¢cas Armadas.

e - Niveis Estadual e Municipal compreendem a rede de estabelecimentos
proprios das respectivas instancias.

A cobertura dos servicos publicos no Brasil, somada aos servigos privados
conveniados pelo SUS, atinge 75% da populacdo ou, aproximadamente, 120 milhdes de
pessoas (VERAS, 2002) espalhados pelos 8.500.000Km? (oito milhdes e quinhentos mil
metros quadrados) em 5.500 municipios. (ALMEIDA 2001).

Na darea hospitalar, o sistema se baseia predominantemente no reembolso
publico dos servicos prestados por entidades privadas. No Brasil, 80% dos
estabelecimentos hospitalares que prestam servicos ao SUS sdo privados, enquanto 75%
dos servicos ambulatoriais sdo publicos (OPS/OMS, 1998). Atualmente, temos 6.500
hospitais, sendo 2.148 publicos, 154 universitarios e 4.089 hospitais privados, com oferta
de aproximadamente 500 mil leitos, o que resulta em 3,07 leitos por 1.000 habitantes.
(ALMEIDA, 2001).

A complexidade do SUS no Brasil ¢ significativa e conseqiientemente nao
consegue atingir seu objetivo final que ¢ a universalizacdo de atencdo a saude e a equidade.

O or¢amento estimado para o setor publico de saude, em 2002, foi de R$24 bilhdes (vinte e
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quatro bilhdes de reais), segundo VERAS (2001), e o mesmo valor para setor privado de

saude.

Posto isto, no Brasil, principalmente nas décadas de 80 e 90, o crescimento da
assisténcia médica suplementar se tornou um fato significativo no mercado de servigos
saude. Entende-se como saude suplementar a opg¢do de pagar um seguro privado ou plano
de satde privado para ter acesso a assisténcia médica, a despeito da manutengdo da

contribui¢do compulsoria para o SUS. (ALMEIDA, 1998).

O que caracteriza o mercado de servigcos privados de saude ¢ a natureza
mercantil-contratual das relagdes entre atores, conferindo-lhe um carater seletivo. Hoje, o
setor privado atende 20 a 25% da populacdo brasileira, sendo o segundo mercado de saude
privada do mundo, perdendo apenas para o mercado americano. Assiste a
aproximadamente 40 milhdes de pessoas, sendo a maior parte dos clientes empresas que
beneficiam seus empregados com planos de saude, obtendo do governo amortizagao fiscal.

(ALMEIDA, 1998).

O modelo de gestdo das empresas do sistema privado de assisténcia a satide no
Brasil se caracteriza mais pela forma de administragdo e organizacdo institucional das
empresas do que pela forma de utilizagdo ou acesso aos servigos pelos clientes
(FIGUEREDO, ANDREA e CHECCHIA, 2000). Pois tal modelo de gestdo tem formas
diferentes de financiamento, podendo, assim, ser diferente em fun¢do da localizacdo do
risco do plano que pode ser assumido, por um lado, pela empresa empregadora - o que
caracterizaria uma autogestdo caracterizada pelo pos-pagamento, ou seja apds as despesas
em servicos saude do grupo segurado, ocorre um rateio dos custos ou despesas com
assisténcia saude dos funciondrios — e, por outro lado, quando o risco ¢ assumido pelas
empresas médicas ou seguradoras. Neste caso, o tipo de financiamento & pré-pago ou
segurado, no qual o célculo se baseia no risco da populacdo que serd coberta pelo plano
oferecido aquela populacdo por um prego previamente estabelecido, ndo cabendo outros
recursos dos clientes quanto ao uso dos servicos contratados. Nessa modalidade de gestao
se encontram as empresas de Medicina de Grupo, Cooperativas Médicas e Seguros Saude.

(FIGUEREDO, ANDREA e CHECCHIA, 2000).

O financiamento também se diferencia em fungdo da participacio do
funciondrio no custeio de seu beneficio, podendo ser contributivo - quando o funcionario

participa do custeio - ou ndo contributivo, quando a empresa empregadora assume todo o
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custeio relativo aos beneficios de saude dos seus funcionarios. Em qualquer modelo de
gestdo em saude pode haver os dois tipos de financiamento citado acima.

No Brasil, os principais modelos de gestdo ativos no mercado privado de
assisténcia médica sdo: Autogestdo, Cooperativas Médicas, Medicina de Grupo e Seguro

de saude, cujas principais caracteristicas apresentaremos a seguir.

2.5.3.1. Medicina de grupo

Para FIGUEREDO, ANDREA ¢ CHECCHIA (2000), este modelo de empresa
se caracteriza pelo custo de suas atividades ser pré-pago pelo cliente, sendo o valor do
pagamento determinado pelo grau de cobertura de eventos, ou seja, do nivel de sofisticagdao
de atendimento que o cliente terd ao se associar a este plano. No célculo do valor a ser
pago pelo cliente, leva-se em consideragdo o grau de risco da populacdo beneficiada, sendo
esse pagamento realizado independentemente do uso do plano pelo individuo, isto €, o
individuo fica “segurado” e adquire o direito de acessar os servigos quando necessitar.

Na realidade, este modelo de assisténcia ¢ constituido por empresas médicas
similares a0 HMO( Health Maintenance Organizations) dos Estados Unidos da América
(EUA), em que ha vérios tipos de planos que atendem empresas, funcionarios e seus
familiares, possibilitando maior poder de escolhas ao cliente, sendo considerada uma
forma mais atualizada de prestacao de servigos saiide nesse pais.

O modelo de Medicina de Grupo iniciou-se no Brasil em 1956, na regido do
ABC paulista, onde se aglutinavam muitas empresas multinacionais, que desejavam um
atendimento diferenciado para seus empregados. Esta ¢ a forma dominante com 47% do
mercado de servigos privados (OPS/OMS, 1998). Sao representadas nacionalmente pela
ABRAMGE (Associacgdo Brasileira de Medicina de Grupo), criada em 1966. Temos como
exemplos desse tipo de empresa a: BLUE LIFE, AMIL e GOOD LIFE, entre outras.

A abrangéncia deste modelo de empresa de assisténcia a saide, Medicina de
Grupo, ¢ geralmente regionalizada, havendo grupos ativos nos grandes centros industriais
do pais. Sao caracteristicamente contratadoras de servigos, podendo, também, ter servigos
proprios geralmente associados a um hospital de referéncia. Os tipos de planos sdo, em sua

maioria, os planos basicos de saude, ou seja, os mais simples (standards). A maior parte
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das empresas dessa modalidade sao empresas de pequeno porte, que atendem uma
populacdo de aproximadamente 10 mil clientes, significando 73% das empresas de

Medicina de Grupo. (ALMEIDA 1998).

2.5.3.2. Cooperativa Médica

Cooperativa médica ¢ a modalidade de empresa de assisténcia a saade em que
os médicos sdo, simultaneamente, socios e prestadores de servicos, recebendo segundo
producdo de procedimentos baseados nos precos em tabela da Associagdo Médica
Brasileira (AMB), além de participarem de rateio do lucro ou prejuizo obtido em
determinado ano. A UNIMED ¢ a mais forte delas, difundindo-se por todo territorio
nacional, representando quase a totalidade das cooperativas médicas existentes.

(ALMEIDA, 1998).

As Cooperativas Médicas sdo instituicdes em que os médicos, além de
prestadores de servigos, sdo também co-proprietarios; recebem pagamentos na
propor¢ao dos atos médicos que realizam a titulo de adiantamento e no
encerramento de cada exercicio, recebem também uma participagdo nos
resultados, nas sobras das transac¢des realizadas, que podem ser destinadas a
fundos de beneficio social ou de reinvestimento, de acordo com decisdes
tomadas em assembléia geral de cooperados. (FIGUEREDO, ANDREA e
CHECCHIA, 2000: 4).

O cooperativismo médico surgiu, no Brasil, em 1967, com a primeira
cooperativa médica criada em Santos (SP), propagando-se por todo pais rapidamente.
Representa 25% do mercado de assisténcia privada de satde no Brasil (OPS/OMS, 1998).
Este tipo de servigo tem como principio o atendimentos médico realizado em instalagdes
oferecidas por seus cooperados. Entretanto, atualmente, algumas dessas cooperativas tém
investido em servigos proprios, como a compra ou construcdo de hospitais e pontos de
atendimentos ambulatoriais para atrairem clientes para os servigos especializados
(FIGUEREDO, ANDREA ¢ CHECCHIA, 2000). Operam com planos pré-pagos, sendo a
maioria dos seus clientes provenientes de convénios-empresa. Nacionalmente sao

representadas pela Federagdo das UNIMEDs.

2.5.3.3. Planos proprios das empresas (autogestiio)

Sao aquelas empresas que administram seu programa de assisténcia médica ou

contratam terceiros para sua administragdo. Nas empresas ou institui¢des publicas, os
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programas sao geridos pelas proprias empresas ou por uma fundagdo sem fins lucrativos
mantidas pelas empresas (patrocinadoras) e pelos funciondrios. Existem empresas privadas
que tém seu proprio programa de assisténcia, geralmente administradas por uma fundacao

sem fins lucrativos.

Os sistemas de Autogestio admitem diversas formas de estruturagdo dos
servicos saude oferecidos aos seus clientes, podem ser pela contratagao de servigos através
de credenciamento de médicos/dentistas e hospitais; pela oferta de servigos proprios,
através de estruturacdo e gerenciamento de servicos médicos assalariado, podendo ter
hospital proprio também; reembolso, que ¢ a modalidade que permite ao funcionario
utilizar servi¢o saude, financia-lo e ser reembolsado a seguir pela empresa. Existem
aquelas empresas de Autogestdo que utilizam uma combinacdo dessas formas de oferta de

servigos saude.

Este modelo de gestdo foi o primeiro a ser criado no pais, na década de 40,
com a criacdo dos institutos de aposentadoria e pensdo e com as caixas de assisténcia aos
funcionarios de instituicdes publicas, como o Banco do Brasil com a CASSI. Foram os
planos que mais cresceram na década de 80 (ALMEIDA 1998). Sao representados pela
ABRASPE (Associacao Brasileira de Assisténcia a Saude) e pelo CIEFAS (Comité De
Integracdo de Entidades Fechadas de Assisténcia A Saude), representam aproximadamente
20% do mercado (OPS/OMS, 1998). Exemplos: CASSI (Banco Brasil), CENTRUS
(Banco Central), PETRUS (Petrobras), GEAP (funcionarios ministeriais), FIAT,
USIMINAS, etc.

2.5.3.4. Seguro Saude

E um tipo de modalidade de assisténcia médica que garante ao cliente a livre
escolha do profissional ou instituicao de satide que prestard os servigos saude necessitados
por ele, e que serdo pagos por meio de reembolso. S3o os tipos de planos mais caros no
mercado. Iniciaram a operagao no Brasil, nos anos 70, com o modelo de reembolso, mas,
atualmente, oferecem uma rede ampla de credenciados que ofertam servigos aos clientes, o
que possibilitou a criagdo e oferta de modalidades de planos assistenciais mais baratos para
grupos de menor poder aquisitivo, ampliando assim sua faixa de mercado. (FIGUEREDO,

ANDREA e CHECCHIA, 2000).
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Sdo seguros que cobrem ou reembolsam gastos com assisténcia médica,
segundo condigdes estabelecidas em contrato, semelhante ao modelo de seguro saude
americano. Exemplos: BRADESCO SEGUROS, SULAMERICA SEGUROS, PORTO
SEGUROS entre outras. Sdo representadas pela Federacdo Nacional das Empresas de
Seguro Privado e de capitalizagao ( FENASEG)

Em 2003, temos, segundo a Agéncia Nacional de Saude (ANS), 2570
operadoras de saude privadas registradas e operando no Brasil.

A forma usual de remuneragdo dos prestadores de servico pelas operadoras
privadas do Brasil ¢ o pagamento por ato (fee for service). Sistema polémico que foi
revisado pela reforma por que passou o sistema americano de satde, nos idos de 1970,
quando foi regulamentado o sistema HMO como alternativa aos seguros saude. E um
sistema de pagamento de dificil controle e com um custo muito alto, pois favorece os
riscos morais que envolvem o cliente e o sobre-uso ¢ o prestador € o sobre-tratamento.
Entende-se que o setor de saide tem caracteristicas peculiares, o que dificulta seu
entendimento. Propomos a seguir uma explicagdo e detalhamento das especificidades do

mercado privado de satide que mundialmente se diferencia dos outros setores da economia.

2.5.4. Especificidade do mercado privado de saude

Os acessos a servicos saude, na maior parte dos paises do mundo, sdo direitos
de cidadania e sdo considerados meritorios, ou seja, servigos a que todo cidadao pode ter
acesso, sendo responsabilidade do Estado a garantia de acesso universal. (ANDRADE e
LISBOA, 2002).

No mundo, observam-se formas diferenciadas de se garantir o acesso aos
servicos saude. Nos Estados Unidos da América (EUA), por exemplo, a maior parte da
populacdo acessa os servicos saude por intermédio de seguro satde e planos privados,
cabendo ao Estado proteger grupos sociais especificos, como os idosos, as criangas € a
populacdo de pobreza comprovada. No modelo inglés, e em outros modelos de paises da
Europa, observa-se o financiamento e provimento dos servigos satide pelo Estado, sendo o
seguro saude da populagdo existente um tipo de monopédlio do Estado. (ANDRADE e
LISBOA, 2002).
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No Brasil, temos um sistema misto - publico-privado — no qual hé garantias
constitucionais de universalidade de acesso. Contudo, ndo ha efetivamente uma
regularidade de financiamento, o que gera insatisfacdo por parte do publico que pode pagar
um outro tipo de sistema de cobertura, como planos de satde e seguros de saude em
detrimento da contribuicdo realizada ao SUS. A recorréncia da populacdo aos servigos
privados ¢ a justificativa da co-existéncia destes dois sistemas, ou melhor, do sistema

misto de saude, como o ja explicitado anteriormente.

O consumo individual de servigos de saude apresenta caracteristicas que o
diferencia dos demais no mercado de bens de consumo. Suas principais caracteristicas sao
em relagdo a incerteza do gasto de quando se fica doente, uma vez que ndo se sabe quando
se ficara doente e, se ficando, qual pode ser o gasto que dispendido para se recuperar a
saude do individuo. Para se amenizar estas incertezas e os riscos decorrentes delas, os
individuos procuram se associar e, desta forma, dividir o risco entre todos aqueles que

compdem a populacdo em que se insere. (ANDRADE e LISBOA, 2000, 2002).

A seguradora, privada ou publica, ¢ o agente intermediador deste risco. Ela
calcula o risco médio da populagdo e financia seu fluxo de gastos realizados por meio de
recursos obtidos com os individuos, que ndo utilizaram, naquele momento, os servigos de
saude (ANDRADE E LISBOA, 2002). De maneira geral, o seguro reduz os riscos ao
agrupar um grande nimero de riscos similares (ALMEIDA 1998) e, assim, redistribui os
custos de perdas inesperadas.

(...) o seguro estabelece uma relagdo contratual, na qual uma terceira parte
concorda em compensar os segurados por custos especificos, que incorrem
quando a perda ocorre. (ALMEIDA 1998: 4).

Existe um consenso na literatura internacional sobre as especificidades do
mercado de saude. As dificuldades sdo reconhecidas e localizadas, sendo decorrentes de
comportamentos inadequados dos participes da relagdo mercadologica, chamada de risco
moral e selecdo adversa - quando vinculada ao comportamento do cliente - e de selegcdo de
risco - quando relacionada as operadoras de planos/seguros saude. (ALMEIDA 1998;
ANDRADE e LISBOA, 2002).

O mercado de servicos de saude apresenta algumas particularidades ndo
observadas em outros mercados de bens. Estas particularidades sdo traduzidas
nas relagdes contratuais estabelecidas entre os agentes deste mercado: relagdo
paciente—provedor e relagdo seguradora-provedor. (ANDRADE e LISBOA,
2002: 4).
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Entende-se que ha um risco moral na relagdo entre paciente e provedor de
servigos médicos (fornecedor de servigos médicos ou de saude em geral), decorrente do
seguro pleno, que permite o sobre-uso por parte dos clientes dos servigos, porque os custos
marginais destes servigos, entendidos pelo cliente como ja pagos, sdo zero. Este tipo de
comportamento por parte dos cliente gera, na seguradora, uma agao defensiva de embutir

os custos provaveis no valor do plano, o que eleva consideravelmente seus pregos.

(ANDRADE e LISBOA, 2002).

Outro tipo de risco moral ¢ observado no relacionamento entre a
seguradora/plano satide e o provedor ou fornecedor de servigos saude, que ¢ estimulado
pela forma de pagamento instituido no relacionamento entre ambos, que € o pagamento por
ato, que se caracteriza pelo pagamento dos procedimentos realizados conforme
demandados e realizados pelo profissional de saude. Este tipo de financiamento pode
induzir ao sobre-tratamento do cliente pelo fornecedor de servigos, o que encarece seu
tratamento por via de composi¢do de procedimentos que ndo necessitariam ser utilizados.

(MEDICI 1998).

Este tipo de contrato de servigos que paga por procedimento ou ato realizado,
de acordo com MEDICI (1998), apresenta varias conseqiiéncias como: ndo estimula o
comportamento preventivo dos servicos satde, mas a solucdo imediata, mesmo que
incompleta; estimula o aumento do numero de procedimentos por pacientes, o que gera
aumento de custos e estimula a l6gica de quanto mais se faz mais se ganha, entretanto,
seria ideal a escolha de terapias que gerassem o menor numero de intervengdes,
minimizando os custos e os riscos de vida do cliente; além disso, o pagamento por ato
aumenta o risco de corrup¢do, devido ao alto custo do controle para fiscalizar o sistema;
ocorre uma super estimacdo da performance médica em detrimento do diagndstico e
prevencdo; estimula a alta tecnologia porque agrega maior valor ao ato médico e,
conseqiientemente, ao ganho por cliente atendido pelo referido exame ou ato técnico;
requer um forte mecanismo de controle, o que encarece o sistema de saude devido ao
tamanho da estrutura auditorial, administrativa e de fiscalizacao do relacionamento entre
operadora e fornecedor de servigos, o que vem se tornando critico no relacionamento entre

ambos.

Outro beneficio obtido, incorretamente, pelo fornecedor de servicos ¢ a

possibilidade de ganho indireto decorrente dos encaminhamentos, muitas vezes
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desnecessarios, realizados pelos provedores de servigos que recebem em troca
gratificagdes financeiras. Estes riscos sdo auferidos no calculo autorial realizado pela
seguradora/plano satde, o que aumenta seus pregos de venda. (ANDRADE e LISBOA,
2002).

Por fim, o terceiro e ultimo risco € a tentativa de se proteger judicialmente os
fornecedores de servigos saude utilizando exames diagnosticos excessivos, buscando, com
isso, amenizar as incertezas de diagndsticos, além de elevar os custos por tratamento, e,

conseqlientemente, os precos dos planos /seguros saude. (ANDRADE e LISBOA, 2002).

A selecdo adversa ¢ a tendéncia do sistema de seguro saude incorporar os
clientes de alto custo dentro de uma populagdo como um todo, o que leva ao pagamento de
valores iguais a individuos com riscos diferentes. O que ocorre geralmente ¢ que os
individuos de menor risco tendem a sair dos planos ou procuram outros planos mais
compativeis com seu risco percebido, deixando a operadora aqueles individuos de alto
risco e conseqiientemente de maior custo. As operadoras procuram selecionar o risco
captado, criando barreiras a entrada de segurados no sistema, dificultando ou mesmo

impedindo a entrada de individuos de alto risco percebido. (ANDRADE e LISBOA, 2002).

Outro problema que permeia o mercado ¢ a existéncia da assimetria de
informagdo tanto em relacdo aos consumidores quanto as seguradoras ¢ os seus prestadores
de servigos saude. Para COSTA, BARROS SILVA e RIBEIRO ( 2001: 296) a assimetria
de informacao refere-se a impropriedade do mercado como mecanismo “(...) para provisao
de atencdo a saude, devido a geracdo inerente de distribuicdo injusta de servigos”.

A maioria dos pacientes ndo detém a informagdo necessaria para informar as
escolhas como consumidor. Nesse sentido, o pressupostodo modelo classico da
troca perfeita em um ambiente de competi¢do entre provedores, que ofereceria
aos consumidores a melhor escolha ao seu interesse , ndo funcionaria na
demanda de saude . na relagdo médico-paciente, os individuos sdo compelidos a
delegar ao profissional médico a decisdo sobre tratamento. Cabe a ele também
decidir sobre a provisao dos servigos demandados, originando potencial conflito
de interesses.

Esta assimetria ¢ percebida tanto nos servigos privados como nos publicos
(ANDRADE e LISBOA, 2000). Desta assimetria, decorrem dois tipos de incertezas
associados ao consumo dos servigos saude: a incerteza da necessidade de uso dos servigos
saude e a incerteza do diagnostico.

Por fim, MEDICI (1998) elenca os fatores decorrentes dessa especificidade

econdmica do setor saude, que a seu ver, causam o aumento de custos continuo do setor
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saude, tanto publico quanto privado: Extensdo horizontal e vertical da cobertura derivada
dos programas de universalizacdo da satide nos anos 80 e 90; por extensdo vertical
entende-se a ‘“complexificacao” e a “diversificacdo” da oferta de servigos médico-
sanitario, com a inclusdo de servicos odontologicos e psicologicos no rol dos servigos de

atenc¢ao a saude.

O envelhecimento da populacao, gera um aumento de atencao saude, que se
torna mais cara, impactando, assim, nos recursos a serem utilizados pela popula¢do como
um todo. Esse custo com a populag¢do acima de 60 anos pode ser até¢ de 90% maior que os

recursos utilizados pela populagdo com idade entre 15 a 59 anos.

As transformagdes nos indicadores de morbi-mortalidade, ou seja indicadores
que acompanham incidéncia de doenca (morbidade) e indicadores que sinalizam aumento
de mortalidade, as doengas infecto-contagiosas foram substituidas por doencas crdonicas
degenerativas, que tem um impacto de custo significativo, pois as primeiras requerem
basicamente medidas preventivas, enquanto as doengas cronicas requerem internagdes

intermitentes e sofisticadas tecnologias médicas.

As inovagdes na tecnologia médica acabam por serem sobrepostas as
existentes, diferentemente das outras industrias que as inovagdes tecnoldgicas substituem
tanto mao de obra quanto tecnologias anteriores. Na saude as inovagdes acabam por gerar
novas especialidades e ndo reducdo de mao de obra especializada, o que aumenta
continuamente o investimento do setor, por que esses equipamentos sao somados a
estrutura existente, o que encarecesse o setor. O processo de trabalho na saude, apesar do
investimento, segue sendo artesanal e intensivo, o que somente com o crescimento
econdmico global, que geraria melhores ganhos individuais, serd capaz de responder pelo

aumento continuo de custos da saude.

Fatores socio-econdmicos e culturais que influenciam o consumo de saude,
independe da faixa de renda do usudrio, sendo decorrente da influéncia da midia e da
propaganda e dos interesses do mercado de saude, que precisa se financiar , o que eleva os
gastos com a satide com o aumento do ganho per capita tanto no setor de satde privado
quanto publico.

O aumento da adesdao de profissionais da saude que para se defenderem de
problemas juridicos decorrentes de erro de diagndstico, por exemplo, provocam um

aumento dos encaminhamentos a exames complementares ¢ a especialistas e assim se
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protegerem, essa acdo eleva os custos da saude. Para MEDICI (1998), estes fatores sdo 0s
responsaveis pelo aumento continuo dos custos de satde. Desta forma, a regulacdo do
mercado satde se torna importante, buscando reduzir, via interven¢do estatal, a
ineficiéncia do setor e provocando o aumento de sua competitividade a fim de beneficiar

os clientes desse setor critico.

2.54.1. A regulacio do setor de satide no Brasil.

A regulacdao do setor satide procura regular as relagdes entre as esferas de
governo brasileiro, mediando as relagdes entre Municipio, Governo Federal e Estadual,
como também as relagdes entre o governo e os prestadores privados de servicos saude e as
relacdes entre o governo e as operadoras de saude privadas do Brasil.

A moderna historia de regulacdo comegou nos Estados Unidos nos anos 70,
atingindo setores de telecomunicacdo, linhas aéreas e satide, expandindo-se em seguida
para o primeiro mundo como um todo.

Para ANDRADE e LISBOA (2000:2) a reforma nos Estados Unidos
precipitou-se devido ao aumento continuo dos gastos em satde no produto interno bruto
passando de 5% nos anos 60 para 8% nos anos 70, esse aumento motivou a reforma de
saude americana que objetivava “reduzir as despesas médicas e hospitalares ao permitir

novas formas de gerenciamento dos planos de satude”.

O novo sistema de gerenciamento dos servicos de satde, denominado de
Managed Care Organizations, que compreendem as organizagdes que gerenciam
a utilizacdo e financiamento dos planos de satide e os provedores de servigos
saude. Os contratos estabelecidos com o Managed Care buscam solucionar o
problema de risco moral inerente ao provimento de servigos saude que acaba por
determinar elevacao de gastos.

Com a regulagdo, ocorre a procura de inovagao do setor satide nos paises mais
desenvolvidos, que procuram mudar o modelo organizacional da aten¢do saude. Segundo

COSTA, BARROS SILVA e RIBEIRO (2001:291):

A expressdo reforma do setor saide tem sido utilizada para designar as
iniciativas de inovagdo no modelo organizacional da ateng¢do saude das
economias centrais desde os anos 70. A reforma tem sido definida como um
processo de mudanga continuo e sistematico em um mais segmentos do sistema
saude.

Existe uma diferenca de natureza econdmica entre as reformas que ocorreram
nos 70 e 80 ¢ as reformas iniciadas nos anos 90. Nas primeiras reformas, nos anos 70/80, o

impulso era de origem macroecondmica, procurando com as reformas controlar as
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despesas nacionais com a fun¢ao saude. Com as reformas iniciadas nos anos 90 objetiva-se
a melhoria no setor satde da eficiéncia dos provedores de atencdo a satde sendo eles
publicos ou privados, tendo como impulso agdes microeconomicas (COSTA, BARROS

SILVA e RIBEIRO, 2001).

De acordo com COSTA, BARROS SILVA e RIBEIRO (2001) estas inovagoes
catalisadas pelas reformas do setor satide sofrem processo de difusdo supranacional, tanto

das inovagdes gerais como as pontuais realizadas no decorrer do tempo, chamada de

“efeito onibus”. ( COSTA, BARROS SILVA e RIBEIRO, 2001).

A agenda das reformas macroecondmicas na saude foi motivada pela pressao
sobre as contas publicas decorrentes de despesas com aten¢do em satde que aumentavam
vertiginosamente, devido principalmente ao crescimento das doengas cronicas
degenerativas como diabetes, hipertensdo, cancer entre outras, como também do
envelhecimento da populagdao, em decorréncia da melhoria de qualidade de vida e dos

avancos da tecnologia (COSTA, BARROS SILVA e RIBEIRO, 2001; VERAS 2001).

As caracteristicas dos sistemas nacionais de saude, principalmente os europeus
até meados dos anos 80 eram: universalidade de acesso as modalidades de cuidados satde:
existéncia de fundo publico de financiamento, gratuidade de uso e inexisténcia de

mecanismos coibidores de uso como o co —pagamento.

Com as reformas dos anos 70/80 procurou-se reduzir os gastos de saude pelos
governos europeus, implementando-se o controle de pregos no setor saude, introduziu-se o
co-pagamento no consumo de medicamento, reduziu-se o escopo do seguro-social e

limitando-se o emprego no setor satde.

Mudangas de impacto de longo prazo foram implementados na Europa
ocidental, sendo as mais importantes a redu¢do no numero de médicos e outros
profissionais saude formados ao ano; reducao na disponibilidade de leitos hospitalares;
estimulo as medidas de prevencdo e educacdo para satide. Essas medidas surtiram efeitos
que estabilizaram as despesas publicas e privadas, como também reduziram a
hospitalizagdo. Quanto ao crescimento do setor satde essas medidas ndo surtiram os
efeitos esperados. No entender de COSTA, BARROS SILVA e RIBEIRO (2001) o que
ocorreu na Europa ocidental foi a estabilizacdo dos gastos em satide e ndo a reducdo das

despesas em saude.
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Apesar de privada a reforma americana, que tem 75% de sua populag@o coberta
por planos/seguros saude privados, quanto o modelo europeu que tem sua populacio
completamente cobertas por seguro social financiado pelo estado tem agdes
macroecondmicas similares na procura de regular os gastos em saude (COSTA, BARROS
SILVA e RIBEIRO, 2001; ANDRADE e LISBOA, 2000).

As reformas implementadas nos anos 70/80, tanto nos Estados Unidos como na
Europa, evoluiram para um segundo estagio de reformas nos seus sistemas de saude. As
novas reformas dos anos 90 focalizaram a busca de mecanismos que aumentassem a
eficiéncia microecondmica das organizacdes de saude e assim gerar, a0 menor custo,
incentivos a qualidade da atengdo e satisfacao dos usuarios dos sistemas de saude.

Estas mudancas incluem a busca por tecnologia organizacional que favoreca os
resultados globais dos sistemas de satde, procurando estimular a eficiéncia sistémica
canalizando recursos dos servigos e programas ineficientes e pouco efetivos para outros
menos custosos e mais responsaveis (COSTA, BARROS SILVA e RIBEIRO,2001).

Parte-se do principio de que o motivo principal para o descontrole dos gastos
com o setor estava nas falhas das agencias reguladoras do setor e do mercado no controle
do excesso de oferta ou demanda pelos servigos de satide. A nova reforma, entdo, devera
seguir um passo adiante procurando reestruturar os processos decisorios € a dindmica
organizacional do setor. Para KLEIN (1996, apud COSTA, BARROS SILVA e
RIBEIRO,2001; VIEGAS e LISBOA, 2000) a assimetria de informagdes ¢ o risco moral,
por exemplo, levam a um excesso de oferta de servigos em saude.

A segunda reforma em saude procura lidar com esses problemas percebidos
por KLEIN (1996 apud COSTA, BARROS SILVA e RIBEIRO,2001) e outros pensadores
em saude. Essa segunda reforma trouxe importantes inovagdes em relacdo a agenda de
reforma anterior. Dentre tais inovagdes, listam-se :

- Focalizacdo de setores especificos e ndo a industria da saude;

- Retorno a regulacdo de custos e volume e ndo apenas a despesa total em

saude;

- Introducdo de mudangas microecondmicas, de natureza organizacional, para

promover eficiéncia e responsabilizacao dos agentes.

A segunda reforma provocou nos hospitais, foco de maior gasto em saude,

uma reengenharia da administracdo hospitalar, balizada pela redugdo da autonomia
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decisoria médica, que gera despesas e custos, pois essas decisdes geralmente ndo tém
parametro gerencial ndo havendo avaliagdes de custos ou de alternativas menos onerosas,
procurando uma melhor relagdo custo-efetividade, e assim um maior equilibrio nos

recursos investidos em saide (COSTA, BARROS SILVA ¢ RIBEIRO,2001).

Mudangas na forma de remuneragdo foi realizada buscando uma relacdo de
custo/efetividade em lugar de uma remuneragdo que se baseava somente em honorarios
médicos.

Organizacdes hospitalares deficitarias e ineficazes deixaram de ser financiadas
pelo sistema de saude, podendo agora essas instituigdes se nao saneadas serem fechadas
por faléncia o que geralmente ndo ocorria no mercado saude. (COSTA, BARROS SILVA
e RIBEIRO,2001)

Busca-se hoje na compra de servigos hospitalares a competicao pelo melhor
custo-efetividade, oferecido pelos provedores através de contratos bem formatados que nao
estdo baseados em séries historicas ou relagdo anteriores mas no alinhamento dos
processos aos custos com indicadores de desempenho associado. Com isso se obteve
autonomia gerencial e o desenvolvimento de instrumentos de responsabilizacao
organizacional como defini¢do de objetivos, metas, sistemas de informacao efetivos.

Embora distintas quanto ao foco de intervencao, tradi¢des tedricas e volume de
experiéncias consolidadas, as técnicas de microregulagdo, tanto a americana (Managed
Care), quanto a européia (Contratos de Gestdo) tém em comum ndo apenas o impacto
cotidiano na implementacdo de politicas, mas o uso progressivo e combinado de seus

fundamentos no caso brasileiro.

2.54.2. Aregulacio do setor privado de satide no Brasil

A assisténcia médica suplementar ndo foi contemplada na reforma sanitaria
brasileira , na década de 80, o que ¢ observado tanto na constituicdo de 1988, quanto na

Lei 8080/90 da legislagdo criada para regular a satide brasileira.
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Com o crescimento da satde privada no Brasil, comecga-se a perceber um alto
indice de insatisfagdo da clientela destes planos (BAHIA, 1999), sendo as principais
queixas relacionadas com o aumento de pregos € com a restri¢ao de cobertura da atencao a
saude ofertada.

A discussdo sobre o setor privado tem importancia crescente nos anos 90,
culminando no ano de 1998, com a aprovacdo da Lei 9656/98, que vem para regulamentar
esse setor. A Lei passa a vigorar a partir de janeiro de 1999, com alguns pontos criticos
regulamentados como:

- a permissdo para grupos estrangeiros participarem € operarem

planos/seguros de satide no Brasil;

- as operadoras nao podem mais recusar clientes com doencgas preexistentes e

congénitas;

- estabelecimento de 7 faixas etarias para segmentacdo de planos e suas

respectivas coberturas e precos ( 0 a 17 anos; 18 a 29 anos; 30 a 39 anos; 40
a 49 anos; 50 a 59 anos; 60 a 69 anos e mais de 70 anos).

- AIDS e Cancer sdo cobertos obrigatoriamente, coisa que ndo acontecia

antes da regulacao do setor;

- Nao denominagdo de um limite no numero de didrias hospitalares e UTI;

- A operadora, quando substituir um prestador, deve comunicar com 30 dias

de antecedéncia os clientes e o Ministério da Satde.

Com a regulacdo promulgada pela Lei 9656/98 determinaram-se muitas
mudangas nas operadoras, pois com a Lei, os direitos dos clientes passaram a ser
obrigatoriamente respeitados e cobrados.

Para BAHIA e VIANA (2002) os principais objetivos da regulacdo do setor
eram: corrigir as distor¢cdes quanto a selecdo de risco, protegendo o cliente, e possibilitar a

competicao do setor, aumentando sua concorréncia , o que também ajuda o cliente.

A regulagdo tinha como objetivos principais corrigir as distor¢des quanto a
selecdo de riscos, praticada pelas operadoras, e preservar a competitividade do
mercado. Para tanto, deveria haver ampliagdo de cobertura; obrigatoriedade da
comprovacdo de solvéncia ; reservas técnicas; permissdo para atuagdo de
empresas de capital estrangeiro e proibicao do monopolio da atividade por uma
Unica empresa. (p.13)

Os contratos anteriores a Lei, cujos valores sdo menores ao plano referéncia
instituido, geraram problemas para as operadoras. A partir de janeiro de 1999, somente os

planos /seguros regulamentados puderam ser comercializados. O plano referéncia deixa de
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ser um plano de oferta obrigatoria pela operadora, passando a ser o unico plano ofertado
pelo mercado, proibindo a comercializagdo de qualquer plano com cobertura assistencial e
garantias de acesso menores que o estabelecido pelo plano referéncia regulamentado
(MONTONE, 2001).

Com o aumento dos custos historicamente crescentes, soma-se a regulagdo do
setor com seu plano referéncia, o que exige das operadoras capacidade gerencial para
continuarem operando (RIBEIRO 2001).

Com a Lei, foi implantada, também, a Agéncia Nacional de Saude Suplementar
(ANS), uma autarquia especial como as demais agéncias reguladoras de outros setores do

mercado brasileiro. Para MONTONE (2001: 9):

A ANS nasce vinculada ao Ministério de Satde e, portanto, mantém o conceito
de regulacdo na esfera da satide, mas através da figura de Agéncia Reguladora
com toda sua condi¢do diferenciada; maior poder de atuagdo; autonomia
administrativa, financeira e politica, expressas por uma arrecadagdo propria;
decisdes tomadas em diretoria colegiada; dirigentes com mandato definido em
lei e por ultimo, o poder legal dado as agéncias reguladoras em relagdo a
efetivacao de suas resolugdes.

O objetivo da ANS ¢ regular o setor da assisténcia médica suplementar nos
termos da Lei 9656/98. Por meio da Agéncia tem-se o objetivo de se proteger os clientes e
consumidores dos servicos de planos e seguros privados de saude incentivando a eficiéncia
e competitividade do setor (ROQUETTE, 2002).

A ANS proporciona ganhos de efetividade no setor, pois organiza e sistematiza
informacodes, o que possibilita ganho de informagdes sobre o setor, porque antes de 99 o
cadastro de clientes de planos/seguros ndo chegavam a 12 milhdes de registros e hoje
passam de 30 milhdes, havendo ganho efetivo no controle econdmico das operadoras
através dos controles de contas instituidos, regulacdo das reservas técnicas e regras na
transferéncia da carteira de clientes. Essas agodes, segundo MONTONE (2001),
possibilitaram maior transparéncia e visibilidade do setor privado de saude no Brasil.

Com a criagdo da ANS, houve um reordenamento nas relagdes entre o governo
e o segmento privado de planos/seguros saude, sendo papel da ANS a regulagdo,
normatizagao, controle e fiscalizagdo das atividades do segmento suplementar da satide no
Brasil (ROQUETTE, 2002).

Com a publicacao da Lei 9656/98 e com a instalacio da ANS, procurou-se
ampliar a discussdo sobre cobertura assistencial dos planos que, até entdo, era

eminentemente econdmica (ANDREA, 2001) o que dificultava a compreensao por parte do
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cliente dos seus direitos, pois havia muitas cldusulas restritivas como a exclusdo de
doencas preexistentes e limites de tempo de internacdo que gerava insatisfacdo ao cliente
quando este utilizava seus planos.

Com a Lei 9656/98, segundo (ANDREA, 2001), procurou-se incorporar ao

aspecto econdmico alguns aspectos assistenciais como:

- padronizacdo assistencial dos planos com sua cobertura explicita, dividindo-
se 0os planos comercializdveis em trés categorias, ambulatorial, hospitalar
com ou sem obstetricia;

- possibilitou ao usuéario comparacao entre os diversos planos;

- impediu a selecdo de risco.

A ANS possibilitou parcerias com o PROCON e outras entidades fortalecendo

a defesa do consumidor de planos/seguros saude. Como também propiciou segundo
MENDES( 2001), a profissionalizacao do setor, pois com a implementagdo e controle das
regras bdasicas que regulam o setor como o cadastro de todas as empresas em
funcionamento; uniformizacdo contdbil; capacitagdo técnica profissional dos
administradores; acompanhamento sobre a estrutura de mercado e formacgao societaria da
empresa; garantias minimas para o funcionamento através de comprovagdo de provisao
técnica orcamentaria.

Com a regulacao, segundo MONTONE (2001), surgem dois pontos criticos

que devem ser enfrentados tanto pelo governo quanto pelas operadoras privadas. O
primeiro deles ¢ a reestruturacdo do mercado por meio de uma busca de mecanismos de
gerenciamento de saude que viabilize um novo modelo organizacional; além disso, ¢
importante haver a exclusdo de contratos deficitirios e aumento no controle do acesso e
restricdo de servicos. Entende-se que com essas medidas aumentar-se-a a competitividade
do setor privado de saude brasileiro. Um segundo ponto critico levantado ¢ a restricao a
modelagem dos produtos oferecidos, pois somente ¢ possivel ampliar-se a cobertura
oferecida pelo plano referéncia, garantindo-se assim uma base referéncia para os clientes
desse setor, protegendo-os contra os abusos por parte das operadoras.

Por fim, no entender de BAHIA (2001), a regulagdao do setor satde deve

procurar aumentar a competitividade tanto em precos quanto em qualidade, fomentando a
concorréncia entre as empresas do setor e, ampliando os beneficios dos clientes/usuarios

desses servigos.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1. O método de pesquisa

O método de pesquisa escolhido foi o Estudo Comparativo de Casos. Este
método envolve a escolha de mais de um caso a partir dos quais se realiza uma analise
comparativa. O objetivo foi o de identificar e maximizar as diferencgas e semelhangas entre
os casos escolhidos procurando, assim, oferecer uma explicacdo acerca do fendmeno
investigado.

Durante a realizacdo da analise desenvolvida nesta pesquisa, optamos pelo
método de Estudo de Caso Multiplo Explanatério por ser este 0 método mais adequado na
resolucdo de questdes do tipo “como” e “por qué”’, quando o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle sobre os eventos e quando o foco da pesquisa se encontra em fendmenos
contemporaneos inseridos em algum contexto da vida. Segundo YIN (2001), este tipo de
método ¢ muito utilizado em estudos organizacionais e gerenciais ou em administragdo
empresarial € vem sendo cada vez mais utilizado como ferramenta de pesquisa.

Em resumo, o Estudo de Caso permite uma investigagcdo para se preservarem
as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, tais como ciclos da
vida individual, processos organizacionais e administrativos. (YIN, 2001)

TRIVINOS (1997) considera o Estudo de Caso um método relevante de
pesquisa que se caracteriza por dois aspectos principais: A) a natureza e abrangéncia da
unidade pesquisada que pode ser um sujeito e suas condi¢gdes de vida como também uma
empresa e suas particularidades. B) a complexidade da investigacdo, ou seja, o grau de
complexidade de um Estudo de Caso. O contetido de um Estudo de Caso ¢ dado pela base
teorica que sustenta o trabalho do pesquisador, sendo de fundamental importancia a
apresentacao, pelo pesquisador, de dominio do estudo em questdo e do referencial teorico
que sustenta o caso.

O Estudo de Caso ¢ adequado para esta pesquisa porque possibilitou-nos
responder as questdes que propusemos entender, ou seja, analisar como as operadoras
privadas de satde no Brasil estdo inovando organizacionalmente e assim responderem as
mudangas econdmicas atuais, posicionando-se no mercado turbulento de hoje.

A selecao das empresas pesquisadas seguiu os seguintes critérios:
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- o tamanho da organizagdo pesquisada: ambas as empresas sao de relevancia

econdmica no mercado de saude privado brasileiro;

- numero de clientes associados a essas empresas;

- disponibilidade da dire¢do da empresa em ser pesquisada.

Os casos foram selecionados a partir da compreensdo de que as operadoras
selecionadas sdo organizagdes que representam o setor servicos em saude e sdo duas
empresas de porte econdmico reconhecido, uma ¢ regional e ¢ uma cooperativa de servigos
médicos e a outra tem abrangéncia nacional e se caracteriza por ser autogestdo. As duas
empresas assistem, aproximadamente, um milhdo e duzentas mil pessoas com seus planos
de saude.

Procuramos entender, neste estudo de caso, como essas duas empresas estao
organizadas; como divulgam suas estratégias, estabelecem, operacionalizam e como
elaboram seus planejamentos estratégicos. Procuramos entender, também, como essas
empresas estruturam-se; como relacionam-se com seus fornecedores e clientes; como
organizam, desenvolvem e renovam seu conhecimento. Além disso, procuramos

compreender como tais empresas organizam e desenvolvem seus recursos humanos.
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3.2. A estratégia de coleta de dados

A coleta de dados ¢ uma das atividades mais complexas de um Estudo de Caso.
Tal caracteristica se da devido, principalmente, a dificuldade de se padronizar essa etapa
da pesquisa. Para que nossa coleta de dados obtivesse sucesso, consideramos alguns passos
imprescindiveis: 1 - seguir um plano formal de coleta de dados, que pudesse sofrer
alteracdes no decorrer da pesquisa. 2 - elabora¢do prévia de uma teoria, ou levantamento
de uma base teorica consistente. Essa base tedrica serviu como direcdo a ser seguida pela
pesquisa, determinando quais dados deviam ser coletados e como estes deveriam ser
analisados. Dai a importancia de a teoria ser desenvolvida previamente a etapa de coleta de

dados.

De acordo com YIN (2001), o Estudo de Caso ¢ um conjunto de experimentos
qualitativos generalizaveis a proposigdes teoricas, previamente apresentadas por meio da
revisdo bibliografica solida e diferente dos estudos quantitativos particularizantes a um
tipo de populagio ou amostragem. E a estratégia de pesquisa escolhida ao se examinarem
acontecimentos que ndo podem ser manipulados. Assim, para o estudo de caso realizado
neste trabalho, contamos com uma GAMA de evidéncias oferecidas pelas empresas em
analise, como documentos, artefatos, entrevistas com a alta dire¢do e a geréncia das
empresas e a observagao direta.

O Estudo de Caso, como experimento, ndo representa uma amostragem € o
objetivo do pesquisador ¢ expandir e generalizar teorias (generalizagdo analitica) e ndo
enumerar freqiiéncias (generalizagdo estatistica) o objetivo ¢ fazer analise
“generalizantes” e ndo “particularizantes”. (YIN, 2001: 29) Por esse motivo, o papel do
levantamento bibliografico ganha peso nos Estudos de Caso, tornando-se uma parte
essencial no desenvolvimento do estudo. Desse modo, neste estudo, partimos de uma base
teorica que evidenciou como a sociedade passou por transformagdes significativas,
evoluindo do modelo industrial para um modelo pds-industrial centrado nos servigos.

Entendemos que ocorre uma evolugdo no modelo das empresas que estavam
estruturadas dentro da sociedade industrial, pois, com a mudanca da sociedade industrial
para uma sociedade pos-industrial modificou-se a economia e, conseqilientemente, as
empresas procuraram evoluir para melhor responder as demandas da nova sociedade.

Com a apresentacdo da teoria referente ao modelo da Nova Economia,

levantamos dados que ofereceram possibilidades de generalizarmos, analiticamente, os
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resultados obtidos pela pesquisa dentro das empresas. Uma vez que, de acordo com YIN
(2001), no Estudo de Caso, a revisao de literatura e sua teoria ndo se constituem somente
como uma ajuda para definicdo do projeto e para coleta de dados, mas como o veiculo
principal para a generalizacao dos resultados obtidos pelo Estudo de Caso.

Uma forma, segundo YIN (2001), que auxilia o pesquisador a se manter dentro
dos propdsitos da pesquisa ¢ ter um profundo conhecimento do caso em questdo, bem
como de todas as questdes relacionadas a ele, viabilizando, assim, a elaboracao de
julgamentos e, por conseguinte, a interpretacdo dos mesmos. Observamos, entdo, a grande
necessidade de o pesquisador conhecer o caso estudado e compreender os motivos para a

efetivagdo do estudo, além das evidéncias a serem buscadas.

3.2.1. Os instrumentos de coleta de dados

De maneira geral, os instrumentos que podem ser utilizados para a coleta de
dados sdo comuns tanto para a pesquisa qualitativa, quanto quantitativa (TRIVINOS
1997). YIN (2001) descreve seis fontes distintas para a busca de evidéncias que podem ser
utilizadas na fase de coleta de dados em um estudo de caso, a saber:

1- documentagdo fornecida pela empresa;

2- registros em arquivos;

3- entrevistas;

4- observagdes diretas;

5- observagdes participantes;

6- artefatos fisicos;

Cada uma dessas fontes explicitadas apresentam vantagens e desvantagens.
Entretanto, elas se complementam, ¢ o maior numero possivel de fontes utilizadas pelo
pesquisador possibilitara melhor resultado da pesquisa.

Utilizamos, em nossa pesquisa, quatro (4) dessas fontes a saber: documentagao
fornecida pela empresa, registros em arquivos, entrevistas e observacdes diretas.

Para YIN(2001), a documentagdo pode assumir diversas formas e ¢
considerada uma das fontes mais relevantes de evidéncias em um estudo de caso. O uso de
documentacdo deve ser considerado em qualquer estudo de caso, adquirindo maior
relevancia quando utilizadas para fortalecer outras evidéncias originadas de outras fontes

de evidéncias como entrevista.
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A documentagdo apresenta como vantagens a possibilidade de ser revisada
quando necessario; ¢ pouco tendenciosa; ¢ exata em relagdo ao seu conteudo,
principalmente no que se refere a datas e numeros; além de abranger um universo ¢ um
periodo de tempo amplo. Ela apresenta algumas desvantagens como a dificuldade de
recuperagdo de documentos relevantes; a escolha tendenciosa da documentacao;

dificuldade de acesso a documentagao.

Os registros em arquivos sdo muito utilizadas como fonte de evidéncias em
estudo de caso. Sua utilizagdo varia de um estudo para outro, sendo, para alguns estudos,

uma fonte de extrema importancia e, para outros, uma fonte ndo tao significativa.

Para YIN (2001), o pesquisador deve verificar se essa fonte de evidéncia ¢
relevante para seu estudo e avaliar o grau de precisdao que essa evidéncia foi apresentada,
garantindo, assim, a qualidade de sua analise. Essa fonte de evidéncias apresenta as

mesmas vantagens e desvantagens da documentacao.

As entrevistas sdo consideradas como uma das mais importantes ferramentas
para coleta de dados para o estudo de caso porque possibilitam o tratamento de questdes
humanas, que sdo registradas e interpretadas pelo pesquisador, possibilitando conclusdes
decisivas para determinados acontecimentos. Possibilita também acesso a situagdes
anteriores ao evento pesquisado além de possibilitar identificagdo de outras fontes de
evidéncias como documenta¢do ou arquivos. Para YIN (2001), a entrevista pode assumir
varias formas, sendo importante que, independentemente da forma escolhida, ela
possibilite a conducdo de forma espontanea, permitindo que o pesquisador pergunte sobre
fatos ocorridos, assim como solicitar a opinido do entrevistado sobre os fatos e assuntos
abordados. Segundo esse autor, quanto mais o entrevistado for utilizado como um
informante, maior ¢ o sucesso obtido no estudo de caso, pois, além de fornecer sua
percepg¢do e interpretacdo sobre os fatos analisados na pesquisa, pode sugerir outras fontes

de evidéncias que aumentam a confianga dos dados coletados.

Em nosso estudo de caso, utilizamos um roteiro semi-estruturado para guiar a
pesquisa realizada. Este roteiro ¢ sustentado pela base tedrica previamente desenvolvida na
pesquisa, sendo as perguntas fruto da reunido das informagdes obtidas sobre o objeto da
pesquisa.

Como observamos, a entrevista como fonte de dados para o estudo de caso

apresenta algumas vantagens, como a possibilidade de estabelecer um direcionamento
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preciso na coleta de informagdes essenciais, bem como fornecer inferéncias sobre o
assunto pesquisado. Suas desvantagens, segundo YIN (2001) sdo, devido a ma formulagao
das perguntas, a obtencao de uma visdo tendenciosa, e, conseqiientemente, de respostas
tendenciosas porque, conforme a condugdo da entrevista, o entrevistado pode ser induzido
a responder o que o entrevistador espera.

A quarta fonte de dados utilizada em nossa pesquisa foi a observagdo.
Possibilitada pela pesquisa de campo, ocorrida com o deslocamento do pesquisador para as
empresas estudadas. Este fato possibilitou a observa¢do direta do comportamento, do
ambiente e suas condigdes, que, segundo YIN (2001), constituem outra fonte de
evidéncias. Essas informagdes obtidas a partir da observacao direta do pesquisador podem
ser oriundas de atividades formais ou informais. De uma maneira geral as observagoes
trazem informagdes adicionais ao evento pesquisado, oferecendo uma nova perspectiva
para o pesquisador compreender nao sé o objeto pesquisado, mas o contexto no qual esse
objeto encontra-se inserido.

Para YIN (2001) a vantagem deste tipo de fonte de dados ¢ o tratamento, em
tempo real, dos acontecimentos em seu contexto. Como desvantagens sdo percebidos o
tempo excessivo para a realizacdo da atividade e seletividade, ou seja, a propria
observacao pode gerar uma anormalidade no evento; e o alto custo, devido as horas
necessarias para tal atividade.

A coleta de dados, em nossa pesquisa, baseou-se nas informagdes obtidas a
partir de entrevistas realizadas com a alta direcdo das 2 empresas estudadas, ou seja, os
diretores executivos das empresas, os diretores de recursos humanos, os diretores
administrativos, os diretores responsaveis pelo relacionamento com os clientes € com os
fornecedores de servigcos e os diretores responsaveis pela tecnologia de informagdo das
respectivas empresas. Realizamos no total 10 entrevistas com a alta dire¢ao das duas
empresas, sendo 5 entrevistas em cada empresa.

Além das entrevistas, obtivemos e analisamos documentos fornecidos pelas
empresas, como relatdrios gerenciais e jornais institucionais; pesquisamos — nas
informacodes fornecidas pela assessoria de comunicacao das empresas - os bancos de dados
de reportagens realizadas sobre o setor saude e sobre as 2 empresas em questdo; tivemos,
também, um contato direto com o ambiente de cada empresa o que nos possibilitou a

observacao de grande parte de seu funcionamento.
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Obtivemos documentos oferecidos pela empresa como planos estratégicos
explicitos, planos de metas, politicas implementadas, projetos pilotos, os sistemas de
informacao que utilizam, a tecnologia de informa¢dao implantada e em desenvolvimento,
contratos de compra de servigos, resultado de pesquisas sobre a satisfacdo dos clientes, dos

funcionarios e dos fornecedores, entre outros.

3.3. A estratégia de analise dos dados

Para YIN (2001), a analise das evidéncias ¢ o menos desenvolvido e o mais
dificil aspecto da condug¢do de um estudo de caso. Seu sucesso depende muito da

experiéncia, perseveranga ¢ do raciocinio do pesquisador ao elaborar as interpretacdes que
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possibilitam a extracdo cuidadosa de conclusdes. Assim, para o sucesso ser alcangado em
um estudo de caso, afirma YIN (2001), deve-se definir uma estratégia analitica geral. O
papel dessa estratégia ¢ ajudar o investigador, entre diferentes técnicas, a concluir, com

sucesso, a fase analitica da pesquisa.

Existem duas maneiras, segundo YIN (2001), para se formatar uma estratégia
de pesquisa de sucesso em estudo de caso: uma ¢ a constru¢do de uma base tedrica ou
referencial tedrico; a outra ¢ desenvolver, de forma criativa, uma descricao de um caso. A
melhor estratégia ¢ seguir as proposigdes teodricas que levaram ao Estudo de Caso. Os
objetivos e o projeto originais do estudo baseiam-se, presumivelmente, em proposicoes
como essas que refletem o conjunto de questdes da pesquisa, as revisdes feitas na literatura

sobre o0 assunto e as novas interpretagdoes que possam seguir. (YIN, 2001:133).

A partir do explicitado acima, optamos por utilizar em nosso estudo, a forma
mais comum de analisar evidéncias de um caso, que ¢ a baseada em proposi¢des tedricas.
Sabe-se que analise de dados em estudo comparativo de casos cuja coleta de dados
depende de entrevistas semi-estruturadas sdo um desafio enorme para os pesquisadores.
Por isso, nosso Estudo de Caso envolve, preponderantemente, uma analise de dados de
natureza qualitativa. Desse modo, procuramos estabelecer um didlogo entre a teoria que
ampara esse Estudo de Caso e os dados levantados pela metodologia utilizada na pesquisa,
ou seja, a documentagao fornecida pelas empresas, os registros em arquivos, as entrevistas

semi-estruturadas e a observagao direta.

Procuramos seguir, em nossa pesquisa, as orientagdes de YIN (2001) com
relacdo a importancia de se seguirem trés principios basicos na realizagdo de um estudo de
caso. O primeiro principio postulado por YIN (2001) ¢é a utilizacdo de varias fontes de
evidéncias no estudo de caso, o que permite ao pesquisador dedicar-se a uma diversidade
de questdes, além de utilizar diferentes fontes de evidéncias, que lhe possibilitam o
desenvolvimento de linhas convergentes de investigacdo, ou seja, a triangulacdo dos dados
que consiste na coleta de informagdes através de diversas fontes de dados que sustentam

um unico fato ou fendmeno.

O segundo principio € a criagdo, pelo pesquisador, de um banco de dados a ser
utilizado para organizar e documentar os dados coletados no estudo de caso propdsto. Esse

instrumento auxilia na distingdo entre dados obtidos durante o trabalho de campo e o
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relatorio final da pesquisa, possibilitando a revisdao da evidéncias colhidas e, assim,
aumentando a confiabilidade do trabalho.

O terceiro principio ¢ o encadeamento de evidéncias que servem para objetivar
e maximizar a confianga das informagdes obtidas que sustentam o relatorio final do estudo
de caso.

Consideramos cada caso analisado como um caso completo, no qual
procuramos provas relacionadas aos fatos e as conclusdes concernentes as propostas do
estudo. Procuramos, com a analise dos dados obtidos a partir das entrevistas com a alta
administracao de ambas as empresas estudadas, compreender como estdo estruturadas suas
dimensdes internas de recursos humanos, de estratégia, sua estrutura e seu relacionamento
com os clientes e fornecedores. Para a analise dessas dimensdes, consideramos e
analisamos algumas caracteristicas fundamentais, obtidas por meio da revisao bibliografica
previamente estabelecida.

Propusemo-nos a analisar cada caso separadamente e, para efeito de
comparagao, realizamos, também, um estudo cruzado dos dois casos, procurando observar
semelhancas e diferencas entre eles.

Com esses pressupostos entendemos que s3o propicios para responderem o
problema de pesquisa, que procura avaliar como as empresas operadoras privadas de satide
estdo inovando no que tange a sua dimensdo estratégica, dimensao estrutura, dimensao de

gestdo dos recursos humanos e no seu relacionamento com os fornecedores e clientes.

CAPiTULO 4. A PESQUISA DE CAMPO

4.1. O Caso BETA

4.1.1. Historico e principais momentos
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A empresa BETA ¢ uma empresa de autogestdo que, desde os anos 40,
representa e atende os funciondrios publicos federais. Esta empresa ¢ mantida por 19
institui¢des federais conveniadas, dentre elas sete ministérios e algumas autarquias,

fundagdes, empresas publicas e Universidades.

A opgdo por uma empresa de autogestdo feita por estas instituigdes se justifica
pelo menor prego da mensalidade de tal empresa em relagdo ao mercado, possibilitado pela
gestdo dos recursos repassados pelos patrocinadores e complementados pelos funcionarios.
A gestdo ndo objetiva lucros, mas sim maiores beneficios aos associados. Desse modo, a
gestdo profissional da empresa utiliza 9% dos recursos arrecadados para sustentar a
adminitra¢do do plano, sendo o restante destinado aos servigos que foram utilizados pelos

clientes em 27 nos Estados da Federagao.

O plano de saade BETA ¢ pleno, pois vai além do plano referencial proposto
pela ANS (Lei 9656/98). O plano oferece, além dos servigos exigidos pela Lei, cobertura

odontolodgica, tratamento psicologico, e farmacéutico.

A autogestdo BETA ¢ uma entidade sem fins lucrativos e todos os recursos que
lhes sdo apontados se dirigem a sua missdo de: promover a melhoria da qualidade de vida
de sua clientela, mediante administragdo de planos solidarios de satde, assisténcia social e

previdéncia complementar.

Os planos se baseiam em contribui¢des das patrocinadoras e dos participantes.
Essas contribuigcdes sdo percentuais das remuneracdes dos funcionarios, com limites de
piso e teto, que sdo diferenciados em plano individual e familiar. O piso individual ¢ de R$
37,50 e o teto é de R$ 150,00, enquanto o piso familiar ¢ de R$ 75,00 ¢ o teto é de R$
250,00 reais. Se considerarmos o preco médio apresentado por BAHIA e ELIAS (2001), de
R$ 60,00 reais/individuo, a empresa possibilita a populagdo de menor salario um plano
com valores inferiores aos do mercado, o que ¢ um diferencial significativo para os
servidores publicos, que estdo com seus rendimentos sem ganhos adicionais ha muito
tempo. Além desses valores descontados dos clientes, a operadora acrescenta um valor per
capita que varia conforme a entidade patrocinadora de R$ 35,00 a RS 38,00 reais. O plano
¢ solidario, pois familias mais numerosas ndo determinam maiores encargos para o
servidor. Os servidores de menor saldrio pagam menos pelos mesmos beneficios,
independentemente do numero de dependentes. A contribuicdo também ndo ¢ agravada

pela idade.
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Uma das nossas vantagens ¢ a solidariedade. Ela é absolutamente concreta,
pragmatica e ¢ a maneira que se traduz no desenho de arrecadagdo dela. A partir
do momento em que vocé ndo contribui em fung¢do do seu risco individual, da
sua oportunistica, da sua faixa etaria, mas voc€ faz uma contribuicdo em fungéo
da sua remuneragdo. Independente do ntimero de filhos, se ¢ velho ou se ¢
jovem. Voc€ contribui para seu ganho e voc€ usa pela sua necessidade.
Entendemos isso como um valor diferencial (ENTREVISTA, 2).

A empresa possui, atualmente, 739.347 clientes, o que significa 0,4% da
populacdo brasileira, segundo dados do IBGE. Possui um total de 1.180 funcionarios
espalhados pelo pais, em 27 superintendéncias, que se dividem em 3 niveis e se estruturam
conforme o nimero de seus clientes regionais. H4 a superintendéncia de nivel 1, que
atende regionais com mais de 40.000 clientes; a de nivel 2, que atende regionais com mais
de 20.000 clientes; e a de nivel 3, que responde a regionais com menos de 20.000 clientes.

A empresa autogestdio BETA oferece dois tipos de planos satide para seus
clientes: o BETA SAUDE, que atende os funcionarios e seus familiares diretos menores de
21 anos. E 0 BETA FAMILIA, desenvolvido para atingir os familiares diretos com mais de
21 anos e os pais do servidor.

A empresa possui um plano previdencidrio facultativo com aproximadamente
80.000 associados, com valores estimados em 500 milhdes de reais que servem como
reservas futuras para os servidores.

A autogestdo BETA ¢ a terceira maior operadora de satde do pais em numero
de clientes segundo relatério da ANS (Relatério Gerencial da empresa, n°l, p.6). E a
primeira operadora autogestdo, segundo ABRASPE. A empresa presta servico e garante
cobertura de servigos em 2.684 municipios nos 27 Estados da Federacdo. Para isso, oferece
uma rede de servigos com 24.700 fornecedores de servigos saude, como hospitais,
atendimento ambulatorial odontolégico e médico, laboratorios e clinicas de exames
complementares. Realiza uma média de 2,3 milhdes de consultas/ano, ou 8.900 ao dia.
Possibilita 8 bilhdes de exames laboratoriais ano, ou 22.200 exames/dia . E realiza 98 mil
internacdes hospitalares/ano, ou seja 247 internagdes ao dia. Seu org¢amento anual
estimado ¢ de R$1.200.000.000,00 (hum bilhdo e duzentos milhdes reais/ano). Suas
despesas assistenciais sdo estimadas em R$ 641.000.000,00 (seiscentos e quarenta € um
milhdes de reais/ano), ou R$ 53 milhdes de reais/més. Possui uma reserva obrigatoria de
R$ 450.000.000,00 ( quatrocentos e cinquenta milhdes de reais), devido fundo pecuniario.

A autogestdo BETA surgiu como operadora de satide significando, naquele

momento, um grande avanco social baseado na co-responsabilidade do empregador com a
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saude do seu funcionario, ou seja, na oferta, por parte da empregadora, de beneficios satde
aos seus funcionarios.

Com o passar dos anos, a empresa foi adquirindo outros clientes de varias
Institui¢des Federais, este crescimento levou a necessidade de um novo modelo

administrativo, culminando, em 1989, na criacao de uma fundagao privada.

(...) a empresa BETA ¢é uma Entidade Fechada de Previdéncia Complementar,
multipatrocinada, com personalidade juridica de direito privado, sem fins
lucrativos, com autonomia patrimonial, administrativa e financeira.
(ESTATUTO DA EMPRESA, P.1).

A criacdo da fundacdo surge como uma modalidade de gestdo colegiada para
gerir os recursos das 19 entidades patrocinadoras. A empresa possui o Conselho
Deliberativo, que ¢ o seu 6rgdo maximo, sendo este assessorado pelo Conselho Consultivo,
representado por 32 representantes das patrocinadoras, € pelo Conselho Fiscal. A empresa
¢ dirigida pela Diretoria Executiva indicada pelo Conselho Deliberativo.

Em marg¢o de 1990, com um novo nome ¢ um novo modelo administrativo, a
empresa BETA instituiu a fundacdo privada e passou a ser reconhecida pelo Ministério da
Previdéncia como a legitima sucessora da assisténcia patronal, (Lei 8.112/90, artigo 230).
Essa Lei assegura a assisténcia total a saude do servidor ptblico ativo ou inativo e de sua
familia, o que possibilitou um crescimento ainda maior da empresa.

A empresa, a partir dai, passou por algumas crises institucionais, passando por
duas intervencdes determinadas pelo SPC (Secretaria de Previdéncia Complementar). No
periodo compreendido entre os anos de 1995 e 1999, a empresa BETA estabilizou-se.
Todavia, em 1999, ocorreu uma nova crise gerencial ¢ a empresa, com uma nova gestao
nesse periodo, passou por dificuldades administrativo-financeiras. Esse processo se
estendeu até final de 2001, quando a atual gestdo assumiu a empresa, retomando a gestao
interrompida em 1999.

A empresa estava em uma crise gerencial significativa porque havia uma
divida de mais de 108 milhdes de reais além da incapacidade de administrar os gastos com
0s servigos aos clientes, que continuavam crescentes. A empresa perdeu credibilidade tanto
por parte dos fornecedores de servicos, que se recusaram a atender seus clientes, como
também dos clientes que ficaram inseguros com a situagdo e iniciaram um processo de
migracdo para outros planos. A empresa perdeu, no periodo de 1999 at¢ 2002, 205 mil
clientes, um numero muito significativo. A atual gestdo, em menos de 15 meses, equilibrou

a situacdo da empresa quitando seu débito com os fornecedores e iniciando projetos que
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procuraram facilitar mais ainda a vida de seus milhares de clientes. A empresa BETA
quitou toda sua divida em janeiro/2003, conforme relatério de divulgacdo institucional.
Procuraremos, agora, descrever como a empresa procura inovar-se estruturalmente e como
se posiciona diante o novo ambiente de negocios, cada vez mais turbulento e imprevisivel.
Para isso, analisaremos as agdes estratégicas, as mudangas estruturais, as politicas de
recursos humanos e as praticas de relacionamento com seus fornecedores de servigos satde

e os seus clientes.

4.1.2. Descricao e analise do Caso BETA

4.1.2.1. A dimensao da estratégia da empresa BETA

Nossa andlise inicia-se procurando entender como ¢ o planejamento estratégico
da empresa, qual a metodologia usada e qual sua finalidade.

O planejamento estratégico da empresa BETA ¢ classico com suas metas,
objetivos e agdes propostas em relacdo a missdo da empresa € ao cendrio simulado. Do
planejamento participam a Diretoria Executiva e as Superintendéncias, como também as
Coordenagdes Nacionais de cada Diretoria. As propostas elaboradas sdao divulgadas a todas
as regionais e as metas estabelecidas sdo monitoradas mensalmente.

Apesar da organizagdo elaborar seu planejamento estratégico e divulga-lo, a
empresa reconhece que esse planejamento ndo pode ser estdtico, uma vez que “o
planejamento estratégico tem que ser dinamico”. A direcdo reconhece o ndo governavel e
estd preparada para adequar seu planejamento a contingéncias que sdo percebidas por meio
de reavaliacdo periddica das metas propostas e analisadas a luz das estratégias propostas e

das contingéncias impostas, o que leva muitas vezes a organizagdo a ter que adicionar

acoes as estratégias propostas no planejamento estratégico.(Entrevista 1).

A nossa pratica de planejamento estratégico ¢ com a construgdo de uma visdo de
futuro, que tem uma aplicagdo absolutamente dinadmica, usamos chamar de
‘planejacdo’ estratégica, que ¢ um planejamento e uma acdo que se desenvolvem
conjuntamente, se realimentam continuamente no caminhar da administragdo da
empresa. (ENTREVISTA 1).

A empresa viveu os anos de 2001 e 2002 objetivando seu equilibrio financeiro.
A nova gestdo administrativa encontrou uma divida com fornecedores de mais de 100
milhdes de reais, o que colocava o negdcio em xeque, pois seguranga ¢ o que os clientes

procuram em um plano saude e, se a rede de servigo, devido a divida da operadora parasse
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seu fornecimento de servigos, a empresa ficaria completamente exposta, € os clientes
ficariam inseguros.

A esséncia do nosso negodcio ndo € o servigo saude, ¢ a seguranca, a
tranqiilidade... E seguridade. Entdo, trabalhamos com negocio que chega ao
limite do intangivel. E por isso que quando ha um colapso numa rede assistencial
ndo se entende o panico, porque somente 0,8% da populagdo utiliza hospital por
més e isso ali nessa populagdo da cinco pessoas. Por que a ruptura do contrato
com esse hospital estd dando esta crise toda dentro do sistema?... a ruptura
ocorre porque se afetou a confianca de todos os outros que ndo utilizam o
sistema. Entdo quando vocé tem uma crise com um determinado prestador, que é
fortemente responsavel pela seguranga da comunidade, ela ndo bate s6 no que
estdo usando, mas em todos envolvidos.(ENTREVISTA, 2)
A empresa realiza seu planejamento estratégico anualmente. A avaliagao do
plano proposto para 2002 foi monitorada mensalmente em reunido de Diretoria ampliada e
em reuniao com os conselhos Consultivo e Deliberativo. O planejamento estratégico de
2003 foi realizado em dezembro de 2002, quando se procurou alinhar a organizacdo, sua

direcdo geral e seus principais interlocutores e suas 27 superintendéncias regionais.

A organizagdo do planejamento estratégico da empresa BETA ¢ baseada na
elaboracdo de trés a quatro cendrios que simulam a realidade, o que torna possivel sua
preparacdo para o futuro imediato, conforme a literatura contemporanea explorada nesta
pesquisa. A construcdo dessa visdo de futuro da empresa estd centrada na figura de seu
Diretor Geral, que propde uma lideranga explicita sobre o restante da Diretoria, ou seja, do
Conselho de Administragao e das Superintendéncias.

Essa tarefa de inovar, de fazer as coisas diferentes, de olhar o futuro, de olhar o
mercado, estdo distribuidas de forma difusa pelo seguimento estratégico da
empresa, que ¢ a diregdo executiva da empresa. (ENTREVISTA 1)

A visdo do futuro proposta e divulgada ¢ crivel e promissora - as idéias nao sao
magicas nem taxadas de forma autoritaria - pois ¢ compartilhada por todos da organizacao.
O compartilhamento ¢ realizado nas reunides do Conselho Deliberativo e Conselho
Consultivo que sdo mensais, onde a Diretoria Executiva demonstra suas acdes e avalia e
justifica a situagdo presente das metas e agdes propostas pelo planejamento estratégico.
(Entrevista 5).

O espirito de corpo que hd nessa empresa permite dizer que o planejamento
estratégico ¢ compartilhado até o ultimo degrau. As pessoas tém um
envolvimento historico muito grande. Entdo, boa parte das nossas agdes tem bom
resultado, porque existe esse espirito de corpo. Nos concluimos todas as metas
indicadas nos prazos indicados, ndo foram tarefas de meia duzia de pessoas,
aconteceu porque existe um envolvimento brutal e adequagdo das metas.
(ENTREVISTA .5)
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A empresa se organizou para pagar a divida critica, propondo uma estratégia

clara e divulgando-a a todos no decorrer de 2001 e 2002.

Instrumentalizamos as regionais para promover reducdo dos gastos, em trés
linhas de acdo: auditoria das contas médicas; programa de gerenciamento de
casos; ¢ requalificagdo da rede assistencial incluindo reengenharia das redes,
redefini¢do de politicas, renegociacao de contratos, e central de regulagdo com
mecanismos de controle mais eficazes. As regionais desenvolvem racionalizagdo
e contencdo dos gastos. (DOCUMENTO GERENCIAL 4 :7)

Apos colocar a estratégia em agdo, empresa foi notificada pela Receita Federal
de um débito. Entdo, a direcdo teve de redimensionar toda sua estratégia inicial para
contemplar esse acréscimo inesperado. Isso levou a um adiamento da meta proposta no
planejamento estratégico aprovado. Assim, a empresa convive também com contingéncias
que levam a flexibilidade de seu planejamento, ou seja, a empresa trabalha com um
planejamento dinamico, o que ¢ salutar em um ambiente instdvel e dindmico, conforme
salienta a literatura estudada.

A organizagdo, para pagar sua divida critica, centralizou-se, sobretudo em um
planejamento or¢amentario com limites de gastos por regional e com agdes que coibissem
0 excessivo uso de servigos por meio de um gerenciamento nos servigos saude efetivo,
dirigido diretamente pela Diretoria Executiva e tem sido operado pelas Superintendéncias.
As principais estratégias foram: limitar os recursos disponiveis para gastos assistenciais em
até 11%; instrumentalizar as regionais com maior qualificagdo auditorial; introduzir o
programa de gerenciamento de caso e qualificar a rede assistencial; resgatar as dividas de
algumas patrocinadoras; negociar descontos com prestadores; criar um fluxo de caixa
planejado; renegociar as taxas de contribuicdo patronal; hierarquizar os pagamentos da
divida mensalmente, entre outras.

A empresa explicitou a seus pares que, para realizar a meta proposta de quitar a
divida que a colocava em situacao de perigo, seria necessario trabalhar dentro de um limite
orgamentario, que se iniciou com a diretoria executiva e que se estendeu a organizagao
como um todo.

O orcamento regional ¢ baseado em um valor per capita, que se multiplica pelo
numero de usuarios da regional, sendo o valor médio de R$60,00 reais por cliente/més. A
busca da meta central tinha outro norteador que era o de ndo limitar os servigos saude
ofertados aos seus clientes. Para que essa agdo se realizasse era necessario a adesdo da

Equipe Técnica e da Geréncia Regional, ampliando sua habilidade em gerir servigos satde.
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Essa meta foi intitulada revolucdo macroecondmica que, além de procurar
liquidar a divida, propds-se a criar uma reserva estratégica de recursos de 42 milhdes de
reais em 2003, e de 84 milhdes de reais em 2004. Existem outras 11 metas propostas:

1- Revolucdo do Modelo Assistencial: objetiva mudar o modelo assistencial
com os Programas de Gerenciamento de Casos (PGC); o Servico de Tele-orientagdo em
saude; o Programa de Gerenciamento de Risco.

2- Revolugao da rede assistencial: que objetiva reconstruir a rede assistencial;

3- Revolugdo da Regulacdo e Auditoria dos servigos assistenciais: objetiva
implantar sistemas de regulacdo médica e aprimorar sistema de auditoria da empresa;

4- Revolugao do Controle e Avaliagdo de Qualidade: objetiva implantar
modelos de controle e avaliagdo dos servicos processados;

5- Revolugdo Tecnologica: apropriar e implantar tecnologia de ponta voltada a
tele-orientacgao;

6- Revolugcdo da Educacdo Continuada: objetiva implantar sistemas de
educagdo continuada e ao desenvolvimento de pessoas, por meio de uma Universidade
Corporativa;

7 Revolugdo da Comunicagdo Social: propde estabelecer sistemas de
comunicagdo sinergéticos, com o prestador, o cliente, os empregados e patrocinadora.

8- Revolugdo Mercadoldgica: busca expandir a participagdo no mercado satde
suplementar com foco nos servidores publicos federais;

9- Revolucdo Juridico-Legal: procurar segregar os negocios para entidades
distintas para possibilitar a retomada de crescimento da empresa;

10- Revolugao Gerencial: qualificar em nivel de MBA todos os executivos da
empresa, via Universidade Corporativa;

11- Revolucdao da Consciéncia: despertar a consciéncia coletiva da empresa
BETA, mostrando ser tal empresa um bem maior, propriedade dos servidores federais e
das patrocinadoras, unindo os atores na defesa e na preservagdo de valores maiores da
BETA. (DOCUMENTO GERENCIAL 4).

Estas metas foram propostas, considerando uma andlise do setor, através de
benchmarking realizado pela assessoria de mercado, que monitora o setor
macroecondmico, o setor satide e o nicho de mercado de autogestdo através de dados e

relacionamento com associagoes desse nicho, como a ASASPE, ABRASPE E CIEFAS.
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A formatacdo das metas decorre do proprio processo de formulacdo dos
objetivos que, por sua vez, decorre do planejamento estratégico que se organiza
a partir de uma visdo de futuro, do que vocé quer para a empresa, onde vocé
quer que ela chegue, que valores cultuar, e que desenho de futuro ela quer para
si. Que ¢ a visdo advinda da lideranca, que tem uma capacidade reconhecida de
visdo de futuro... A definicdo das metas estabelecidas depende basicamente da
percepgao, pelo grupo gestor, dos potenciais da empresa e dos potenciais do
mercado. (ENTREVISTA 1)

Nas doze ( 12) metas propostas, coexistem metas classicas como o caso da
macroecondmica, que visa enquadrar os gastos da empresa a sua receita. E metas
pretensiosas como a revolugdo da consciéncia, algo pouco tangivel e de dificil execugao,
pois pretende modificar a consciéncia dos clientes/funcionarios da empresa com relagdo a
empresa, a saude e a sociedade em que vivem:

A Revolu¢do Macroecondmica ¢ adotar um modelo que gaste menos do que
arrecade e forme reservas e a revolucdo da consciéncia, que ¢ a retomada dos
valores essenciais da entidade; ela ¢ voltada para os consumidores da entidade
procura resgatar as crengas da entidade e dos principios que ddo animo, que ddo
vida a entidade. (ENTREVISTA 1)

Por tras das metas, estd a estratégia de se mudar o funcionamento da empresa
de um modelo pagador de contas para um modelo promotor de satide. Pretende-se também
modificar o sistema de funcionamento atual, ainda muito burocratico, para um sistema que
facilite a vida do cliente final por meio da implantacdo de um sistema Call Center que
facilita o acesso do cliente e do provedor de servigos via um sistema de atendimento a
distancia. Esse sistema Call Center esta baseado em uma inteligéncia médica que suporta a
decisdo de autorizagdo e permissao dos eventos médicos ( Relatorio Gerencial 3).

Hoje, a empresa ¢ um fundo de pectilio com um plano de saide, e para se obter
a adesdo ao plano, tem-se que aderir ao peculio, que ¢ um tipo de previdéncia
complementar, o que dificulta a adesdo de entidades que ndo querem a previdéncia
complementar, por exemplo.

Nos temos um limitador, a expansdo da nossa presenga no mercado que ¢ a
nossa natureza juridica. Ela estd num estado que atrapalha muito a adesdo de
outras patrocinadoras. A nossa limitacdo ¢ de natureza juridica, ndo é comercial.
(ENTREVISTA 1)
As doze metas sdo monitoradas por meio de comparagdes do desempenho atual
da empresa com seu desempenho anterior. Tal comparacao ¢ realizada por meio de dados
contidos em um Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG). Desse modo, a empresa

compara esses indicadores entre as 27 regionais e ainda possui macro indicadores que sdo

as metas de cunho assistencial e de cunho financeiro, como: metas de se gastar no més/ano
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o or¢camento projetado, ter 85% de aprovacdo da clientela, monitorar definido nivel de

internacao hospitalar e ter um indice de adesdo ao PGC, de 1% da populagdo assistida.

(...) n6és somos 27 unidades da federacdo com vinte e sete desempenhos
distintos. Em algumas regionais, o desempenho € superior em alguns pontos ¢
desastroso em outros. Temos um sistema de indicadores, que tem 5 metas
administrativas e 5 metas assistenciais, que monitoramos todos os meses...
Primeiro comparamos nosso desempenho de hoje com ontem. A Segunda ¢
comparar nosso desempenho entre as diversas unidades da Federag@o. O terceiro
€ nos compararmos com outras autogestdes. ( ENTREVISTA 2)

Por fim, a empresa avalia seu desempenho via sua Assessoria de Mercado,
procurando cruzar os dados macroecondmicos do setor saide como um todo e dentro do

seu nicho de negocio, que ¢ autogestao.

A empresa BETA reconhece ter grandes vantagens no mercado de satde, por
ser uma empresa de autogestdo. Embora a regulacdao do setor tenha sido tardia, ela veio
para garantir mais seguranca aos clientes e consumidores de planos e seguros saude. Para a
empresa, a regulagdo garantiu uma melhor concorréncia, pois dificultou a permanéncia de

empresas aventureiras no setor.

A empresa critica a ANS, por ainda ndo considerar os deveres do cliente
quando adquirem um produto como um plano de saude. A ANS também ndo monitora ou
avalia os prestadores de servicos saude, focando sua atuagdo somente na operadora. Tal
regulacdo dificulta o gerenciamento da rede de prestadores, impedindo, muitas vezes, que a

operadora elimine de sua rede os prestadores inadequados.

A direcdo da empresa considera que a regulagdo trouxe algumas dificuldades
com o impacto do ressarcimento ao SUS, aumentando os gastos da operadora. Além disso,
houve um aumento no pagamento anual por cliente realizado a ANS. Outro impacto
significativo para a empresa foi a exigéncia da ANS, de uma reserva de recursos de, pelo
menos, 3 meses, 0 que a empresa ainda nao conseguiu, devido débitos anteriores que foram
quitados no inicio de 2003. Todavia, a exigéncia de uma reserva de recursos ¢ a meta da

empresa para esse ano de 2003.

Entende-se que, devido ao ambiente turbulento de negocios, as organizagdes
ndo tém vantagens competitivas duradouras. No setor saude, principalmente, conforme
referido por COSTA, BARROS e RIBEIRO (2001), tem-se o “efeito 6nibus”, ou seja, a
empresa buscar solugdes, que deram certo em paises como o EUA e Europa e apropria-se

das mesmas, adaptando-as a sua realidade. Tal estratégia torna as empresas operadoras
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muito semelhantes devido imitacdo de estratégias e ferramentas de gestdo disponiveis no
mercado.

O que se percebe nas novas empresas que convivem em real ambiente
competitivo ¢ que suas vantagens competitivas estdo dentro da empresa, estdo no seu
conhecimento organizacional e na sua capacidade de torna-lo tangivel para seu cliente.
Dessa forma, as novas empresas, ou empresas inovadoras ndo prejudicam seu
desenvolvimento futuro pela aquisi¢do e adaptacdo de vantagens, que serdo pouco
duradouras e facilmente imitaveis, mas elas optam por procurarem se diferenciar da
concorréncia, desenvolvendo vantagens de dificil imitagdo, compreendidas dentro de sua
capacidade de se organizar, para responder diferentemente as demandas do ambiente
(OLIVEIRA JR, 2001).

Na realidade, as novas organizagdes procuram desenvolver seus recursos por
meio do reconhecimento de suas competéncias essenciais, daquilo que realmente faz
melhor e que ¢ reconhecido pelo cliente, possibilitando diferenciar-se do restante (HAMEL
e PRAHALAD, 1995).

A empresa BETA trabalha com a formula¢do de planejamento estratégico
classico e ndo em estratégia baseada em recursos, estratégia essa, conforme DAY (2000),
habitual nas novas organizagdes. A empresa BETA ndo apresentou clareza quanto as suas
vantagens competitivas, ndo evidenciando-se uma formulagdo estratégica que reconheca e
considere suas competéncias diferenciadoras. Quando perguntada quanto as vantagens
competitivas, a Direcao da empresa apresentou as seguintes vantagens reconhecidas:

1 - o controle social obtido pela empresa, por intermédio de seu Conselho
Administrativo, que € representado por 32 representantes das 19 mantenedoras. Vantagem
advinda da participacdo efetiva de representantes de clientes na decisdo da empresa.

2 - o tamanho da empresa; Sao aproximadamente 740 mil clientes espalhados
pelo pais. Este fato possibilita menor valor de contribuicdo por cliente e maior massa de
recursos para negociar com seus prestadores, o que permite a operadora pagar um valor por
servico menor que outras operadoras menores. Vantagem de escala, que possibilita volume
e, conseqiientemente redugao valor individual;

3 - a qualidade dos servigos ofertados, gracas ao volume de compra oferecido
pelo niimero de usuarios, vantagem obtida pelo poder de negociacdo da empresa com seus

provedores;
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4 - a autogestao/ano objetivando lucro financeiro, mas aumento de beneficios,
o que facilita a adaptacdo da empresa a regulacdo vigente no mercado de satde
suplementar, pois seu plano basico ¢ superior ao pedido na regulamentagdao da ANS.

Produto diferenciado do mercado que dificulta migragdo de clientes.

5 - a empresa tem uma vantagem de ter um principio de solidariedade,
decorrente de um sistema de financiamento baseado em um percentual do saldrio do
funcionario Publico Federal, com uma complementagdao da mantenedora. Dessa forma, a
empresa consegue atender desde um ministro, “salario top”, até um faxineiro do mesmo

ministério, salario menor do sistema.

A Diregdo da empresa BETA através de um planejamento estratégico classico,
teve competéncia comprovada ao quitar a divida de mais de 100 milhdes de reais em 15
meses, sem afetar os servicos ofertados aos clientes. A empresa tem outras competéncias
observadas como sua qualidade auditorial, que monitora e controla os servigos saude
comprados de terceiros no pais como um todo. Outra competéncia analisada ¢ a capacidade
de equacionar um valor por cliente que possibilita a pratica de um plano solidario, por
meio do qual € possivel viabilizar um piso minimo, ao qual os funciondrios de menor
salario possam se associar, além de viabilizar um teto familiar acessivel a seus
funcionarios. Para aqueles funcionarios que ganham altos saldrios, o plano também oferece
vantagens, uma vez que o valor ¢ proporcional ao mercado, o que faz com que esses

funciondrios permanecam no plano de autogestdo e ndo migrem para a concorréncia.

Outra competéncia observada ¢ a capacidade da empresa de ser integrada e
alinhada, pois atua em 27 Estados brasileiros e consegue ser homogénea em relacdo aos
servigos ofertados, o que ¢ muito positivo, pois, apesar das diferentes regides, a empresa

consegue ter uma sistematizag¢do organizacional, ou seja, um padrdo nacional de atuagdo.

Apesar do reconhecimento e da percep¢ao de competéncias na empresa BETA,
essa ndo possui uma estratégia que as potencialize ou alavanque seus recursos Unicos,
como dito anteriormente a empresa realiza um planejamento estratégico de forma classica,
assemelhando-se as empresas do setor satide, que atuam mais por influéncia de estratégias

externas a empresa, “efeito onibus”, citado por COSTA, BARROS e RIBEIRO(2001).

A empresa BETA ndo tem nenhuma estratégia de desenvolvimento de seu

conhecimento, ela tem como meta a Universidade Corporativa que, na realidade, nao
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responde a essa questdo, pois uma Universidade lida com os conhecimentos explicitos da
organizagdo, conhecimento esse facilmente imitdvel (OLIVEIRA JUNIOR, 2001) .

O que diferencia as novas organizacdes, segundo NONAKA ¢ TAKEUCHI
(1997), ¢ a criacdo e o desenvolvimento de um conhecimento organizacional que se situa
ao nivel tacito e ndo no explicito. Esse tipo de conhecimento esta encrostado nos processos
de trabalho da empresa e de seus funcionérios. A empresa BETA ndo possui espacos para
esse compartilhamento de conhecimento tacito, € nem possui uma estrutura montada para
lidar com o conhecimento explicito da empresa como biblioteca corporativa ou listas de
especialistas internos e externos.

Nao ha evidéncias de um direcionamento em relagdo ao desenvolvimento de
novos projetos e inovagdes. Percebe-se que as inovacdes e as mudangas propostas e
colocadas em pratica na empresa partiram da alta dire¢do, que exerce uma lideranga

significativa e perceptivel pelo restante da dire¢ao e sobre a empresa como um todo.

(...) ndo existe um departamento ocupado com inovagdo como ndo existe um
departamento ocupado com o planejamento estratégico, que seria eventualmente
um identificador das necessidades ou das oportunidades para inovar. Estas
tarefas Estdo centradas na diregdo da empresa. ( ENTREVISTA 1)

Para a alta dire¢@o, inovagdes no servico oferecido aos clientes seriam: 1) o
programa de gerenciamento de caso, chamada de PGC; 2) a central de regulacdo e
permissdo de eventos, através de uma central de Call Center; 3) o sistema de tele-

orientacdo em saude, ndo implantada ainda, mas com previsdo de funcionamento até

dezembro de 2003.

1) O PGC — Programa de Gerenciamento de Caso:

O objetivo desse programa ¢ monitorar os beneficidrios da empresa BETA,
portadores de doenga cronica, promovendo sua adaptacdo e de seus familiares as novas
condi¢des geradas pela doenca. Procura desenvolver um atendimento humanizado,
procurando assim reduzir a permanéncia hospitalar e proporcionar um aumento na
qualidade de vida de sua clientela.

A empresa BETA objetiva, com esse programa, melhorar a eficiéncia da
produgdo de servigos médicos, garantindo, simultaneamente, a reducao de custos e a maior
satisfacao do cliente e de seus familiares, pois o doente ¢ monitorado em casa, aumentando
seu equilibrio no quadro doenca/saide e assim reduz o numero de internagdes,

possibilitando maior qualidade de vida e bem estar ao cliente.
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Este programa, desenvolvido pela diretoria de servigos aos clientes , faz parte da
nova filosofia de gestdo implementada a partir de setembro de 2002 e insere-se
no grande movimento da revolugdo do modelo assistencial que propde uma
mudanca de paradigma na atengdo a saude e na prestagdo de servicos , tomando-
se como conceitos basicos a integralidade da atengdo a saude, a pré-acdo e a
aproximagéo da assisténcia ao cliente. (DOCUMENTO 1 — NORMA TECNICA
ESPECIFICA DO PGC, p. 2).

Na realidade essa inovagdo proposta ¢ de cunho estratégico, afetando a
estrutura da empresa, como também modifica o relacionamento com os clientes ¢ dos

fornecedores de servigos envolvidos.

Os pacientes eleitos para esse programa devem ser caracterizados como
pacientes enfermos, mas clinicamente estaveis. Esses clientes devem ser reconhecidos por
portarem doencas cronico-degenerativas e pelo alto indice de internacao e de utilizagao de

servigos satide da empresa (DOCUMENTO 1 — NORMA ESPECIFICA DO PGC).

A empresa desenvolve instrumentos de identificagdo € monitoramento dessa
clientela alvo por meio de relatérios que identifiquem os clientes, como os seguintes
dados: gastos com internacdo acima de média semestral por cliente; pacientes portadores
de doengas cronico-degenerativas com mais de 50 anos e com mais de uma internagdo por
semestre; freqiiéncia de atendimentos em pronto-socorro da rede contratada; e outras
formas pro-ativas de atuagdao como visitas domiciliares da equipe de assisténcia social e da

equipe médica da empresa aos clientes.

A empresa constituiu uma rede diferenciada de prestacdo de servicos para esse
tipo de programa. Ela oferece formas de pagamento mais flexiveis como a per
capitalizacdo em lugar do pagamento por procedimento comum na compra de servigos da
empresa. Além disso, nesse programa, o cliente que participa de parte dos servigos satde
que utiliza na empresa, chamado de co-participagdo, ¢ completamente isento de

participagdo nas despesas, sendo mais uma vantagem ao cliente participante do programa.

A meta da empresa ¢ a de atingir 1% da populacdo associada, ou seja, 7.400
individuos até meados de julho/2003. O programa ja atingiu 2.000 pessoas em 6 meses de
existéncia. Com essa estratégia de servigo, a empresa conta com uma reducao efetiva dos
gastos com os clientes de alto risco, foco dos maiores gastos da empresa, ao reduzir a
hospitalizagao de parcela de sua clientela, além de aumentar o relacionamento da empresa
com o cliente e seus familiares e proporcionando maior qualidade de vida aos doentes

cronicos.
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Com essa inovagao nos servicos, a empresa BETA procura mudar a forma de
atencdo a saude que, normalmente, ¢ vinculada a demanda de clientes e antecipar agdes
preventivas que intervenham no foco do problema de gerenciamento em saude. Assim, a
empresa pretende ampliar os estdgios de equilibrio do cliente cronico e, a0 mesmo tempo,

conter gastos criticos do plano de satude.

2) A Central de Regulacio e permissao de eventos

A Central de Regulagdo ¢ uma estrutura tecnoldgica que possibilita um novo
sistema de gestdo, ampliando a capacidade da empresa de controlar e avaliar seus servicos
comprados, além de possibilitar a geracdo e circulagcdo de informagao sobre o prestador de
servigos. Esse novo sistema de gestdo ¢ necessario para responder aos problemas de
relacionamento entre a operadora e os prestadores de servigos saude. A relagdo entre esses
dois atores ¢ baseada em uma relagdo comercial na qual, de um lado o prestador quer
cobrar mais caro pelo procedimento realizado, enquanto do outro, a operadora precisa
reduzir seus custos e, para isso, precisa pagar menos pelos servigos oferecidos e utilizados

pelos clientes (RELATORIO GERENCIAL 3).

Essa tensdo ¢ comum na economia como um todo, onde existe um processo de
compra ¢ venda de servigos. O que nao ¢ natural ¢ a crescente tensdo entre esses dois
atores no setor saude, decorrente de uma especificidade economica, que se caracteriza por
riscos morais inerentes ao relacionamento entre as partes envolvidas( ANDRADE e

LISBOA, 2002).

Na evolugio da Indstria Satide, a conectividade serd um poderoso instrumento
de gestdo para tornar efetivos todos os conceitos de custo-efetividade e de co-
responsabilidade na parceria entre os estabelecimentos prestadores de servigos e
as empresas patrocinadoras e operadoras dos planos de saude. (DOCUMENTO
RELATORIO GERENCIAL 3).

A empresa operadora necessita de um sistema que possibilite o
compartilhamento de informagdes tanto gerenciais como operacionais. Para isso, ¢
necessario que o sistema tenha uma ferramenta como data warehouse', que possibilita
acdes gerenciais, planejamento, controle, auditoria concomitantes com a liberacdo e a
permissao de eventos a serem realizados por clientes associados ao plano de saude. Este
sistema tem uma interface simultinea com multiplos instrumentos de conectividade,

agilizando as agdes e decisdes gerenciais da empresa.
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O objetivo desse sistema de gestdo ¢ introduzir camadas logicas no mecanismo
de gestdo e no processo de tomada de decisdo da empresa, possibilitando o julgamento
médico. Dessa forma, a empresa incrementa sua qualidade no controle dos servigo/eventos
autorizados e, assim, uma melhor aplicagdo dos recursos despendidos nos servicos saude.

Esta inovacao tecnologica possibilita a empresa um controle das autorizagdes
realizadas em tempo real, o que possibilita a¢cdes de direcionamento do seu cliente para um
fornecedor de servigos previamente negociado, possibilitando vantagens comerciais
contratuais para a operadora, como também para o fornecedor por meio do aumento do
volume de atendimento e do maior ganho global do faturamento com os servi¢os vendidos
a operadora.

A operadora obtém ganho com a reducdo do custo por evento. Estes sao
protocolados em negociagdo prévia, amarrados em pacotes de servicos diferenciando-se da
forma habitual de negociagao por procedimento, que ¢, segundo MEDICI (1997), de dificil
controle. A mudanca da forma de financiamento para pacotes possibilita a operadora
reduzir sua estrutura de controle, reduzindo custos e diminuindo fraudes. Além disso,
favorece os clientes da empresa que co-participam do pagamento dos servigos saude, sendo
mais um ganho para os clientes.

3) Sistema de TELE-ORIENTACAO em Satde
O sistema de tele-orienta¢do em satude pretende ampliar a conectividade entre
os clientes individuais e a empresa. O sistema, ao possibilitar maior interatividade do
cliente com a empresa € com o corpo técnico, permite redugdo de consultas desnecessarias
por um lado e, por outro, a ampliacdo de diagnostico precoce de problemas atenuados
pelos clientes que, se atendidos precocemente, os custos da interven¢do sdo reduzidos e
uma maior qualidade de vida ¢ possibilitada ao usuario.
Esse sistema, ja de uso constante nos Estados Unidos, tem oferecido reducao de até
10% de consultas desnecessarias e uma ampliagdo de diagndstico precoce de patologias

que, tardiamente diagnosticadas, poderiam ser de dificil prognostico ( STEWART, 2002).

O desenvolvimento de tele-orientagdo em satide nos possibilitard colocar a
disposi¢do de nossos clientes protocolados roteiros em que o cliente podera a
qualquer hora do dia e noite demandar informagdes sobre condigdes da satde,
sobre efeitos colaterais de medicamento e consultas simples para tirar dividas de
sintomas que esteja sentindo. Acreditamos que esse servico ¢ um modelo
essencial para o bem estar ¢ qualidade de vida dos clientes e também para o bem
estar financeiro da empresa devido a seus resultados. (ENTREVISTA 4).

® Data warehouse é uma ferramenta disponivel no software da regulagio desde 2001
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A empresa BETA ainda ndo adotou esse sistema de tele-orientacdo, mas sua
implantacdo esta planejada para funcionar a partir de dezembro de 2003. Essas inovagdes
em servigos ofertados aos clientes, somadas as metas estratégicas da empresa, acarretam
mudancas na empresa, que se modifica estruturalmente procurando se adequar mais e mais
as demandas dos clientes, conforme orienta DAY (2000). Analisaremos a seguir a estrutura
da empresa BETA e estudaremos as modifica¢des estruturais por que passa a empresa ao

procurar se adequar ao novo ambiente competitivo do setor saude.
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4.1.2.2. A dimensio da estrutura da empresa BETA.

A empresa BETA possui um conselho deliberativo, que orienta e controla a
diretoria executiva da empresa. E auxiliado pelo conselho fiscal e pelo conselho
consultivo. E formado por trés representantes de patrocinadoras da empresa BETA, sendo
um o presidente do conselho. O conselho consultivo ¢ formado por 32 representantes das
patrocinadoras, de forma que as 19 entidades - mantenedoras da empresa - estejam
representadas.

A Diretoria Executiva da empresa ¢ formada pelo Diretor Executivo, auxiliado
por outras trés outras Diretorias, a saber: Diretoria de Servigos; Diretoria de Suporte;
Diretoria de Controle de Qualidade.

A Diretoria Executiva tem, ainda, seis assessorias, diretamente ligadas ao
Diretor Executivo, a saber: a Assessoria de Produtos aos clientes; de Mercado; de
Tecnologia e de Educacdo Continuada; de Comunicagdo Social e Assessoria de Apoio

Executivo.

Nossa organizagdo ¢ estruturada anatomicamente. A diretoria executiva tem 3
linhas verticais de acdo. Uma diretoria que cuida da prestacdo de servigos, uma
diretoria que da suporte operacional para que isto acontega e uma diretoria que
monitora o que foi feito, ou seja, faz o controle de qualidade dos servigos
realizados aos clientes. (ENTREVISTA 1).

As metas estratégicas, chamadas pela direcdo de revolu¢des administrativas,
sdo programas horizontais que cruzam as linhas diretivas da empresa, procurando, assim,
um formato mais participativo. Esta formato participativo ¢ obtido por meio de reunides
semanais - denominadas reunides de diretoria ampliada - nas quais participam toda
estrutura central da empresa.

A estrutura da empresa se reproduz nas regionais, chamadas de
Superintendéncias, que sdo 27, uma em cada Estado Nacional. A diferenga entre a
estrutura da empresa e a das superintendéncias encontra-se no nivel (tamanho) de
atendimento a clientes. H4 as SUPES nivel 1, com mais de 40 mil clientes, possui 3
geréncias semelhantes as Diretorias da Central. Ha as SUPES de nivel 2 - com mais de 20
mil clientes - e as de nivel 3 - com menos de 20 mil clientes - ambas com superintendéncia
e 2 geréncias, a de Servigo aos Clientes ¢ a de Qualidade de Servigos. O formato

participativo objetivada pela Diretoria nem sempre € possivel nas superintendéncias, uma
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vez que elas ainda trabalham em forma de manuais de procedimento e de tarefas, com um
formato mais tradicional.

As novas empresas procuram, segundo DAY (2000), aproximar o cliente da
decisdo. Para que isso aconteca, deve-se dar o poder de decisdo aqueles que lidam com os
clientes para se ter uma solugdo mais adequada e répida ao cliente. A empresa BETA, no
entanto, ndo possui pessoal qualificado para esse fim. Desse modo, percebe-se uma lacuna
entre a agilidade proposta pela direcao geral e a realidade colocada em pratica nas
superintendéncias.

A empresa se organiza para gerir dois negdcios dentro da mesma empresa. Ela
administra um fundo previdencidrio, ou peculio, e administra um plano assistencial de
saude que se divide em dois, um para os beneficiados diretos e outro para seus familiares

que se dispuserem a participar.

(...) as mudangas sdo lentas, a estrutura da empresa praticamente ndo mudou, a
estrutura organizacional dela, mas houve um ganho de produtividade, um
estreitamento de lagco com os prestadores e um GAMA de clientes visivelmente
mais satisfeitos. ( ENTREVISTA 3).

A empresa afirma que, apesar das estratégias implementadas na nova gestdo, a
partir de 2001, sua estrutura organizacional ndo mudou. Fato bastante incoerente com a
teoria administrativa contemporanea, que afirma serem as novas tecnologias € 0s novos
modos de responder ao cliente os propulsores da mudanga nas empresas, que saem de um
modelo vertical e inflexivel - o0 modelo burocratico - para um modelo mais flexivel, mais
horizontal e enxuto (TACHIZAWA e SCALCO, 1997).

A Dire¢do da empresa reconhece que reproduz a cultura de servigo publico, de
onde advém a maior parte dos dirigentes da empresa. H4 um formalismo grande,
principalmente nas Superintendéncias regionais, onde sdo aproveitados muitos

funcionarios do Governo Federal para dirigir a Superintendéncia.

Nos temos uma postura, de uma maneira geral, de servigo publico. Entdo h4d uma
tendéncia muito forte de absolver a forma de trabalho do servigo publico, além,
de ter essa cultura porque a empresa BETA foi criada dentro do servigo publico
federal. (ENTREVISTA 2).

A empresa BETA, entdo, trabalha em sua dire¢do central de um modo hibrido,
conforme NONAKA e TAKEUCHI (1997): ha forgas tarefas para os programas e metas
estabelecidos pela direcdo e nas superintendéncias hd um formato mais burocratico,

semelhante ao servigo publico.
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Em cada uma das geréncias das superintendéncias regionais existem
funcionarios que atuam em tarefas especificas: o dentista atua nas relagdes que envolvem a
Odontologia; o médico nas relagdes da Area Médica, o administrador no controle de

qualidade e assim por diante.

Uma das principais mudancas objetivadas pela empresa BETA foi a

aproximacao entre as decisdes da Diretoria e os clientes:

O marco zero foi a decisdo da atual diregdo de dar o foco no cliente, de
desinfernizar a vida do cliente. Sendo ele dono da empresa e nds pagos por eles
para administrar aquilo que ele ndo sabe, aquilo que ele ndo conhece, que ¢
administrar seus gastos assistenciais, esse ¢ o nosso papel. O dele é de estar no
centro das atengdes, garantindo qualidade de servigos. No ponto de vista
organizacional, esse seria o principal e quase Uinico marco organizacional. o
restante foi melhoria de infra-estrutura, de tecnologia, que vem a servigco de
colocar o cliente no foco de atengdo. (ENTREVISTA 2)

’

E importante ressaltar que os diferentes niveis organizacionais encontrados
entre a Direcdo Geral e as Superintendéncias ainda obstaculizam o funcionamento do novo
perfil da empresa BETA. Contudo, a Dire¢do acredita que esse quadro serd revertido
quando se implementarem novas tarefas de funciondrios com a implantag¢do da Central de
Regulacgdo, que centralizara as informagdes de clientes e de fornecedores de servigcos no
pais em um mesmo local, possibilitando maior planejamento das acdes que levardo a uma
maior congruéncia das partes da empresa. Com a central de regulagdo centralizando as
autorizacdes e padronizando as diretivas de controle, a empresa poderd criar um todo mais
coerente e agir mais alinhadamente com as estratégias ¢ metas definidas( DOCUMENTO

GERENCIAL 3).

Nos estamos evoluindo de um modelo pagador de contas para um modelo
promotor de satide. De um sistema de atendimento presencial e burocratico para
um modelo de atendimento a distancia, telefonico e virtual. Isso vai desconstruir
completamente a maneira de trabalhar dentro da empresa, que deve ser
reconstruida. O momento dessa reconstrugdo se faz a partir da destrui¢do do
modelo velho o que precisara de mudancas de estrutura e organograma,
mudancas no nivel hierdrquico da empresa, reconfiguracdo dos perfis
profissionais dos quadros de lotagdo da empresa, por conseguinte, reforma na
maneira de trabalhar dentro da empresa. (ENTREVISTA 1)

De acordo com a literatura, com a introdu¢do de novas tecnologias e maior
agilidade decorrente de novas formas de comunicagdo, as novas organizagdes conseguem
desburocratizar a empresa tornando-a mais flexivel. O que se observa na empresa BETA ¢

que as tecnologias nao mudaram significativamente as estruturas da empresa, mas
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possibilitaram uma menor distancia entre esta e os seus clientes. Reduzindo a possibilidade
de migragdo de clientes para outras empresas concorrentes.

Outro fato observado na empresa BETA centrou-se no ndo investimento desta
em mais empowerment dos funciondrios, pois a empresa ainda atua com especialidade de
fun¢do, o que diminui sua agilidade em responder as demandas mutantes dos clientes.
Além disso, a empresa ndo estd organizada por processo de trabalho, mais ainda por
tarefa, fato esse decorrente da cultura de servigo publico, fortemente arraigada na empresa.

A empresa realiza, atualmente, um grande investimento em TI e assim procura
aumentar sua conectividade entre a Dire¢do Central e a Superintendéncias. As novas
empresas procuram integrar seus processos de trabalho através de comunicacdo inter-
organizacional e ndo mais pela hierarquia, uma vez que tal estrutura dificulta as adaptacdes
da empresa aos desafios impostos pelo turbulento ambiente de negocios( DAY, 2000). A
empresa BETA estd nessa transi¢do de mudanca de forma de trabalho. A empresa, por
ainda ter uma estrutura burocratica, pode, conforme NONAKA e TAKEUCHI (1997)
suplantar uma estrutura mais agil e geradora de novos conhecimentos, a forga tarefa, dando
maior agilidade a empresa para enfrentar os novos desafios do ambiente. Esta estrutura de
forga tarefa cria, desenvolve e compartilha conhecimento com o restante da estrutura. A
empresa BETA estd procurando atuar dessa forma: as assessorais e as coordenagdes e até
diretorias saem em agdes conjuntas pelo pais, modificando as estruturas regionais e
atualizando-as por meio das metas e estratégias desenhadas pela direcao central.

Para NONAKA e TAKEUCHI (1997) a burocracia ¢ a estrutura adequada
para a exploracdo e o acimulo de conhecimento, enquanto as forgas tarefas sdo uteis no
compartilhamento e na criagdo de conhecimento organizacional. Observa-se, entdo, que,
embora a empresa BETA ainda ndo tenha definida sua gestdo de conhecimento, por ndo
estar estruturada para isso, ja apresenta uma estrutura hibrida em agdo, procurando maior
congruéncia entre seus parceiros regionais, via forcas tarefas, o que ¢ uma estratégia de
reconhecimento ¢ de possibilidade de desenvolvimento da gestdo do conhecimento

organizacional.
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4.1.2.3. A dimensao da gestio dos Recursos Humanos da empresa BETA

Nesta se¢do, avaliaremos como a empresa BETA gerencia seus Recursos
Humanos, procurando entender como desenvolve este setor e como lida com seu capital
intelectual, considerado, hoje, fator definitivo de vantagem competitiva nas novas
organizagdes. Além disso, analisaremos como a empresa seleciona e contrata seus recursos
humanos, objetivando compreender como ela desenvolve sua politica de qualificagdo de
recursos humanos, como estdo organizados seu aprendizado organizacional e sua educacao
continuada. Por fim, avaliaremos qual ¢ a politica de gestdo do conhecimento advindo do
capital intelectual da empresa.

Embora a empresa BETA reconheca a importancia dos recursos humanos e do
capital intelectual inserido neste recurso, ndo possui, ainda, uma politica clara de

valorizagdo e reconhecimento dos mesmos.

A empresa reconhece capital intelectual; valoriza o capital intelectual proprio. A
empresa se dispde a aprender consigo mesma e o faz de uma maneira incipiente,
um pouco aleatdria, ainda, mas pretende fazer de uma maneira sistematizada e
enérgica a partir da criagdo da universidade corporativa. Mas a empresa entende
que o aprender somente consigo mesma seria uma limitacdo imensa da
capacidade de perceber o mundo e o novo. Procuramos realizar benchmarking
para obter informagdes do setor e do mundo de negdcios. (ENTREVISTA 1)

O processo de trabalho da empresa BETA ainda estd baseado em tarefas
delegadas aos funcionarios, uma vez que ela ainda ndo desenvolveu um processo de
trabalho baseado em resultados. A empresa tem intengdes de introduzir formas
contemporaneas de recompensa baseada em resultados alcangados, como j& ocorre com a
Dire¢do Executiva, que tem contrato de gestdo com clausula de resultado. Ha a intengao de
se propor essa modalidade as outras diretorias e superintendéncias regionais, mas hoje atua
com um formato tradicional de recompensa.

O sistema de sele¢do de recursos humanos da empresa BETA ¢ baseado em
prova para avaliar conhecimento geral dos candidatos e também em prova de titulos. Nesse
modelo de selegdo, a empresa ndo define um perfil de pessoal para trabalhar. Ela procura
pessoal para fungdes especializadas, ou tarefas especificas para serem preenchidas, ndo ha

uma caracterizagao polivalente para os recursos humanos a serem contratados:

De acordo com o curriculo apresentado, vocé faz a seleg@o, assim vé-se sua real
experiéncia... vocé tem um curriculo e vocé tem a prova ¢ dentro da CLT, ele
sera avaliado naqueles 3 meses e ¢ aprovado ou ndo. (ENTREVISTA 2).
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Nota-se, desse modo, que a empresa BETA nao se encaixa, ainda, no perfil das
novas organizagodes, quanto ao procedimento de selecdo e aquisicdo da capital intelectual,
uma vez que nestas os recursos humanos devem ser polivalentes e preenchem uma
necessidade caracterizada para a necessidade da empresa. As novas organiza¢des procuram
pessoal em que se possa investir em empowerment ¢ que tenham fungdo multifuncional e
ndo especifica baseada em tarefas de trabalhos previamente desenhadas (ULRICH, 1998).

A empresa BETA avalia seu setor de Recursos Humanos como um
investimento, mas, atualmente, tem apresentado dificuldades para atrair talentos,
principalmente nas areas especializadas, como gestor de saude pds-graduado, médicos e
dentistas com formacao em gestdo. A funcdo desses especialistas seria a de coordenagdes
nacionais das metas propostas € seu acompanhamento, enquanto que, nas regionais, eles
tém a funcdo de auditoria em satide. Essas atividades s3o objetivadas pela empresa, mas
esta ndo tem atraido recursos humanos especializados, devido a defasagem salarial em
relagdo ao mercado: “(...)temos dificuldades dentro da organizacao, por defasagem salarial,
quando necessitamos de especialistas, mas para [ auxiliar] administrativo nao temos esse
problema.” (ENTREVISTA 2)

A gestdo dos recursos humanos da empresa ¢ ainda muito classica, baseada na
tarefa e no cumprimento de normas internas estabelecidas. Nao hd uma gestdo
contemporanea com relagdo ao seu capital intelectual, considerado, segundo STEWART
(2002), o fator critico de sucesso das novas organizacdes.

A empresa desenvolve uma politica de qualificacdo de seus funcionarios e a
finalidade desse aprendizado ¢ tanto a melhora operacional quanto a procura ou estimulo a
novas premissas de funcionamento e organizacao. De acordo com a Dire¢ao da empresa
BETA, existem 2 tipos de politicas de qualificacdo: uma primeira mais voltada para o
operacional, que ¢ o treinamento e atualizacdo do corpo operacional da empresa que
abrange aproximadamente 90% do pessoal e um outro mais estratégico, que aguarda a

universidade corporativa para sua realizagao.

Existem duas coisas ao mesmo tempo. Existe o projeto da construcdo da
universidade que desenvolvera uma programagdo estruturada, planejada,
concentrando nos objetivos estratégicos da empresa. E existe um plano
emergencial de treinamento e desenvolvimento voltado para atender demandas
imediatas e necessidades imediatas dentro da empresa” (ENTREVISTA 1)

Com relagdo a melhoria operacional, a empresa desenvolveu, durante esses 15

meses, a atualizacdo e padronizagdo de conhecimento operacional especifico com mais 70
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% dos funcionarios. Nos anos 2001 e 2002, houve um investimento de R$ 511.331,00 reais
em treinamentos realizados pela empresa. Tal investimento possibilitou a qualificagdo de
25 conselheiros, 162 funcionarios da Diretoria Executiva; 714 pessoas das
Superintendéncias, em um total de 901 funcionarios da empresa o que representa 75% do
pessoal da empresa (RELATORIO GERENCIAL 4).

Segundo ULRICH (1998) e STEWART (2002), ¢ crucial para as empresas
inovadoras a obtencdo e a retencdo de talentos, porque esses recursos humanos sdo as
novas armas da competitividade e as empresas mais eficientes sdo também aquelas mais
competentes em atrair, desenvolver e reter individuos com habilidades perspectivas e
experiéncias. Para isso, ¢ preciso que a empresas atualizem constantemente seu capital
intelectual, o que s6 ¢ possivel com uma politica salarial e de recompensa atraente para
esse recurso humano especializado e critico para os negdcios. Quanto mais competitivo,
maior ¢ o valor de mercado desse tipo de profissional.

H4 uma incoeréncia na empresa em reconhecer a importancia do capital
intelectual, mas ndo propor uma politica salarial, entre outras politicas, que o valorize, o
que dificulta a performance da empresa.

Para SVEIBY (1997), as empresas da Era do Conhecimento ndo sao mais
eficientes por causa de seu tamanho, mas por causa da qualidade de seus funcionarios. A
empresa BETA, ao contrario dessa nova tendéncia, reconhece como vantagem competitiva
seu tamanho e as vantagens decorrentes disso, o que seria uma forma classica de se
posicionar competitivamente, deixando a desejar sua atualizagdo quanto ao papel
diferencial de recursos humanos. Tal posicionamento pode ser uma conseqiiéncia do tipo
de publico atendido pela empresa, ou seja, o funcionalismo publico. Muitas vezes a
politica da empresa esta atrelada a realidade do servigo publico o que, de um modo geral,
dificulta a incorporagdo de politicas mais ousadas de valorizagao de seu capital intelectual.

As novas empresas desenvolvem indicadores que possibilitem avaliar os
resultados dos funciondrios especialistas e quais receitas sdo geradas por eles; procuram
monitorar a satisfacdo de seus funciondrios para entender que a satisfacdao de sua clientela
esta diretamente ligada a satisfacao de seus funcionarios ( STEWART, 2002 ¢ KAPLAN e
NORTON, 1997)

Para KAPLAN e NORTON (1997), as novas organizagdes possuem

indicadores que medem o nivel de produtividade de seus funciondrios e assim medem os
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resultados da empresa através da satisfagao do cliente e do funcionario com a inovagao dos
processos de trabalho implantados.

A empresa BETA ndo sistematiza nem avalia seu conhecimento
organizacional, nem seu capital intelectual. Nao possui uma politica de recompensa
baseada em resultados, nem formas de premiagdo de atuagdes extraordinarias de seus
funcionérios. Tem um processo cldssico de selecdo de recursos humanos e possui,
atualmente, uma politica salarial defasada do mercado de saude, por isso tem dificuldades
na contratagdo de especialistas em gestao em saude.

Observa-se, entdo, que esta empresa necessita de uma melhor estruturacao da
gestdo de conhecimento para, assim, possibilitar a sua diferenciagdo perante seus clientes,
pois as vantagens estdo na forma de se organizarem e de se criarem solucdes para as
demandas do ambiente e ndo na aquisi¢do de modelos externos observados no setor
econdmico onde a empresa estd inserida. A vantagem competitiva das novas empresas se
encontra em seu capital intelectual e na sua capacidade de organizar e de alinhar a¢des em

beneficio de seus clientes.

4.1.2.4. A dimensao do relacionamento da empresa BETA com os seus fornecedores e
seus clientes.
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4.1.2.4.1. O relacionamento com os fornecedores

Analisaremos, a partir de agora, como a empresa procura inovar o
relacionamento com seus fornecedores, procurando entender que tipo de fornecedores a
empresa possui € como esta se relaciona com eles. Analisaremos a relagdo critica entre os
fornecedores de servigos satide e a operadora de satde, pois os servigos de atencao a saude
sdo todos terceirizados na empresa BETA, como na maior parte do setor.

Além disso, procuraremos entender qual a politica de segmentacdo a empresa
executa com relacdo aos seus fornecedores e o que tem realizado para melhorar seu
relacionamento com os provedores de servigos; quais instrumentos de controle possui e
quais sdo suas politicas de remuneragao.

Por fim, procuraremos entender como a empresa desenvolve parcerias com
seus fornecedores e como desenvolve politicas de parceria de aquisi¢do de servigos com
outras operadoras do setor.

A empresa BETA possui dois tipos de fornecedores, um de suprimento de
materiais de suporte a escritorio e equipamentos de informatica e administrativos, € outro
de servicos satude, produto critico para o cliente associado.

Com relacao ao fornecimento de material de apoio, a empresa tem uma politica
de aquisicio baseada na cultura do servigo publico. E uma empresa privada com
autonomia de aquisicdo, mas realiza esse processo via concorréncia publica, o que
prejudica a empresa nas relagcdes de mercado: “Isso € um ponto fraco, muitas vezes, para a
boa aquisi¢do,... mas isso na cultura do servidor publico, d4 aparentemente seguranca para
o gestor” (ENTREVISTA 2)

Este modelo de aquisicdo comum ao servigo publico, devido a jurisdi¢ao
especifica, ndo ¢ o mais adequado para um mercado competitivo no qual agilidade e
flexibilidade sdo fatores criticos de sucesso. Desse modo, a empresa BETA tem passado
por um processo de mudanca nesse setor e evolui para aquisi¢do através de “pregdo”, que
nao fica restrito ao local sede da empresa fornecedora, mas possibilita negociagdes em

todo territdrio nacional, o que tras grande economia para a empresa e maior agilidade.

Um pregdo nos da a transparéncia, fazemos a publica¢do, dai fazemos os
convites a todos aqueles prestadores daquele segmento de aquisi¢do e colocamos
todos em uma sala, em uma mesa de negociagdo. Isso facilita uma melhor
aquisi¢ao. ( ENTREVISTA 2)
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Com essa nova politica de aquisigdo em desenvolvimento, a empresa ja
conseguiu uma economia em algumas aquisi¢des muito significativas.

As novas empresas, segundo DAY (2000), procuram mudar seu
relacionamento com seus fornecedores, procurando mudar o formato tradicional de
relacionamento baseado na aquisi¢cao pelo menor preco, € com contratos de curto prazo, o
que facilita a mudanca para outro fornecedor quando lhe convier, que pode ser
representada pela forma de aquisi¢do por concorréncia publica e/ou por pregdo, que
objetiva menor prego, dentro de certas caracteristicas do produto necessitado e
especificado. Hoje, as novas organizagdes avangam para o desenvolvimento de parcerias
que, além de vantajosas a longo prazo, possibilitam melhor relacionamento e maior
compartilhamento de informagdes e solugdes entre as partes. Esse tipo de parceria objetiva
reducdo de custos e maior qualidade, decorrente do maior envolvimento entre os parceiros,
maior integragao entre os componentes da cadeia produtiva, o que € vantajoso para ambas
as partes (CRISTOPHER, 1997).

Este tipo de pratica - de acordo com DAY( 2000) - aumenta a eficiéncia da
empresa e cria vantagens competitivas de dificil imitagcdo, porque estd associada a forma
com que a empresa se organiza ¢ desenvolve suas habilidades e solu¢des para melhor se
adaptar ao ambiente de negdcio atual.

Com o aumento do compromisso entre 0s parceiros aumenta-se o senso de
obrigacdo entre as partes, possibilitando as empresas compradoras maior seguranga na
aquisicado e ao fornecedor maior cuidado na solugdo apresentada ao comprador para que os
lagos de parcerias se reforcem (DAY, 2000).

No que diz respeito ao relacionamento com os fornecedores, a empresa BETA
ainda funciona como uma empresa tradicional, pois as modalidades instituidas para
aquisicdo de material sdo muito pouco flexiveis, o que dificulta o desenvolvimento de
parcerias, j& que o foco ¢ o menor pre¢o € ndao o conhecimento adquirido via
relacionamento a longo prazo. Um relacionamento de parceria acarreta desenvolvimento
de programas em conjunto que objetivam reducao de custos, o que possibilita ganhos para
o cliente final daquela empresa.

Para DAY (2000), por meio de parcerias, as empresas ampliam seu
conhecimento, reduzem custos e possibilitam tanto ao fornecedor, quanto ao comprador

economia de escala e de volume. Esse mecanismo mais flexivel de compra de servigos
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vem sendo praticado pela empresa BETA na sua aquisi¢ao de servigos saude, que ¢ um
segundo tipo de fornecedor com o qual a empresa relaciona. Desse modo, ao adquirir o
servico saude, a empresa desenvolve, com seus fornecedores, uma politica de compra
diferenciada, focando um relacionamento mais duradouro, baseado em avaliagdes
histéricas de relacionamento e possibilitando vantagens comerciais para ambas as partes.

A empresa, por meio da implantacdo e da utilizacdo de um sistema especifico
de regulagdo e autorizagdo, permite uma avaliacdo critica do relacionamento existente
entre a empresa e os seus fornecedores espalhados pelo pais. Este sistema ¢ basicamente
uma inteligéncia médica inserida no banco de dados existente na empresa, que possibilita
analise e defini¢do de padrio do relacionamento entre a empresa, o fornecedor e seu
cliente.

O sistema de controle da empresa, até entdo, era um sistema de autorizagdo
prévia, baseado no médico da superintendéncia e na auditoria retrospectiva, também
realizada pela regional, sistemas limitados que sO6 permitiam avaliar a coeréncia do
procedimento realizado com valores tabelados, ndo permitindo compreender a realizagao
do procedimento com a rede de outros procedimentos realizados para o cliente que, muitas
vezes, podem ser superiores.

A central de regulacdo soma-se aos sistemas j& existentes na empresa BETA,
permitindo compreender o processo de uma forma mais ampla, o processo que avalia e
monitora o fornecimento de servigos. Dessa forma. a empresa procura estimular seus
fornecedores de servigos para um relacionamento mais adequado as realidades atuais do
setor de satde: “a empresa BETA tem agora uma nova abordagem, uma nova tecnologia
de informagdo[ central de regulagao], que desencadeia a necessidade de se negociarem
pactos com seus prestadores| de servigos]” (ENTREVISTA 4)

Atualmente, no setor saude, o que se observa ¢ que os fornecedores estao
acomodados com sua forma de relacionarem com as operadoras. De um lado eles
desenvolvem praticas de melhor faturarem, enquanto que do outro lado, as operadoras
procuram formas de menos pagarem, o que gera conflitos ao longo do tempo.

Com a central de regulagdo, a empresa procura dificultar formas nao
contratuais de faturamento, o que gera uma necessidade de o fornecedor procurar a

empresa para fazer novos pactos de relacionamento.

Os fornecedores, de um modo geral, praticam a sua arte, a sua ciéncia... de usar
artificios, mecanismos inumeros para aumentar seu faturamento. Com a pratica
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da regulagao, ele devera negociar com a operadora. Isso ¢ possivel porque ele foi
desacomodado no seu padrdo de ganho, que estad adaptado a um modelo de
reajuste ndo formal, porque as operadoras ndo praticaram reajustes nesse anos
[...] a partir dai, o fornecedor reconhece o monitoramento da regulacdo, e vem
negociar. (ENTREVISTA 4)

Desta forma, o que a empresa BETA procura agora ¢ reavaliar o
relacionamento com seus fornecedores possibilitando um ganho global para seu parceiro,

reajustando o valor do evento como um todo € ndo somente o procedimento:

As negociagdes surgem por necessidade comerciais especificas; se eu direcionar
casos para o fornecedor e aumentar o volume de faturamento ele me dara
descontos. Essa parceria s6 vai existir se eu praticar uma regulacdo dos meus
servicos.(ENTREVISTA 4)

Muda-se o formato de financiamento, passando de um relacionamento baseado
em composic¢ao de cesta de procedimentos, chamado de pagamento por ato, para um forma
de pacote de servigos, com vantagens para operadora, devido aos valores gerais pactuados,
e para o fornecedor por meio de um ganho global possibilitado pelo maior relacionamento

de clientes com aquele fornecedor com melhor prego global por evento.

Aos fornecedores de servigos esta sendo aberta a possibilidade de praticarem os
pacotes, onde os honorarios venham a ser reajustados, sem negociagdes lineares
nas tabelas. Sao reajustes pontuais, ja envolvendo descontos e direcionamentos,
quer dizer o pacote pressupde um novo pacto de relacionamento, em que o
fornecedor se configura como parceiro preferencial, obtendo vantagens.
(ENTREVISTA 5)

A empresa desenvolve uma politica clara para desenvolver um melhor
relacionamento com seus fornecedores, de uma forma diferente da que vinha praticando
até entdo. As bases da nova politica sdo a garantia de pagamento em dia, abalada pela
gestdo anterior; aumento de volume de casos para os parceiros pactuados; oferta de ganho
global no faturamento via pagamento através de pacotes de servigos; negociacao pelo valor
do evento e ndo por reajuste de tabela de procedimento; estabelecimento de pontes de
negociacdo permanente com os fornecedores, possibilitando uma maior flexibilidade
contratual; direcionamento de casos para os prestadores parceiros pactuados em pacotes, o
que garante aos clientes maior qualidade nos servigos necessitados e para operadora uma
vantagem comercial previamente negociada.

Com esta politica de relacionamento, a empresa BETA procura melhores
formas de pagamento de servigos que possibilitem ganhos diferenciados aos parceiros
pactuados, ou seja, hda uma maior flexibilizagdo nas formas de pagamento, criando-se

alternativas ao pagamento por ato, fator critico no controle dos servigos satde, conforme
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MEDICI (1997). Para operadora, é possivel modificar o formato ¢ o tamanho da estrutura
de controle necessario para monitorar o pagamento por ato, o que, entdo, reduz seus custos.

Esta politica de parceria ¢ uma constru¢do permanente, ainda mais devido aos
diferentes cenarios encontrados nas regionais, o que exige muita criatividade dos gestores.
Com essa nova politica de parceria em desenvolvimento, observa-se uma evolugdo para

algo mais intrincado entre os parceiros que ¢ o co-gerenciamento de servigos:

Nos estamos inaugurando novas maneiras de nos relacionarmos. E isso quer
dizer elevar contratos, praticar pagamentos e atender, em parcerias, nossos
doentes. O contrato com exclusividade de leitos, a concentrag@o preferencial de
pacientes em prestadores referidos. Isso sdo estratégias de gestdo que vao
melhorar as parcerias. (ENTREVISTA 1)

4

A co-gestdo de servigos € oportuna para a empresa porque continua nao
possuindo servigos proprios, mas passa a participar de um gerenciamento de parte dos
servigos do hospital como, por exemplo, a exclusividade de parte de apartamentos e
enfermarias de determinado hospital. A operadora adquire a liberdade de colocar dentro de
seus parceiros equipe propria, que monitora os leitos e acompanha seus clientes mais de
perto, reduzindo custos para o hospital, como também possibilita um fluxo de caixa mais
estavel para os mesmos, além de um aumento na compra global de servigos; para
operadora, aumenta a garantia de qualidade dos servigos ofertados, possibilitando

remanejamentos de clientes de outros hospitais menos qualificados para essa estrutura.

Uma alternativa vidvel € a co-gestdo de servigos em parceria ou ndo com outras
operadoras de saude, a empresa BETA entraria com o capital para prestadores de
servigos promovendo a possibilidade de melhoramento de servigos, em troca da
exclusividade de determinados atendimentos aos beneficiarios da BETA, assim
como o proprio co-gerenciamento do servigo. (RELATORIO GERENCIAL DA
EMPRESA.5:8)

Devido as muitas dificuldades de desenvolver parcerias sélidas em muitas
regionais, a empresa enxerga a possibilidade de até adquirir ou construir servigos proprios,

caso seja necessario oferecer melhores servigos aos seus clientes.

A empresa ndo descarta servigos proprios, mas nao estamos indo com muita sede
a esse pote. Mas ha a intengdo.. e isso t€ém 2 motiva¢des. A primeira é que ha
mercados, pragas, onde o mercado ¢é oligopolizado, que se torna dificil trabalhar.
E ai a solucdo do servigo proprio é quase se impde como uma providéncia de
quebra de cartel...outro motivo, que ¢ muito entusiamador é o seguinte:
pretendemos formular um concurso que possibilite um projeto inovador de
hospital... que projete um hospital do futuro. (ENTREVISTA 1)

A opg¢do por um servigo complexo como um hospital proprio, permitird a
empresa se preparar melhor para negociagdes com os hospitais terceiros porque podera

padronizar custos, desenvolver protocolos e pacotes com valores melhor enquadrados na
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realidade, melhorando seu poder de negociagdo nesse ponto critico de negociacao. Hoje, os
hospitais sdo responsaveis por 50% dos recursos gastos com servicos satide na operadora,

com aproximadamente 10% dos clientes.

A empresa concebe ter servigos proprios € o porqué ¢ a necessidade de se
conhecer realmente os custos dos servicos. Além de conhecer esses custos,
acreditamos que havera maior qualidade nos servigos e auditoria mais adequada.
(ENTREVISTA .3)

Atualmente, tanto a empresa BETA como suas outras autogestdes associadas a
grupos como CIEFAS ¢ ABRASPE, nio estdo procurando potencializar o poder de compra
por meio do aumento do volume e da conseqiiente queda dos custos, porque estas empresas

estdo muito voltadas para si mesmas, resolvendo seus problemas internos.

Hoje, provavelmente, noés estamos tdo ocupados com nossos problemas
individuais , com nossas revolugdes internas, com nossas necessidades de
administrar receitas e despesas, que ndo estamos disponibilizando tempo para
uma aproximagdo maior de outra operadora. (ENTREVISTA 3)

O outro fator que dificulta parcerias, ¢ que outras operadoras autogestdes nao
tém o tamanho da empresa BETA e, conseqiientemente, ndo possuem o poder € o volume
de negociacdo que ela possui. Na atualidade, a tabela das associacdes representativas ¢

mais elevada que as da BETA.

(...) entendo que o que dificulta a parceria é que as realidade econdmicas sdo
diferentes. Temos no CIEFAS empresas equilibradas e outras em processo de
equilibrio econémico. Isso dificulta a nossa negociagao de tabela, pois hoje as
tabelas CIEFAS sdo maiores que as praticadas por noés. Entdo, ¢ a realidade
econdmica das empresas que dificulta um tratamento Ginico da negociag¢do das
associagdes. (ENTREVISTA 3)

A empresa BETA, apesar da nova politica de parceria estabelecida, ndo tem
ainda uma avaliacdo dos seus prestadores de servigcos saude. A empresa também nao tem
um sistema que qualifica seus prestadores, facilitando ou até mesmo orientando seus
clientes quanto aos melhores prestadores. Falta ainda a empresa uma maior clareza quanto
ao tipo de relacionamento que pretende ter com seus fornecedores de servicos saude, se vai
modificar o relacionamento atual baseado em um mero contrato comercial em que os
servicos sdo entendidos com valor econdmico, ndo modificando sua finalidade que ¢ o bem
estar do cliente; ou se vai modificar o modelo atual, partindo para um novo modelo de
promocao de saude e de relacionamento dos parceiros prestadores ao longo da vida do
cliente, o que acarreta redugao dos servigos hospitalares, ¢ uma maior incidéncia de

servigos preventivos. Quem deve definir esta politica de servigos a ser adquirida é a
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operadora e ndo os prestadores para, assim, procurar provedores de servicos que se

adaptem a essa necessidade e se estabeleca uma parceria moderna.

As dificuldades de parceira sdo por falta de uma politica clara das empresas, com
relacdo aos servigos desejados. Se eu digo que a relagdo que se estabelece é
puramente de natureza econémica, servigos feitos entdo pagamento realizados,
ndo se desenvolve nenhum indicador que faga entdo o ranqueamento da
qualidade dos servicos realizados. Os indicadores praticados sdo puramente de
utilizagdo e ndo sobre qualidade dos servigos, ndo havendo nenhuma relagdo
entre custo e qualidade. (ENTREVISTA 3)

Uma das metas inovadoras da empresa BETA ¢ a mudanca do modelo
assistencial. Mudangas esta que vém de encontro a necessidade de se estabelecer melhor o
que se quer promover com os recursos da empresa, e assim estabelecer relagdes mais
afinadas com os fornecedores de servi¢os. Entendemos que, com a melhor evolugdo dessa
meta, conjuntamente com a obten¢do de maiores informagdes via central de regulacdo e
formas mais flexiveis de negociacdo de servicos. A empresa estd evoluindo no seu
relacionamento de servigos, avancando para uma relacdo de parceria e até integracdo de
parte de sua cadeia de fornecimento de servigos através de co-gerenciamento, joint venture

e até aquisi¢ao de prestadores.

4.1.2.4.2. — O Relacionamento com os clientes

Analisaremos como ¢ o relacionamento da empresa BETA com seus clientes,
procurando entender como ela monitora e pesquisa a satisfacdo de seus clientes, € como
lida com as novas demandas de sua clientela a fim de permanecer competitiva. Além disso,
procuraremos entender como a empresa interage com seus clientes; qual ¢ o nivel de
participagdo destes na administracdo da empresa. Por fim, analisaremos qual a estrutura de
pos-servigos da empresa, e qual o diferencial que ela oferece aos seus clientes.

Uma das forcas do mercado atual, que atua na nova organizagdo, ¢ a
diversificagdo das exigéncias dos clientes, fato que a empresa deve considerar para obter
sucesso na ambiente atual. De acordo com STEWART (2002), as empresas que procuram
conhecer continuamente seus clientes obtém melhores resultados que aquelas empresas
que nao possuem conhecimento atualizado de sua clientela. As empresas, atualmente, t€ém
de ter e desenvolver o capital intelectual de seus funcionérios, necessario para diferencia-
las no mercado como também para gerar capital de clientes para se diferenciarem de sua

concorréncia.
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A empresa BETA tem diminuido seu nimero de clientes associados com o
tempo. Isso se deve, em primeiro lugar, a idade de sua clientela; em segundo ao poder
publico, no qual o cliente esta localizado.

Em julho de 2001, a empresa possuia 725.149 clientes associados ao plano de
saude diretamente ligados aos funciondrios e seus familiares diretos menores que 21 anos.
Em dezembro de 2002, havia 694.858 clientes nesse mesmo plano. O que ¢ um impacto
significativo em um curto espago de tempo.

No periodo de julho de 1999 a setembro de 2002, a empresa reduziu fortemente
o numero de sua clientela em um total de 205 mil clientes em 4 anos, o que ¢ preocupante.
Conforme Relatério Gerencial 4, dentre os motivos de desligamento do plano pelo cliente,
listam-se: maioridade dos dependentes de associados (30%); falecimento (11,6%);
solicitacdo de desligamento do titular (11,6%); outros (47%).

Observa-se que a empresa sofre um impacto muito forte com o envelhecimento
de sua clientela. Por um lado perde os clientes que atingem a maioridade e por outro,
convive com uma clientela com faixa etdria elevada, que, inevitavelmente, se reduz ao
longo dos anos. A empresa desenvolveu para o primeiro impacto, a maioridade dos
dependentes, um plano chamado BETAFAMILIA, que procura reduzir o impacto dessa
perda. Quanto ao envelhecimento cronico da populacdo assistida, a empresas depende da
readaptacdo do numero de funciondrios pelo Governo Federal, e depende também de
ampliar o nimero de entidades federais associadas.

Para se obterem outras mantenedoras federais, a empresa precisa resolver uma
questdo juridica que possibilite seu crescimento no mercado. Essa meta a empresa chama
de “Revolugao Juridico-Legal”, depende de alguns quesitos para dar a solugdo final, que
depende de “entes juridicos perfeitos” para voltar a crescer seu plano de saude e
previdenciario. (RELATORIO GERENCIAL 4 :43).

No final de 2002, a empresa aprovou um novo estatuto que possibilitou sua
resolucdo juridica, além de quitar completamente seu débito deixado pela administragdao
anterior. A empresa enfrenta dificuldades para retomar seu crescimento advindo da
necessidade de renovar pactos quanto aos valores com as patronais, o que sempre leva a
um desgaste no relacionamento com os clientes, tanto corporativos quanto individuais.

Em sintese, a empresa BETA procura resolver as questdes juridicas para seu

crescimento dentro de seu nicho de negocio, que sdo os servidores publicos federais, o que
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dificulta a adesdao de milhares de outros funcionarios federais. Para isso, desenvolveu um
novo produto para a adesdo de familiares. Plano que vem crescendo significativamente: em
julho 2001 havia 3.000 clientes, e desde outubro de 2002 ha 41.000 -clientes
aproximadamente (RELATORIO GERENCIAL 4).

As vantagens que a empresa oferece sdo: um preco por pessoa e¢ por familia
muito interessante, segundo avaliacdo de sua diretoria, além de um atendimento em todo

pais de servigos de qualidade.

Nos temos estudos comparados de produtos e pregos que mostram a nossa
vantagem competitiva, indiscutivel. Nos temos uma abrangéncia de caracter
nacional, o Governo Federal tem funcionarios em todo o pais, também. Ento
nds temos um produto, um prego, uma filosofia e uma presenga que tornam a
nossa op¢ao absolutamente a mais adequada para o servidor publico federal,
nossa dificuldade ndo estd no aspecto comercial, (...) mas no aspecto juridico
.(ENTREVISTA 1)

No entanto, a empresa nao possui uma pesquisa atualizada da satisfacdo de sua
clientela. A ultima foi realizada em julho de 2001. A empresa depende muito da percepgao
obtida a partir do relacionamento entre Conselho Consultivo, que ¢ federal, e os Conselhos
Regionais, que sdo representativos de associagdes e sindicatos e da Patronal nos Estados.
A diretoria entende que esse contato ¢ um bom mecanismo de percepcao da satisfagdo do

cliente.

A nossa ultima pesquisa de satisfacdo ¢ de 2001, mas nds circulamos muito pela
empresa, estamos todos os meses em pelo menos cinco Estados diferentes,
conversando com os conselhos regionais de representantes, com assistidos ¢
patrocinadoras. Nos expomos muito no contato direto a ouvir as pessoas e
nossos empregados (ENTREVISTA 1)

Conforme literatura contemporanea, o que diferencia as empresas inovadoras ¢
o conhecimento de seu cliente final para, a partir dai, se preparar para suas novas
demandas e insatisfagdes, podendo atuar preventivamente impedindo sua migracdo para a
concorréncia. A estratégia das empresas de sucesso tem sido a de procurar reter e manter a
clientela atual, que ¢ mais barato que adquirir novos clientes ( DAY 2000). Entdo,
monitorar a satisfacdo e a insatisfacdo da clientela ¢ uma condigdo sine qua non para o
sucesso da empresa.

A dependéncia de informagdes e sinalizagdes do Conselho Representativo
Regional e Nacional ndo explica, por exemplo, a perda de 11% de clientes que se
desligaram espontaneamente ou o abandono de 40% de outros clientes que abandonaram o

plano sem uma explicacdo sobre o motivo. Tudo isso representa mais de 50 % de clientes
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que sairam em 3 anos € a empresa nao sabe ou nao monitorou seus motivos. Sao mais de
200 mil clientes perdidos em menos de 4 anos. (RELATORIO GERENCIAL 1)

A empresa, hoje, tem uma monitorizacao de clientes que depende diretamente
do contato da diretoria da empresa com o Conselho e contatos pessoais, o que ¢ limitado
como instrumento de avaliagdo e monitorizacdo de clientela. Para a empresa, a melhor
solugdo para seus clientes pode estar fundamentada em instrumentos pouco objetivos, o
que pode colocar em risco a carteira atual de clientela da empresa. Uma empresa inovativa
desenvolve instrumentos que possibilite monitorar a satisfacdo do cliente final, que ¢ quem
realmente relaciona com a empresa. A empresa BETA nao possui esse instrumental o que a
caracteriza como uma empresa ainda tradicional com relag@o ao relacionamentoo com seus
clientes finais.

A empresa BETA ndo desenvolveu, ainda, uma politica de segmentaciao de
clientes, o que pode dificultar acdes efetivas de ampliacdo no relacionamento com seus
clientes: “ndo temos nenhuma segmentacdo de clientes dentro da empresa. As pessoas nao
sao segmentadas pela sua origem socioeconOmica, ndo sdo segmentadas pela idade, ou
pela patrocinadora” (ENTREVISTA 3). Isso caracteriza um relacionamento mais
tradicional da empresa BETA com seus clientes.

As empresas inovativas procuram segmentar sua clientela para poder assim
melhor relacionar com eles, através de uma variedade produtos, que possam responder as
demandas especificas de cada grupo segmentado de clientes.

Observou-se também que a empresa nao diferencia seus clientes no mercado de
saude. Na area plano de satde, ha os clientes saudaveis que pagam para se assegurarem
para o futuro - € a maioria - ¢ aqueles que necessitam de tratamento de satide eventual ou
cronicos. Nao ha uma estrutura de servigos diferenciados para os clientes saudaveis. A
operadora nao oferece programas a essa populagdo, que seria o cliente valioso, pois paga
por uma utilizagdo de servicos que ndo esta utilizando, e sdo eles que garantem os recursos
para os tratamentos daquela populagdo que utilizou os servigos. As empresas operadoras
deverdo avancgar nesse tipo de atenc¢do diferenciada para aqueles que ndo utilizam os
servicos, ou seja, os saudaveis, com a inten¢ao de impedir sua migragao, aumentando os

beneficios percebidos por esses, mantendo o mesmo custo atual.

No6s nao reconhecemos as pessoas saudaveis € ndo temos nenhum programa
diferencial para eles. temos conferéncias ou aulas eventuais que orienta sobre
algumas condigdes patologicas. (ENTREVISTA, 3)
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As empresas inovadoras, por serem um elo entre os fornecedores e as
demandas mutantes dos clientes, procuram desenvolver indicadores que possibilitam o
monitoramento permanente da satisfacdo dos clientes, podendo, assim, antecipar
insatisfagdes iniciais e impedir a migra¢do ou a perda do cliente para a concorréncia (
DAY, 2000). No setor das operadoras de saude isto ¢ mais critico, porque, na grande
maioria, as operadoras sdo meramente administradoras dos recursos investidos dos
associados em um plano de satde, que t€m, nos provedores eleitos pela administradora dos
recursos, seus fornecedores de servigos saude. Assim, a monitorizagao da satisfagdo do
cliente quanto aos fornecedores e quanto a administragdo dos recursos ¢ indispensavel. A
empresa BETA, entretanto, ndo apresenta um indicador preciso e objetivo para esse fim.

As empresas inovadoras procuram obter feedbacks dos clientes para melhor se
posicionarem perante suas demandas. Tais empresas utilizam pesquisas de satisfacdo dos
clientes continuamente; pesquisas de mercado; pesquisa pos-servigo, avaliando o cliente e
o fornecedor .

Segundo KAPLAN e NORTON (1997) as novas empresas nao devem se
contentar com um nivel meramente satisfatorio, pois esse nivel ndo lhes assegura a
fidelidade dos clientes, lucratividade e retencao de clientes em um ambiente competitivo.
Entendendo que o ambiente de saude se torna cada vez mais competitivo, as operadoras
procuram desenvolver instrumentos que as capacitem para essa competi¢ao acirrada.

A empresa BETA, por ter um nicho bem definido de atua¢do, por definir um
custo de mudanga para os clientes que quiserem mudar de plano, ndo deve ficar
acomodada na busca de informagdes mais precisas de seus clientes individuais, procurando
estancar assim a perda continua de clientes que vem ocorrendo ha 4 anos, conforme
constatou-se. Perdeu-se quase 20% da populagdo em 4 anos, ou 205 mil clientes restando,
hoje, menos que 740 mil clientes. Procurar monitorar o porqué e antever a insatisfagao ¢
crucial para a sobrevivéncia de qualquer empresa mesmo aquela com uma clientela cativa.
( RELATORIO GERENCIAL 1).

Outro caminho desenvolvido pelas empresas inovativas € a procura de encurtar
as distancias entre os clientes e a empresa, ampliando seu relacionamento com os clientes,
através de ferramentas que possibilitem ampliar a percep¢do do cliente quanto a existéncia

da empresa (CASTRO, 1999). Para QUINN (2000), o sucesso das empresas estd na sua
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capacidade de identificar, desenvolver e responder as novas demandas de seus clientes
como novos servigos, surpreendendo-os.

A empresa BETA desenvolveu o PGC, que ¢ um programa que visa atender
aquela clientela com doenga cronicas, procurando oferecer servicos que melhor possam
oferecer maior qualidade de vida, reduzir suas hospitalizagdes e conseqlientemente reduzir
os custos desses clientes. Procura-se personalizar um tipo de servigo saude as necessidades
desses clientes. O que ¢ um diferencial significativo para o cliente alvo como para seus
familiares.

Hé a intencdo de se implantar um servico de tele-orientacdo em saude que
possibilitara respostas as diividas de seus clientes em tempo integral. E um programa que
reduzird as distancias entre a empresas € o cliente individual e possibilitard ampliar as
informagdes sobre os mesmos, como também estreitard lacos de relacionamento.

As novas abordagens de parcerias com fornecedores de servigos satde, nas
quais o cliente BETA ¢ um cliente preferencial no estabelecimento, ¢ um diferencial. Com
a evolugdo para o co-gerenciamento, amplia-se mais ainda esse diferencial porque o cliente
fica sendo monitorado diretamente pela empresa, em tempo integral, o que transmite maior
seguranca ao cliente, ao ter um atendimento mais diferenciado, além de garantir maior
qualidade dos servigos oferecidos.

Com o desenvolvimento e implantagdo da central de regulagdo poder-se-a ter
uma maior interatividade entre o cliente e a empresa, além de se implantar um sistema de
pesquisa permanente avaliando a satisfacdo da clientela, antes e apos a utilizacdo de
servigos. Além de assegurar maior controle nos servicos utilizados pelo cliente BETA, que
co-participa do pagamento, quanto maior a qualidade do controle, menor serd o gasto
suplementar do cliente da autogestdo, o que significa mais um diferencial para a clientela
BETA.

Entendemos que a disputa no mercado de saude tende a ficar mais agressiva
com relagdo a disputa de clientes. A empresa BETA proporcionou alguns novos servigos
aos seus clientes que facilitard suas vidas, como possibilitara ampliagdo dos lacos entre as
partes, mas, como o afirmado anteriormente, um servico meramente satisfatorio nao
garante o sucesso da empresas em um ambiente onde o cliente ¢ foco principal. Entdo, para
ter sucesso a empresa BETA terd que se adequar mais com instrumentos contemporaneos

de relacionamento e monitoramento do cliente, ampliando seu relacionamento, porque hoje
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utiliza instrumentos e contatos limitados, se entendermos que ha uma competicdo feroz no

setor operador de saude.

4.2.3. O caso BETA: consideracoées finais

A empresa BETA ¢ uma empresa de sucesso no mercado de saude suplementar
brasileiro. E considerada a terceira maior operadora em niimero de clientes, posicionando-
se, entre as operadoras de autogestdo, como a maior no mercado nacional. Apesar de ter
esse sucesso, a empresa nao demonstra ser uma empresa inovadora, ou seja, ndo possui
uma estrutura caracteristicamente mais flexivel e mais agil para atender as necessidades do
ambiente competitivo atual.

Houve algumas estratégias de inovacdo, principalmente em relacdo ao
relacionamento da empresa com os fornecedores de servigos de saude. E uma empresa que
se propoe a mudangas muitas vezes ambiciosas, como visto nas metas administrativas
propostas para o ano 2002 e 2003. Muitas dessas metas ja estdo em funcionamento, outras
em fase de implantacdo. As metas determinaram mudangas no relacionamento da empresa
com os fornecedores e com os clientes e no setor de Recursos Humanos. Embora tais metas
implantadas ndo tenham modificado estruturalmente a empresa, ja determinaram melhorias
em sua produtividade. Constatou-se tal melhoria devido a renovagdo do setor tecnologico
da empresa e a central de regulagdo que procura, via tecnologia e ferramentas virtuais,
aproximar os fornecedores e clientes do centro de decisdo da empresa, o que coincide com
as estratégias valorizadas pelas novas organizagdes para melhor se posicionarem perante o
ambiente competitivo atual.

Com essa inovagao tecnologica, a empresa alcangou um aumento efetivo no
controle da transacdo comercial entre a operadora e os milhares de fornecedores de
servicos saude espalhados pelo pais. A central de regulagio mudou a posicdo dos
fornecedores, de um relacionamento conflituoso com os prestadores de servigos satde,
para um novo pacto comercial entre as partes, o que possibilitou a construcio de um
relacionamento mais interessante entre operadora e fornecedores, fundamentado em
principios que valorizam a parceria € a cooperagdo, que, conforme DAY (2000), sdo pactos
que as novas organizacdes devem procurar desenvolver.

Entretanto, a empresa mantém uma forma ainda muito burocratica -

influenciada pela cultura de servigo publico, de onde advém grande parte dos funcionarios,
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diretores e conselheiros — no processo de aquisi¢do de materiais de apoio, ou tecnologia. A
empresa tem formas que impedem a busca e o compartilhamento de parcerias porque opta
por um caminho de concorréncia publica ou pregdes, o que limita a possibilidade de
desenvolver parcerias duradouras ao longo do tempo.

No que diz respeito aos Recursos Humanos, a empresa BETA trabalha ainda de
uma forma muito tradicional, ndo inovando sua forma de remuneragdo, qualificacdo ou de
selecdao de pessoal. Observou-se que, em se tratando de pessoal administrativo, a empresa
ndo apresenta problemas. Todavia, na selecao de pessoal especializado, profissional esse
critico no sucesso das empresas inovadoras, a empresa enfrenta dificuldades. A empresa
ndo desenvolveu um perfil do profissional necessitado. Sua politica de selegdo ¢ muito
voltada para avaliagcdes objetivas como analise de curriculo e de prova. Nao ha um desenho
do tipo de pessoal que poderia ser necessario para responder as demandas de inovagdo que
a empresa enfrenta.

A empresa reconhece, teoricamente, a importancia do capital intelectual, mas,
na pratica, ndo consegue atrai-los, nem valoriza-los. Com relacdo a qualificacdo de seus
funciondrios, a empresa executou uma politica de treinamento eventual, focando o
melhoramento de seus funcionarios na diretoria e nas superintendéncias. As empresas
inovadoras procuram conhecimentos e qualificagdo que possibilitam novas premissas de
funcionamento, ou seja, propdem uma nova heuristica baseada nos conhecimentos tacitos
dos funcionéarios (LEL, HITT e BETTIS, 2001).

A implementagdo de uma Universidade Corporativa denomina-se como uma
futura meta a ser realizada pela empresa BETA, uma vez que tal meta ¢ considerada pela
empresa como uma possivel solu¢do para o aprimoramento de seus funcionarios. Contudo,
sabe-se que o diferencial das novas organizacdes estd na gestdo de seu conhecimento
tacito, conhecimento esse que ¢ de dificil reprodugdo e imitagdo, fator essencial para que a
empresa se diferencie nas solugdes ofertadas aos clientes. A Universidade Corporativa
possibilita o desenvolvimento e reproducdo de conhecimento explicito, imitavel,
reproduzivel, o que ndo condiz com as necessidades das novas organizagdes, segundo
NONAKA e TAKEUCHI (1997). As novas empresas necessitam criar ¢ desenvolver
conhecimentos baseados no aprender-fazendo e nao na reprodu¢do de um conhecimento

imitavel disponivel. (ARGYRIS e SHON, apud NONAKA e TAKEUCHI, 1997).
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Com relagdo a politica de remuneracao, a organizacao, por ser uma empresa
sem fim lucrativo, procura justificar sua forma convencional e tradicional de valorizagdo
de seus empregados. A empresa nao possui formas diferenciadas, baseadas em resultados,
para estimular e valorizar os seus funcionarios. Ela ndo possui nenhuma politica flexivel de
remuneragdo, como € comum nas empresas inovadoras.

A empresa BETA ndo demonstrou nenhum instrumento instituido de
monitoramento do nivel de satisfacdo de seus funcionarios. As empresas inovadoras, ao
contrario utilizam esse instrumento, porque acreditam que este contribui para avaliar os
resultados da empresa além de antecipar a satisfagdo ou insatisfacdo da clientela,
antecipando medidas preventivas, ou até a criagdo de novos servigos.

A empresa ndao possui um sistema de monitoramento do nivel de satisfacao do
cliente final. Atualmente, ela realiza um controle de tal satisfagdo por meio do contato
realizado através das reunides mensais com os Conselhos Consultivo e Deliberativo e com
alguns Conselhos Regionais. Deixar de inquirir os clientes diretamente ¢ um fato negativo
para a empresa, pois 0 mecanismo de avaliagdo, geralmente realizado pela percepcao da
Diretoria da empresa ¢ limitado além de ser muito subjetivo. A empresa pode estar sendo
sensibilizada por demandas que ndo representam os interesses de milhares de individuos
com necessidades e expectativas diferentes e que, muitas vezes, ndo utilizam o canal de
comunicagdo via conselheiro. Desse modo, a empresa pode estar incorporando os
interesses, ndo de individuos, mas de associag¢des ou sindicatos representados no Conselho.

As empresas inovadoras, ao contrario do realizado na empresa BETA,
interagem com seus clientes finais a fim de que os reais interesses destes sejam atendidos
em agoes eficazes, diminuindo, desse modo, o risco de migracdo do cliente para outras
empresas. A empresa BETA entende que, com o Call Center ampliard seu contato, mas
entendemos que a ela deveria procurar desenvolver sistemas objetivos de informagao do
cliente final e assim reduzir os riscos de migracdo de seus clientes para a concorréncia.

A organizagao BETA possui uma estratégia de negdcio explicita e difundida; ¢
uma empresa que trabalha centrada em planejamento estratégico, como as empresas
inovadoras, mas seu planejamento ¢ classico, isto ¢, nao focado nas competéncias
essenciais da empresa. No entanto, as empresas inovadoras acreditam que o diferencial ¢ a
op¢ao por uma estratégia organizacional baseada na utilizagao e otimizac¢ao dos recursos e

no mercado. Para a concretizacdo de tal estratégia, os conhecimentos da empresa e sua
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capacidade de organizacdo devem ser valorizados a fim de que a empresa reaja as novas
demandas do ambiente mutavel de negdcios, sem centralizarem seus objetivos somente no
mercado, uma vez que podem se limitar a concorréncia, deixando de se diferenciarem
perante os clientes.

A empresa BETA ndo demostrou ter uma estratégia baseada em seus recursos,
nem desenvolver suas competéncias essenciais, além de ndo possuir uma gestdo do
conhecimento organizacional, fator diferencial das empresas inovadoras. A empresa pode,
com seu desenvolvimento estratégico classico, acabar diferenciando-se pouco de seus
concorrentes € assim perder suas vantagens competitivas atuais.

Algumas estratégias desenvolvidas pela empresa BETA sdo de conhecimento
publico e existe ha anos no mercado global de satde. Dentre tais estratégias, destacam-se
aquelas que deram certo em algumas operadoras, ndo funcionando, porém em outros
mercados. A empresa deveria, primeiramente, reconhecer suas competéncias para, em
seguida, desenvolver alternativas proprias baseadas em suas vantagens competitivas € em
seu conhecimento organizacional e nao no conhecimento de alternativas disponiveis no
mercado (GALBRAITH, 1995).

Embora a empresa BETA nao tenha conseguido ainda a reserva técnica exigida
pela ANS, ela ndo se sente ameacada com a regulagdo do setor, iniciada em 2000, porque
ja trabalhava acima das exigéncias impostas pela Lei 9656/98. A auséncia de uma reserva
técnica suficiente ¢ um fator de sucesso para a atual gestdo. A regulagdo da ANS implica
aumentos de custos, desta forma, se a empresa de saude ndo possui um peculio
representativo, serdo dificultados seu acesso a utilizagdo completa dos recursos,
dificultando a oferta de maiores beneficios aos clientes/ proprietarios da empresa. Para
evitar eventuais problemas no tratamento com clientes, a empresa BETA estipulou como
meta alcangar - até o final de 2003 - uma reserva técnica de valor superior a 40 milhoes de
reais.

A empresa BETA, por ser uma autogestdo, ja trabalha com a logica de buscar
maiores beneficios aos seus clientes, o que ¢ facilitado pelos valores internos que ela
possui e desenvolve, que ¢ o principio da solidariedade, estando, entdo, adiantada ao que a
regulacdo impds ao mercado de saude suplementar.

Além disso, por ser uma propriedade dos clientes, a empresa BETA nao tem o

dilema de procurar lucros ambiciosos, precisando, apenas, gerir bem seus recursos €
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satisfazer seus clientes, o que, felizmente, com essa nova gestdo vem realizando com
sucesso, principalmente na administracdo dos recursos que estancou a divida em 15 meses,
demonstrando sua competéncia. A gestdo adequada dos recursos € o pagamento dos
débitos anteriores possibilitam a empresa ter sua credibilidade reforcada perante os
fornecedores de servigos que, conseqiientemente, melhoram seus servigos aos clientes
BETA, além de abrirem canais de negociagdo, que possibilitam maiores parcerias, levando
a melhoria dos servigos ¢ a redugao dos custos.

No que diz respeito a relacdo da empresa com seus fornecedores de servigos
saude, ha mudancas bastante inovadoras. A empresa desenvolve a criacdo de redes
preferenciais que, por um lado, beneficiam os fornecedores participantes pelo aumento no
volume de compra de servicos e pelo aumento do faturamento global e garantia de
pagamento em dia por parte do plano de satde. Por outro lado, beneficiam a empresa
operadora, uma vez que ha redugdo da estrutura de controle dos servigos, reducao de custo
global de transagdo, maior tranqiiilidade aos clientes e maior garantia de qualidade nos
servigos ofertados.

A empresa BETA encontra-se num continuum de mudangas organizacionais e
tem grande reconhecimento no mercado, pois apresenta equilibrio financeiro e possui o
reconhecimento de seus clientes, sendo a terceira em ntimero de clientes do pais. Contudo,
parece-nos paradoxal o fato de a empresa BETA ser uma empresa de sucesso no mercado,
uma vez que ela ndo ¢, de acordo com a teoria analisada nesta pesquisa, uma empresa
inovadora. Entdo, pergunta-se: como isso ocorre? O que entendemos ¢ que o mercado de
operadoras em saude ainda apresenta uma baixa competitividade. Assim, as empresas
podem ainda modificar-se com menor velocidade do que outros setores da economia, mais
profissionalizados que o setor de saude, e ainda obterem sucesso.

O setor de saude tem uma gama de clientes nao atendidos, principalmente na
classe C e D. O acesso a esses clientes s6 ¢ possivel por meio da elaboragdo de estratégias
agressivas de venda em massa e nao de diferenciacdo de produto, como até hoje se
propuseram as empresas do setor saide. H4 um grande numero de fornecedores de servicos
saude que depende cada vez mais das operadoras de satde para sobreviver, pois a pratica
liberal estd em extingdo. Isso possibilita um poder de negociacdo por parte das operadoras

que, por um lado podem atender, satisfatoriamente, seus clientes e, por outro, podem



157

oferecer uma tabela de procedimentos com valores defasados e ainda assim obterem
servigos qualificados em abundancia.

A empresa BETA conta com uma clientela cativa - fator considerado,
indiscutivelmente, como uma vantagem para o sucesso da empresa. Porém, os valores
cobrados aos clientes, entendidos por tal empresa como uma vantagem competitiva
diferenciadora, estdo sendo ameacgados pelo mercado de saude. Isso porque a concorréncia
esta se voltando para os nichos de clientes, dentre os quais se encontram os clientes de
autogestdo e a populacdo C e D empregada, que utilizam o servico de saude como um
beneficio trabalhista. A concorréncia desenvolve uma mix de produtos variados, o que
ameaga a vantagem competitiva de custo/beneficio ofertada pela empresa BETA, uma vez
que esta ndo oferece mix de produtos e nem segmenta seus clientes, o que pode ser um
problema ao longo do tempo, porque nem todos os clientes tém as mesmas necessidades e
a tendéncia do mercado ¢ a oferta de produtos mais personalizados, o que fica dificil
execucao para a autogestdo BETA.

Desse modo, a empresa BETA deve desenvolver sistemas de monitoramento
de informacdes que possibilitem acesso aos clientes individuais, além de comegar a
desenvolver produtos segmentados, que possam diminuir essa ameaca do mercado. A
empresa, por ser grande, necessita de agdes padronizadas. Como conseqiiéncia de tal
padronizagdo, nao possui a flexibilidade necessaria para atuar em segmentos ou pequenos
grupos de expectativas, ficando dificil compreender e responder a todos os interesses
envolvidos. Entdo, a empresa deve desenvolver estratégias que possibilitem diferenciar as
demandas de interesses diversos e responder a contento sua clientela, antes que esta seja
atendida pela concorréncia.

Entendemos, por fim, que a competi¢do do setor satide estd em processo de
intensificagdo e que a disputa pela oferta de planos de saude a clientes sera cada vez mais
acirrada, podendo a disputa por pregos menores causar danos inclusive a organizagdes com

clientela constante como a empresa BETA.
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4.2. O Caso GAMA

4.2.1. Historico e principais momentos da empresa GAMA

A empresa GAMA, fundada em 1971, por iniciativa da Associa¢cdo Médica do
Estado de Minas Gerais, foi uma das primeiras cooperativas criadas no Brasil. Os médicos
mineiros, preocupados com o processo acelerado da mercantilizacdo da medicina,
procuraram montar uma cooperativa com o intuito de preservar os ganhos médicos, em
detrimento dos lucros da administracdo de planos de satide, que estavam comandando boa
parte do mercado de satide suplementar no pais (FERRETE, 2002).

Os médicos tentaram encontrar alternativas de trabalho para sua atividade,
inibindo a presenca de um intermediador. Desse modo, criaram a cooperativa com o
objetivo de defender econdmica e socialmente os integrantes da drea médica por meio de
provimento de servicos saude a comunidade regional. Para cumprir esse objetivo, a
cooperativa ofereceria contratos de prestacdo de servigos a empresas que se interessassem
em oferecer assisténcia médica e hospitalar a seus empregados e familiares (FERRETE,
2002), como também ofereceria planos individuais.

Além de oferecer servicos saide aos seus clientes, a cooperativa pretendia
promover a educagdo cooperativista de seus associados e participar de campanhas de
expansao do cooperativismo. Para se associar, o médico deveria ser indicado por outro
cooperado, e havia restricdo do nimero de cotas da associacdo. (REGULAMENTO DA
COOPERATIVA, 1971)

A cooperativa recebeu o nome de GAMA em 1975, e passou a adotar o
simbolo da GAMA Brasil. A empresa, em 1977, possuia 300.000 clientes, € houve, nesse
periodo, a eleicdo de uma nova diretoria, que permaneceu por 20 anos na dire¢do, embora
o mandato fosse de 5 anos. Nas elei¢des de 1998, esta direcao foi derrotada pela oposic¢ao.
Nessa €poca, a empresa congregava mais de 3.500 cooperados e tinha mais de 65 hospitais
conveniados. A nova gestdo assumiu, propondo, como principais metas, aumentar a
remuneragdo dos cooperados, exercer uma gestdo mais participativa e elevar o valor médio
das consultas.

A empresa encontrava dificuldades de relacionamento no mercado e contava

com alto indice de insatisfacdo dos cooperados. Desse modo, a nova gestdo procurou
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mudar o perfil gerencial da empresa, preparando-a para uma competi¢do mais acirrada no
mercado de satde suplementar (ENTREVISTA 1).

A nova gestdo incorporou, na direcdo da empresa, um grupo executivo de
formacao diversificada para melhor se preparar para o novo cenario que se iniciou com a
regulacdo do mercado satde suplementar, a partir de 1998, com a introdug¢dao da Lei
9656/98 no pais.

No periodo de 1998 a 2002, a clientela da empresa GAMA cresceu mais de
25%, saindo de um patamar de 350 mil clientes, em 98, para 459 mil clientes em dezembro
de 2002. (RELATORIO GERENCIAL DE 2002). A empresa procurou crescer no mercado
e, com o lema “levar mais saude para mais pessoas,” consolidou sua lideranga no mercado
de cooperativas no pais € no mercado regional, tornando-se a operadora com maior parcela

de mercado:

Com esse posicionamento estratégico, em 2002, a GAMA consolidou sua
lideranga no Sistema de Cooperativa, bateu recordes de crescimento. Foi o
melhor desempenho comercial e financeiro ja registrado na historia da
Cooperativa[...] (RELATORIO GERENCIAL DE 2002).

Atualmente, a empresa oferece 3 planos de saude, sendo um mais completo que
representa 35% dos contratos em vigor na empresa. E outros dois planos com cobertura
menor, com um sistema de co-participagdo, que acarreta uma pequena participacdo do
cliente nos procedimentos utilizados, e outro sistema que limita o acesso dos clientes
através de uma porta de entrada via servigos proprios, os dois planos contam com 25% da
populacdo associada (Jornal Institucional n.2). A empresa GAMA ainda possui 39% de
seus contratos em um formato irregular, pois estes ndo estdo de acordo com a lei 9656/98.
Embora exista um prazo para a regulamentacdo de todas as empresas de satde, a ANS
ainda permite que tais empresas permanegam no mercado com parte de seus contratos nao
regulamentada pela nova Lei.

A receita da empresa aumentou conforme o crescimento do nimero de clientes,
saindo de um patamar anual de 312 milhdes de reais, em 1998, para 559 milhdes de reais
em 2002. As despesas administrativas e tributarias e de pessoal estdo na ordem de 11%
desse faturamento, que era de 13% quando iniciou-se a atual gestdo na direcdo da empresa
(RELATORIO GERENCIAL DE 2002).

Os gastos com assisténcia satde da empresa GAMA com a produgdo dos
servigos dos cooperados saiu de 128 milhdes de reais ano, em 1998, para 220 milhdes de

reais em 2002. Os gastos com hospitais e laboratorios sairam de um patamar de 106
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milhdes de reais, em 98, para 189 milhdes de reais em 2002. Os gastos totais com servigcos
foram, aproximadamente, de 480 milhdes de reais, em 2002, obtendo uma margem de
resultados maior que 10% do faturamento no mesmo ano (RELATORIO GERENCIAL DE
2002).

Em 2003, a direcdo da empresa objetiva consolidar uma politica de valorizagao
do trabalho médico e o desestimulo a internagdo hospitalar e procura, por meio de um
modelo de gestdo efetivo, melhorar ainda mais a remuneragdo dos cooperados e a

satisfacdo da clientela, como também do desempenho global da cooperativa.
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4.2.2. Analise e descricao do caso GAMA

4.2.2.1. A dimensao da estratégia da empresa GAMA

A empresa GAMA vem se modificando ao longo dos ultimos cinco anos -
periodo de mandato da atual gestdo. As mudangas ocorridas na empresa basearam-se em
planejamento estratégico classico, com assessoria externa de uma empresa de renome no
mercado nacional. Segundo informagdes coletadas a partir de uma das entrevistas
realizadas, observou-se que a empresa GAMA utilizou técnicas voltadas para elaboracao
de andlises interna e externa da organizagao, visando definir objetivos que possibilitassem

a cooperativa ajustar-se as condi¢cdes de mudanca de cenario do Pais.

Fazemos planejamento estratégico, criando cendrios, estudando quais sdo os
pontos fortes da cooperativa, quais sdo os pontos fracos, quais s3o o0s
cruzamentos, fazemos uma avaliagdo rigorosa, fazemos um planejamento
estratégico classico. Em suma, definimos a linha mestra de toda estratégia, com
ajuda de uma assessoria externa, que ¢ uma Fundacdo de alto conceito.
(ENTREVISTA 1)

A empresa elabora seu planejamento estratégico com toda a Diretoria, seu
Comité Executivo e todos os gestores. Depois, esse planejamento ¢ divulgado

exaustivamente para todos os funcionarios e para os cooperados, por meio de informativos

e relatdrios gerenciais com os planos e metas do ano a se iniciar.

A estratégia da empresa GAMA estd descrita nos processos [...] estdo
divulgadas pela empresa, saem nos relatorios, saem nos documentos e jornais da
empresa, ano a ano [...]. temos essa formulagdo do planejamento que ¢
desdobrado no Gerenciamento por Diretrizes (GPD) e levado a todos os setores.
Cada setor tem uma submeta vinculada a uma meta maior [...] estamos
implantando agora o Balanced Score Card (BSC) que otimizard nossas agdes
estratégicas. (ENTREVISTA 2).

A empresa trabalha com as defini¢des advindas do planejamento estratégico,
procurando sempre alinhar-se aos seus conceitos e valores maiores, além de objetivar ser
uma empresa de solucdo em saude, o que é mais amplo que ser uma empresa de plano de
saude. Desta forma, amplia seu horizonte de agdo, conforme a literatura preconiza. Sua
missdo define-se na busca de valorizagdo do trabalho médico e de seu cliente interno, além

de oferecer provimento de servigos saude com qualidade aos seus clientes externos.

Identidade organizacional;

Negocio: solugdes em saude.

Missdo: valorizar o trabalho médico e prover solugdes de saude assegurando a
satisfa¢do do cliente.

Visdo: ser reconhecida como a melhor organizacdo em solugdes de saude do
Brasil, até o ano de 2005. (Relatorio Gerencial 1)
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A empresa GAMA elabora suas estratégias, realiza uma analise do setor de
saiude, que ¢ muito abrangente, supervisionada por uma economista de mercado. Tal
analise fica a cargo do Nucleo de Inteligéncia Corporativa da empresa (NIC), responsavel
por desenvolver e monitorar, permanentemente, os indicadores. Também ha um
coordenador formal do processo que utiliza dados consolidados como os obtidos em fontes
como o IBGE e o CIEFAS, além de utilizar indicadores macroeconomicos, informagoes
setoriais de saude e informagdes de indicadores do nicho de negdcio, que s3o as
cooperativas de saude. Na realidade, a empresa GAMA fez uma adaptagao dos indicadores

economicos desenvolvidos pela UNICAMP para monitorar o setor industrial brasileiro.

A gente tem, hoje, dentro da GAMA, um Nucleo de Inteligéncia Corporativa
(NIC) que tem a fung@o de monitorar informacdes e os indicadores, por meio
deste nucleo, temos informacgdes e indicadores macroecondmicos, informagdes
setoriais e informagdes do nosso negbécio especifico, cooperativa. Nos
monitoramos nossa economia, o setor saide e o sistema cooperativo nacional.
Sdo 3 niveis de monitoramento. (ENTREVISTA 2)

A politica de gestdo da empresa ¢ transparente ¢ bem definida, além de muito
bem divulgada. A empresa definiu trés frentes de atuacdo estratégica para os anos
vindouros: em primeiro lugar, centrou-se na busca de um melhor relacionamento com seus
fornecedores, principalmente os hospitalares, que sdo responsaveis por aproximadamente
50% dos recursos e atendem até 10% da populagdo. Desta forma a empresa procura
controlar seus gastos. Em segundo lugar, a empresa, em 2002, objetivou melhorias em seu
relacionamento com clientes e, sobretudo, na aquisi¢ao de novos clientes, buscando, assim,
sua consolidacdo no mercado regional, onde representa mais de 40%. A empresa focou
suas agdes nos segmentos C e D do mercado. Em terceiro lugar, por fim, a empresa
procurou formas para solucionar uma pendéncia juridica, decorrente da regulacdo do
mercado suplementar de satide, definindo novas dire¢des para os clientes com contratos
anteriores a vigéncia da Lei. Esses contratos sdo de baixissimo rendimento e ainda geram
prejuizos para a empresa.

Com relagdo ao tratamento com fornecedores, a empresa procura estabelecer
novos contratos, construindo um novo relacionamento baseado no ganho global do
relacionamento e ndo sobre uma tabela de procedimento com valores reajustados. A
empresa procura elaborar pacotes de servicos que englobem todos os procedimentos e,
desta forma, propor um acompanhamento por tempo definido e um reajuste sobre o ganho

historico de até 7%.
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A empresa procurou, durante o ano de 2002, desenvolver um novo formato de
contrato com seus fornecedores, principalmente os hospitalares, que s3o também
cooperados. Esta empresa, com tal formato, objetivou reduzir a dualidade na forma de
negociacdo anterior, pois, nos hospitais, geralmente, os proprietarios sdo cooperados e
fornecedores. Como os papéis ndo estavam bem definidos, a atual gestdo da empresa
GAMA procurou demarcar melhor seus clientes internos cooperados, convocando seus 37
fornecedores hospitalares credenciados para um novo pacto: “Nos estamos modificando o
relacionamento com fornecedores. Temos tido dificuldade para fazer isso, mas ja temos 8
hospitais que modificaram seus contratos.” (ENTREVISTA 3)

A mudanga ocorreu no contrato tradicional de pagamento de fatura, que
continha medicamentos ¢ materiais, no qual se pagava a fatura mais uma taxa de
comercializacdo do medicamento e das préteses utilizadas. Esse percentual era em torno de
35%, o que gerava um ambiente perverso, decorrente da logica de que, quanto mais caro,
mais se ganha na margem, o desvirtuando-se o relacionamento entre prestador de servigos

médicos e comerciante de material.

(...) o faturamento tem diaria, material, medicamento e todas as proteses [...];
eles recebiam um percentual além do valor da nota fiscal, que variava em torno
de 35%, isso cria um ambiente perverso. Porque quanto mais caro ele compra,
mais ele ganha. (ENTREVISTA 3)

Este tipo de relacionamento baseado em fatura, gera uma perspectiva
meramente comercial no relacionamento entre empresa e fornecedores, por causa dos
custos crescentes envolvidos e na perspectiva de aumento de volume de negociagdo. Os
fornecedores, de alguma forma, deixam de controlar seus custos e de procurar negociagdes
de materiais ¢ medicamentos com valores menores, porque ganham na taxa de
comercializacdo e ndo nos servigos melhor estruturados.

Com o novo pacto contratual, a empresa GAMA pretende pagar pelos servigos
médicos e hospitalares e reduzir o impacto da taxa de comercializagdo e, em troca, objetiva
oferecer um ganho global de 7%. Tal estratégia sera discutida nessa dissertacdo, na anélise
do relacionamento entre a empresa e seus fornecedores.

Para 2003, a empresa objetiva, estrategicamente, buscar novos segmentos de
clientes. Para isso, desenvolveu produtos que sensibilizassem e se adaptassem as classes C
e D, segmento alvo de crescimento da empresa, pelo fato de o segmento A e B estar

saturado e muito concorrido.
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A empresa pretende, com essa estratégia, crescer no mercado, como também
desenvolver uma estratégia defensiva contra os seguros de saude - seus maiores
concorrentes, pois entende-se que empresas com grande poder econdmico entrariam na
base da piramide e ndo no topo, considerado um setor de mercado muito competitivo. Ja na
base da piramide, a competi¢cdo esté se iniciando.

Desse modo, a empresa GAMA desenvolve dois produtos com a finalidade de
atingir sua meta de crescimento e de expansdo para o segmento C e D, ambos
desenvolvidos a partir de uma pesquisa de mercado. O produto A é mais abrangente que o
produto B, mas ¢ alternativo ao plano comercial padrao da empresa. Na realidade, a
empresa passa a ter 3 produtos: um para as classes A e B, e 2 outros dirigidos a populagdo
de classe C e D que, geralmente, obtém o produto saide como um beneficio trabalhista.

Um dos novos produtos desenvolvido pela GAMA possui o sistema de co-
participagdo, o que permite um menor valor da mensalidade e uma taxa de utilizagao por
servigos, que ndo onera o cliente, a0 mesmo tempo em que inibe a sobre utilizagdo dos
servicos. O segundo produto lancado tem um sistema de porta de entrada em que a
empresa GAMA disponibiliza servigos proprios de atencdo basica a satde, e uma rede
complementar de especialistas ao pronto atendimento. Como o preco pago por esses
produtos ¢ inferior ao produto padrio da empresa, esta teve de procurar desenvolver
servicos proprios para melhor atender clientes do segmento C e D. Como os planos
oferecidos a tais segmentos possuem tabela por servicos oferecidos ¢ inferior a tabela
padrao da empresa, torna-se dificil manter a parceria com fornecedores, principalmente
hospitais. Apresentamos, detalhadamente, esses novos produtos assim como o
relacionamento com os clientes, no decorrer desta dissertagao.

A empresa GAMA, entende que foi necessaria a regulagdo do setor de saude
suplementar, porque nao havia uma normatiza¢ao que regulasse as relagdes e os interesses
envolvidos neste rico mercado. Com a regulagdo, houve algumas restrigdes que foram
impostas, mas que sdo administraveis. Desse modo, a empresa teve de se modificar
funcional e estrategicamente devido a regulacdo, que coincidiu com a entrada da atual
gestdo na empresa, em 1999. A atual gestdo substituiu uma gestao, que perdurou por mais
de 20 anos, detentora de um modelo gerencial que ndo se adequava mais ao novo ambiente

de negdcio de satde suplementar. Assim, a nova gestdo da empresa GAMA iniciou um
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processo de reestruturagao da empresa, objetivando a melhor adaptacdo desta no mercado

cada vez mais competitivo e agora regulado.

Houve uma modificacdo praticamente total e é grande a dificuldade de
modificar uma empresa que ja estava funcionando com vérios vicios e erros.
Entdo, nds praticamente partimos do zero, porque existia uma série de erros, uma
série de produtos adaptados [...] uma verdadeira confusdo de tipos de planos e
coberturas. (ENTREVISTA 1)

A empresa tem uma grande quantidade de clientes que ainda estdo com planos
do tipo nao regulamentado, porém, o tempo para a regulamentagdo esta se esgotando. O
tempo previsto para isso pela ANS termina no final de 2003. A empresa GAMA ainda
possui 38% de seus contratos na forma ndo regulamentada, o que pode ser um impacto
significativo no equilibrio financeiro da empresa, porque a ANS exige a absor¢do sem

reajuste adequado desses planos anteriores a Lei.

Os contratos que nds temos e que ndo sdo regulamentados sdo em grande
nimero, a ANS tenta, de alguma maneira, que eles se tornem regulamentados
com o custo e o 6nus para a operadora, o0 momento ¢ dificil, e, embora o prazo
para a regulamentacdo tenha sido adiado, 2003 ¢ o ultimo ano para que esses
planos devem fiquem regulamentados. (ENTREVISTA 1)

Apesar das dificuldades na regulamentacdo de uma boa porcentagem de seus
planos, a empresa GAMA se vé adequada para a competitividade agucada pela regulagcao
do setor e se sente preparada para atuar dentro das novas regras propostas, nao se sentindo
ameacada com a regulacdo. Além disso, a empresa observa que a ANS tem sido muito

flexivel com operadoras que ndo estdo se adaptando a contento.

A ANS vai sedimentar a aplicagdo da Lei e o que a gente v€ ¢ que as empresas
que nado estiverem efetivamente profissionalizadas e adequadas as normas da
ANS nio conseguirdo permanecer no mercado. Existe uma nitida intengdo de se
proteger o consumidor e entendemos isso como bom, porque elimina do
mercado as empresas que trabalham de forma ndo ética. Entdo, empresas como a
GAMA, estdo adequadas a Lei [...] e prontas para crescerem com ela.

(ENTREVISTA 5)
Para absorver os custos dos contratos antigos, com mais de 10 anos e com
preco defasado, a empresa tera de repassar esse custo para o preco dos novos contratos a
serem conquistados, o que podera dificultar a ampliagcdo de seu mercado planejado. Alids,
tal estratégia ¢ paradoxal, pois a empresa pretende crescer em um segmento com precos
menores ¢ terd de absorver o Onus dos planos antigos nos novos planos. Isso pode
dificultar a estratégia de crescimento em segmento soOcioecondmico com menor poder

aquisitivo, devido a dificuldade de formar um prego viavel para o produto: “para que
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possamos cobrir todos os contratos anteriores no pre¢o fixado ha dez anos, com as novas
coberturas, termos que cobrar muito mais caro do novo cliente.” ( ENTREVISTA 4)

A regulagdo dificultou o relacionamento com os fornecedores, uma vez que
havia 180 tipos de contratos nao regulamentados. Desse modo, tornou-se mais dificil para
o fornecedor saber a que tem de direito o cliente GAMA tem direito. Tal dificuldade gerou

um atrito entre o cliente e o fornecedor.

A situagdo cria muito constrangimento na medida em que o fornecedor nido sabe
0 que ¢ que a cobertura de cada plano oferece [...]. Quando cheguei havia mais
de 180 tipos de planos ndo regulamentados, o que é um cipoal de contratos.
(ENTREVISTA 4)

Além dos atritos com clientes e fornecedores, a empresa GAMA tem
dificuldades em desenvolver mecanismos de controle dessa diversidade de planos sem
contar com uma demanda juridica crescente, o que desgasta a imagem da empresa perante
a comunidade. Os sistemas de autorizagdo tém de ser personalizados, devido a grande
diversidade de tipos de contratos e clientes, o que impede uma maior agilidade da empresa
nesse processo. (ENTREVISTA 4)

A empresa GAMA definiu como metas para 2003 o aprofundamento no
desenvolvimento de parcerias solidas com seus prestadores de servicos; a prioridade no
crescimento de planos para o segmento de planos empresariais que abranjam,
principalmente, as classes C e D; a conclusdo do processo de informatizacao da empresa; a
ampliacdo de sua interagdo com os consultorios de seus 4.000 cooperados, hospitais e
clinicas; a implantagdo de sistemas de informatizacdo e comunicagdo de dados e a
disponibilizacao de tais dados aos cooperados e clientes.

A empresa também tem como meta ampliar seu relacionamento junto ao poder
publico; ampliar sua presenca dentro do sistema nacional de cooperativas UNIMED;
desenvolver maior racionalidade e seguranca no relacionamento com os cooperados e
fornecedores de servigos saude; otimizar os custos administrativos, além de consolidar o
plano de satde destinado para a populacdo C e D e desenvolver e implantar novas
tecnologias para aprimorar relacionamento com os clientes. (DOCUMENTO
GERENCIAL n.1, p. 30)

A empresa GAMA avalia o desempenho de suas metas propostas no
planejamento estratégico em reunides mensais com 0s gestores € com o comité executivo

da empresa. A empresa utiliza a ferramenta de Gerenciamento por Diretrizes (GPD)
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adotada desde de 1999. Essa ferramenta possibilita desdobramentos das metas estratégicas
em submetas, que sdo delegadas aos gestores e coordenadores da empresa, sendo mensal

seu acompanhamento.

A ferramenta que se utiliza ¢ o Gerenciamento por Diretrizes. Esse instrumento
tem uma vantagem que vocé estabelece as metas, desdobra-as e faz um
acompanhamento mensal de todas. Isso ¢ feito sistematicamente més a més.
Existem reunides setoriais e reunides de gestores, na quais os numeros siao
apresentados e os desvios analisados mensalmente. (ENTREVISTA 2).

Os indicadores importantes ou criticos de seus servigos prestados pela empresa
como: indice de reclamacdes da empresa, indice de reclamagao dos cooperados, pesquisa
anual de satisfacdo dos clientes e dos cooperados, indicadores macroeconomicos e do setor
saude como também do nicho de negdcios sao monitorados pelo GPD. (ENTREVISTA 2)

A empresa ndo desenvolve seu processo estratégico baseando-se em suas
vantagens competitivas € em suas competéncias basicas, mas sim dentro de um sistema
classico de defini¢do e planejamento estratégico, mais voltado para o externo, com analise
do setor e do seu nicho de negocio.

De acordo com informagdes obtidas em entrevista (ENTREVISTAS 2,3 e 4), a
empresa reconhece e identifica suas vantagens competitivas, que sao:

1- o fato de ser cooperativa; o médico ¢ prestador de servigo e, a0 mesmo
tempo, dono da operadora, o que determina um relacionamento diferente desse
prestador médico com outra operadora por ndo ser socio;

2- o conhecimento do setor de saude; a empresa existe ha 32 anos, o que
determina uma vantagem de longevidade em um mercado regional e uma seguranga ao
cliente;

3- conhecimento especifico de gestdo em saude por meio de uma equipe
gerencial médica e multidisciplinar com pos-graduagdo em gestao em saude;

4- volume de escala em uma regido delimitada, e ndo espalhada;

5- amarca da empresa.

A empresa reconhece sua competéncia em angariar clientes, em relacionar-se
institucionalmente com outras cooperativas € com seus clientes corporativos. Embora essas
competéncias sejam valorizadas, ndo sdo colocadas como centrais no planejamento
estratégico da empresa, uma vez que esta, semelhantemente a outras do setor, busca
mecanismos e programas de saude que estdo no mercado nacional ou internacional, ndo

potencializando um diferencial ao cliente de plano de saude. Esse fato ¢ critico na
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intensificagdo da competi¢ao do setor de saude suplementar. A empresa tem, ainda, alguns
desafios propostos para 2003, como o de continuar crescendo, mesmo no cenario

econdmico de recessao por que passa o pais. (DAY, 2000)

Acho que o grande desafio hoje proposto para a empresa ¢ continuar crescendo
com rentabilidade, lucratividade e agregando novos médicos cooperados [...] no
setor operacional, ¢ implantar uma rede de servigos proprios e fazer dessa rede a
principal referéncia para os clientes da cooperativa. (ENTREVISTA 2)

Estabeleceram-se mudancas continuas e inovadoras para poder assim melhor se
adaptar ao atual ambiente de negdcios. Esta empresa profissionalizou sua gestdo. Com
relacdo aos cooperados, ela inova em buscar novos meios de relacionamentos, como
reunides em grupos pequenos, para poder discutir mais profundamente as decisdes que
devem ser tomadas, posteriormente, em plenaria geral da cooperativa. O projeto “Café com
Prosa” foi criado para ser uma nova oportunidade de didlogo entre os cooperados e a
diretoria , tal projeto teve mais de 150 edi¢des e contou com a presenga de 2.953 médicos.
“A iniciativa caracterizou-se como um dos mais eficientes canais de participagdo do
cooperado no dia-a-dia da cooperativa.” (RELATORIO GERENCIAL 1).

Outra estratégia adotada pela empresa foi a de criagdo de um boénus como
forma de participagdo dos cooperados nos resultados da empresa, o que levou ao
compartilhamento de um valor de R$ 2.000,00 em parcelas igualitarias para todos os
cooperados. Essa distribui¢ao refletiu o resultado da gestdo de cooperativa. Até entdo, as
sobras eram reinvestidas nos projetos da cooperativa, na formacao de reserva técnica e em
beneficios aos cooperados. (RELATORIO GERENCIAL 2).

A empresa procurou se diferenciar das concorrentes por meio do
desenvolvimento e do langcamento de novos produtos, procurando aumentar seu alcance

nos segmentos C e D:

Desde 2001, com o langamento dos dois novos planos, que contam com formas
especiais de pagamento e um modelo diferenciado de atendimento, a cooperativa
tem condigdo de atender diferentes segmentos do mercado. (Jornal Institucional
n.1, p.1)

A empresa inovou as formas de relacionamento com os hospitais e laboratorios
e com seus cooperados por meio de ganho global no faturamento e nas consultas
bonificadas. Além disso, houve inovacdo, também, em técnicas e ferramentas de
Marketing utilizadas na empresa, tornando sua abordagem de mercado mais direcionada e

mais cientifica.
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4.2.2.2. A dimensao da estrutura da empresa GAMA

A empresa procura mudar seu funcionamento e assim adquirir maior agilidade
para poder responder aos seus objetivos e metas propostos. Ela conta com o auxilio de uma

empresa de consultoria para o processo de rearranjo de sua estrutura organizacional.

A empresa GAMA ¢ uma prestadora de servigos, ela precisa de agilidade. Entdo,
fizemos um redesenho da arquitetura organizacional e, por conseqiiéncia, do
modelo de gestdo. Nos dividimos a empresa em 3 grandes processos: 0 processo
comercial, o processo de desenvolvimento de produtos ¢ o processo para
melhoria da saude. (ENTREVISTA 3)

Rever o processo de rearranjo da arquitetura organizacional, como enfatizam
GALBRAITH (1995) e NADLER (1993), ¢ muito positivo para as empresas inovativas,
pois tal atitude denomina o diferencial da empresa diante do atual cenério de competigao.

Em seu rearranjo organizacional, de acordo com informagdes obtidas em
entrevista, a empresa ficou mais horizontal, reduziu seu corpo técnico e administrativo
como também sua diretoria. A empresa modificou seu modelo de gestdo que era
centralizado na presidéncia, para um modelo de gestdo compartilhada.

A empresa GAMA ¢ dirigida por trés comités: um Comité Diretivo, formado
pela presidéncia e por 3 diretores; um Comité Executivo, formado pela Superintendéncia
de processos e Assessoria de planejamento e desenvolvimento e um Comité Operacional,
formado pelos gestores que se alinham a empresa para executar as estratégias e metas

concebidas. Esses comités se interagem para possibilitar o alcance das metas propostas.

A empresa passou a trabalhar de uma outra forma: havia 1 presidente e 5
diretores. Hoje ha 1 presidente e 3 diretores que correspondem a cada processo
de trabalho definido pela empresa. Todos os nossos funcionarios que trabalham
no provimento de servicos saude sdo pessoas que t€m experiéncia na area de
saude. (ENTREVISTA 3)

A empresa criou e implantou uma Area de Desenvolvimento de Projetos que se
responsabiliza pela busca de novos produtos e solucdes gerenciais. Tal area tem uma
formacdo multifuncional e baseia-se em projetos, constituindo-se como uma forma
moderna de trabalhar. Além do departamento, que fica ao cuidado de uma assessoria
diretamente ligada a presidéncia, o Setor de Desenvolvimento de Novos Produtos também
¢ articulado com o Nucleo de Inteligéncia Corporativa (NIC) que procura respaldar as

decisdes de novos projetos da empresa.( ENTREVISTA 5).

Desenvolvemos projetos em que se trabalha com equipes multifuncionais, em
que se deslocam pessoas de areas distintas [...] temos varios projetos
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simultdneos, gerenciados pela 4area de desenvolvimento de processos.
(ENTREVISTA 5)

Embora exista o NIC ha mais de uma ano na empresa, sua estrutura ainda nao ¢
compartilhada em forma de conhecimento, como em uma biblioteca corporativa, uma lista
de especialistas ou em uma area de convivéncia. Atualmente, o NIC funciona mais
especificamente com o setor estratégico da empresa, chegando apenas aos gestores, assim,
a gestdo de conhecimento ainda ndo foi possibilitada ao restante da empresa.

Em suma, a empresa modificou-se e modifica-se de acordo com os ajustes e
com o alinhamento de sua arquitetura organizacional as estratégias e metas concebidas e
propostas. A empresa reduziu sua estrutura hierarquica, compartilhou sua gestao e passou a
realizar seu trabalho por processos. Desenvolveu um nucleo de inteligéncia, considerado o
germe de uma gestdo voltada para o conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).
Além disso, a empresa ja possui um escritério de projetos que ¢ um avango em relagdo a
outras empresas no mercado saude. Por todas essas caracteristicas, observamos que a
empresa GAMA vem se modernizando estruturalmente, conforme observado na literatura

estudada nesta pesquisa.

4.2.2.3 A dimensio da gestido dos Recursos Humanos da empresa GAMA

A empresa modificou muito a gestdo de seus Recursos Humanos. No periodo
compreendido entre 1998 e 2002, houve um alto indice de renovacdo de pessoal na
empresa, ou seja, alto turnover, uma vez que a realidade da empresa ndo se adequava as
estratégias concebidas pela nova gestdo. Devido a esse elevado indice de renovagdo de
pessoal, a empresa ainda ndo consolidou politica de pessoal, assim, os novos funcionarios
ainda estdo se adaptando a empresa. As mudangas ocorridas em alta escala geraram uma
inseguranga muito grande. Todavia, a empresa comega a sair dessa fase de intensas
mudangas e inicia a implementagdo de uma nova cultura mais profissionalizada e voltada

para o mercado, diferenciando-se da cultura anterior, mais voltada para a familia.

Noventa por cento dos nossos executivos atuais tem menos que 4 anos aqui na
empresa. Vieram culturas diversas, mas o processo de sele¢do de pessoal é muito
bem feito, ndo tinhamos pessoas adequadas para nossa nova empresa concebida;
tivemos que fazer uma grande mudanca. (ENTREVISTA 3).
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A empresa GAMA concebe seus Recursos Humanos como investimentos
estratégicos que estdo diretamente vinculados a presidéncia e ndo a uma outra Diretoria
como a de suporte, que ¢ mais comum. De acordo com ULRICH (1998) e NADLER
(1993), o que diferencia uma empresa, atualmente, ¢ sua capacidade de organizar-se e de
dar solug¢des criativas as demandas variaveis de clientes, tornando crucial o

desenvolvimento dos Recursos Humanos.

Investir na capacitagdo e no desenvolvimento dos funcionarios ¢ uma das metas
do Planejamento estratégico para promover satisfacdo do cliente e melhorar
ainda mais o desempenho da Cooperativa no mercado de plano de satde. (Jornal
Institucional n.1, p.2).

O recurso humano ¢ considerado estratégico pela empresa GAMA, estando
ligado diretamente a presidéncia. [...] sabemos da importancia do
desenvolvimento humano, ndo acreditamos em empresas em que as pessoas nao
estejam preparadas e felizes para realizarem seu trabalho. (ENTREVISTA 3)

Desenvolve-se um sistema de selecdo de pessoal que possibilita uma maior
diversidade de recursos humanos para, assim, responder as demandas diversas de sua
clientela, o que ¢ uma concep¢do moderna de gestdo em Recursos Humanos (ULRICH,
1998): “O processo de selegdo ¢ um processo bem feito porque, primeiramente, ndo tem
protecionismo e, em segundo lugar porque o perfil ¢ claro, procuramos pessoas abertas,
pessoas com perfil que beneficie a empresa” (ENTREVISTA 3).

A empresa GAMA procura estimular a educagdo continuada de seus Recursos
Humanos, o que se traduz como uma forma de valorizacdo do capital intelectual. Hoje,
todos os gestores ja tém uma pods-graduacdo em gestdo de saude. Além disso, a empresa
estimula e financia participagdes em congressos e cursos técnicos. Estratégia que faz parte
da meta monitorada pelo GPD. De acordo com DAY (2000), a empresa inovativa redefine
o perfil de gestores e procura, assim, desenvolver uma politica de Recursos Humanos que
potencialize suas condi¢cdes em competir no mercado, com o melhor que o mercado possa
oferecer. A empresa inovativa reconhece seu capital intelectual, valorizando-o dentro do
preco de mercado, oferecendo vantagens como saldrios e qualifica¢do a esses funcionarios,
por meio de MBA em saude, financiados pela operadora em parceria com escolas
especializadas de renome nacional.

Ha em desenvolvimento um programa de Recursos Humanos monitorado por
assessoria externa a empresa, o que potencializa seu grupo de inteligéncia corporativa,
possibilitando maior competitividade no mercado. Os varios setores da empresa se

interagem para responder ao plano de metas, monitorado mensalmente. Essa interagdo ¢
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realizada através de workshop, o que amplia o alinhamento entre a direcdo e o operacional
da empresa.

Além disso, ha um programa de educagao continuada que ¢ realizado uma vez
ao més por meio de encontros com pessoas de varias formacdes e oriundas de diversos
setores economicos da sociedade. Todo més ha um encontro com os diretores, os gestores
e o Comité Executivo, ha um programa previamente estabelecido de assuntos importantes
que devem ser discutidos durante o ano. Este programa ¢ realizado em cima de demandas
previamente levantadas. A empresa, dessa forma, procura se atualizar e integrar
conhecimentos que possibilitem melhor adaptacdo de sua equipe administrativa ao
mercado e ao setor de saude brasileiro e at¢ mundial. O compartilhamento de informagdes
¢ um dos fatores centrais de sucesso das novas organizagdes e, por meio de um programa
de educacdo continuada, a empresa poderd aprender continuamente, associando suas
dificuldades operacionais e estratégicas com conhecimentos varios disponibilizados por
esse processo continuo de renovagdo de conhecimento.

A empresa GAMA objetiva com o processo de educacao continuada - hoje
associado ao Nucleo de Inteligéncia da empresa - tanto a melhoria operacional quanto a
busca de novas referéncias para o desenvolvimento da empresa. que hoje esta associado ao
nucleo de inteligéncia da empresa.

Nota-se, entdo, que a empresa GAMA, com seu Nucleo de Inteligéncia
valoriza seus Recursos Humanos e seu capital intelectual, possibilitando, assim, melhor
organizar e desenvolver seus conhecimentos tacitos, que sdo o verdadeiro diferencial no
ambiente atual competitivo (DRUCKER, 2000 ¢ GALBRAITH, 1995). Esta empresa
também procura desenvolver seus conhecimentos via compartilhamento e aprendizagem
continuada, além de manter uma interagdo com saberes externos a organizag¢ao por meio de
seus workshops. Essa metodologia potencializa seu conhecimento organizacional, além de
ampliar seu conhecimento sobre o mercado fora do setor de satde, buscando maior
interatividade da empresa com a economia do pais.

A empresa esta estruturando melhor seus recursos para melhor compartilhar
seus conhecimentos, o que poderd otimizar sua diferenciagao no mercado e sua capacidade
de solu¢do de demandas em saude, que, de acordo com NONAKA ¢ TAKEUCHI (1997),
preconizam e possibilitam um maior alinhamento de suas agdes com a missao de ser uma

empresa de solucao de saude para seus clientes, ampliando a visdo de plano de saude.
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A empresa ndo tem um sistema de programas de remuneragdo varidvel e nem
participagdo no lucro. Tem um programa de bonificagdo dos cooperados, considerados
acionistas, o que ¢ uma novidade no setor que, até¢ entdo, ndo oferecia esse bonus aos seus
cooperados e prestadores de servigos.

A empresa GAMA tem uma politica de remuneragdo baseada no mercado, o
que possibilitou a aquisi¢do de gestores de boa formagdo e experiéncia no mercado
regional e até nacional. A composi¢cdo de seu corpo dirigente ¢ diversificada, havendo
pessoas da industria, dos transportes, da satide e da informacdo, o que amplia muito a
capacidade de gestdo da empresa no setor de saude.

A empresa ainda nao avalia a satisfagdo de seus funciondrios, fator critico de
competi¢ao no mercado inovativo. A justificativa da empresa GAMA para tal fato deve-se
as muitas transformagdes enfrentadas pela empresa em um curto periodo. Nao tendo
havido, segundo a empresa, tempo nem condigdes de se ter estabilidade para avaliar a
satisfacdo dos funciondrios. A empresa mudou drasticamente seu pessoal dirigente e
muitos do operacional e do auditorial, o que criou um clima de inseguran¢a ainda ndo
superado totalmente. Como esta fase de mudangas esta finalizando, a direcdo planeja, para

2003, uma enquete de avaliagdo da satisfagdao de seus funcionarios.

A empresa GAMA, estrategicamente, ndo fez avaliacdo dos funcionarios, até
porque estava em alta transformacdo. Para este ano, estd previsto como meta
estratégica um alto indice de satisfacdo do funciondrio, o que demandara
pesquisa para essa avaliagdo. (ENTREVISTA 3).

A empresa apresenta como conclusdo do processo de desenvolvimento de
Recursos Humanos o fortalecimento de seu ntcleo pensante denominado Nucleo de
Inteligéncia Corporativa (NIC), o que se constitui como uma diferenca competitiva
(STEWART, 2002; DAY, 2000). Contudo, embora a empresa GAMA apresente uma
politica adequada de valorizagdo de pessoal, por estar dentro do mercado e por ser uma
empresa que atrai capital intelectual, sua politica de remuneracdo ainda é baseada em

saldrios e ndo existe uma politica de valorizagdo baseada em resultados.

4.2.2.4. A dimensao do Relacionamento entre a empresa GAMA e seus fornecedores e
clientes
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4.2.2.4.1. Relacionamento com os fornecedores

A cooperativa de servigos de saude foi criada para se contrapor ao plano de
saude tipo Medicina de Grupo, que dominou o mercado nos anos 60. A cooperativa surgiu
para possibilitar um melhor relacionamento dos médicos prestadores de servigos, que sdo

também acionistas da cooperativa, com o mercado de seguros e planos de saude.

A visdo que gerou, ha 30 anos, o sistema de cooperativa médica no Brasil, foi se
contrapor a Medicina de Grupo, contrapor-se a logica do Managed Care
americano, dizendo: olha, nos, médicos, ¢ que vamos cuidar dos planos de
saude, pois nds sabemos fazer isso, ndo s6 da prestagdo de servicos como
também da gestdo desse sistema. (ENTREVISTA 4)

A cooperativa se imp0s como alternativa de mercado de satide suplementar.
Com o crescimento deste mercado, a cooperativa teve de se profissionalizar e se
aperfeicoar gerencialmente para competir e sobreviver no mercado crescente. A partir dai,
a cooperativa nao pdde ser dominada somente pela necessidade de ganho dos médicos
cooperados, afinal, seu objetivo é o de oferecer e garantir plano de saude a uma clientela
que paga para isso: “a cooperativa, com a regulacdo, teve que desenvolver uma otica
também empresarial. E impossivel ela continuar vivendo na necessidade médica, achando
que pode gastar qualquer tanto, que alguém vai cobrir. Isso acabou. “ (ENTREVISTA 4)

Entdo, o gerenciamento em saide ¢ crucial para a sobrevivéncia da empresa
porque, com a regulagdo do setor, algumas imposi¢des foram colocadas como o plano
referéncia e a padronizagdo de reajustes que antes nao existiam, podendo o plano reajustar-
se conforme a inflagdo. As operadoras estavam acostumadas com esse processo de reajuste
e de especulacdo financeira, o que dificultava a compreensdo dos ganhos reais da empresa.
Com a estabilizacdo financeira, em meados dos anos 90, exigiu-se que a cooperativa

desenvolvesse uma maior acuidade gerencial para sobreviver no mercado.

(...) a regulagdo ¢ um marco porque comegou a exigir um preco que deve ser
competitivo, com uma mesma cobertura, o que antes ndo havia, pois existiam
produtos diferentes com precos diferentes. Ndo havia opg¢des para o cliente
comparar os precos no mercado. Hoje, com o rol de cobertura referéncia, tenho
regras a seguir e um prego comparavel com outros, porque todos tém que cobrir
amesma coisa (ENTREVISTA 4).

Com a regulagdo, as operadoras, inclusive as cooperativas, tiveram de planejar
seu ganho dentro de um limite entre o recebido e o gasto com os procedimentos de satde,
0 que ndo permitiu mais reajuste devido a inflagdo, nem gerenciamento baseado em ganhos
financeiros. Hoje, a empresa tem de ter competéncia para gerir provimento de saude, o que

exige competéncia gerencial e ferramentas de gestdo e controle em servicos saude.
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Na medida em que a moeda estabiliza , vocé ndo ganha mais no mercado
financeiro, vocé tem que ganhar no delta entre receita e despesa. Ganhar no
sentido de remunerar adequadamente, porque ndo ha lucro na cooperativa [...]
entdo, a regulagdo trouxe, para as cooperativas, uma realidade de competir no
mercado (ENTREVISTA 4)

O maior desafio enfrentado pela nova gestdo da empresa GAMA foi o de
explicitar para os cooperados o beneficio de uma gestao profissional em satde. Para isso,
era crucial que os cooperados entendessem que eram prestadores de servigos saiude e
também cooperados. Assim, a dire¢do procurou esclarecer a necessidade da empresa em
reduzir a0 maximo essa ambigiiidade de papéis para sua sobrevivéncia no mercado como

operadora de provimento saude.

Pelo fato de sermos uma cooperativa, o cooperado vive uma dualidade que, as
vezes, pode ser complicada. Ao mesmo tempo em que ele € dono, ele é prestador
de servigo e recebe por isso. Entdo, ele coloca essa condi¢do de prestador numa
situagdo de prioridade em relagdo a posi¢io de dono. As vezes, ele pode
complicar um atendimento, porque esta pensando s6 até o fim do més, quando
vai receber os honorarios pelo trabalho que prestou, se esquecendo da
estabilidade da cooperativa. (ENTREVISTA 5).

Para separar os papéis dos cooperados, a gestdo atual propos, por um lado, que
estes fossem entendidos como fornecedores de servigos, quando estivessem papel de
prestador de servicos, e como cooperados quando receberem um bdnus de resultado anual
como o de 2002, com valor de R$2.000,00 para todos os cooperados.

Os excelentes resultados atingidos pela GAMA, em 2002, foram partilhados
diretamente com todos os cooperados. Pela primeira vez, a cooperativa antecipou a
distribuicdo das sobras liquidas em parcelas igualitarias no valor de R$2.000,00, bonus
correspondente ao compromisso efetivo da cada cooperado com o desempenho global da
cooperativa, uma vez que os médicos sdo os responsdveis por administrar as agdes

oferecidas aos clientes. (RELATORIO GERENCIAL 2)

Além da distribui¢do dos rendimentos extras, a empresa oferece aos seus
cooperados uma remuneracao por consulta crescente ao longo do tempo. Houve, desde 98,
um aumento de 64, 8% e, no mesmo periodo, o reajuste dos pregos cobrados aos clientes
foi de 42,2%, o que demonstra eficiéncia operacional e gestdo dos recursos, beneficiando
tanto o cliente final, pois o aumento de ganho dos cooperados nao refletiu nos pregos dos
servigos pagos, como o cooperado, pois houve a possibilidade de melhor remuneragao ao

longo do tempo.
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A empresa desenvolveu também a consulta bonificada que beneficia mais de
60% dos cooperados. Dessa forma, um melhor servigo ¢ ofertado ao cliente final e o
cooperado oferece uma consulta ainda maior, devido a sua qualificacao profissional. A
empresa desenvolveu um mecanismo que possibilita a gestdo dos servigos dos cooperados
através de um limitador fisico, comparando-o aos outros médicos da mesma especialidade
se o cooperado apresentar-se na média da especialidade, recebera uma bonificagdo de 20%
a mais no valor da consulta de cada médico classificado.

A empresa GAMA procura valorizar também o atendimento ambulatorial que,
geralmente, possui valores menores que os servicos hospitalares. Desta forma, a empresa
espera estimular a qualidade dos servigos e a satisfagio do cliente ¢ do cooperado. E
comum em planos de saude os recursos maiores estarem destinados aos procedimentos
hospitalares que demandam exames e internagdo. A empresa GAMA procura, por meio de
maior valor por procedimento, valorizar os procedimentos que ndo demandem internagao,
ou seja, desestimular a internacdo desnecessaria em troca de um valor maior pelo
procedimento realizado no ambulatério. Dessa forma, a empresa estimula praticas menos
invasivas, maior qualidade de vida aos clientes e remuneragdo adequada ao profissional
zeloso. A empresa ampliou também os canais de participagdo de seus cooperados por meio
de encontros periddicos e de consulta plebiscitaria para decisdes estratégicas como a
aquisicdo de servigos proprios, como um hospital. A consulta mobilizou 3.000 cooperados
e 76% aprovaram a proposta inovadora. (RELATORIO GERENCIAL 2).

A empresa, com essas atitudes e inovagdes, aumentou sua participacdo no
mercado e passou a monitorar a satisfacdo de seus clientes internos e dos cooperados como
também de forma indireta atingiu seu objetivo maior: a satisfacdo plena de seu cliente
final, o que ¢ comum, segundo DAY (2000), nas empresas inovativas.

Desta forma, a operadora desenvolve uma politica de gestdo que trabalha para
disputar um mercado globalizado e, por meio de medidas de atualizagdo gerencial, conduz
a mudancas nos seus prestadores que ainda ndo estao no mesmo nivel de profissionalismo.
Este ¢ um fator que dificulta um relacionamento mais ampliado entre os prestadores de
servicos, principalmente os hospitais credenciados, pois ha um desnivel gerencial entre as
partes.

Para desenvolver uma politica de parceria, a empresa GAMA tem de rever sua

politica de remuneragdo, procurando desenvolver uma légica de mercado e ndo uma logica
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de corporativa de negocio: comega a exigir de seus fornecedores uma eficiéncia produtiva,
e mostrar aos mesmos que o ganho deles se localiza no servico médico e ndo na
composi¢ao de outros servigos, como hotelaria ou intermediagdo comercial de proteses ou
medicamento, por exemplo. Desse modo, a empresa procura estimular o debate da
necessidade de gerenciar a satde e assim poder ter maiores ganhos financeiros e ndo
utilizar artificios pouco profissionais para arregimentar ganhos no seu faturamento. Além
disso, a empresa procura desenvolver e implantar uma nova politica de remuneragao, que
ndo passe mais por cestas de procedimento, ou conta aberta, que sdo de dificil controle
(MEDICI, 1995). Ela trabalha uma negociagio de pacotes de servigos com ganhos globais,
com relacionamento ao longo do tempo, em lugar de uma soma de procedimentos baseada

em tabela.

Ha4 um problema genético na remuneragdo, pois ¢ um sistema que prevé
ineficiéncia Quanto mais o hospital gastar mais o hospital ganha. Ou seja, quanto
pior o hospital gastar mais ele ganha, e a operadora tem um sistema aberto que
permite cobranga aberta (....) (ENTREVISTA 4)

A empresa procura mudar o nivel de relacionamento com fornecedores ou
profissionais e assim reduzir a possibilidade de negociacdo com aqueles pouco
profissionalizados que ainda vivem com resquicios de gestdo da fase anterior, com foco no
ganho inflaciondrio e ndo no servico. A empresa procura mudar o patamar de negociagao,
eliminando situagdes dubias ou até de maiores riscos de fraude, melhorando seu controle a
partir da negociacao de pacotes de servigos, que visa o resultado geral do servigo e ndo a
soma de procedimentos. (MEDICI, 1995).

A empresa desenvolve uma politica para melhorar seu relacionamento com os
parceiros que envolve:

- estimulo a adogdo de pacotes de servicos médicos hospitalares; espera-se
adotar pacotes com servigos com até¢ 80% dos procedimentos e contas da
empresa, pois tal estratégia facilita o controle de auditoria da compra de
servigos, como também desestimula o interesse comercial do parceiro em
materiais € medicamentos;

- introducdo da compra de medicamentos genéricos para padronizar os
medicamentos e custos, evitando a inflacdo decorrente da taxa de

comercializacdo de medicamentos de marcas;
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- desenvolvimento de gabaritos explicativos para adotar pacotes de
procedimentos e assim protocolizar o evento e os procedimentos envolvidos
Nno mesmo;

- desenvolvimento de um sistema de classificacdo dos fornecedores, que

possibilita maior remuneracao conforme a classificacao dos hospitais;

- desenvolvimento de parcerias de treinamento com os hospitais para, assim,

ajudar a melhorar o atendimento oferecido aos clientes finais;

A empresa desenvolve por meio de uma selegdo criteriosa - um sistema de
qualificacdo de seus fornecedores hospitalares: aqueles fornecedores com menor qualidade
sdo descredenciados. Para aqueles hospitais melhor qualificados, hd uma politica de
remuneracdo diferenciada, valorizando, assim, o melhor investimento e a melhor
qualificacdo desses parceiros.

Atualmente, a avaliagcdo realizada pela GAMA se volta mais para a estrutura
dos hospitais, utilizando como critério o sistema de credibilidade homologado pelo
Ministério da Saude. As informagdes disponibilizadas por esse sistema ndo sao
disponibilizados aos clientes, o que seria mais uma valorizagdo ao parceiro adequado, pois
assim a empresa poderia disponibilizar uma informacao sobre o padrao de qualidade dos
servicos e da estrutura para os parceiros com melhores servicos e reduzir o indice de
insatisfacao de sua clientela.

A empresa GAMA desenvolve um sistema que procura avaliar seus parceiros
continuamente e, devido a seus planos segmentados para a classe C e D, que tem pregos
menores e, conseqiientemente, uma cobertura diferenciada com relagdo ao plano padrao da
empresa, ainda ha atritos com os fornecedores que atendem a clientela desse plano, o que
levou a empresa a adquirir um hospital para atendimento ambulatorial para responder a
esse publico. Assim, a empresa acredita que estimulara a competitividade no mercado de
planos de satide. A empresa oferece outros servigos proprios como ¢ o caso da atengdo pré-
hospitalar, os servicos de farmacia e os servicos de atendimento ambulatorial para atender
os novos planos dos segmentos C e D.. “Com a aquisi¢do de servigos proprios, como um
hospital, a empresa possibilita também novos espacos para seus cooperados, além de

expandir a rede de servigos e assim melhor atender a clientela. “(Jornal Institucional n.2).

O hospital terd 10 salas cirurgicas com capacidade para realizar 50
procedimentos programados por dia. De acordo com o projeto, o servigo tera 70
leitos, entre apartamentos e enfermarias para duas pessoas, esse perfil foi
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definido a partir das demandas verificadas no plano GAMAFéacil (Jornal
institucional n.2, p.3)

Além desses procedimentos, que valorizam o atendimento a clientela, a
empresa alega outras vantagens (ENTREVISTA 4) para a aquisi¢ao de servigos proprios
como:

- estabelecimento de parametros de auditoria;

- avaliacdo de gabaritos e precos dos pacotes oferecidos e negociados com a
rede prestadora terceira;

- avaliacdo dos sistemas de informacdo integrador entre os fornecedores e a
operadora;

- desenvolvimento de uma escola de aprendizagem permanente para
treinamento e reciclagem de profissionais, inclusive de gestdo hospitalar;

A empresa acredita que os servigos proprios servem como laboratério para o
desenvolvimento da administracdo e controle dos servigos hospitalares, servindo como
parametro para negociacdo futura com prestadores terceirizados.

Embora seja uma cooperativa, a empresa GAMA tem como finalidade a
valorizagdo dos servigos dos cooperados, reconhecendo ser estratégico para uma operadora
cooperativa ter servicos proprios, porque tal estratégia possibilita uma maior
personalizacdo e padronizagdo dos servicos prestados e permite a consolidagdo de
parcerias entre a operadora e os fornecedores mais bem qualificados no mercado.

As novas empresas, segundo QUINN (1992), procuram terceirizar seus
servigos para que melhor se concentrem em suas atividades como ¢ o caso de operadoras
de satide no provimento de servigos aos clientes. A empresa GAMA, entretanto, esta em
um movimento de integracdo de alguns servigos terceirizados porque nao encontra, por um
lado, servicos com a qualidade esperada com um custo adequado, como o caso do
atendimento pré-hospitalar ¢ das farmacias. E, por outro, ha a necessidade de prover
servigos saude como um produto de menor prego. Desse modo, a empresa desenvolve
servigos proprios para conseguir compor sua planilha de custos, ja que tem encontrado
dificuldade para desenvolver parcerias de qualidade para atender o publico oriundo das
classes C e¢ D, dai a necessidade em oferecer servicos proprios hospitalares e
ambulatoriais.

Em 2003, a empresa tem como meta ampliar a interagdo entre os prestadores ¢

a cooperativa. Hoje existe uma integragdo de faturas entre os hospitais e a cooperativa, mas
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esta menos interligado o relacionamento entre os médicos ambulatoriais e a cooperativa, o
que se pretende resolver agora em 2003. Segundo DAY (2000), as novas organizagdes
procuram, cada vez mais, integrar sua cadeia de valor, ampliando seus relacionamentos
com o0s parceiros e até integrando-os a sua estrutura. A empresa GAMA estd em um
momento de maior integragdo, o que significa uma maior moderniza¢ao administrativa de
sua rede de fornecedores e uma ampliagdo da satisfagdo de sua clientela, pois as empresas
inovativas tém uma intermediacao eficiente entre os fornecedores e os seus clientes finais

(CASTRO, 1999).

4.2.2.4.2. Relacionamento com os clientes.

Como o ja mencionado nesta dissertagdo, as novas organizagdes se preparam
para lidar com a diversidade das exigéncias de seus clientes. A nova empresa procura
inovar continuamente no desenvolvimento e lancamento de novos produtos ou beneficios,
que a diferenciem do mercado (DAY, 2000).

As novas empresas procuram segmentar seus clientes para melhor relacionar
com os mesmos. A empresa GAMA desenvolve pesquisas de monitoramento da satisfacao
de seus clientes e indicadores que avaliem a sua retengao.

Hé aproximadamente 3 anos, a empresa implantou seu servigo centralizado de
autorizacdo e atendimento ao cliente, através do sistema Call Center, baseado nos tipos de
contratos existentes com os clientes e com os fornecedores. O sistema procura obter
feedback do cliente acerca da empresa para potencializar acdes da empresa na retencao de
clientes. O sistema tem 80 posigdes que tabulam todas sugestdes e reclamacdes dos
clientes.

A empresa possui um grande numero de planos que tém coberturas diferentes
por serem anteriores a regulagdo da Lei 9656/98, o sistema de autorizacdo, muitas vezes,
tem de disponibilizar de informacdes quase individualizadas, devido ao grau de
complexidade desses contratos. Esse procedimento dificulta o relacionamento com os
clientes.

Além do sistema Call Center, a empresa oferece seus servicos UNIBABY, um

servico que atende ao recém nascido e sua mae, oferecendo orientagdes e ajuda na



181

adaptacdo da mde em sua casa. E um programa eminentemente de promogdo de saude.
Junto ao atendimento, a familia recebe uma bolsa personalizada com manual do bebé e
alguns produtos de higiene para o bebé. A finalidade desse programa ¢ aproximar a
empresa do cliente, além de mudar o foco de atencdo, buscando um servigo pro-ativo de
promogao de satde em lugar de responder a demandas. Esse programa estd em seu
segundo ano de atividade visitou-se 90% dos clientes que acabaram de ter filhos. Os
indices de satisfagdo dos clientes com este servico tém sido crescentes. (RELATORIO
GERENCIAL 2).

A empresa oferece o servico de atendimento pré-hospitalar, antes terceirizado,
e que, atualmente, ¢ um servigo proprio com grande aceitacdo da populacdo. A empresa,
com servigos proprios, aumentou a satisfagdo da clientela, reduziu custos e observou
melhor qualidade nos servicos oferecidos. O servigo € especializado e avalia a situagdo do
cliente previamente a sua internagdo, além da aten¢do imediata em casos de urgéncia
médica (Jornal institucional n.2). A equipe propria conta com 98 profissionais, destes, 24
sao médicos. Vinte e sete por cento das ocorréncias do ano de 2002 foram resolvidas na
propria casa do cliente (RELATORIO GERENCIAL 2) .

A empresa GAMA desenvolveu um servigo de atencdo farmacologica que,
além de oferecer medicamentos com pregos inferiores aos do mercado, monitora os
clientes que necessitam de medicagao contra moléstias cronicas, como, por exemplo, a
diabete (ENTREVISTA 5). Esse servigo foi inaugurado em margo de 2002, oferecendo
qualidade nos servigos, pregos reduzidos e uma assisténcia farmacéutica qualificada, que
acompanha os pacientes com doenga cronica, procurando incentivar o uso correto da
medicao, evitando sua interrup¢do e ajudando a prevenir interagdo medicamentosa, que
prejudica a satide dos clientes. (RELATORIO GERENCIAL n.2). Com estes servicos, a
empresa GAMA procura se diferenciar no mercado, impedindo assédios da concorréncia.
Assim, a empresa GAMA se defende do ataque dos seguros satide sobre sua populagdo de
classe A e B e, ao mesmo tempo, se defende das medicinas de grupo nas classes C e D. A
empresa atua em mais de um segmento socioecondmico, mas segmenta seus produtos em
empresarial e individual. “Na verdade, a nossa politica de segmentacdo nao estd vinculada
a classe social, mas a clientes empresariais e clientes individuais. A nossa politica, hoje,

esta focada na busca do segmento empresarial.” (ENTREVISTA 5)
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Hoje, a empresa tem uma clientela assim dividida: 45% contratos
individualizados e 55% contratos coletivos ou empresariais. O foco da empresa sdo os
contratos coletivos a disputa por clientes de classes C e D, individuais ou coletivos.

A empresa entende que o mercado individual para o segmento A e B estd
saturado, desta forma, volta-se para o segmento C e D para crescer e se preparar para uma
competicdo mais acirrada, o que se torna uma estratégia para se defender de operadoras

internacionais com muito poder econdmico (ENTREVISTAS 1 e 5).

Ou noés aceitamos que a maior parte da populagdo no Brasil esta nas classes C e
D, e trabalhamos em cima desse mercado, e assim nos preparamos para o caso de
um ataque de uma multinacional, que provavelmente comegara seu ataque pela
base da pirdmide, porque ninguém comega pelo topo (..) ou uma multinacional
dominara o mercado, porque ¢ facil trazer poucos dodlares, comprar muito e
montar uma estrutura que fica dificil de competir (...) (ENTREVISTA 1)

A empresa GAMA, como dito anteriormente, possui uma politica de gestdo
que vislumbra uma competi¢do global pelo mercado de saude do pais, o que € uma visao
atualizada economicamente, pois a globalizagdo ja se encontra no mercado como fato
consumado, determinando a modificacio das empresas e a busca de inovagdes
organizacionais para o melhor posicionamento no ambiente turbulento, influenciado pela
globalizacao (CASTELLS, 2000).

As empresas de plano de saude, segundo BAHIA (2000), geralmente
segmentam seus produtos conforme o nivel hierdrquico do funcionério. Tal segmentagao
possibilita um produto adequado a necessidade de cada cliente, o que se reproduz na
empresa GAMA.

As empresas inovativas, para melhor atenderem seus clientes, classifica-os e,
assim, procura atender, diferencialmente, seus clientes valiosos e seus clientes de maior
custo. A empresa GAMA tem um sistema que reconhece e monitora seus clientes valiosos.
Atualmente, ha 80 clientes corporativos que sdo valiosos para o relacionamento
interinstitucional, porque significam uma maior rentabilidade, dai a necessidade de a
empresa atendé-los de uma forma diferenciada, adaptando os produtos oferecidos a suas

necessidades.

Reconhecemos os clientes valiosos. Temos claramente quem s30 nossos
principais clientes, os oitenta maiores. O cliente valioso ¢ aquele que traz algum
resultado diferenciado. E um cliente que teve ai um diferencial significativo de
negobcio, e que tem uma rentabilidade significativa. (ENTREVISTA 5)

A empresa reconhece também seus clientes individuais com maior custo. Sao

geralmente os clientes com idade acima 50 anos que representam aproximadamente 20%
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da populacdo e significam 50% dos gastos. Para esses clientes, desenvolvem-se programas
especiais que, neste momento, estdo em processo de adaptacdo. O programa de
monitoramento de caso ainda ¢ terceirizado, a empresa procura oferecer um programa

diferenciado, com maior qualidade, e para isso deve correr como servigo proprio.

Em plano de saude, trabalhamos com faixa etdria, os clientes que mais custam
s30 os clientes com mais de 60, mais de 50 anos, esses clientes representam 20%
do nimero total de clientes, mas consomem mais de 50% da receita, a gente
reconhece esses clientes. O que a gente vem buscando sdo politicas de promogao
de saude, para que a gente possa ter um atendimento de prevengdo, um
atendimento antecipado para que evite realmente uma aceleragdo desse custo.
(ENTREVISTA 5)

A empresa tem um sistema efetivo que monitora a satisfacdo do cliente através
da DATAFOLHA, que avalia anualmente a satisfacdo da clientela GAMA, como também
possui uma pesquisa que avalia a satisfagdo do cooperado. De acordo com STEWART
(2002), as empresas inovativas desenvolvem sistemas sofisticados de monitoramento da
satisfacdo de sua clientela para anteciparem as demandas e insatisfagdes dos mesmos.

A empresa, através de seu Call Center, obtém feedback de sua clientela e
sistematiza as reclamacgoes e insatisfa¢des, oferecendo medidas de melhoria dos servicos e
evitando a migracdo de clientes. Atualmente, a empresa introduz postos de atendimento
nos hospitais, capacitados para a coleta de indicadores da satisfacdo do cliente quanto ao

atendimento hospitalar oferecido e aos servigos ofertados pela operadora.

A empresa possui um sistema estruturado de informagdo, que estamos
melhorando continuamente. Na area de clientes individuais, eu mantenho o Call
Center com 80 posi¢des, onde noés tabulamos todas sugestdes e reclamagoes |[...].
Estamos desenvolvendo um processo de coleta no supostos de atendimento dos
hospitais que possibilita uma relagdo de convivéncia - entender o que o cliente
pensa - temos também uma pesquisa anual como a DATA FOLHA, para
verificar os indices de satisfacdo e entender o que nossos clientes
verdadeiramente buscam. (ENTREVISTA 5)

Para os clientes corporativos, a empresa possui um sistema de analise baseado
na curva ABC ¢ monitora a utilizacdo e satisfagdo dos servicos com o atendimento
personalizado despendido. A empresa possui 2.500 empresas clientes, tal demanda exige
uma estrutura significativa para seu acompanhamento e avaliagdo. Observa-se que a
GAMA tem uma gestdo voltada para seu cliente tanto final como o corporativo, o que ¢
contemporaneo, pois, como enfatiza DAY (2000), as novas empresas necessitam monitorar
seus clientes para reté-los e assim sobreviverem no atual mercado turbulento.

A empresa GAMA entende que a disputa no mercado de plano de satude ¢ por

preco. Desse modo, esta empresa procura melhorar seu posicionamento por meio de sua
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capacidade em administrar seus custos; aumentar o volume de clientes e contratos, ou seja,
o ganho de escala; e melhorar seus processos de trabalho para ganhar um diferencial que se
transforme em um beneficio ao cliente sem que isso signifique um repasse ao valor ja
pago. (ENTREVISTA 5). Esse raciocinio ¢ pertinente a empresas inovativas, que
procuram, de uma forma sistematizada, avaliar seu diferencial e refor¢a-los. (HAMEL e

PRAHALAD, 1995).

O cliente ja tem o prego que vai pagar, ele ndo topa pagar por novos beneficios
com valor maior. Ele tem um valor percebido na marca, ele topa pagar um
determinado valor por um plano de saude. Temos atacado muito o custo
administrativo, procuramos aumentar a escala, e melhorar os processos de
trabalho, para que possamos criar beneficios sem, no entanto, repassar os valores
para o pre¢o. (ENTREVISTA 5)

Ressalta-se que o diferencial de preco ndo ¢ a maior vantagem competitiva
desta empresa (ENTREVISTA 5), entdo se assegura através de sua marca e trabalha com
forte acdo de marketing a seguranca oferecida por 32 anos de existéncia na mesma regido,
a maior rede de médicos credenciados. Sdo 4.000 médicos associados e uma rede de
laboratdrios e hospitais de primeira linha no mercado regional onde est4 situada.

A empresa oferece aos seus clientes uma interacdo baseada no Call Center, ¢
um site com informacdes bdsicas. H4, também, um programa de televisdo oferecido
semanalmente no qual os cooperados médicos respondem a questdes e duvidas levantadas
por telespectadores,. além de um suplemento quinzenal oferecido em parceria com 2
jornais de ambito estadual (RELATORIO GERENCIAL 2).

Além disso, a empresa procura ampliar sua capacidade de interagir com seus
clientes ¢ com a comunidade em que estd inserida, desenvolvendo um programa de
incentivo a cultura que, em 3 anos, ja captou recursos na ordem de R$ 1,4 milhdo. Por
intermédio da Lei Rouanet e através de parcerias com instituigdes de cultura regional, a
empresa GAMA procura oferecer espetaculos de arte aos seus clientes e a comunidade. A
empresa também desenvolve e financia campanhas de esporte coletivo na regido,
procurando incentivar a pratica de atividade fisica na promocdo de satide. Desta forma,
patrocina, anualmente, eventos esportivos como corrida e caminhadas.

Observou-se que a empresa GAMA adota estratégias e agdes agressivas de
gestdo no relacionamento com os clientes, o que ¢ comum nas empresas inovativas, pois
estas se preocupam com a disputa acirrada do mercado e, para sobreviverem, necessitam
de ferramentas que antecipem as insatisfacdes e os anseios de inovagdes. A empresa

GAMA se prepara para concorréncia internacional e, para ter sucesso nessa disputa, ¢
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necessario cobrir o maximo possivel de clientes, dificultando, assim, a agdo de
concorrentes com poder aquisitivo superior. Entdo, a empresa deve buscar a fidelidade de

sua clientela e assim sustentar melhor sua marca na mercado.

4.2.3. O caso GAMA: consideracdes finais

A empresa GAMA atua no mercado de saide com uma politica de gestdo
baseada em profissionalismo e desenvolvimento técnico, objetivando competir com éxito
num mercado de grande mudanga e alta competitividade marcado, sobretudo, pela entrada
de concorrentes internacionais. (RELATORIO GERENCIAL 2).

A politica de gestio da empresa GAMA, em seu processo de mudanca
organizacional, considera as mudancas enfrentadas pela economia mundial, preparando-se,
desse modo, para a globalizacio do mercado de saude suplementar brasileiro. A
globalizacdo ¢ um fator modificador da competitividade econdomica mundial, pois ela
determina novos parametros de competitividade que exigem maior qualidade dos produtos
e servigos, colocando o cliente como foco estratégico central e exigindo uma administracao
dos custos para que a empresa possa oferecer precos compativeis com a realidade
econdmica. (GALBRAITH, 1995).

Segundo TAPSCOTT (1997), a globalizagdo e a abertura do mercado mundial
causaram mudancas nas organizagdes, levando-as a se reestruturarem e a se capacitarem
tecnologicamente para conseguirem desenvolver vantagens e renovarem-se conforme as
exigéncias do mercado atual. A empresa GAMA se organizou de um modo eficiente, com
velocidade e agilidade, norteada por essa visdo da necessidade de se organizar para a
competitividade global. Para isso, além de inovar seus produtos e valorizar e estimular
novas solu¢des para sua clientela, a empresa modificou sua estrutura organizacional,
tornando-a mais enxuta e flexivel; renovou mais de 90% de seu pessoal administrativo,
buscando, no mercado, pessoal qualificado e com perfil diversificado para o atual mercado
competitivo. Desta forma, a empresa se posiciona € se reestrutura como uma empresa
inovativa que, como denomina STEWART (1998, 2002), se propde a sobreviver em um
ambiente turbulento.

A empresa GAMA denominou 2003 como o ano do cliente. Assim, apds

organizar-se € situar-se em primeiro lugar no nicho de mercado de cooperativas de saude
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no Brasil e tornar-se a maior operadora regional, procura, crescer para novos segmentos da
populacdo, objetivando “levar mais saude a mais pessoas” e ocupar espagos estratégicos,
dificultando, assim, a entrada de concorrentes poderosos no mercado. (RELATORIO
GERENCIAL 2).

De acordo com CASTELLS (2000), as novas empresas podem obter mao-de-
obra especializada de qualquer parte do planeta, desde que oferecam boas condig¢des de
trabalho e boa remuneracdo. A empresa GAMA procurou rejuvenescer seus modos de
trabalho, absorvendo tecnologia e agilizando sua capacidade de responder a novas
demandas de clientes. Desse modo, a empresa definiu claramente o perfil de seu corpo
dirigente e estimulou uma mudanca radical em sua estrutura, renovando pessoal e
atualizando formas de trabalho. Estas novas formas de trabalho baseiam-se em equipes
vinculadas a metas estipuladas por diretrizes estratégicas e avaliadas mensalmente em
workshops que permitem compartilhamento de conhecimento organizacional e funcional.

Para o controle e desenvolvimento de novos produtos, a empresa criou um
escritério responsavel por propor solugdo as demandas dos clientes. Esse escritorio
trabalha de forma matricial e constitui-se por equipes com um lider de projeto a frente,
estratégia inovadora nas empresas contemporaneas (SVEIBY, 1997).

A empresa, para potencializar sua capacidade inovadora, criou um Nucleo de
Inteligéncia Corporativa que busca sistematizar o conhecimento organizacional, como
também absorver criticamente as informagdes do setor saude e as informacdes econdmicas
nacionais e internacionais. Este nucleo funciona pautado por indicadores adaptados a
realidade do setor saude, do nicho do setor de cooperativas e das macroecondmicos
nacionais, constituindo-se como uma caracteristica das novas organizagdes, que
necessitam de conhecimentos para poderem se diferenciar da concorréncia. Dessa forma a
empresa GAMA se organiza conforme a demanda da economia do século XXI pois,
segundo STEWART (2002), as empresas da nova economia se caracterizam pela
intensidade de informacdes e a capacidade de gerir seu conhecimento organizacional.

Apesar de a empresa GAMA estar se reestruturando como uma a organizagao
inovativa, esta empresa ainda ndo desenvolveu seu planejamento estratégico considerando
suas vantagens competitivas € nem baseando-se em suas competéncias diferenciais. A

empresa realiza seu planejamento estratégico de forma cléssica, ainda muito orientado pela
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analise do setor, conforme escola estratégica predominante nos anos 80. (MINTZBERG,
AHLOTRAND ¢ LAMPEL, 2000).

A empresa oferece produtos em trés formatos: seu produto padrao apresenta
um prego de mercado ndo diferenciado. J& os outros dois produtos - criados para
responderem a estratégia de crescimento da empresa - apresentam um preco mais
compativel com a estratégia de massificacdo de planos para o segmento C e D. Para
viabilizar a gestdo dos custos desses produtos e assim torna-los mais competitivos, a
empresa constroéi um parque de servigos proprios.

A empresa GAMA nao oferece beneficios diferenciais em seus produtos
ofertados - como a cobertura odontologica - por entender que o cliente deve ser respondido
pelo que a Lei regulamenta, ou seja, alguns beneficios constituem um outro plano
complementar. Tal posicionamento pode tornar-se uma fragilidade competitiva da empresa
diante daquelas grandes operadoras interessadas em competir na regido, oferecendo, para
isso, coberturas mais amplas que a exigida pela Lei.

No que diz respeito a regulacao imposta pela ANS, a empresa encontra-se em
situagdo irregular, pois possui aproximadamente 39% dos seus clientes com contratos do
tipo ndo regulamentado - sdo os clientes de maior volume. Essa situagdo irregular gera
atritos com os clientes e com o poder judiciario, o que pode desgastar a imagem e a marca
da empresa ao longo do tempo. Contudo, tal situacao pode ser um fator critico de sucesso
para a empresa, caso ela implemente solugdes a exigéncia da ANS sem repassar 0s custos
aos clientes.

Para regularizar-se dentro das novas exigéncias da ANS e ndo afetar a
expansao de seus novos servigcos, focados no segmento C e D, a empresa GAMA apresenta
como estratégia conter os custos nos servicos, desenvolvendo e ampliando seus servicos
proprios, o que possibilita menores custos e melhores formas de trabalho. Essa estratégia
baseada nas capacidades de gestdo de seus recursos e conhecimento organizacional ¢
caracteristica marcante nas novas organizagdes (NADLER, 1993).

A empresa esta num continuum evolutivo, sobretudo na gestdo dos Recursos
Humanos. Mudangas diversas - de carater qualitativo e quantitativo - foram implementadas
no tratamento com seu pessoal de trabalho, tanto os gestores como o administrativo ou de
apoio. Todavia, a empresa ainda apresenta uma gestao classica de Recursos Humanos com

relacdo a sua politica de remuneragdo, pois ndo oferece vantagens diferenciais aos seus
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funcionarios, ela os remunera, principalmente seus especialistas, dentro do valor de
mercado, mas ¢ uma empresa atrativa de talentos.

Com relagdo ao processo de sele¢do, a empresa GAMA apresenta um trabalho
rigido e profissional. Esta empresa desenvolveu e definiu um perfil claro do funcionério
demandado, o que ¢ comum, segundo SVEIBY (1997), nas empresas inovativas, pois estas
procuram profissionais que respondam a necessidade de solucionar suas demandas e ndo a
necessidades meramente funcionais.

A empresa, além de estabelecer um programa de educag¢do continuada,
estimula seus funcionarios a se pds-graduarem em gestao de satide, por meio de parcerias
com escolas de renome nacional, pois entende que ¢ fundamental uma atualizagdo
constante dos conhecimentos de gestao e economia de satde.

Com relagdo aos fornecedores cooperados, a empresa procura separar 0s
papéis, reduzindo o conflito gerado pela dupla fungdo: ser dono e fornecedor de servigos
saude. Entdo, a empresa GAMA bonifica seus cooperados como sdcios e controla sua
venda de servi¢os de uma forma contratual e profissionalizada, como se nao fossem donos
da empresa. Na realidade, esta empresa procura determinar o profissionalismo de seus
cooperados no relacionamento de compra e venda de servigos saude. Desse modo,
conforme o sucesso da gestdo, ela bonificar seus socios com os rendimentos extras dos
resultados da receita anual, uma vez que a operadora deve sobreviver no mercado
competitivo de provimento de servigos saude.

Para os cooperados, a gestao atual oferece, além do bonus anual, um aumento
no valor da consulta em mais de 50%, e criou a consulta bonificada, decorrente da boa
parceria do cooperado no resultado da gestdo dos servicos oferecidos. A empresa
desenvolveu um sistema de qualificacdo de sua rede de servicos e dispde de um sistema de
avaliacdo dos mesmos para, assim, renovar seus contratos diferenciais, valorizando aqueles
profissionais mais qualificados com uma remunera¢ao diferencial.

Com relagdo aos clientes, a empresa GAMA propde inovagdes nos servicos
com Vvarios programas € Servicos novos como: o programa para bebés; o programa de
farmacia; o servigo de atengdo pré-hospitalar; o servico de Call Center. Esses programas
sdo comuns no setor de satide nacional e internacional, mas obtiveram sucesso apenas em

algumas empresas.
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As empresas de saude devem procurar melhor conhecer suas vantagens
competitivas e suas competéncias para que se diferenciem no mercado. Para isso, estas
empresas devem desenvolver sua criatividade e recursos em solucdes que sejam
diferenciais e ndo contingenciais no atual mercado competitivo (HAMEL e PRAHALAD,
1995).
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CAPITULO 5-CONCLUSAO

As mudancas nas novas organizacdes decorrem da necessidade de cada empresa se
adaptar a turbuléncia do ambiente econdmico onde se situa. O mercado e a economia se
modificam, principalmente, devido a globaliza¢dao e ao desenvolvimento tecnologico e das
comunicagdes que definiram novos pardmetros de competitividade como a exigéncia de
maior qualidade nos servigos ¢ a necessidade de respostas criativas as exigéncias dos
clientes e do controle de custos. (CASTELLS, 2000).

Como ja& nao existem vantagens competitivas duradouras, pois - segundo
TAPSCOTT, 1997 - ndo existem mais mercados estaveis e as formas de trabalho
previsiveis e burocraticas nao conseguem mais responder ao ambiente de mudangas, as
empresas devem se capacitar e renovar seus meios de producdo e de organizagdo para
melhor competirem no mercado, respondendo as novas demandas do ambiente econdmico.
Para isso, elas devem se transformar em organizacdes mais flexiveis e ageis.
(TACHIZAWA e SCALCO, 1997).

O processo de inovagdo e modernizacdo organizacional ¢ compreendido como um
processo continuo de transicdo no qual a melhoria de producao e organizacdo deve-se,
sobretudo, as novas tecnologias, que mudaram a dindmica da economia, exigindo que as
empresas se organizassem de uma forma menos padronizada e que pudessem responder as
demandas diversas existentes no novo ambiente econdémico ( CASTELLS, 2000). As
empresas procuram, segundo CASTELLS (2000), acesso ao mercado e diferencial entre
custo e prego de seus produtos para competirem com maior capacidade tecnologica.

Nesta dissertagdao, a analise dos dois casos estudados desenvolveu-se a partir do
objetivo de entender como as organizagdes operadoras de satide inovam suas organizagdes
para melhor responderem ao ambiente em que se inserem. Desta forma, analisamos como
as empresas estudadas se posicionam quanto aos novos parametros competitivos € como
inovaram-se, objetivando maior competitividade no mercado atual.

A empresa BETA realizou um alto investimento na renovagao e atualizagdo de seu
parque tecnologico, mas ainda estd na fase de adaptacao estrutural porque, durante a gestao
anterior, a empresa ficou debilitada devido a falta de investimento em infra-estrutura. Nos
dois anos da nova gestdo, a empresa investiu muito, mas, para ser competitiva, ainda

necessitava (e necessita) de mais investimentos.
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A empresa BETA tem mercado definido e constante devido, sobretudo, a sua
existéncia de 70 anos - uma garantia de seguranga aos clientes. Ela possui uma clientela
definida, que sdo os funcionarios publicos federais. Tal clientela, devido a politica de
recursos humanos do governo, ainda, ndo tem uma alternativa de custo beneficio ao plano
BETA. Desta forma, esta empresa aposta no controle de custos por meio de novos
contratos com os fornecedores, procurando desenvolver politicas de parcerias que
possibilitem uma rede de fornecedores preferenciais de servigos satde, com maior ganho
ao fornecedor parceiro e menor custo para a operadora, melhorando-se os controles sobre
seus custos na assisténcia saude. A BETA também passa por uma reestruturagdo dos
quadros e fun¢des administrativas pois, com o sistema de regulacdo centralizando, via Call
Center, as autorizagdes de todas superintendéncias, a empresa poderd melhor adequar seu
quadro de pessoal e, conseqlientemente, seu custo operacional.

A empresa GAMA realizou um alto investimento em T.I. nestes cinco anos de
gestdo, estando, hoje, toda interligada aos seus funciondrios como também aos seus
fornecedores hospitalares, que ja faturam dentro de um sistema digital proprio da empresa,
facilitando o controle do faturamento. Ela pretende, agora, estender esse sistema para os
4.000 cooperados ambulatoriais, o que a tornard mais interligada aos seus fornecedores.

Hoje, esta empresa tem aproximadamente 50% do mercado regional de planos de
saude. A gestdio da GAMA tem procurado melhores formas de contrato com seus
fornecedores de servicos saude, objetivando melhor controlar seus custos assistenciais.
Esta empresa procura, assim como a BETA, disponibilizar uma rede de servicos com
prestadores preferenciais, principalmente com relagdo aos hospitais e, desta forma,
oferecer maior ganho aos prestadores e menor custo a operadora. Com relagdo aos custos
administrativos, a empresa GAMA reduziu em 2%, apesar de ter crescido em mais de 25%
sua carteira de clientes, o que mostra um resultado interessante de gestdo de custos
administrativos.

Para um maior detalhamento do modo como as empresas vém se organizando para
melhor competirem no mercado, identificamos algumas diferencas e algumas semelhangas

entre as duas empresas.

5.1. As diferencas entre GAMA e BETA
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A empresa GAMA ¢ regional, enquanto a BETA ¢ nacional. Dessa forma, a
primeira tem um mercado mais definido e concentrado, o que permite maior poder de
compra por parte de seu plano de saude, além de maior desenvolvimento de alternativas de
servigos proprios com menor custo para contrapor ao mercado regional. A segunda, por ser
nacional possui um poder de compra regional pequeno, exceto em algumas regionais onde
ha um aglomerado maior de clientes. Nota-se, entdo, que a empresa BETA tem grande
representacao no cenario global; mas € pequena no mercado regional. Como nao existem
grupos de fornecimento de servigos hospitalares nacionais, a empresa tem de desenvolver
politicas de negociacao regionais, conforme a capacidade de negociagdao de seus gestores
regionais e do quantitativo de clientes existentes na regido. J& a empresa GAMA possui
uma politica de compra de servicos mais bem definida decorrente de um maior poder de
negociacdo, o que possibilita a aquisi¢do de uma politica de parceria mais bem delineada
que as politicas desenvolvidas pela empresa BETA.

Com relagdo a dimensdo estratégica empresa GAMA tem uma politica de gestao
mais agressiva, vislumbrando uma concorréncia internacional. Assim, se prepara para uma
competicao globalizada, o que lhe permite inovar muito sua arquitetura organizacional.
Seu capital intelectual ¢ valorizado para obter um diferencial de gestdo que melhor
enfrente a competicdo do setor. Desenvolve politicas de segmentagdo de clientes para
oferecer um niimero maior de produtos e cobrir uma maior extensao da populacao regional,
impedindo, assim, que nichos de mercado sejam descobertos. A empresa BETA, por outro
lado, possui uma clientela mais cativa, com um nicho de atuacao definido que, devido as
condicdes de seu produto padrdo ofertado, mantém-se como a melhor op¢do de mercado
para o seu publico. A empresa depende de uma legislagao mais definida para poder crescer
no seu nicho de mercado, que defina melhor o papel da satde suplementar dos
funcionarios publicos federais, o que, atualmente, ainda ndo esta definido.

De acordo com STEWART (2002), o conhecimento ¢ o principal diferencial entre
as novas organizacoes €, para que estas possam se diferenciar, precisam oferecer vantagens
e valorizar o conhecimento na organizagdo por meio de ferramentas ou programas
adaptados as suas necessidades. No setor satude, ¢ comum que as empresas reproduzam
idéias e programas de outras operadoras nacionais ou internacionais. Todavia, tal ato ¢
nocivo para a competicdo por clientes do setor, uma vez que hd semelhanca entre as

concorrentes.
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A empresa GAMA instituiu um Nucleo de Inteligéncia Corporativa, ja& em
funcionamento, enquanto a empresa BETA ainda ndo colocou em pratica um programa de
gestdao do seu conhecimento organizacional. [sso demonstra maior atualizagao gerencial da
empresa GAMA em relagdo a BETA, o que permite sua maior diferenciacdo no mercado
em que estd inserida, mantendo sua lideranca.

A empresa GAMA desenvolve seus projetos de desenvolvimento de novos
produtos e sua gestdo de conhecimento organizacional, vinculada ao Nucleo de
Inteligéncia Corporativa no formato de equipes com lider por projeto o que ¢ um formato
inovador de atuagdo, mas restrito ainda aos gestores e diretores da empresa.. Com relacao
aos seus funciondrios operacionais técnicos e administrativos, a empresa trabalha conforme
empresa tradicional focada em tarefa e com pouca delegacao de poder de decisao

Com relag@o a dimensao do relacionamento com os clientes a empresa GAMA, por
nao ter um publico definido como a BETA, avanca com praticas agressivas de mercado,
por meio de politicas e campanhas de Marketing, no desenvolvimento e langamento de
novos produtos. Tais estratégias possibilitaram seu crescimento em quase 25%, desde de
1998, quando a nova gestdo assumiu a empresa. Enquanto a empresa BETA reduziu em
25% seu numero de clientes no mesmo periodo, sendo a maior parte dessas perdas devido
a morte de clientes titulares o que acarretou no desligamento automatico dos familiares,
mas também por migragdo para outros planos. Isso mostra que as estratégias da empresa
GAMA sao mais adequadas e inovadoras que as da empresa BETA, devido ao crescimento
em massa da clientela desta tltima.

Essa estratégia de sucesso crescente ¢ decorrente da estabilidade de gestdo
apresentada pela cooperativa para desenvolver uma politica estratégica com medidas de
curto e médio prazo e acompanhé-las. A estrutura da cooperativa estd mais profissional,
com seus papéis mais bem definidos, o que possibilita uma maior participagdo na gestao
que procura ser compartilhada, mais profissional e com foco de sustentacdo da operadora
no mercado, distinguindo o cooperado do fornecedor. A empresa BETA ¢ propriedade dos
clientes, o que pode ser uma vantagem porque toda a finalidade da gestdo ¢ aumentar os
beneficios de seus clientes. Mas para que isso ocorra, a empresa precisa ter uma gestao
definida e legalizada, evitando percalgos. A direcdo executiva estd com mandato de 3 anos,
jé& atuando ha 2, o que possibilitou uma regularidade para acao estratégica. Mas, ha 4 anos,

a empresa passou por reveses intensos com mudangas continuas de seus dirigentes, o que
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quase arruinou a empresa. A empresa GAMA estd ha 5 anos com uma gestao profissional e
reeleita pela grande maioria dos cooperados, o que traz tranqiiilidade para que estratégias
ousadas como a que estdo sendo implantadas sejam mantidas e resultados sejam
alcancados como o que a GAMA vem obtendo.

No que diz respeito ao relacionamento com os clientes, a empresa GAMA tem um
grupo de ferramentas, politicas e agdes muito bem definidas, como: pesquisa de satisfagao
anual, politicas e sistemas de retencao de clientes, politica de segmentacdo de clientes e
formatos diversos de produtos para melhor responder a diversidade de clientes existentes
em sua regido. Todos os produtos novos foram estruturados e langados, baseados em
pesquisas qualitativas com modelos pilotos de atuagdo e depois massificagdo dos mesmos.
Atitude muito comum nas organizagdes inovativas que procuram responder ao que o
cliente anseia e assim surpreendé-los.

A empresa BETA tem um relacionamento que permite a participagdo efetiva dos
representantes de seus clientes que podem, através do Conselho Consultivo, interferir nas
politicas de gestao da empresa. Apesar dessa participagdo efetiva na gestdo da empresa,
esta ndo desenvolveu, ainda, um sistema de monitoramento efetivo da satisfagdo de sua
clientela, nem um sistema ativo que permita reconhecer e interferir nas causas dos
desligamentos crescentes de seus clientes. Ela ndo tem uma politica de segmentacdo de sua
clientela, nem oferece produtos diferenciados conforme a necessidade dos clientes. A
BETA tem um plano solidario, amplo e pleno o que assegura satisfacdo a sua clientela,
principalmente aquelas com menor poder aquisitivo, pois possui plano com valores
menores que o mercado € com maior cobertura. Mas, para os clientes com melhor condi¢ao
salarial, os precos oferecidos pelos produto ja se encontram dentro do mercado, o que pode
significar ameaca a uma migragao desses para outros planos com produtos semelhantes. As
vantagens de precos estdo se extinguindo tanto para os clientes com alto salario quanto
para os de baixo saldrio, porque a concorréncia ¢ por prego e existem planos regionais
como os da GAMA que ofertam um leque de produtos mais amplos e podem se encaixar as
necessidades dos clientes daquela regido. Entdo, a empresa BETA deve desenvolver uma
politica de monitoramento de sua clientela para poder antecipar insatisfagdes e impedir
migracgdes dos clientes, pois a clientela do servigo publico federal pode significar um nicho

de clientela conforme a densidade de sua carteira regional.
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A empresa BETA, hoje, ndo apresenta uma politica de monitoramento efetiva da
insatisfacdo ou satisfacdo de sua clientela final. Ela desenvolveu um produto para os
familiares ndo cobertos pelo plano padrdo, que vem recebendo aceitagcdo crescente, mas
estd em um nivel muito pequeno de adesdo, representando menos que 5% de sua clientela
total. Esta empresa conta com uma melhor definicdo juridica de sua situacdo como
empresa e assim crescer no nicho de mercado dos servidores publicos federais, o que
depende também de uma lei que melhor defina quem se responsabiliza pela satde dos
funciondrios publicos: se o SUS, ou se uma Saude Suplementar, o que hoje ndo esta claro,
por isso a empresa estd impedida de crescer mais sua clientela.

Com relacdo a dimensdo da estrutura organizacional as empresas BETA e GAMA
procuram horizontalizar suas estruturas. A segunda apresenta um formato mais flexivel,
devido a constituicdo de Comités de Gestdo, que a dirigem, tornando mais participativa sua
gestdo. A primeira tem uma Diregdo Central e Superintendéncias Regionais com suas
geréncias operacionais, o que dificulta maior troca de conhecimento gerencial e
alinhamento estratégico. Além disso, a empresa GAMA, por ser regional, consegue ser
mais coesa que a empresa BETA, que ¢ nacional.

Com relacdo a gestdo de Recursos Humanos a empresa GAMA, devido a sua
politica agressiva de gestdo, renovou - quase que na totalidade - seu quadro de gestores.
Tal mudanga gerou instabilidade na empresa, mas, para alcangar a posicao idealizada, esta
precisava modificar sua gestdo. Atualmente, apds algumas mudangas ja estarem em
processo de estabilizacdo. a empresa GAMA demonstra-se atrativa ao recrutamento e a
reten¢do de capital intelectual, pois tem remuneracdo compativel com o mercado, o que
facilita sua modernizagdo e a diversificacdo gerencial, necessarias para competir em um
mercado complexo como o atual.

A empresa BETA tem um grupo dirigente oriundo do servigo publico ou da propria
empresa, o que pode ser uma vantagem - se atualizada e devidamente desenvolvida - fato
nao discutido nesta pesquisa. Esta empresa demostrou ter poucos gestores com pos
graduacdo em gestdo em saude, por exemplo. Ela demonstra-se focada em seu universo, o
que pode ser prejudicial, porque ndo ha uma diversidade de experiéncias decorrentes de
uma variedade de pessoal, podendo-se impossibilitar maior capacidade de resolugdo de

problemas. Observou-se que a empresa BETA, conforme entrevistas realizadas, ndo ¢
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atrativa ao capital intelectual especializado, devido a defasagem salarial, o que dificulta

atualizacdo de seu corpo gerencial.

A empresa GAMA considera os Recursos Humanos como um ponto estratégico de
seu desenvolvimento; ¢ um setor que esta diretamente ligado a presidéncia; sua gestao
ocorre por meio de assessoria. Na BETA, no entanto, a gestdo dos Recursos Humanos ¢
vinculada a Diretoria de Suporte Administrativo da empresa, através de uma coordenagao.
As duas empresas estdo em fase de reformulagdo de suas politicas de Recursos Humanos,
estando a empresa GAMA mais avangada na modernizacdo de sua gestdo de recursos
humanos, conforme observado na avaliagdo da politica de selecdo, politica de remuneracao
e qualificacdo de seus recursos humanos.

A GAMA desenvolve um programa de selecdo de recursos humanos com perfil
definido - sendo muito rigorosa a sua selecdo - e procura profissionais com multipla
formacao para os cargos de gestdo, enquanto para o administrativo a empresa tem tarefas
definidas e sua selecdo ¢ tradicional. A empresa BETA tem uma sele¢ao tradicional
havendo a selecdo por meio de curriculo e ndo havendo um perfil claro do funciondrio e
especialista necessitado.

A empresa BETA reconhece o valor e a importancia do capital intelectual, mas ndo
consegue, no momento, ser atrativa por defasagem salarial. Contudo, a empresa GAMA
estd atraindo muitos especialistas e gestores de saude no mercado regional possibilitado
por uma politica de remuneragdo adequada aos padrdoes do mercado regional, como
também por uma politica de desenvolvimento de seus recursos humanos efetiva, com
patrocinio de cursos de especializacao tipo MBA a todos gestores da empresa.

Com relagdo a politica de educacdo continuada e desenvolvimento de seus
Recursos Humanos, a empresa GAMA tem uma politica definida e programas de acao em
atividade por meio de workshops mensais com o grupo gestor, organizado e planejado pela
assessoria de desenvolvimento organizacional da empresa. A empresa tem uma politica de
estimulo e patrocinio de oferecer cursos de pds graduagdo a seus funciondrios tanto
gestores como administrativos, em parceria com escolas de renome nacional. A empresa
BETA tem uma intencdo explicita para o desenvolvimento de uma educa¢do continuada
para seu corpo técnico, mas esta centrada na criagdo de uma universidade corporativa que

depende de uma melhor condi¢do econdmico-financeira. Enquanto a universidade ndo se
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torna uma realidade a empresa treinou e atualizou seus funciondrios administrativo e
especialistas, abrangendo mais de 70% de seu pessoal da regional e central.

Para finalizar, a politica de remuneragdo de ambas as empresas ¢ baseada em
salario, ndo havendo uma politica salarial diferenciada para os funcionarios que obtiverem

melhor resultado.

5.2.  As semelhancas entre as empresas GAMA e BETA

As duas organizagdes procuram definir os clientes como o centro de atengdo.
Assim, procuram facilitar seu acesso, diminuindo a burocracia da estrutura e aumentando a
agilidade de resposta aos clientes. As empresas inovativas, segundo DAY (2000), para
poderem responder agilmente ao mercado, potencializam o poder de decisdo de seus
clientes, tanto a empresa GAMA quanto a empresa BETA estdo em processo de
transformagdo de uma empresa burocratizada e de dificil acesso ao cliente para uma
empresa de maior proximidade e acessibilidade com seus clientes.

As novas organizagoes, de acordo com PRAHALAD (1999), procuram estabelecer
metas ousadas para que assim possam supera-las. As duas empresas estabelecem metas
ousadas que interagem com a comunidade onde estao inseridas, o que € inovador.

Além de estabelecer metas ousadas, as empresas inovativas monitoram seus
resultados para melhor se posicionarem no mercado. Tanto a empresa GAMA quanto a
BETA, monitoram suas metas e utilizam indicadores que possibilitam mensurar a empresa
com relacao a indicadores macroecondmicos, indicadores do setor em que estdo situadas e
do nicho de negdcio em que atuam. As empresas t€m, também, indicadores assistenciais
que monitoram os resultados do provimento de servigos saude, ambos com base
epidemioldgicas, dando um embasamento cientifico aos seus resultados. Para STEWART
(2002), as novas organizagdes desenvolvem indicadores para que a empresa acompanhe
seu proprio desempenho, e procure entender como, por quem e para qué Seus recursos
estao sendo utilizados, o que demonstra uma busca de inovagao das empresas analisadas.

Apesar da distingdo na capacidade de negociacdo, ou seja, um diferencial entre a
BETA e a GAMA, devido a concentracdo de publico regional contra uma clientela
espalhada nacionalmente, as duas empresas desenvolvem politicas inovadoras no

relacionamento com seus fornecedores, ponto critico de sucesso para as empresas
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operadoras de servigos saude. Tais politicas inovadoras relacionam-se a criagdo de
parametros com servicos proprios nas empresas, para melhor comprar os servigos
terceirizados e controlé-los.

As duas empresas, apesar da inten¢do de avancar na parceria com os fornecedores,
ainda controlam a compra de servigos por meio de auditoria, que ¢ um sistema de pouca
eficiéncia. O melhor caminho seria o de auditoria de processo ou ndo se executarem
auditorias por procedimentos, mas sim por evento/doenga, o que sera possibilitado com o
novo acordo proposto pelas duas empresas com seus fornecedores. Ambas procuram
desenvolver um sistema de remuneragdo que seja mais seguro que o pagamento por ato,
remuneragdo essa que possibilita fraude como também exige uma estrutura muito grande
de controle (MEDICI, 1995), o que é oneroso para a operadora.

As duas empresas procuram inovar, continuamente, seus servicos aos clientes,
mesmo que semelhantes em sua grande maioria, como ¢ o caso do programa de atengdo a
casos cronicos, farmacia, central de regulagdo e Call Center e atendimento pré-hospitalar.
Isso ¢ decorréncia de um planejamento estratégico voltado para o setor € ndo para suas
capacidades diferenciais e seus recursos, comum no setor saude - efeito dnibus - conforme
dito anteriormente por COSTA, BARROS e RIBEIRO ( 2001).

As empresas BETA e GAMA tém panejamento estratégico classico baseado em
analise de setor e na busca de solug¢des disponiveis pelas experiéncias de outras operadoras
internacionais ou nacionais o que torna as empresas e suas solu¢cdes muito semelhantes.

As organizagdes inovadoras procuram se distinguir de suas concorrentes por meio
do desenvolvimento de suas vantagens competitivas e de suas competéncias essenciais,
como também do desenvolvimento de seu conhecimento organizacional e de solugdes
personalizadas aos seus clientes (HAMEL e PRAHALAD, 1995). Tais caracteristicas ndo
ocorrem, facilmente, no setor satde, e ndo foram observadas nos dois casos estudados,
como se afirma nos estudos de COSTA, BARROS SILVA e RIBEIRO (2001) uma
tendéncia das operadoras a se assemelharem aos servigos oferecidos, devido a busca de

alternativas semelhantes, chamado por eles de “efeito 6nibus”.
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5.3. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Para NONAKA e TAKEUCHI (1997), ndo existe modelo organizacional
perfeito porque as organizagdes devem estar sempre preparadas para mudangas e para a
adequacdo de suas estruturas a diferentes demandas do ambiente econdmico, uma vez que
este passa por constantes transformagdes.

As empresas BETA e GAMA comecam a desenvolver modelos mais flexiveis,
inclusive desenvolvem forgas tarefas para modernizar suas respostas as novas demandas de
sua clientela. A empresa GAMA possui, inclusive, um Escritorio de Desenvolvimento de
Produtos e um Nucleo de Inteligéncia Corporativa que se constituem como fatores
diferenciais no mercado, uma vez que permitem a producdo e o compartilhamento do
conhecimento organizacional.

A empresa BETA desenvolve equipes que atuam nas regionais, procurando
melhorias operacionais para aquelas que apresentam maiores dificuldades. Mas esta
empresa ndo possui uma gestdo de conhecimento, nem uma politica de formagao de equipe
permanente, como a GAMA ja desenvolveu.

Dentro de um continuum evolutivo, percebe-se que a empresa GAMA esta
organizada de uma forma mais proxima a uma empresa inovativa, enquanto a empresa
BETA estd em processo de inovagdo organizacional, mas ainda com um maior niimero de
caracteristicas de uma organizagdo tradicional. Isso pode ser devido ao fato de esta
segunda empresa ter interrompido um processo de gestdo em 1999, retomando-o apenas
em 2001, o que ¢ fatal em um ambiente turbulento econdomico como o brasileiro e o global.

A gestdo BETA era profissionalizada e, naquele momento - 1999 -, a empresa
estava em condi¢des de crescimento e estabilidade econdmica e possuia um nimero muito
maior de clientes do que hoje. Além de ter havido uma interrup¢do na gestdo e em sua
estratégia de crescimento, ocorreu uma redug¢do do nimero de clientes e precipitou-se uma
divida de mais de 100 milhdes de reais que debilitou ainda mais a empresa, deteriorando
seu relacionamento com os fornecedores de servigos e colocando em colapso os servigos
em algumas regionais, o que contribuiu para denegrir a imagem de seguranga necessaria

para empresas com planos de satde.
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Observou-se, desse modo, que a empresa GAMA estd melhor definida
politicamente e menos vulneravel as mudangas na gestdo. A dire¢do atual desta empresa
esta em seu segundo mandato de gestdo, o que significa 8§ anos consecutivos com agoes
gerenciais pertinentes e continuas, levando a organizacao atual a ser a primeira no nicho de
negdcio situada, também, como a maior operadora regional, sendo lider de mercado (com
quase 50% do mercado de saude).

A empresa GAMA apresenta uma arquitetura organizacional ainda em
aprimoramento. Esta empresa possui uma politica inovadora de contrato com seus
fornecedores, na qual busca novas formas de parcerias, de uma maneira mais agressiva que
a empresa BETA, devido ao seu poder de negociagdo regional, o que possibilita
negociagdes inovadoras. Com relagdo aos clientes, a empresa desenvolveu uma politica
agressiva de aquisi¢ao e de retencdo de sua clientela, o que possibilitou um crescimento de
25% desta em 4 anos de gestdo.

As empresas GAMA e BETA apresentam uma politica estratégica com visao
de futuro bem definida. Contudo, a empresa GAMA trabalha com um horizonte mais
amplo, preparando-se para a competicdo internacional no setor de saude brasileiro,
enquanto a BETA define sua visdo, limitando-se ao seu nicho de negocio, devido a
limitacdo estatutdria, o que inibe o crescimento da empresa. Tal estratégia pode ser
considerada um risco para esta empresa, uma vez que, a longo prazo, pode haver a
extingdo de clientes associados e a ndo substituicdo dos mesmos.

A visao de negdcio estabelecida pela empresa GAMA contempla a disputa
globalizada do mercado, impondo a necessidade de a empresa procurar novas solugdes em
saude que lhe permitam continuar na liderangca. (SOMMERVILE e MROZ, 2000). Esta
visdo de mercado leva a empresa a procurar inovar continuamente sua organizacao,
demonstrando-se, portanto, mais inovativa que a empresa BETA. Entretanto, existe um
distanciamento entre as inovac¢des implementadas pelas empresas analisadas e as
caracteristicas das novas empresas estudadas no referencial tedrico desta dissertagdo. Pois,
em empresas conceituadas como inovativas, de acordo com a literatura estudada, ha um
alinhamento e uma congruéncia maior entre as dimensdes que as constituem. Mesmo
observando caracteristicas inovativas nas empresas estudadas, percebeu-se que elas estdo
em processo de modernizagcdo convivendo, ainda, com outras caracteristicas comuns em

empresas ditas tradicionais.
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As duas empresas, apesar de modernizarem suas organizagdes, nao sao
caracteristicamente inovativas. Entretanto, ambas tém sucesso no mercado onde estdo
inseridas, sendo lideres em seus segmentos. A empresa BETA ¢ a maior autogestdo do
pais, com mais de 700 mil clientes, enquanto a empresa GAMA ¢ classificada como a
primeira entre as cooperativas do pais. Entendemos esse fato como paradoxal, pois,
conforme a teoria, as empresas, para sobreviverem num ambiente como o atual, devem ser
inovativas e inovadoras. Desse modo, propomos algumas razdes que nos permitiram
analisar a lideranga das empresas estudadas, embora sua modernizagao tardia.

Primeiramente, entendemos que as empresas em questdo convivem em um
ambiente com baixa competitividade comparado com setores como os industriais e os de
tecnologia. Por ndo ser ainda muito competitivo, o setor privado de saide no Brasil
permite que empresas ainda estejam em processo de modernizagdo organizacional,
enquanto que nas empresas de setores mais competitivos, esse processo aconteceu ja ha
algum tempo, pois ndo sobreviveriam caso nao se atualizassem para competir em um nova
economia. O mercado de saude privada no Brasil esta em processo de profissionalizagao e
de busca de ferramentas e conhecimentos em gestdo para, assim, poder se adequar as novas
exigéncias competitivas.

Em segundo lugar, entendemos que as empresas analisadas convivem em um
setor em processo de regulamentagdo, o que lhes permite, ainda, fazerem adaptagdes com
relagdo as regras propostas para o setor. As empresas do setor podem conviver com
algumas irregularidades, as quais, em um setor devidamente regulamentado, ndo seriam
possiveis. Percebemos que ha irregularidades nas duas empresas estudadas. A empresa
BETA nao possui a reserva de fundos exigida pela ANS. A empresa GAMA, por sua vez,
possui planos ndo regulamentados, que significam a maior parte de sua carteira de clientes.
Esse tipo de plano ndo segue a regulamentagao da Lei 9656-98, sendo, portanto, irregular
segundo a ANS. Entretanto, as duas empresas operam no mercado, pois, no Brasil, o
processo de regulacdo ocorre lentamente, o que permite que empresas nao totalmente
preparadas para a competicdo estejam no mercado.

Por fim, o mercado de saude privado brasileiro convive com um excesso de
fornecedores de satide, o que permite que as operadoras trabalhem com tabelas defasadas,
possibilitando uma atenuagdo no custo crescente do setor saude mundial. Convivemos em

um mercado pouco profissionalizado por um lado e com excesso de prestadores por outro,
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0 que possibilita as operadoras particularidades de atuagdo pouco comuns, como sistemas
de auditoria sem uma sistematizacdo clara, dependéncia excessiva dos prestadores de
algumas operadoras, potencializando negociagdes pouco vantajosas aos fornecedores de
servigos saude.

Entendemos que essas trés razoes justificam o fato de as operadoras BETA e
GAMA, mesmo n3o se denominando inteiramente como empresas inovativas, sao
empresas de grande sucesso no mercado de saude privado brasileiro.

Finalizando, este estudo procurou analisar como as operadoras de saltde
estudadas estdo inovando organizacionalmente para melhor relacionarem com o ambiente
econdmico atual, porém ja que ndo foi possivel e nem era pretensdo deste trabalho
aprofundar alguns aspectos, sugerem-se entdo algumas linhas de pesquisas futuras:

- Realizar estudos mais aprofundados sobre a reestrutura¢do do setor privado
de satde no Brasil. Procurando entender como as operadoras estdo se adequando as
mudangas no ambiente de seu negocio, principalmente devido a regulagdo do mercado pela
ANS;

- Realizar estudos que possibilitem compreender melhor o relacionamento dos
prestadores de servicos saude e as operadoras;

- Realizar estudos que possibilitem visualizar como as operadoras estdo
procurando melhorar seus relacionamentos com seus clientes individuais. Quais
instrumentos tém sido utilizado e quais as dificuldades encontradas;

- Realizar estudos que possibilitem verificar a internacionalizagdo do setor
privado de saude, e quais as dificuldades percebidas pelos entrantes;

- Realizar estudos mais aprofundados sobre a arquitetura organizacional das
operadoras de saude;

- Realizar estudos mais aprofundados, que possibilitem analisar a cadeia de

valor das operadoras, incluindo seus clientes e fornecedores;
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APENDICE 1

QUESTIONARIO DE PESQUISA

ESTRATEGIA

Inovacgao e futuro

I- Qual a visdo ou cenario que a empresa tem para o setor saude nos proximos 5 a 10 anos? Qual nivel
hierarquico trabalha na formulagio desse cenarios?

2- A empresa desenvolve e amplia suas linhas de produtos/servigos ofertados? Qual o ultimo produto
langado? A quanto tempo foi langado? Qual o percentual desse produto no conjunto de ofertas da empresa?

2-a-A empresa ¢ lider no lancamento de novos produtos no mercado de plano saude?
2-b-Qual tipo de inovagao de servigos a empresa introduziu nos ultimos 2 anos?

2-c-Qual é o percentual de novos clientes dos novos produtos com relagdo aos produtos existentes? E com
relacdo a receita?

2-d- A empresa se vé como inovadora? Em qué? Por qué?

3- Como a empresa lida com as suas perspectivas de futuro?
3-a-Qual ¢ a visdo de futuro da empresa?
3-b-Qual ¢ o método de elaborag@o de cenarios? Quem participa?

3-c-Qual o percentual de novos servigos na receita total da empresa? qual a finalidade dos novos servigos?
Porqué os desenvolveu?(INOV.)

4- O que ¢ inovagdo para a empresa? A inovacdo fica a cargo de um departamento? Qual é o
departamento?

4-a-Qual investimento a empresa realiza em desenvolvimento e pesquisa de novos servicos e produtos?

5 -Como a empresa capta, armazena ¢ compartilha o conhecimento obtido do mercado? Como ¢ realizado
esse processo?

5-a-Como mede seu conhecimento organizacional?

5-b-Quais s@o os tipos de informagdes mais coletadas no ambiente para a empresa avaliar suas
competéncias?

Financeiro

6- Qual ¢ a lucratividade da empresa? como era a 2 anos? Qual ¢ a meta para daqui a dois anos?
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6-a -Qual ¢ o retorno sobre os ativos da empresa?(FIN)

6-b-Qual ¢ o retorno sobre o fluxo de caixa?(FIN)

7-  Qual o faturamento da empresa? em relagdo a 1998 o faturamento atual cresceu? Qual percentual?
7-b-Com relag@o a 2000 o faturamento cresceu? Qual o percentual? Porqué?

8- O numero de clientes da empresa cresceu em relacao a 1998? E em relag@o a 2000? Qual o percentual?

8-b-Qual ¢ a fatia de mercado da empresa em 2002? O percentual da fatia de mercado (market-share) cresceu
em relag@o a 1998 e a 2000? Qual a magnitude?

Planejamento
9-  Qual ¢ o processo de defini¢do de metas da empresa?
9-b-Como ¢ realizado o processo de avaliacdo e desempenho da empresa?

9-c- Qual ¢ a participagdo de mercado da empresa no setor? Qual era a participagdo a 3 anos atras? Qual é a
meta para daqui 3 anos?

10- A empresa reconhece e identifica os fatores criticos do servigo oferecido aos clientes? Quais sdo?
Porqué?

11- A empresa possui uma estratégia explicita de negdcios? Onde se encontra? Como ¢ divulgada?
11-a-A estratégia definida ¢ amplamente divulgada? Até que nivel ¢ divulgada? Porqué?
11-b-A empresa tem indicadores que avalia a eficacia da estratégia definida? Como realiza este processo?

11-c-Como ¢é definida a estratégia da empresa, ou melhor quais tipos de dados a empresa obtém para
construir sua estratégia?

11-d-A empresa faz analise do setor? Como realiza esse estudo e em que frequéncia?

11-e-A empresa ao elaborar as politicas estratégicas estuda as tendéncias do mercado? Como realiza esse
estudo?

12- Quais sdo as principais mudangas na empresa ocorridas nos ultimos 5 anos? E nos tltimos 10 anos?
12-a-A melhoria do desempenho da empresa esta relacionada com o processo gerencial da empresa? Porqué?
12-b-Quais as principais mudangas gerenciais ocorridas no periodo de 1998 e 2000 com relag@o a 2002?

13- quais sdo os diferenciais que a empresa possui com relacdo aos seus concorrentes?

13-a-Quais sdo genericamente as vantagens competitivas mais significativas para o setor nesses ultimos 5
anos?

13-b-A empresa procura renovar sua vantagem competitiva? Como e com que frequencia?

14- A empresa compara sua eficiéncia operacional com outras empresas? Como funciona esse processo?
14-a-Quais indicadores utiliza para mensurar sua eficiéncia operacional? Porque?

14-b-A empresa sabe qual € o seu valor para seus clientes?

14-c-Qual ¢ o valor do seu cliente? O que os clientes enxergam de maior valor oferecido pela empresa a
eles?

14-d-A empresa sabe como € comparada a concorréncia?

14-e-A empresa tem o dominio dessa competéncia reconhecida pelos clientes? Como monitora essa
competéncia?

15- Reconhece as suas C.E.? genericamente quantas sdo? Quais sdo?
16- quais sdo os desafios propostos pela empresa para os proximos 2 anos?

17- A empresa realiza pesquisa de mercado qual frequéncia?
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Recursos humanos questionario :

Treinamento/qualificacdo/ educagdo continuada

1- A empresa possibilita o desenvolvimento de seu recurso humano? Como ¢ sua politica de qualificagdo?
1-a-Qual periodicidade de treinamento?

1-b-Qual ¢ o investimento em treinamento em relagdo aos investimentos da empresa?

1-c-Qual ¢ o grau de necessidade de treinamento dos funcionarios da empresa?

2- Qual ¢é a finalidade do aprendizado na empresa? Melhora operacional ou novas premissas de
funcionamento?

2-a- Existe um programa de educagdo continuada? Como ¢ feito? Qual o ultimo evento realizado pela
educagdo continuada?

3 - Existem mecanismos formais ou informais de aprendizagem com os clientes? como ¢ realizado?
3-a-A empresa ¢ pro-ativa na formacao de parcerias ou aliangas com seus clientes? E com os fornecedores?
3-b-Dentro do programa de aprendizagem existe alguma parceria com outra empresa? como ¢ a proposta?
3-c-A empresa tem agdo pro-ativa em aliangas com universidades? Como ¢ feito? Qual a finalidade?
Remuneracgao

4- Existe na empresa um programa de elevacgdo salarial ligada 4s diferencas de competéncias da empresa?
4-a- como ¢ estruturada a politica salarial da empresa?

4-b-as contribui¢des extraordinarias sdo formalmente reconhecidas? Como sdo recompensadas?
4-c-Remuneracgdo ¢ associada ao desempenho da equipe, ou individual? Por qué?

4-d-Os funcionarios tém participagdo nos lucros da empresa? como ¢ a politica de participagdo salarial da
empresa?

4-e-Ha participag@o acionaria dos funcionarios na empresa? como ¢€?

4-f-Como ¢ a politica de remuneracdo da empresa? ¢ uma politica individual ou por equipe?
5- O quadro de pessoal da empresa varia em funcdo da demanda de mercado?

5-a- Existem obstaculos para a integragdo das diversas areas da empresa? quais?

5-b- A empresa promove a polivaléncia dos funcionarios? Como ¢ realizado esse processo? Até que nivel
hierarquico ¢ realizado?

6- Como ¢ visto pela alta administracdo os recursos humanos? Como estd organizado o investimento nos
recursos humanos da empresa?

6-a-os recursos humanos sdo custos ou receita? Por que?

7- A empresa reconhece capital intelectual? Como ? quais indicadores a empresa usa para mensurar seu
capital intelectual?

7-a-Como a empresa reconhece e identifica o conhecimento valioso para a organizagdo? Como mapea-o?
como armazena-o? como compartilha-o?

7-b-Como a empresa avalia seu conhecimento organizacional? Como atualiza-0?

7-c-Como a empresa desenvolve novos conhecimentos? Interna ou externamente? Como ¢ feito esse
desenvolvimento?

7-d-Como a empresa mensura os resultados obtidos como o novo conhecimento criado ou compartilhado
pela empresa?
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7-e-A empresa tem mapas do seu conhecimento organizacional? A empresa sabe quem tem o conhecimento
valioso dentro da empresa? Como desenvolveu esse método?

7-f- A empresa tem biblioteca coorporativa? Qual sua base de conteudo? Porque?

7-g-A empresa tem uma lista de especialista disponivel, semelhante a uma lista de paginas amarelas, de
especialistas internos e externos? Explique como funciona?

7-h-A empresa possui espacos de convivencia? Como funciona? Qual a finalidade? Quem utiliza?

8-a-Como a empresa identifica e localiza as melhores praticas do mercado? E os melhores especialistas?(RH)

Selecdo de pessoal

9- A empresa tem processo seletivo para aquisi¢ao de novos funcinarios? Como ¢ realizado?
9-a-A selegdo de pessoal busca diversidade? Por qué?

9-b-A carreira dentro da emrpesa oferece diferentes perspectivas para seus funciondrios? Quais?
9-c-Qual ¢é o perfil do recurso humano admitido pela empresa?

9-d-A empresa incentiva o uso de criatividade dos funcionarios? Como?

9-e-Qual ¢é o nivel de rotatividade de funcionarios na empresa?

9-f-A empresa atrai talentos? Como e por qué ¢ feita essa atragdo?

10- O S.I. do R.H. possibilita analise interativa com o perfil do funcionario? Contém informacdes quanto a
satisfacdo do funcionario, o nivel de rotatividade dos empregados(turnover)? Nivel de absenteismo?
Necessidade de treinamento?

11- a empresa avalia a satisfagdo do funconario? Porque?

11-a-Qual metodologia a empresa utiliza para avaliar o grau de satisfacdo dos funcionarios? Qual
frequencia?

12- Qual ¢ o percentual do valor gasto com recursos investidos no relacionamento social entre os
funcionarios e familiares?

13- Qual é o grau de participacdo e integragdo da familia dos funcionarios com a empresa?
14- Qual o nivel hierarquico se encontra o gestor de RH da empresa? o rh ¢ estratégico como? porque?
15- Qual é o papel do gestor de RH na empresa?

16- Existe na empresa indicadores que mecam ¢ associem o desempenho do recurso humano e o
desempenho da empresa?

17- Qual ¢ a propor¢do do numero de funcionarios técnicos com relagdo a funcionarios auxiliares ou de
apoio, nao geradores de receita ou contentores de custos?

Questoes sobre a Estrutura —
1- aempresa faz uso frequente de equipes de trabalho?
1-b-A empresa utiliza forga tarefa em seus projetos? Como ? porqué?
1-c-Qual é o grau de autonomia das equipes?
1-d- Como ¢ o processo decisorio da empresa? O processo ¢ agil?

2- A empresa promove reorganizacdes frequentes em sua estrutura formal para se adaptar as demandas
dos clientes?

2-a- Quantos niveis existem na estrutura da empresa?
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2-b-A empresa entende-se como enxuta? Por qué? Como estava estruturada a empresa a 2 anos atras? Qual a
diferenga com a estrutura de hoje?

2-cQuantos sdo os postos de comando? Qual o percentual com relagéo aos niimero de funcionarios?
2-d- A alta administragdo participa de decisdes dos niveis mais baixos da estrutura organizacional? Por qué?

3- Reunides e brainstorming ocorrem com frequéncia? Qual ? sdo promovidas reunides fora do
ambiente de trabalho? Porqué?

4- A comunicagdo na empresa ¢ eficiente? E realizada em todas as diregdes? Como é o processo de
comunicagdo da empresa?

5- Os empregados tem amplo acesso aos bancos de dados? Qual estrutura de compartilhamento de
dados a empresa oferece? Os dados sdo de dificil obtencdo? Estdo concentrados na alta direcio?

5-a-Como a empresa identifica e armazena o seu conhecimento organizacional? Como ¢é realizado esse
processo?

5-bH4 disciplina e incentivo na documentacdo do conhecimento da empresa? Ha uma biblioteca com os
documentos, historico e conhecimento organizacional?

5-c-o sistema de informagdo da empresa ¢ compartilhado com os funciondrios? Qual grau de
compartilhamento o sistema permite?

5-d-O S.I. ¢ atualizavel? E de facil otimizagdo e renovagdo?

6- Qual € o papel dos gerentes da empresa? O perfil € controlador ou de sustentacdo e apoio?
6-b-Como ¢é gerenciado os processos criticos de trabalho?.

7- Qual ¢ a prioridade de investimento da empresa?

8- Com a inclusdo da T.I. ocorreu alteracdo da estrutura da empresa? Exemplifique?

8-a- A empresas faz investimento em T.I.? qual é o percentual desse investimento com relagdo aos recursos
investidos pela empresa?

9- Como esta estruturada o seu modelo organizacional? E vertical/horizontal? Descreva-o? Por qué
funciona nesse modelo? Como era o funcionamento a dois anos atras?

9-b-A empresa e suas equipes estdo estruturadas por tarefa ou por projeto?
9-c-A estrutura organizacional ¢ flexivel? Como e porqué?

9-d-Como a empresa otimizam sua estrutura organizacional? Como elas identificam e interligam seus
setores? Ha congruéncia nessa interligagdo?

10- A empresa possui manual de procedimento? Esta disponivel? Qual sua finalidade?
10-a-Qual ¢ o nivel de departamentaliza¢do da empresa? Funcional? Por processo? Por produto?

10-b-Qual grau de especializa¢ao dos funcionarios da empresa?

Fornecedores —
8-a empresa tem sistemas de informagdo compartilhados com seus principais fornecedores?

1- Como a empresa capta e compartilha o conhecimento com seus clientes? E com seus fornecedores?
Como ¢ realizado esse processo?

1-b-A empresa segmenta seus fornecedores?

1-c-A empresa reconhece os fornecedores valiosos ou parceiros? Qual € o critério utilizado para isso?
1-d-A empresa tem seus fornecedores preferenciais? Como ¢ feito essa parceria?

1-e-A empresa tem contratos diferenciados por fornecedor de servigos?

1-f-A empresa tem formas de pagamentos aos seus fornecedores diferenciadamente? Por qué?
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1-g- A empresa tem um programa de certificagdo de seus fornecedores?

1-h-A empresa estabelece um ranking de seus fornecedores? Por qué?

2- Tem pagamento de servigos médicos negociados por pacote? Como e quais tipos de procedimentos?
Faz contrato per capita? Porqué?

2-a-Qual é a forma mais comum de pagamento de seus fornecedores?

2-b-Quais sdo os principais problemas de relacionamento com seus fornecedores?

2-b-A empresa tem politicas de parceria com seus fornecedores? Quais s@o as linhas gerais dessa parceria?
2-c-Quais as dificuldades para desenvolver as parcerias entre operadora e fornecedor de servigos médicos?

2-d- Quais sdo as solugdes possiveis com relacdo ao desenvolvimento de parcerias?

3- A empresa tem servigos médicos proprios? Qual a finalidade?

4- Os clientes tem informagdes disponibilizadas pela operadora de seus fornecedores com melhores
resultados? Por qué?

5- Existem politicas diferenciadas- remuneracdo, controle de qualidade, contrato, controle auditorial-
conforme certificagdo obtida pelo fornecedor?

5-a-A empresa tem habito de efetuar controle( auditoria de segundos) diretamente no fornecedor? Como ¢ a
metodologia?

5-b-A empresa utiliza algum método de controle auditorial na revisdo de contas? Qual sua caracteristica?

I3

6- A empresa tem desenhado sua cadeia de produg@o? Como ela ¢ constituida? Como ela esta
integrada com os fornecedores? Qual nivel de controle? Quais controles exerce na aquisicdo dos
servigos?

7- O sistema de informagao permite compartilhamento de informagdes entre fornecedores ¢ operadora?
Como ¢ esse sistema de informag@o em atividade da empresa?

7-b-Qual ¢é a percentagem dos investimentos na T.I. e no S.I. para integragdo com os fornecedores? E
partilhado esse projeto com os principais fornecedores? Por qué?

8- Por qué as empresa operadoras de satide tém sua rede de servigos ao cliente terceirizada? Quais sdo
as vantagens? E as desvantagens?

8-a-Quais sdo as atividades centrais da operadora? E dos seus fornecedores?
8-b-A empresa tem elaborado seus itens de controle na aquisicdo de servigos terceiros? Quais sdo?

8-c-A empresa tem ferramentas e indicadores que possibilitam o gerenciamento de seus fornecedores? Quais
sd0? Quais sdo suas finalidades?

8-d-De que tipo s@o as formas de parcerias construidas pela empresa? Cooperativas- competitivas —
inamistosas?

9- As empresas desenvolvem algum processo de aprendizado continuo com seus fornecedores? Como
estd elaborado o processo? Quantos parceiros tem?

Questdes com relacdo aos Clientes —

1- A empresa atende aos clientes mais exigentes? Como os reconhece?

2- A empresa introduz inovag¢des nos seus servigos ao cliente? Que tipo? Qual foi a Ultima inovagao
introduzida? Porqué?
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2-a-A empresa ¢ lider na aquisi¢cdo de novos clientes? Qual metodologia usa para obter essa informacao?
Porqué a empresa ¢ lider? Justifique.

2-b-A empresa ¢ vista como inovadora pelos clientes em novas formas de servigos, distribui¢do e entrega?
Porqué? Como ¢é a metodologia de pesquisa para este dado?

2-c-A empresa possui politicas claras de captagdo de novos clientes? Quais sdo suas principais
caracteristicas?

2-d-Como a empresa mede a aquisi¢cdo de novos clientes? Como funciona?

2-e- Qual ¢ a percentagem anual de novos clientes da empresa?

3- A empresa tem uma politica de segmentar seus clientes? Como ¢ feita essa segmentacdo? Qual a
percentagem por tipo de cliente identificado/segmentado?

3-a-A empresa reconhece seus clientes valiosos?
3-b-Para uma empresa de assisténcia a saide o que ¢ um cliente valioso?

3-d-A empresa identifica seus clientes de maior custos? Como faz essa idientificagdo? Qual é o percentual de
clientes com maior custos? Qual é o custo deles?

3-e-Existem politicas diferenciadas por tipo de cliente? Como estdo estruturadas essas politicas?

4- A empresa possui um sistema estruturado de informagdo que obtenha e compartilhe o feedback do
cliente? Como funciona e como sdo suas principais caracteristicas?

4-a-A empresa possui ferramentas ou indicadores que possibilitem um relacionamento com seus clientes?
Quais? Como funciona?

4-b-A empresa desenvolve espago que possibilite a participagdo do cliente? Como que funciona esse
processo?

5- A empresa possui indicadores que mensurem a satisfagdo dos clientes? Como funciona esse processo?
5-a-Como a empresa mede a reteng@o dos clientes?

5-b- A empresa realiza pesquisas para melhor conhecer sua clientela? Com que frequéncia realiza essa
pesquisa? Qual metodologia utiliza?

5-c--Que tipo de cliente possui?
5-d-diferencia a lucratividade por tipo de cliente? Qual metodologia utiliza para esse fim?

6- Com relagdo a equagdo custo/beneficio como a empresa se posiciona atualmente? E possivel uma
politica de redugéo de custos que favorega o cliente? Quais suas principais caracteristicas? Qual a vantagem
dessa politica? Quais as politicas implementadas nesses ultimos 2 anos

6-b-Como a empresa procura aumentar os beneficios percebidos pelo cliente? Neste sentido, quais as
politicas implementadas nesses ultimos 2 anos?

7- Como a empresa se posiciona com relacdo a associacdes de clientes ou institutos de defesa do
consumidor como o PROCON?

8- Qual categoria se insere a empresa com relagdo ao valor ofertado ao cliente: produtos inovador; melhor
prego global; relacionamento? Porqué?

9- Qual é a imagem da empresa para seus clientes? Qual metodologia utilizou para obter esse dado?
9-a-Quais indicadores de qualidade a empresa utiliza para avaliar-se perante seus clientes?

9-b-Quais tecnologias a empresa emprega para facilitar seu relacionamento com seus clientes? A empresa
possui acdes diferentes para clientes diferentes? Explique?

9-c-Qual tipo de interatividade a empresa oferece aos seus clientes?
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9-d-A empresa possui sistema de informagdo que possibilita personalizar o relacionamento com seus
clientes?

9-e- A empresa obtém feedback de seus clientes? Como?

9-f- A empresa possui um sistema unificado com informagdes de seus clientes, dos servigos por ele utilizado
e com qual fornecedor realizou seu tratamento? Como funciona? Explique-0?

10- Como a operadora lida com seus clientes saudaveis, ou seja, aqueles que ndo utilizam os servigos
médicos para tratamentos curativos? Como esses clientes valorizam entdo a empresa?

11- Qual estrutura de poés-servigos a empresa possui? Explique-0?

12- Como a empresa responde as novas demandas de seus clientes? Qual metodologia utiliza para obter essa
informagao

QUESTOES SOBRE O SETOR SAUDE

1- quais modificagdes a regulagdo do setor satide privado determinou no relacionamento
com os clientes?

2- Como a operadora de saude enxerga a ANS (Agencia Nacional de Satude Supletiva)?

3- Quais as principais mudangas na operadora de saude, decorrentes da implantacdo da
regulacdo do mercado privado de saude?

4- Como a operadora analisa a lei 9656? Quais as principais mudangas que ocorreram na
operadora posterior a sua implantagao?

5- Qual € o cenario que a operadora trabalha com relagdo ao ano de 2003?
6- Como a operadora analisa o SUS com o novo governo a partir de 2003?

7- O que a operadora entende por promoc¢ao de saude? Quais programas implantou,
implanta ou implantaré a curto prazo? Porqué?

8- Como a operadora analisa a entrada de operadoras internacionais no mercao brasileiro?

9- Como a operadora analisa 0” MANAGED CARE”? que tipo de similaridade a
operadora observa em sua administragdo e 0o MANAGED CARE”?

10- Qual a forma de pagamento aos prestadores(financiamento) adotado pela operadora?
Porqué?

11- Quais as vantagens e facilidades do modelo de pagamento por ato? E as desvantagens e
dificuldades desse modelo de pagamento dos servigos?

12- Quais as vantagens e facilidades de implantagdo do modelo per capita? E as
desvantagens e dificuldades de sua implanta¢ao?

13- Os fornecedores de servigos sao parceiros? Porqué? Quais as principais dificuldades?

14- O que a empresa tem realizado para melhorar seu relacionamento com os prestadores
de servigos?

15- A empresa concebe ter servigcos proprios? Porqué? O que espera melhorar com esse
tipo de servigo?
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16- Entendendo que exista um plano basico de saude, a odontologia esta incluso dentro
desse plano basico ou ¢ um plano complementar? Porque?

17- Como a operadora entende a aten¢do a saude bucal? Quais as dificuldades de sua
implantacao? Quais as vantagens?



