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Resumo

A finalidade deste artigo foi a proposicdo de uma forma para avaliacdo das estratégias de operacdes de cooperativas
médicas situadas no interior do Estado de Sdo Paulo. Entende-se que a compreensdo da estratégia é a base para o
sucesso de um setor, e das empresas pertencentes aos diversos setores, e esse cendrio ndo é diferente dos
encontrados nas cooperativas médicas. O trabalho proporciona um melhor entendimento de como o tema estratégia
de operagdes é tratado no setor de servigos e apresenta a matriz SWOT como ferramenta para que as cooperativas
identifiquem os fatores que influenciam suas estratégias. O enfoque na andlise documental, com informagdes das
empresas e do setor de servigos advindas de fontes primarias (dados diretos das empresas) e secundarias (Agéncia
regulatdria, sites, Ministério da Salde), caracterizam essa pesquisa como um estudo de caso do setor. A construcdo do
estudo caso foi possibilitada pelas informagGes sobre as Cooperativas, obtidas em fontes documentais oficiais,
fornecidas por um dos grupos cooperativos integrantes do sistema, situado na cidade de Araraquara-SP, além de
relatérios especificos, documentos de circulagdo interna e de divulgacdo - e informagGes disponiveis na internet e
intranet. O caso analisado no estudo conta com uma significativa area de abrangéncia, sendo adotadas diferentes
estratégias para o atendimento de mercados diversificados. Constata-se no estudo que fatores internos e externos
impactam o desempenho das cooperativas e ha necessidade de monitoramento constante para desenvolvimento dos
pontos fortes e das oportunidades e para controle das fraquezas e acompanhamento das ameacas de mercado. O
entendimento das forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades auxilia o setor de saude privada a compreender os
fatores que devem ser trabalhados a fim de que a Cooperativa ndo sé se mantenha no mercado, como expanda sua
area de atuacgdo e as margens de retorno financeiro. Na avaliagdo da empresa estudada, ficou evidente a influéncia de
varidveis internas e externas no processo de desenvolvimento de estratégias que viabilizem sua pretensdo de
mercado. A partir da utilizagdo da ferramenta SWOT, foi possivel compreender que a abordagem do tema operagdes
estratégicas para a area de servigos ainda é pouco explorada, sendo fundamental um maior aprofundamento e
compreensdo para avangos efetivos do tema no setor de saldde; a andlise SWOT auxiliou as Cooperativas Médicas a
compreenderem o cendrio que as cerca, permitindo a identificacdo dos pontos estratégicos que deverdo ser
cuidadosamente analisados. Mapas mentais podem ser utilizados periodicamente, a fim de acompanhar os impactos
das estratégias de operagdes nas Cooperativas.

Palavras-Chaves: estratégia de operag¢Oes; matriz swot; cooperativas médicas.
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Abstract

The purpose of this article was to propose a
method for assessing the strategies of Health
maintenance organizations operations located
within SGo Paulo State. It is understood that the
understanding of the strategy is the basis for the
success of a sector, and companies belonging to
different sectors, and this scenario is no different
from those found in medical cooperatives. The
work provides a better understanding of how the
topic operations strategy is treated in the service
sector and shows the SWOT matrix as a tool for co
identify the factors that influence its strategies.
The focus on document analysis, with information
of business and services resulting from primary
sources sector (direct companies' data) and
secondary (regulatory agency, sites, Ministry of
Health), characterize this research as a case study
of the sector. The construction of the case study
was made possible by information on
Cooperatives, obtained in official documentary
sources, provided by a cooperative group system
members, located in Araraquara-SP, and specific
reports, internal circulation of documents and
disclosure - and information available on the
internet and intranet. The case analyzed in the
study has a significant area of coverage, being
adopted different strategies for the care of diverse
markets. Notes on the study that internal and
external factors impact the performance of
cooperatives and no need for constant monitoring
for development of the strengths and
opportunities and control weaknesses and
monitoring of market threats. Understanding the
strengths, weaknesses, threats and opportunities
helps the private health sector to understand the
factors that must be worked so that the
Cooperative not only remain on the market as
expand its area of operation and financial return
margins. In assessing the company studied, it was
evident the influence of internal and external
variables in the strategy development process
that enable its market claim. From the use of the
SWOT tool, it was possible to understand that the
approach of strategic operations subject to the
service area is still little explored, is fundamental
further deepening and understanding for effective
advances theme in the health sector; SWOT
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analysis helped the Medical Cooperatives
understand the scenery around them, allowing
the identification of strategic points that should
be carefully analyzed. Mind maps can be used
periodically to monitor the impacts of operations
Strategies in cooperatives.

Keywords: operations strategy; swot analysis;
health care companies.

1 INTRODUCAO

Em paises desenvolvidos, como EUA, Canadj,
Japdo e Franca, o setor de servigos é responsavel
por considerdvel parcela da geracdo de riqueza e
ocupacdo da mao-de-obra (CORREA; CAON,
2002), indicadores esses que refletem
diretamente no Produto Interno Bruto (PIB).
Segundo estatisticas do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), o Brasil apresenta
tendéncias semelhantes aquelas observadas
nesses paises. O setor de servigos foi responsavel
por aproximadamente 50%-55% dos empregos
entre os anos de 1996 e 1999. Além disso, a
participacao do setor no PIB manteve-se em 60%
para o mesmo periodo, compondo uma
importante parcela da riqueza gerada no pais
(CORREA; CAON, 2002).

A importancia dos servicos esta presente na
historia desde a Grécia classica, nas atividades
ligadas a educacdo, passando pela Idade Média
com os servigos de transporte e navegacgao, até a
Primeira Revolu¢do Industrial. Contudo, os
servicos estiveram relegados a importancia
secundaria até meados do século XX, quando
passaram a ocupar crescente e destacado papel
nas economias (CORREA; CAON, 2002). Com o
crescimento da importancia do setor, torna-se
necessdria a estruturacdo de estratégias de
negdcios voltadas especificamente para a drea de
servicos. O termo estratégia envolve aspectos
relacionados com a forma de coordenar e
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determinar um planejamento estruturado em
questdes relativas ao futuro. No ambiente
organizacional, ganha relevancia a utilizacao
desta ferramenta, sobretudo no que se refere ao
sucesso do negdcio. Para Andrews (1996), o atual
entendimento de estratégia quando relacionada
ao ambiente corporativo é o conjunto padrao de
decisGes numa empresa.

Os executivos devem estar atentos as constantes
e inter-relacionadas mudangas no ambiente que
afeta o futuro dos negdcios, que sdo: (i)
tecnologia; (ii) ecologia; (iii) economia; (iv)
industria; (v) sociedade e (vi) politica. Mudancgas
nos valores transformam a tecnologia
empregada, alteram a forma de lidar com o meio
ambiente, provocam mudangas na economia e no
mercado atuante, mudam a sociedade e as
relacdes politicas entre paises, classes, sexo e cor.
E necessdrio que as empresas formulem e
implementem suas estratégias pensando nesses
conceitos, e ponderando as oportunidades e
riscos do negdcio. Embora a estratégia de
operagdes seja um tema jd discutido na
bibliografia ha alguns anos, o enfoque dos
estudos parece encontrar-se quase
exclusivamente na manufatura, e poucos estudos
sdo encontrados na gestdo de servicos (SANTOS
et al, 2004). Torna-se
aprofundamento da estratégia de operagdes

necessario o

nesse setor, levando em conta as peculiaridades,
caracteristicas e tendéncias da érea.

Compreender a estratégia do setor é fundamental
para o sucesso de uma empresa, e esse cenario
ndo é diferente para as Cooperativas Médicas
(TEIXEIRA et al, 2015). Nesse sentido, é preciso
analisar e verificar constantemente se a forma de
mensuracdo estd adequada e oferece respostas
que auxiliem na decisdo. Na drea de Saude
Suplementar, setor de servicos no qual estdo
inseridas as Cooperativas Médicas, objeto de
estudo deste trabalho e que compreende a

producdao de servicos Meédicos, Laboratoriais,
Ambulatoriais e Hospitalares (MACEDO et al.
2007), a dindmica do ambiente concorrencial
deve ser captada para que uma estratégia seja
estabelecida e torne ou mantenha a empresa
competitiva. O objetivo desse trabalho é analisar
a estratégia de operacdes na area de servicos,
focando o caso das Cooperativas Meédicas
localizadas na regido nordeste do Estado de Sao
Paulo. A fim de caracterizar os fatores
estratégicos do setor, sera utilizada a Analise
SWOT. O termo SWOT é oriundo do inglés,
Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas),
Opportunities  (Oportunidades) e  Threats
(Ameacas).

2 FORMULAGCAO DO PROBLEMA

No ambiente dindmico e globalizado em que
atualmente estdo inseridas as empresas, a
competicdo pelo mercado e as pressdes dos
consumidores forgam-nas a buscarem
mecanismos, idéias e ferramentas que permitam
respostas rdpidas e eficientes, aprimorando a
gestdo e melhorando o acompanhamento do
desempenho do negécio (BORGES; FERREIRA,
2006). E fundamental que os tomadores de
decisOes estabelecam objetivos concretos,
podendo ser estes: aumento do capital, reducao
dos custos, ampliagdo de mercado consumidor,
entre outros. Esses objetivos determinam a
estratégia e forma de gerenciar o negdcio
desencadeando assim uma série de perspectivas
setoriais que permitirdo o acompanhamento de
acoes em nivel operacional. Segundo Santos et. al
(2004), a estratégia de operagbes tem ganhado
destaque dentro das areas de gestdo e
engenharia de producdo, porém ha poucos
estudos voltados para a gestdo de operacdo de
servicos. Compreender a estratégia do setor é
fator-chave para o sucesso de uma empresa, e
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esse cenario ndo é diferente para as Cooperativas
Médicas.

Para Abbas (2001), a maioria das Cooperativas
ndo faz uso de sistemas de custos e nem de
indicadores de desempenho que as orientem em
suas decisGes, sendo praticamente desconhecidas
as vantagens da adocdo de planos de negécios
estruturados. Para uma parcela dessas empresas,
a definicdo de suas estratégias ndo esta clara, o
gue afeta diretamente o posicionamento das
mesmas no mercado e sua atuacdo diante das
concorrentes. Entre as dificuldades em se
estabelecer e disseminar o conceito de estratégia
pode-se citar que as Cooperativas possuem
caracteristicas singulares, como diferencas nos
tamanhos e na renda dos clientes, nucleos
regionais focados em determinadas
especialidades, diferentes areas de abrangéncia.
Além disso, o corpo administrativo é ocupado por
profissionais da saude, nem sempre com
formacdo técnica necessaria para administrar
uma organizagdo empresarial (ABBAS, 2001). Este
trabalho se justifica primeiramente pela
importancia do Setor de Saude Suplementar
como alternativa de atendimento: segundo dados
da Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS),
48 milhdes de brasileiros (25% da populagao)
possuem cobertura médica privada (ANS, 2013).
Justifica-se ainda pelo fato de haver poucas
pesquisas na area de servicos médicos e
hospitalares quanto a formulagdo das estratégias
ou quanto a adog¢do de planos de negdcios ou
mesmo outras possiveis ferramentas gerenciais.

3 REFERENCIAL TEORICO

A finalidade de toda empresa privada é gerar
lucros e maximizar valores, e cabe aos donos,
acionistas, ou cooperados tomarem decisGes que
impactem no valor dessa empresa no mercado:
escolher os produtos e servicos produzidos, a
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tecnologia que serd empregada, os esforcos de
marketing e os canais de distribuicdo a serem
utilizados, as politicas de investimento, a
estrutura da organizacdo e a forma de associar
todos esses fatores em estratégias competitivas
(CORREA; CAON, 2002). O conjunto dessas
decisGes forma a estratégia de operacgdes, cujas
caracteristicas tornam-se Unicas para cada
empresa. Estratégia é uma das palavras
corriqueiras dentro das organizag¢des. Encontram-
se abundantes referencias na literatura, segundo
demonstraram Wheelwright (1984), Henderson
(1998), Andrews (1996), Porter (1999) e Ohmae
(1999). A estratégia é mais do que vencer
competicdes, é atender as necessidades do
cliente. Porter (1999) defende que a empresa
deve buscar se aprofundar em setores que ndo
sdo explorados, diferentes dos rivais, com
atividades sob medida para os clientes. Andrews
(1996) e Wheelwright (1984) afirmam que a
estratégia é um processo inseparavel da estrutura
e da cultura da empresa. Wheelwright (1984)
descreve a estratégia como um guia de atitudes
que auxilia a empresa a comunicar os
funciondrios, de todas as hierarquias, sobre os
objetivos, planos e politicas adotados no curto e
longo prazo.

Hayes et al.(2008) aprofundam o conceito de
estratégia como o conjunto de metas e politicas
de longo prazo, que determinam o
direcionamento e a aplicagdo de recursos
investidos na producao e servicos para cumprir
sua missdo, além de conseguir vantagens sobre o
adversario. Operagdes estratégicas envolvem
recursos (fisicos e financeiros), capital humano e
decisdes que apods colocadas em pratica, sdo
dificeis e caras de serem revertidas. O lucro é um
conceito que ndo se restringe ao curto prazo:
trata de uma seqiéncia de decisGes que geram
margens de lucro (ou prejuizo) ao longo do
tempo, de tal forma que muitas decisdes que nao
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fazem sentido no curto prazo, podem ser
entendidas quando se adota a andlise de
impactos no tempo.

A partir da década de 1980, com a entrada dos
japoneses no mercado mundial, ofertando
produtos de alta qualidade com menores precos,
aumentou a competicdo global. Em busca de
preco e qualidade, os consumidores tornaram-se
mais exigentes, forcando a adocdao de novas
tecnologias e filosofias de gerenciamento. A
década de 90 marcou um importante
desenvolvimento do assunto medicdo de
desempenho, e esse periodo foi denominado por
Neely (1999) como a Revolugdo da Medicdo. O
controle é fundamental para assegurar que as
atividades sejam realizadas adequadamente,
contribuindo para a melhoria da posicdo
competitiva, planos, programas e operacdes. Com
o objetivo de atingimento das metas, a
administracdo se assegura de obter a informagao
e influenciar o comportamento das pessoas para
atuar sobre as varidveis internas e externas de
que depende o funcionamento do negdcio
(GOMES; SALAS, 1999).

Os servicos prestados diferenciam-se de acordo
com o nivel de customizacdo, a intensidade de
contato com o cliente, a énfase em pessoas ou
equipamentos, a predominancia de atividades de
back (atividades administrativas, com pouco ou
nenhum contato com o cliente) ou front office
(atividades de alto contato com o cliente), todas
essas varidveis relacionadas com o volume de
clientes atendidos. Cada empresa define o servigo
de uma forma distinta. Conceitualizar o servico é
uma maneira de a empresa criar senso de
propdsito e manter o foco na sua finalidade;
define o pacote de valores e as politicas
empregadas pela organizacdo. Entre os fatores
que influenciaram a dinamica do setor de
servicos, estdo: (i) urbanizagdo; (ii) mudangas
demograficas; (iii) mudangas sécio-econémicas;

(iv) sofisticacdo dos consumidores; (v) mudancas
tecnoldgicas. (CORREA; CAON, 2002).

Segundo Gomes e Salas (1999) a dificuldade na
estruturacdao de um comportamento individual e
organizacional, descrevendo-os em termos
monetarios, esta ligada a trés aspectos: (i) a
incerteza sobre o impacto e influéncia das
mudancas no resultado; (ii) a influéncia da
interacdo de diferentes aspectos organizacionais;
(iii) a margem de autonomia, que podera limitar a
eficacia e a criatividade. Os administradores tém
por objetivo encontrar uma posicdao na qual a
empresa seja capaz de melhor se defender contra
as forcas estratégicas do mercado ou influencia-
las em seu favor.

3.1 Analise SWOT

Na década de 1970, os professores Kenneth
Andrews e Roland Christensen desenvolveram
uma ferramenta que permite as empresas
identificacdo dos elementos estratégicos dentro
do setor no qual estdo inseridas: a Analise SWOT
(PUBLIO, 2008). Segundo os autores, a estratégia
de uma empresa pode ser determinada tanto a
nivel interno, quanto a nivel externo: forgas (S —
strengths) e fraquezas (W — weaknesses) sdo
guestées de ambito interno, e as ameacas (T —
threats) e oportunidades (O — opportunities)
estdo direcionadas para o ambiente externo. As
Forcas (S) da empresa sdo o conjunto de
caracteristicas e recursos internos, que
combinados geram vantagens competitivas.
Engloba desde a capacidade instalada, a
qualidade dos servigos produzidos, a equipe de
funciondrios, até a forma como as atividades sdo
executadas e que geram valor Unico para o
cliente. As Fragquezas (W) correspondem a pontos
de melhoria interna; areas nas quais a empresa
apresenta uma quantidade de recursos inferiores
aos seus concorrentes. Fatores que apds sua

identificacao, devem ser trabalhados
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internamente. Forgas e Fraquezas sao pontos que
pertencem ao ambito interno, compostos de uma
série de aspectos que diferenciam a empresa dos
demais concorrentes, e sdao controlados pelos
dirigentes de forma a direcionar esses aspectos as
estratégias praticadas pela empresa.

As perspectivas de mudangas no mercado, cujo
controle estd totalmente fora da organizacao, sao
representadas pelas Oportunidades (O) e
Ameacas (T). As Oportunidades correspondem a
chances de crescimento e conquista de mercado,
fortalecimento da empresa e elevagao dos lucros,
por conta de mudancas tecnoldgicas, das
preferéncias dos consumidos, concorréncia pela
melhor oferta de qualidade nos servicos. As
Ameacas sdo compostas por desafios decorrentes
de fatores externos a empresa, como as
condicBes no ambiente concorrencial, novas leis e
medidas regulatdrias, introducdes tecnoldgicas. A
andlise SWOT de uma empresa ou um setor pode
ser estruturada através do uso de mapas mentais.
Mapas mentais sdao diagramas voltados para a
gestdo estratégica, que permitem a criagdo de
elementos identificados em qualquer area da
andlise que sdo progressivamente detalhados
como em uma estrutura analitica; estes permitem
a geracdo de informacgGes visuais para diversos
niveis de colaboradores dentro de uma empresa,
e mostram-se como uma ferramenta simples, mas
eficaz, para que as Cooperativas Médicas
identifiguem seu posicionamento estratégico.
Segundo Porter  (1999),
estratégico é o desempenho de atividades

posicionamento

diferentes das praticadas pelos rivais, ou a pratica
das mesmas atividades de forma diferente. O
autor defende que a empresa deve buscar se
aprofundar em nichos que ndo sdo explorados,
diferentes dos rivais, com atividades sob medida
para os clientes. A continuidade estratégica deve
tornar mais eficaz a melhoria continua da
empresa.
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4 METODO DE PESQUISA

Segundo Miguel (2007), as pesquisas mais
comuns na area de engenharia de producdo (e
aqui, pode-se incluir a Administra¢cdo) sdao as
pesquisas tedrico-conceituais, os estudos de caso,
surveys; modelamentos e simulacdes; pesquisa
acdo e experimental; e a pesquisa bibliogréfica.
Este trabalho apresenta uma pesquisa descritiva,
com enfoque na analise documental; o respaldo
qualitativo e quantitativo em informacgdes das
empresas e do setor de servicos, o uso de
informagdes advindas de fontes primdrias e
secunddrias, e a aplicacdo da andlise SWOT e a
construcdao do mapa mental para a drea de saude
privada caracterizam essa pesquisa como sendo
um estudo de caso do setor. A primeira parte do
trabalho é composta de uma breve revisdo
bibliografica acerca da estratégia de operacdes e
do setor de servigcos, ressaltando a importancia
das estratégias no setor empresarial, e a lacuna
existente na bibliografia acerca das estratégias de
operacgles no setor de servigcos. A analise SWOT
proporciona a construgdo de uma analise
utilizando o modelo referencial dos impactos
internos e externos. Separando-se as amegas e
oportunidades, impactadas por fatores externos,
e as forcas e fraquezas internas, é possivel
identificar aspectos como crescimento e
participagdo no mercado das empresas do
segmento, concorrentes e novos produtos
necessarios no mercado, buscando assim as
melhores oportunidades para serem exploradas.
Uma perspectiva importante do trabalho é o
mapa mental desenvolvido para as Cooperativas,
e cuja proposta inicial para a determinacdo da
estratégia mais adequada respeitando a dinamica
contida no setor, sendo dessa forma importante
ferramenta de apoio a tomada de decisao.

A construcdo do estudo caso foi possibilitada
pelas informacdes sobre as Cooperativas, obtidas
em fontes documentais oficiais, fornecidas por
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um dos grupos cooperativos integrantes do
sistema, situado na cidade de Araraquara-SP,
além de relatérios especificos, documentos de
circulacdo interna e de divulgacao - e informacgdes
disponiveis na internet e intranet. A partir dos
dados levantados, foi possivel aos autores separar
os fatores ambientais que as Cooperativas
conseguem controlar internamente, e os fatores
que estdo sujeitos a decisbes do ambiente
econdmico e de mercado. As varidveis internas
foram novamente separadas em dois grupos: as
forcas, que rednem o conjunto de requisitos
necessarios para que a empresa permanega no
mercado e amplie sua atuacdo; e as fraquezas,
que sdo pontos de constante observacdo, e que
podem colocar em risco o posicionamento da
empresa. As varidveis externas também foram
separadas em dois grupos distintos: as
oportunidades de crescimento relacionadas ao
mercado e ambiente econbnico, e as ameacas
gque os concorrentes ou os clientes podem
representar as Cooperativas. O conjunto de
varidveis levantadas, separadas em forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas foram entdo
foram aplicados ao modelo SWOT.

5 CARACTERIZAGCAO DO ESTUDO DE CASO

O estudo de caso analisado neste trabalho
compreende um conjunto de 17 Cooperativas de
Trabalho Médico, localizadas em Araraquara,
Barretos, Batatais, Bebedouro, Franca, lbitinga,
Iltuverava, Jaboticabal, Mococa, Monte Alto,
Orlandia, Pitangueiras, Ribeirdo Preto, Santa Rita,
S3do Carlos, S3o José do Rio Pardo e Sertdozinho
(regido nordeste do estado de Sdo Paulo). Tais
cooperativas pertencem a um grupo fundado em
1967 na cidade de Santos, e que possui ao longo
do territério brasileiro 373 cooperativas, com
abrangéncia em 4.623 municipios (83% territorio
nacional). H4 110 mil médicos cooperados, que

realizam anualmente mais de 5,33

consultas/usuario. A Figura 1 mostra a extensdo
da empresa em territério nacional. A op¢ao por
esse estudo de caso se deu devido a importancia
no atendimento a saude exercido pelas
Cooperativas e ao papel estratégico da empresa
nesse setor. Maior experiéncia cooperativista
mundial na adrea da saude, a empresa analisada
possui 17 milhdes de beneficidrios entre Pessoa
Fisica (PF) e Pessoa Juridica (PJ). Conta com
aproximadamente 57 mil colaboradores diretos e
290 mil colaboradores indiretos, distribuidos
entre as diversas cooperativas da empresa. Entre
os servicos prestados pelas Cooperativas, estdo:
(i) Atendimento Clinico (consultérios com
médicos especialistas); (ii) Saude Ocupacional e
Medicina Preventiva (combate a obesidade,
instrucdes para gestantes); (iii) Clinica de Terapias
(fisioterapia, psicologia e terapia ocupacional);
(iv) Exames Laboratoriais (laboratdrio proéprio e
clinicas contratadas); (v) Atendimento Hospitalar
(hospital préprio e rede contratada); (vi)
Farmacias e Atendimento Domiciliar; (vii) Pronto
Atendimento. O Nordeste do Estado de Sao Paulo
é uma das regides mais prosperas do estado,
abrigando importantes pdlos tecnoldgicos e
empresariais. Destaca-se também a importancia
da regido como referéncia no tratamento médico
especializado: Barretos concentra estudos e
tratamentos na Oncologia; Ribeirdo Preto se
destaca pelos procedimentos de alta
complexidade realizados nas d4reas Cardiaca e
Queimados; Orlandia é podlo de tratamento
Psiquidtrico; Araraquara destaca-se pelas técnicas
e matéria-prima utilizados na Urologia. E possivel
constatar que cada uma das Cooperativas é
especializada na producdo e prestacdo de um
determinado tipo de servigo. A especializagdo no
servigo prestado mostra-se como uma importante
estratégia seguida pelas Cooperativas.
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Figura 1 — Area de abrangéncia da empresa. Fonte: Empresa Analisada

A estratégia adotada é uma solucdo Unica para
cada empresa, diretamente ligada a cultura e
forma de administracdo adotadas. Porter (1979)
designa 3 papéis primordiais para a estratégia: (i)
criar uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo
um diferente conjunto de atividades diferentes
dos rivais; (ii) exercer opg¢Oes excludentes na
competicdo; escolher o que ndo fazer; e (iii)
conceber a compatibilidade entre as atividades da
empresa. Cooperativas possuem varios
concorrentes: além de concorrem entre si
(somente na regido Nordeste Paulista, ha 17
Cooperativas que competem indiretamente),
disputam espaco com grupos médicos, rede

particular e o Sistema Unico de Saude (SUS).

O debate acerta das estratégias ganhou uma
visdo desafiadora com Skinner e a teoria
contingencial da estratégia de producgdo. Seus
argumentos sdo divididos em 3 pontos: (i)
diferentes unidades de negdcio possuem
diferentes forcas e fraquezas e muitas escolhem
competir de diferentes maneiras, adotando
diferentes “padrdes de sucesso; (ii) diferentes
sistemas da produgdo resultam em caracteristicas
de desempenho diferentes; (iii) a funcdo da

producdo é buscar um ajuste entre a estratégia
competitiva escolhida por suas unidades de
negdécio e a maneira como a producdo é
projetada e gerenciada (HAYES et al., 2008). para
manterem e ampliarem espago no mercado, as
Cooperativas necessitam acompanhar diversas
varidveis internas e externas: relagdo com
clientes, integracdo com os fornecedores,
comparacdo dos servicos prestados com aqueles
ofertados no mercado, entendimento das
necessidades regionais. Esses elementos sdo
fatores determinantes do sucesso da empresa
(TEIXEIRA, ROMANO, ALVES FILHO, 2016).

5.1 Aplicagao da analise SWOT

Segundo Publio (2008), o método SWOT tem
como objetivo trabalhar os pontos fortes e fracos,
a fim de definir estratégias de sobrevivéncia ao
mercado. Permite que uma empresa identifique
0s principais aspectos que caracterizam suas
taticas de negdécio num determinado momento, a
fim de maximizar as oportunidades e trabalhar os
pontos que ameagam seu posicionamento, e
traduz-se dessa forma em um método para
avaliar as estratégias seguidas nas Cooperativas
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INTERNA

EXTERNA

- Equipe qualificada;

- Oferta servigos diferenciados;

- Solida base conhecimento na prestagio
Servicos; -

- Projetos sociais;
Incentivos econdmicos;
- Saida concorrentes; -
Poder atuacéo do cliente;

- Concentragio de Fornecedores
(laboratorios, hospitais);

- Resisténcia a mudancas e novos processos
- Reclamacdes acerca da qualidade do
atendimento

W

- Concorrentes; -
Baixa diferenciacgéo servicos oferecidos;

- SUS; -
Novos entrantes;

Figura 2 — Analise SWOT para Operadoras de Plano de Saude. Fonte: Adaptado pelos autores

* O que vocé faz bem?

INTERNA

* Que recursos especiais vocé possui e
pode aproveitar?

¢ O que outros acham que vocé faz bem? Servicos;

- Equipe qualificada;
- Oferta servigos diferenciados;
- Solida base conhecimento na prestagio

S

Figura 3 — Andlise SWOT — Forgas das Operadoras de Plano de Saude. Fonte: Adaptado pelos autores

Médicas. A andlise SWOT permitiu para este
estudo a elaboracdo de um quadro posicionando
a empresa segundo suas quatro perspectivas,
conforme a figura 2 mostra:

5.1.1 Analise das Forgas

As Cooperativas possuem estratégias Unicas de
negdcios: cada uma é independente para definir o
rol de servigos e a forma distinta como vai presta-
los. E de suma importancia que tais cooperativas
conhecam o ambiente interno no qual estdo
inseridas, e quais caracteristicas sdo responsaveis

7

por suas vantagens competitivas; é necessario
que saibam distinguir quais sdo as atividades que

a empresa realiza com precisdo, quais os recursos

e instalagdes que proporcionam sua estruturagao,
e quais servicos sdo considerados benchmark. A
figura 3 traz algumas das forcas necessdrias
existentes nas Cooperativas. Como a drea de
Saude Suplementar lida diretamente com o bem-
estar das pessoas, é necessario que entre suas
forgas esteja: a formacgdo de equipes qualificadas,
tanto na prestagdo do servico em si como
também no suporte ao paciente; servigos
diferenciados, que cubram a maior gama possivel
das necessidades dos clientes; conhecimentos
solidos das técnicas aplicadas; preferencialmente,
que as internagBes cirurgicas ocorram em
hospitais préprios, tanto como forma de reduzir

os custos e manter a Cooperativa competitiva,
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como também para manter o paciente préximo a
sua estrutura familiar.

Conhecer a estrutura interna é fundamental para
que as Forcas sejam utilizadas como fatores
estratégicos em meio ao ambiente concorrencial
no qual estdo inseridas as Cooperativas Médicas.

5.1.2 Andlise das Fraquezas

Além de conhecer os pontos fortes, é necessario
gue as Cooperativas identifiquem seus pontos de
aprimoramentos, que devem ser tratados
internamente. Buscar as dareas de melhorias
envolve identificar os pontos em que os
concorrentes sdo melhores, quais recursos sdo
utilizados, e elaborar um plano de forma que a
estratégia da empresa busque continuamente
superar suas fraquezas.

Entre os principais fatores de fraqueza de uma
Cooperativa Médica, apontados na figura 4, estd a
concentragao de seus fornecedores. O fornecedor
é todo aquele que fornece inputs para a producao
de bens e servigos, influenciando no prego e na
qualidade da produgdo final. O conceito de
fornecedores na area de Saude Suplementar
abrange os servicos prestados por Hospitais,
Laboratérios, Ambulatdrios, Centros de Terapias

INTERNA

- Concentracdo de Fornecedores
(laboratorios, hospitais);

- Resisténcia a mudangas e novos processos | Y/
- Reclamacdes acerca da qualidade do
atendimento
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Cooperativas de outras localidades (para as quais
sdo encaminhados usuarios com  casos
especificos).

Quanto maior o tamanho do fornecedor e seu
raio de atuacdo, maior sera o poder exercido para
negociacdo de pregcos com as Cooperativas,
devido seus servicos exclusivos e diferenciados.
Entre as caracteristicas que tornam forte os
fornecedores, pode-se citar: (i) nimero reduzido
e concentrado de fornecedores; (ii) inexisténcia
de servicos substitutos diretos; (iii) os servicos
prestados sdo primordiais para o funcionamento
das Cooperativas; e (iv) a mudanca de
fornecedores implica na elevagdo dos custos (a
Cooperativa necessitard desenvolver novos
fornecedores com a mesma qualidade dos
fornecedores anteriores). Os contratos de
prestacio de servicos assinados entre
Cooperativas e fornecedores devem ser
cuidadosamente estudados e negociados, a fim
de que esse fator ndo influencie negativamente
na estratégia da Cooperativa.

A resisténcia as mudangas e introdugao de novos
processos é outro fator de melhoria para as
Cooperativas. A area de saude engloba mudancas
constantes: conforme ha avangos nas pesquisas

* No que vocé pode melhorar?

* Onde vocé tem menos recursos que os
outros?

* O que outros acham que sdo suas fraquezas?

Figura 4 — Andlise SWOT — Fraquezas das Operadoras de Plano de Saude. Fonte: Adaptado pelos autores

(Fisioterapia, Fonoaudiologia, Terapia

Ocupacional, Nutricdo, Psicologia), além de
atendimentos

especificos  realizados  por

muitos procedimentos tidos durante anos como
certos passam a nhdo mais ser recomendados; é
dificil convencer funciondrios, prestadores de
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servicos e médicos a adotarem o0s novos
procedimentos; é necessdrio que as Cooperativas
empreguem politicas de difusdo do
conhecimento, através de treinamentos,
congressos e reunides. A insatisfacao do cliente e
as reclamacgdes sdo outro ponto de fraqueza para
as Cooperativas. Embora estas possuam setores
de Ouvidoria e Assistencial Social aptos a lidarem
com clientes insatisfeitos, a ma-reputagdo que
exposicdes negativas geram torna-se fator a ser
trabalhado continuamente dentro  dessas
empresas.

5.1.3 Analise das Oportunidades

As oportunidades sdo compostas de novas
chances de crescimento, expansao das atividades
e das margens de retornos, advindas de decisdes
do mercado, e cujo controle estd além das
decisGes internas das Cooperativas. Mudancas
renda consumidor, saida de concorrentes do
mercado, retornos com projetos sociais, poder de
escolha e negociagao do cliente estdao entre esse
ponto da andlise SWOT, conforme observado na
figura 5. Mudangas econOmicas, principalmente
ligadas a melhoras na renda, reducdo da taxa de
juros, reducdo no percentual de desemprego,
aumento da produgdo industrial, afetam

EXTERNA

- Poder atuacdo do cliente;

- Saida concorrentes;
- Projetos sociais

- Mudancas renda consumidor; 0

privado e a populacdo geral a ndao sé buscar
servicos com maior qualidade, como também a
pagar por esse servico.

O cliente é um dos fatores que mais colaboram
para o crescimento de uma Cooperativa, porém
caso nao sejam tratados adequadamente, podem
passar de oportunidades para ameacas. As
Cooperativas Médicas possuem dois grupos
distintos de clientes: (i) Pessoa Fisica - contrato
assinado entre um individuo e uma Cooperativa
para assisténcia a saude do titular do plano e de
seus dependentes; e (ii) Pessoa Juridica - planos
contratados por empresas com mensalidade total
ou parcialmente paga a operadora pela
contratante. Inclui também os contratos
mantidos por autogestdo em que o beneficidrio
paga parcialmente a mensalidade (ANS, 2013);
por conta de sua natureza e do numero de
usuarios envolvidos, os contratos de Pessoa
Juridica tém maior capacidade de negociagao e
barganha. Cabe as Cooperativas avaliar os fatores
gue influenciam a negociagao do cliente e analisar
a maior ou menor sensibilidade desse cliente ao
preco, bem como sua disposicdo em manter-se
fiel a empresa.

Entre as taticas utilizadas para a captacdo dos

» Quais sdo as oportunidades externas que vocé
pode identificar?

¢ Que tendéncias e "modas" vocé pode

Figura 5 — Analise SWOT — Oportunidades das Operadoras de Plano de Saude. Fonte: Adaptado pelos

autores

diretamente as Cooperativas Médicas. A melhora
geral na condicdo de vida incentiva o setor

potenciais demandantes advindos de empresas
qgue deixaram o mercado, estdo a reducdo de
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precos, ampliacdo dos servicos ofertados,
introducdo de novos produtos e servicos, e a
divulgacdo das especialidades de cada
Cooperativa (PORTER, 1979). Percebe-se a
importancia de realizar uma anaélise detalhada das
empresas presentes no setor de prestacdo de
servicos médicos, em conjunto com a
identificacdo dos fatores acima citados,
permitindo as Cooperativas alterar a estratégia
adotada em busca de novos espacos de atuacao.
E necessario que as Cooperativas estejam atentas
as mudancas de mercado, de forma a direcionar
as estratégias para as forcas que influenciam
positivamente a corporagdo, e assim incorporar
as oportunidades externas em forgas internas.

5.1.4 Analise das Ameacas

Fatores exdgenos, como regulamentacdes da
ANS, atuacdo das concorrentes e de possiveis
entrantes no mercado, o atendimento do SUS e a
baixa diferenciagdo dos servicos oferecidos
compdem desafios as Cooperativas, conforme
pode ser observado na figura 6.

As Cooperativas Meédicas lidam com trés
principais substitutos (concorrentes diretos e
indiretos): o SUS, a medicina em grupo e os
atendimentos particulares. Diversos fatores
levam os clientes a optarem pelos servigos

* Que ameacas (leis, regulamentos, concorrentes) podem lhe - ANS:

prejudicar?
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substitutos: (i) o substituto oferece servicos
especificos e de maior qualidade; e (ii) o servigo
prestado pelo SUS apresenta custo zero para os
clientes, fator esse preponderante mediante um
momento de instabilidade financeira.

Os servigcos basicos prestados (consultas/exames)
apresentam baixo nivel de diferenciacdo, e as
estratégias de competicdo sdo diversificadas,
variando conforme a origem, cultura e
direcionamento gerencial de cada uma das
Cooperativas, fatores esses que acentuam as
disputas entre as empresas do setor. A atuagdo
reguladora da ANS é outro fator que pode
ameacar a sobrevivéncia de uma Cooperativa
Médica, pois a agéncia é responsavel por fiscalizar
e autuar as empresas médicas que descumprem
com quaisquer regras estabelecidas; possui
autonomia para alterar as regras de atendimento
e cobertura dos planos médicos, sem necessitar
da consulta as empresas. Entre as condutas
passiveis de ajuste, estdo: (i) ndo envio de
relatérios e demonstrativos contabeis; (ii) ndo
envio do cadastro ao beneficidrio; (iii) contratos
em desacordo com a legislacdo; (iv) reajustes de
planos coletivos sem comunicagao. A adequagao
as normas e a penalizagdo das multas por
descumprimento as regras podem afetar o
desempenho financeiro de uma Cooperativa.

EXTERNA

- Concorrentes e substitutos;
- Baixa diferenciag@o servigos oferecidos; T

- Novos entrantes;

Figura 6 — Andlise SWOT — Ameacas das Operadoras de Plano de Saude. Fonte: Adaptado pelos autores
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As ameacgas sdo compostas por uma série de
elementos que podem comprometer as
vantagens adquiridas. Embora ndo seja possivel
as Cooperativas controlarem fatores externos a
organizacao, € necessario que entendam e
monitorem tais fatores, de forma a evitar as

ameacgas.

5.2 Montagem de um mapa mental para a
empresa em estudo

O mapa mental gera uma base de informacdes
visuais para o acompanhamento das atividades
nos diversos niveis de colaboradores. O mapa
mental permite que se visualize pontualmente os
pontos de forca e fraqueza, oportunidades e
ameacas, e sua estrutura auxilia na determinacao
de metas, responsdveis e planos de acdo para
cada um dos aspectos envolvidos na analise
SWOT. A figura 7 demonstra o mapa mental
construido para o modelo SWOT das Cooperativas
Médicas.

Entre as forgas esperadas em uma Cooperativa
Médica, estdo: uma equipe qualificada, capaz de
executar precisamente os procedimentos, e que

Avaliacdo
Interna

Andlise

SWOT ‘\\ |

Avaliagiio

Figura 7 — Mapa Mental. Fonte: Adaptado pelos autores

necessita de constante treinamento e motivacao,
sendo esses aspectos responsabilidade do RH;
servicos diferenciados, voltados para casos
especificos, e customizados para cada cliente, que
envolvem tanto a area mercado quanto de
relacionamento com o cliente; a base de
conhecimento, que é o acimulo de conhecimento
no negdécio e também deve ser estimulada pelo
RH; e a estrutura fisica, composta de locais
confortdveis, localizacdo de facil acesso,
aparelhagem moderna, abastecida com materiais
e medicamentos necessarios, e  cujos
compromissos estdo atrelados a area de

suprimentos e diretoria de recursos proprios.

As fraquezas encontradas no setor estdo ligadas
a: concentracdo de fornecedores, que sdo um
grupo restrito, capaz de influenciar preco, e que
estdo diretamente em contato com a area de
pagamento e remuneragcdo do prestador;
resisténcia a mudanga, cujo papel interno é do RH
no sentido de estimular a equipe e promover
treinamentos, e externamente estd relacionada
com as areas de auditoria e atendimento ao
cliente, cujo papel é informar, esclarecer e ajudar,
de forma a minimizar as reclamacgdes (capazes de

Equipe qualificada

. | Servigos diferenciados
Base Conhecimento

= Estrutura fisica

Forcas

Concentracgdo de

L | fornecedores

Resisténcia a mudangas
- Reclamacdes dos clientes

Fraquezas

Oportunidades | [~

Elevagdo do poder aquisitivo
Saida de concorrentes
Projetos sociais

- Poder de barganha

Externa <

Concorrentes

Baixa diferenciagiio
Ameagas Servigo Unico de Sande
Regulacdo
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criarem midia negativa para a empresa). As areas
de marketing e mercado devem estar atentas as
oportunidades ligadas ao ambiente econOmico
gue cerca a regido e a movimentacdo dos
concorrentes, de forma a elaborarem planos de
agdo para captarem novos clientes, seja através
da oferta de produtos diferenciados para a classe
com elevagdo do poder aquisitivo, seja na
barganha com grandes grupos empresarias.

E necessario que a empresa esteja atenta e apta
as alteracdes na legislacdo, e para isso as areas
juridicas e de contato com a ANS sdo focadas.
Além das ameacas legais, é necessario que a
empresa esteja atenta a entrada de concorrentes,
e ao baixo nivel de diferenciacdo que esses fazem
entre servicos de saude; o papel do marketing na
formulacdo da imagem da empresa junto ao
consumidor, e a orientagdo das areas
relacionados ao cliente fazem-se fundamentais.
Acompanhar esse tipo de aspecto envolve
conhecé-los, estabelecendo dreas estratégicas,
como Inteligéncia de Mercado, Relacionamento
com o Cliente, Informagdes Estratégicas, entre
outros, que podem elevar o potencial de
aumento e perpetuacdo da rentabilidade do
negaocio.

6 CONSIDERAGCOES FINAIS

Como consideragoes finais, verifica-se que este
trabalho de compilacdo de dados teve como
objetivo possibilitar avangos que contribuam com
a caracterizacdao das estratégias adotadas pelas
Cooperativas Médicas. A revisdo bibliografica
apresentou uma breve discussao sobre os temas
estratégia de operagdes e o setor de servigos,
partindo de fatores histdricos para defini¢cGes
conceituais. A andlise SWOT permitiu o
apontamento dos pontos fracos e fortes
(influéncia de fatores internos) e das ameacas e
oportunidades (ligadas a fatores externos). O

Isabela Tatiana TEIXEIRA / André Luiz ROMANO
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entendimento desses pontos auxilia o setor de
salde privada a compreender os fatores que
devem ser trabalhados a fim de que a
Cooperativa nao sé se mantenha no mercado,
como expanda sua area de atuagdo e as margens
de retorno financeiro. Na avaliacdo da empresa
estudada, ficou evidente a influéncia de variaveis
internas e externas no processo de
desenvolvimento de estratégias que viabilizem
sua pretensao de mercado.

A utilizacdo do mapa mental aplicando a
ferramenta SWOT permitiu compreender a
importancia de realizar uma analise detalhada
dos impactos internos e externos num ambiente
empresarial real, o que leva a concluir que: a
abordagem do tema operacdes estratégicas para
a area de servicos ainda é pouco explorada, mas
seu entendimento e compreensao é fundamental
para avancgos nesse setor; a analise SWOT é uma
ferramenta que pode auxiliar as Cooperativas
Médicas a compreenderem o cendrio que as
cerca e permite que as mesmas identifiquem os
pontos  estratégicos que  deverdo  ser
cuidadosamente analisados; é necessario que as
Cooperativas também avaliem periodicamente
seus pontos fortes e oportunidades, para
permanéncia e crescimento no mercado e
controlem seus pontos fracos e as ameacas, para
gue 0s mesmos ndo impactem nas margens
financeiras da empresa. Mapas mentais podem
ser utilizados periodicamente, a fim de
acompanhar os impactos das estratégias de
operagdes nas Cooperativas.
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