¥y ¥ ¥y

Revista de Administragdo da Unimep
: ‘ E-ISSN: 1679-5350
il gzograzian@unimep.br

REVISTA DE ADMIMISTRACAD 04 UNIMEP Universidade Metodista de Piracicaba
Brasil
Picchiai, Djair

Estratégia e Estrutura: Um Estudo de Caso em uma Empresa de Servicos em Saude
Revista de Administracdo da Unimep, vol. 8, nim. 1, enero-abril, 2010, pp. 38-61
Universidade Metodista de Piracicaba
Séao Paulo, Brasil

Disponivel em: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273719803003

Como citar este artigo

Numero completo : P,
P Sistema de Informacao Cientifica

Mais artigos Rede de Revistas Cientificas da América Latina, Caribe , Espanha e Portugal
Home da revista no Redalyc Projeto académico sem fins lucrativos desenvolvido no &mbito da iniciativa Acesso Aberto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2737
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273719803003
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=273719803003
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=2737&numero=19803
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=273719803003
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=2737
http://www.redalyc.org

RIAU

REVISTA DE ADMINISTRACAQ DA UNIMEP

Estratégia e Estrutura: Um Estudo de Caso em uma Empresa de Servi¢os em Saude

Djair Picchiai (EAESP/FGV e FACCAMP - Mestrado Profissional em Administragéo)
djair.picchiai@fgv.br

Revista de Administragdo da UNIMEP, v.8, n.1, Janeiro / Abril — 2010

Endereco eletrdnico deste artigo: http://www.regen.com.br/ojs/index.php/regen/article/view/98

©Copyright, 2010, Revista de Administracdo da UNIMEP. Todos os direitos, inclusive de traducédo, séo
reservados. E permitido citar parte de artigos sem autorizagdo prévia desde que seja identificada a fonte. A
reproducdo total de artigos é proibida. Os artigos sé devem ser usados para uso pessoal e ndo comercial. Em caso
de davidas, consulte a redagao.

A Revista de Administragdo da UNIMEP é a revista on-line do Mestrado Profissional em Administragdo,
totalmente aberta e criada com o objetivo de agilizar a veiculacdo de trabalhos inéditos. Langada em setembro de
2003, com perfil académico, é dedicada a professores, pesquisadores e estudantes. Para mais informagdes

consulte o enderego http://www.raunimep.com.br .

Revista de Administragdo da UNIMEP

ISSN: 1679-5350
©2010 - Universidade Metodista de Piracicaba
Mestrado Profissional em Administracdo

Resumo

O artigo analisa as relagdes entre a estratégia e estrutura organizacional de uma empresa de
servicos de salde (uma operadora na modalidade autogestdo). Descreve-se a estrutura e as
diretrizes de atuacdo utilizando as informacOes dos documentos e entrevistas com seus
principais gestores. Verificou-se como sdo entendidos e utilizados esses conceitos na relagéo
da operadora com os prestadores de servicos e 0s beneficiarios. A literatura aponta para a
coeréncia, o alinhamento e a consisténcia entre os conceitos de estratégia e estrutura, como
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forma de aumento de competitividade e desenvolvimento organizacional. Os indicadores de
desempenho e 0 mapa estratégico aparecem como
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instrumentos de analise e avaliacdo da estratégia e do alinhamento estratégico desta. Estes, no
entanto, sdo parcialmente utilizados pela operadora, que se caracteriza como uma empresa de
médio porte.

Palavras-Chave: estratégia, estrutura, desenvolvimento organizacional.

Abstract

The article concerns the analysis of a health service plan based on a self mode management.
The relationship between its strategy and organizational was reviewed, on the spot of the
concepts found in the literature. It’s described the structure and guidelines using information
from documents and interviews with its key managers. These concepts were checked due to
the fact they are understood and used in the relations among the operator and its service
providers and beneficiaries. The literature points at the coherence, consistency and alignment
among the concepts of strategy, and structure as a way to increase the competitiveness and
organizational development. The performance indicators and strategic map appear as tools of
analysis and evaluation of strategy. These tools, however, are partly used by the operator
which is characterized as a medium size company.

Keywords: Strategy, structure, organizational development.

1. INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo geral a andlise da coeréncia, da consisténcia e do
alinhamento da estratégia e da estrutura organizacional de uma operadora de plano de salde a
luz das categorias conceituais encontradas na literatura. Como objetivo especifico é verificar
o0 entendimento por parte de seus principais gestores, dos conceitos de estratégia e estrutura
organizacional em uma empresa prestadora de servi¢cos de médio porte. Primeiro procurou-se
verificar a coeréncia, a consisténcia e alinhamento entre os conceitos, e em um segundo
momento qual a leitura que os gestores fazem dos conceitos de estrutura e estratégia.

As micro, pequenas e médias empresas sdo campos importantes de estudos
organizacionais, pois estas sdo responsaveis pelo aumento de competitividade e
fortalecimento de nossa economia e tem um menor nimero de estudos organizacionais do que
as grandes. Este estudo de caso pretende contribuir para aplicacdo concreta dos conceitos de
estratégia e estrutura e suas inter-relagdes em uma empresa de médio porte e verificar o
entendimento dos gestores acerca dos conceitos quando da sua aplicacao.

As operadoras de planos de saide, modalidade autogestéo, sdo organizacfes de pequeno
e médio porte em termos de recursos humanos, mas grande em relacdo a contratacdo de
servicos e movimentagdo de recursos financeiros. S&0 empresas que utilizam muito
conhecimento e informacgdo, sdo organizagdes profissionais, como classifica Mintzberg
(1995). Sdo empresas que buscam, com sua estratégia, a sobrevivéncia em um mercado
competitivo, e em processo de concentra¢do. Suas estruturas organizacionais procuram dar

respostas as necessidades de sua operagdo e sdo condicionadas pela estratégia adotada. A
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estratégia e a estrutura adotadas estdo ligadas a competéncias gerenciais de seus profissionais.
O desenvolvimento organizacional é funcdo dos arranjos da estrutura e das estratégias
adotadas por seus profissionais.

Sera feita uma breve avaliacdo da literatura que é muito extensa. Definir-se-4 o
entendimento sobre estes conceitos, utilizando a literatura sobre o assunto. Verificar no estudo
da operadora como estes conceitos sdo aplicados na sua atuacdo, ou seja, como sao utilizados
e as possiveis relacdes entre eles.

A literatura aponta para a coeréncia, o alinhamento e a consisténcia entre 0s conceitos
de estratégia e estrutura (FLEURY/, 2004), quando aplicados como forma de aumento de
competitividade, por parte da organizacdo com exemplos de médias e grandes empresas. A

literatura faz pouca a casos e exemplos de micro e pequenas empresas.

2. CONCEITOS

Estratégia € uma palavra oriunda do vocabulario grego “strategos™. Significa o
desempenho de uma posicdo de comando. E também considerada arte do general - habilidades
psicologicas e comportamentais com a qual o general exercia sua fungdo (ou posigdo). Na
lingua inglesa a estratégia envolve algo fora da visdo do inimigo (MOTTA, 1990).

A estratégia é uma atividade que tem relagdo com o meio ambiente da organizagéo,
como a organizacao lida com o mercado e a sociedade. A estratégia da operadora deve ser
explicitada, discutida e constantemente avaliada por seus gestores. E uma atividade voltada
para fora, dependendo do ambiente. A Sabesprev foca o cliente (beneficiario) e na Sabesp
uma parceira na atuagao no mercado.

A estrutura organizacional deve estar atrelada a estratégia da organizacdo. Esta estrutura
estd condicionada pela estratégia a ser adotada (CHANDLER, 1962). Por sua vez, a estrutura
também influencia a estratégia, no momento da implantacéo desta.

A estratégia e a estrutura adotadas sdo fatores determinantes do desenvolvimento
organizacional. O desenvolvimento organizacional é entendido como uma mudanca

organizacional planejada.

2.1. ESTRATEGIA
E a formulacdo da visdo, missio e dos objetivos da organizacio, bem como o plano de

acdo para alcanca-los, considerando as forcas e fraquezas internas, e os impactos das forcas
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do ambiente e da competicdo. Os valores e crencas dos fundadores, lideres, gestores e
membros da comunidade de interesses sdo determinantes no estabelecimento da visdo, misséo
e objetivos. A estratégia direciona a empresa, da consisténcia nas suas decisoes, além disso, €
0 resultado desse processo de tomada de decisdo. As decisdes sdo de natureza qualitativa e
devem ter coeréncia entre si, serem consistentes e alinhadas

A formulacdo da estratégia é, essencialmente, um processo de reflexao, sistematizado e
formalizado ou implicito. A implementacao € a estratégia em agéo, a intencdo convertendo-se
em resultado, enfim, a capacidade de executar a estratégia. A formulacdo deve ser integrada
com a implantacdo da estratégia. “A capacidade de executar a estratégia é mais importante do
que a qualidade da estratégia (...)”. “70% dos fracassos decorrem de problemas de ma
execucdo da estratégia”. (NORTON e KAPLAN, 2001).

O conceito de arquitetura estratégica € composto dos seguintes elementos, a saber:
definir claramente a estratégia de negdcio; construir um core business como um componente
estratégico; criar um mapa estratégico, identificando indicadores tangiveis e intangiveis;
identificar os produtos no mapa estratégico; alinhar a estrutura com os “produtos”; desenhar
sistemas de mensuracdo (scorecard); implementar o gerenciamento por indicadores; revisar
continuamente as mensuracdes, comparando-as ao mapa estratégico.

A estratégia também pode ser entendida como um padrdo consistente de escolhas. Um
padrdo de decisbes na empresa que determina e revela seus objetivos e propositos; um
posicionamento de ataque e defesa em relagdo aos concorrentes em busca de vantagens
competitivas no mercado; um padrdo global de decisdes e agbes que posicionam a
organizagdo no seu ambiente e tém o objetivo de fazé-la atingir seus objetivos no longo prazo;
um padrdo integrativo de decisdes e agdes, orientado por objetivos, que equaciona 0S recursos
e capacitacdes organizacionais com as oportunidades e ameacas em seu ambiente externo.

O planejamento estratégico € algo mais complexo do que simplesmente um objetivo a
atingir. E visto como um conjunto de processos, de planos de agdo e de projetos, os quais
envolvem a visdo da organizacgdo, a formulagdo e a implantagdo da estratégia e avaliacdo dos
seus resultados.

As organizacdes com clareza estratégica demonstram foco, definem processos de
alocacdo de recursos, que usam de maneira eficaz e possuem visdo. A unidade estratégica
envolve funcionarios e clientes nos fins (objetivos) e nos meios (processos) do trabalho

realizado pela organizacdo. Temos aqui a coeréncia e consisténcia das a¢fes estratégicas.
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Mintzberg (2000) resume as dez escolas de pensamento em administracdo estratégica, a
saber: design: estratégia como um processo de concepcao (Selznik); planejamento: estratégia
como um processo formal e sistematico (Ansoff); posicionamento: estratégia como um
processo analitico (Porter); empreendedora: estratégia como um processo Visionario
(Schumpter); cognitiva: estratégia como um processo mental (Simon); aprendizado: estratégia
como um processo emergente (Prahalad); poder: estratégia como um processo de negociacdo
(Allison); cultura: estratégia como um processo coletivo (Norman); ambiental: estratégia
como um processo reativo (Freedman); configuracdo: estratégia como um processo de
transformacdo (Chandler).

A analise SWOT da organizacdo € a avaliacdo global de suas: a) forgas (strenghts) que
sdo variaveis internas e controlaveis que propiciam uma condicdo favoravel para a empresa
em relacdo ao seu ambiente. A qualidade dos profissionais e as condicdes técnicas de trabalho
sdo consideradas forgcas da Sabesprev, observadas e declaradas pelos gestores; b) fraquezas
(weaknesses): variaveis internas e controlaveis que produzem uma situacdo desfavoravel para
a empresa em relacdo ao seu ambiente e encontramos forte cultura de controle o que de certa
forma inibe a inovacdo da Sabesprev; c) oportunidades (opportunities): variaveis externas e
ndo controlaveis que podem criar condicdes favoraveis para a empresa, desde que a mesma
tenha condicOes e/ou interesse de usufrui-las; a qualidade do servigco percebido pelo cliente;
d) ameacas (threats): variaveis externas e ndao controlaveis, entre elas temos as unimeds e as
medicinas de grupo, que exercem forte concorréncia a Sabesprev.

Temos a premissa de que uma empresa so pode controlar seu proprio destino (futuro) se
aprender a controlar o destino de seu setor. Segundo os autores Hamel e Prahalad, a
transformacgdo organizacional é um desafio secundario. O principal desafio é ser o autor da
transformacéo do setor. (PRAHALAD, 1995)

No livro Estratégia em Acgdo (KAPLAN, 2001) temos como as adeptas bem-sucedidas
seguiam cinco principios gerenciais para tornar-se “organizagdo orientada para a estratégia”, a
saber: traduzir a estratégia em termos operacionais; alinhar a organizacdo a estratégia;
transformar a estratégia em tarefas de todos; converter a estratégia em processo continuo;
mobilizar a mudanga por meio da lideranca executiva. A organizagdo orientada para a
estratégia propOe resultados notaveis = Descricdo da estratégia + Mensuracao da estratégia +
Gestdo da estratégia. Encontramos dificuldades na implantacdo desta formulacdo pela
Sabesprev. As dificuldades s&o de origem institucional e de competéncias gerenciais
(KAPLAN, 2001).
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Um dos requisitos chaves da governanga corporativa é a transparéncia da estratégia da
organizagcdo bem como o do seu acompanhamento. Os conselhos de administracdo tém neste
sentido requisitado a explicitacdo da estratégia para a sua aprovagdo e acompanhamento.

A estratégia de uma organizacdo descreve como ela pretende criar valor para 0s
acionistas, clientes e cidaddos. Se os ativos intangiveis da organizacao representam mais de
75% de seu valor, a formulacdo e a execucdo da estratégia deve tratar explicitamente da
mobilizacao e alinhamento dos ativos intangiveis (KAPLAN, 2004).

Os sistemas de mensuragdo chamam a atencdo de todos. No entanto, para que exergam
0 maior impacto possivel, os sistemas de mensuracdo devem concentrar-se na estratégia da
organizacdo, como ela espera criar valor sustentdvel no futuro. Assim, ao projetar 0s
Balanced Scorecards, a organizacdo deve medir 0s poucos pardmetros criticos que
representam sua estratégia para a criacdo de valor a longo prazo (KAPLAN, 2004).

Estratégia ndo é um processo gerencial isolado; é uma das etapas de um processo
continuo l6gico que movimenta toda a organizacdo desde a declaracdo de misséo de alto nivel
até o trabalho executado pelos empregados da linha de frente e de suporte. Ela orienta a
organizacgéo para resultados.

A teoria de recursos da firma, ou resource based view (RBV) utiliza elementos que
ressaltam a complexidade subjetiva e a dindmica dos processos internos da firma, definido
com “um conjunto de recursos cuja utilizacdo é organizada por um quadro de referéncia
administrativo. Em certo sentido, os produtos finais sendo produzidos pela empresa, em um
dado momento, representam apenas uma das multiplas possibilidades pelas quais a empresa
poderia estar utilizando seus recursos, um incidente no desenvolvimento de suas
potencialidades basicas.” (PENROSE, 1959)

Penrose descreve recursos como algo que representa uma forca ou fragueza de uma dada
empresa, sejam eles tangiveis ou ndo. Distingue 0 uso da simples possessdo de um recurso,
pois 0 que diferencia um servi¢co ou produto é a alocagdo concatenada e com determinada
intensidade das potencialidades da firma. Isto é manifestado através da utilizacdo de
estruturas mais flexiveis e focadas para resultados.

A diferenga de performance entre as organizacGes pode ser entendida seguindo a RBV,
com estas mobilizam seus recursos de modo a se tornarem mais competitivas. A Sabesprev
tem sabido utilizar seus recursos internos dentro das possibilidades oferecidas e das
competéncias gerenciais de seus gestores, apesar de seu padrdo de estrutura organizacional ser

muito préximo de outras operadoras de mesma modalidade (PICCHIALI, 2008).
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A RBV considera as competéncias, capacidades e habilidades, de forma genérica 0s
recursos internos, como a base do conhecimento organizacional, sendo elas responsaveis por
diferenciar uma organizagédo das demais.

O modelo de cinco forcas de Porter, para analise das forcas competitivas, é importante
para a descricdo e a analise das forcas e dos players (atores-jogadores) que compdem a
concorréncia. Este é o atual momento da cadeia produtiva das operadoras, prestadores e
beneficiarios. S&o as forcas: a) poder de negociacdo dos fornecedores: os fornecedores de
insumos (material e medicamentos); b) ameaga de novos entrantes: a ameaga competitiva
das medicinas de grupo, das seguradoras e das cooperativas; c) poder de negociacdo dos
compradores: negociacdo com o0s prestadores de servigcos; d) ameaca de produtos
substitutos: convénio dos compradores direto com o0s prestadores; €) concorrentes na
industria: monopsoénio (Gnico comprador); sdo apontadas como as principais forcas

competitivas que compdem o mercado de atuagdo da autogestao.

2.2. ESTRUTURA

A estrutura de uma organizacdo é a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é
dividido em tarefas distintas e como € feita a coordenacdo entre essas partes. Pode ser
definida como o resultado de um processo, através do qual a credibilidade é distribuida e as
atividades especificadas (VASCONCELOS, 2002).

Os elementos de uma estrutura devem ser selecionados para alcancar uma congruéncia
interna ou harmonia, bem como uma congruéncia basica com a situa¢do da organizacgao (suas
dimensdes e idade, seu tipo de ambiente no qual opera, o sistema técnico que utiliza e assim
por diante). A esses fatores situacionais devem ser acoplados os parametros para delinear,
formando as configuraces. (MINTZBERG, 1995). A Sabesprev tem uma configuracdo de
estrutura linear, apoiada por 6rgdos colegiados, sofrendo forte influéncia das estruturas de
controle proprios das organizacgdes da previdéncia.

A estrutura envolve duas exigéncias basicas: a divisdo do trabalho em diferentes tarefas
e a consecucdo da coordenacdo. A coordenacdo é composta por diversos meios, os chamados
“mecanismos de coordenacao”, dentre os quais estéo inclusos o controle e a comunicagao.

Temos cinco mecanismos de coordenacdo e 0S mesmos abrangem as maneiras
fundamentais pelas quais as organizacdes coordenam suas tarefas. Segundo Mintzberg, eles
sdo: ajustamento matuo - o controle do trabalho permanece nas maos dos operadores, com

base no processo simples da comunicagdo informal. O sucesso do empreendimento depende
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da habilidade dos especialistas de se adaptar, cada um com o outro, no decurso de suas
“rotas”. Este mecanismo é praticado pelos especialistas da Sabesprev; supervisdo direta -
ocorre quando a organizagdo comeca a se desenvolver e crescer. A responsabilidade pelo
trabalho dos outros e pelo monitoramento de suas acOes € delegada a uma pessoa, que passa a
coordenar todo o esfor¢o através de uma coordenagdo direta das outras pessoas. Este
mecanismo também é praticado na coordenacdo, mas em uma escala menor do que a
primeira; padronizacdo dos processos de trabalho - existem trés formas bésicas de se
conseguir padronizagéo nas organizagdes: as habilidades (e conhecimentos) de quem executa
o trabalho, os processos de trabalho em si mesmos e as saidas destes processos de trabalho. A
coordenacao € obtida antes do trabalho ser efetivado. O que caracteriza a padronizacdo é o
fato das execugdes serem especificas ou programadas (este mecanismo de coordenagdo néo é
praticado na Sabesprev); padronizacdo dos resultados - neste caso 0s resultados séo
especificados. Uma vez que o operador saiba como realizar a tarefa, cabe a coordenagédo
cuidar para que determinados resultados sejam atingidos; padroniza¢do das habilidades (e
conhecimentos) - € utilizada quando nem o processo de trabalho, nem seus resultados podem
ser padronizados. Neste caso, as habilidades e conhecimentos séo padronizados a fim de ter
um treinamento especifico para a execucdo de determinado trabalho. Estes Ultimos ndo
ficaram claros devido a dificuldade de gestdo do conhecimento. A Sabesprev ndo depende de
um anico mecanismo de coordenacdo, podendo adotar um misto de todas as cinco formas de
coordenacdo, dada a complexidade dos conhecimentos e competéncias envolvidos.
Normalmente os mecanismos de supervisao direta e ajustamento matuo sao exigidos.

As organizagOes sdo estruturadas a fim de apreender e dirigir sistemas de fluxos e
determinar os inter-relacionamentos das diferentes partes. As cinco partes que a compde,
segundo Mintzberg (1995) sdo: nucleo operacional -: composto pelos operadores, ou seja, as
pessoas que executam o trabalho bésico de fabricar produtos ou prestar servicos. Na
Sabesprev boa parte é terceirizada se considerarmos os prestadores de servi¢os hospitalares.
Nas organizagdes mais simples os operadores sdo grandemente auto-suficientes,
coordenando-se por meio do ajustamento mutuo; clpula estratégica - refere-se a uma forma
de supervisdo direta, utilizada a medida que a organizagdo cresce e a divisdo de trabalho
requer uma supervisdao em tempo integral, aqui estd o grande foco da Sabesprev; linha
intermediaria - criada a partir da necessidade de se ter mais cargos de chefia dentro da
organizacdo, conforme esta se expande; € uma hierarquia de autoridade entre o nucleo

operacional e a cUpula estratégica; tecnoestrutura: formada por analistas, ou seja, pessoas
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situadas fora da linha de autoridade da organizagdo, com o propdsito de coordenar o trabalho,
visando o crescimento da organizacdo; assessoria de apoio - refere-se a parte da organizacao
cujas unidades prestam assessoria de natureza diferente as demais unidades, nao efetuando a
padronizacdo. O conhecimento técnico especializado a ser incorporado pela Sabesprev.

A organizacgdo pode operar sob diversas formas: fluxo da autoridade formal - refere-se
ao fluxo do poder formal hierarquia abaixo. Apesar deste modelo de organograma ja estar
sendo considerado inadequado, 0 mesmo representa um retrato da diviséo de trabalho e exibe
as posicOes existentes na organizagdo, 0 agrupamento das mesmas em unidades e a forma
como a autoridade formal opera sobre elas; fluxo das comunicagdes informais — enfatiza o
ajustamento mutuo da coordenacdo; sistema de processo decisério ad hoc - representa uma
decisdo estratégica desde seu inicio até seu fim; sistema de constelacdo - neste tipo de
operacdo, 0s membros pertencentes a organizacdo se agrupam por afinidades, ndo estando
relacionada a hierarquia dentro da mesma.

A fim de interligar as posi¢Oes, a superestrutura da organizacao e os sistemas, foram
criados instrumentos de interligacdo. Estes instrumentos devem atingir a coordenacdo de que
a organizacao precisa, ja que qualquer forma de padronizacdo, por si s, nao permite tal
coordenacéo.

Os instrumentos de interligacdo representam esquemas desenvolvidos a fim de
estabelecer contatos (interligacdes) entre os individuos podem ser incorporados a estrutura
formal. Eles sdo: posicOes de interligacdo — podem ser estabelecidas formalmente. A posicéo
nédo tem autoridade formal, mas por estar no cruzamento dos canais de comunicacdo, tende a
ter consideravel poder; as forcas-tarefas e comissdes permanentes — a forca-tarefa é uma
comissdo permanente € um grupo interdepartamental mais estavel, que se retne regularmente
para discutir assuntos de interesse comum; gerente integrador — este instrumento é criado
quando ha a necessidade de uma coordenacdo por ajustamento matuo maior do que as outras
formas de coordenacdo podem entender; estrutura matricial — base utilizada para agrupar
todas as interdependéncias; instrumentos de interligacdo por partes da organizagédo. Foram
encontrados estes mecanismos de interligagdo na Sabesprev, ndo s6 previstos na sua estrutura
formal, como no discurso dos seus gestores.

As formas de estrutura organizacional, descritas por Mintzberg, séo, a saber: estrutura
simples - caracterizada pela pouca elaboracdo. Possui pequena ou nenhuma tecnoestrutura, ou
assessoria de apoio, diferenciacdo minima entre as unidades e pequena hierarquia

administrativa. Ha pouco planejamento, treinamento e instrumentos de interligag&o;
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burocracia mecanizada - nela ha padronizacdo de responsabilidades, de qualificaces e de
canais de comunicacdo. Ha normas de trabalho e hierarquia de autoridade devidamente
definidas; burocracia profissional - nela o trabalho operacional é estavel. H& mecanismos de
coordenacdo que permitem, a0 mesmo tempo, a padronizacdo e a descentralizagédo, e a
padronizacdo de habilidades. E um tipo de configuracdo democrética e autbnoma; forma
divisionalizada - € um conjunto de entidades (divisdes) quase autbnomas, unidas por meio de
uma central administrativa — o escritdrio central. Esta estrutura é amplamente utilizada no
setor privado. Representa um tipo de configuragdo sobreposta a outras, onde cada divisdo
apresenta sua prépria estrutura; adhocracia - é capaz de fundir individuos de diferentes
especialidades, em equipes de projetos ad hoc. E uma estrutura organica, com pouca
formalizacdo de comportamento e com o trabalho baseado no treinamento formal. Tem uma
tendéncia a agrupar os especialistas em unidades funcionais, com finalidade de administracéo
interna e possui apoio nos instrumentos de interligacio para encorajar o ajustamento matuo. E
uma forma de estrutura fluida, confusa, e que pode causar ambiguidade. A forma de
burocracia profissional € a caracteristica formal mais evidente na estrutura organizacional da

Sabesprev.

3. METODOLOGIA

E um estudo de caso, a natureza de analise dos dados obtidos em campo ¢ qualitativa e
exploratéria. Sendo um estudo de caso de uma operadora, os dados e informacgdes foram
coletados a partir do:
a) levantamento da estrutura organizacional da operadora e da analise de documentos
(estatutos, regimentos internos, organograma e legislacao pertinente);
b) levantamento dos processos criticos de funcionamento da operadora, através de entrevistas
(roteiros com questdes elaboradas com base na avaliagdo bibliografica) com os gestores;
c) descricdo da estratégia adotada a partir da analise das entrevistas realizadas com o0s
gestores;
d) levantamento das informacdes e dados sobre o tema nas publicagdes.

O trabalho teve inicio nas anélises de documentos, leis, estatutos e regimentos internos

e estruturas organizacionais das instituicbes. A base de dados e informacdes da pesquisa
foram as entrevistas realizadas com os principais gestores da operadora através da aplicacdo

de um roteiro com 40 perguntas. As entrevistas foram todas transcritas. Analisou-se 0



Estratégia e Estrutura: Um Estudo de Caso em uma Empresa de Servicos em Satde
Djair Picchiai

discurso dos gestores. Em complemento, foram feitas visitas, com conversas informais e
observacao direta do dia-a-dia da operadora, constituindo-se um estudo de campo.

E um estudo de caso com base nos conceitos obtidos na literatura, resumidos e
sintetizados, no qual realizamos a analise dos dados e das informacées da operadora. E,
portanto, um estudo causal ou exploratério (YIN, 2005).

Algumas das perguntas realizadas foram: “como gerenciar estrategicamente a
operadora através de sua estrutura adotada?”, “qual o melhor desenho de estrutura?”, “qual € a
estratégia a ser seguida?”, “quais sdo 0s processos criticos?” (Sistemas de informagdes
gerenciais, banco de dados, indicadores epidemioldgicos, analise de risco e controle de
qualidade). “como a estratégia pode ‘agregar valor’ aos servigos das operadoras (valor
financeiro, retorno econémico, cumprimento de missao/visao, satisfacdo de necessidades dos
beneficiarios, responsabilidade social, etc.)?”. Anexo & este trabalho, segue um resumo das

respostas do roteiro.

4. CARACTERIZACAO DA OPERADORA

A operadora em questdo € a Sabesprev, uma Fundagdo que presta servigos de
assisténcia a saude a funcionarios de uma grande empresa estatal da area de saneamento. Atua
em dois grandes ramos de atividades: previdéncia e assisténcia a saude. Analisar-se-4, neste
artigo, apenas o setor de assisténcia a saude.

A estrutura da area da satde € composta por uma diretoria de saude e trés geréncias. Ha
um diretor de beneficios ao qual a diretoria de satde é subordinada. A Fundacdo tem 100
funcionarios e atende 52.000 pessoas beneficidrias com 9.000 empresas prestadoras de
servigos (2007). Pelo nimero de funcionérios € classificada como uma empresa de médio
porte (SEBRAE, 2008). Seu porte pelo nimero de beneficiarios é considerada de médio porte
(ANS, 2007) .

As patrocinadoras sdo: a Companhia de Saneamento Béasico do Estado de Sdo Paulo
(Sabesp), a Fundacdo Sabesp de Seguridade Social (Sabesprev), bem como outras pessoas
juridicas admitidas como tal, que venham a assinar o Convénio de Adesdo previsto na
legislacdo em vigor. Elas sdo responsaveis pela supervisdo e fiscalizacdo das atividades da
Fundacdo, devendo encaminhar o resultado das suas analises ao Orgdo regulador e
fiscalizador.

A Sabesprev administra planos previdenciarios (planos de suplementacdo e plano de

reforgo), planos médicos (Sabesprev saude, plano alternativo e Intermédica), odontoldgicos
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(plano convencional e plano integral), empréstimos (empréstimo pessoal) e seguros (seguro
de vida em grupo).

Sd0 membros da Fundacéo: as patrocinadoras, os participantes (ativos e assistidos) e 0s
dependentes.

A Sabesprev tem como visdo ser a melhor op¢do em servigos de previdéncia e salde em
um mercado expandido, excedendo as expectativas e necessidades dos clientes,
proporcionando alta satisfagdo com os produtos/ servigos oferecidos e rentabilidade adequada,
em um ambiente organizacional dindmico e harmonioso. Sua missdo é contribuir, de forma
responsavel, para que seus clientes tenham uma qualidade de vida digna e saudavel. Seus
valores sdo: orientar as acBes de forma profissional, ética e transparente; manter
relacionamento respeitoso e pro-ativo com os clientes; manter a integridade e sigilo das
informac@es dos clientes; praticar gestdo participativa; valorizar o capital humano interno na
busca de exceléncia e manter sinergia, confianga e comprometimento nas relacbes com 0s
patrocinadores, conselhos, parceiros e entidades representativas de forma a possibilitar
beneficios reciprocos.

A diretoria executiva da Sabesprev e seus colaboradores estdo comprometidos em
garantir a efetividade do sistema de gestdo de qualidade, através da melhoria continua de seus
processos e produtos, capacitacdo e aperfeicoamento dos colaboradores, cumprimento dos
requisitos legais e estatuarios, geracao de indicadores de performance voltados para resultados
e tendéncias elaborados a partir de metas acordadas, busca de solu¢des mais indicadas aos
seus clientes, satisfacdo das necessidades e expectativas dos clientes com rentabilidade

consistente, manter relagbes harmoniosas com os parceiros, visando beneficios reciprocos.

No foco da gestdo administrativa destacam-se investimento em treinamento, sistema de
controle de acesso, incremento dos processos de compras médicas e aproveitamento interno

de recursos humanos.

5. ANALISES DAS INFORMACOES

A estratégia deve ser explicitada, discutida e constantemente avaliada pela empresa. E
uma atividade da empresa voltada para fora, portanto depende do ambiente. Deve também
cuidar dos arranjos de seus recursos internos e de seu desenho de estrutura. Muitas vezes
prende-se a uma forma de pensar e agir e ndo se percebe as mudancas do ambiente, e

principalmente das necessidades do cliente. A Sabesprev procura focar no cliente
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(beneficiario) e tem na Sabesp (patrocinadora) uma parceria na sua atuacdo no mercado.
Adota internamente uma estrutura organizacional padréo, encontrada em outras operadoras
(PICCHIAL, 2008).

Os dados da Agéncia Nacional da Saude Suplementar e pesquisas de empresas de
consultoria de recursos humanos colocam a modalidade de autogestdo com maiores indices de
satisfacdo de atendimento pelos usuarios. Isto é reafirmado pelo posicionamento dos gestores
da Sabesprev nas entrevistas realizadas.

Entre as operadoras de planos de saude, as de modalidade autogestdo ocupam o primeiro
lugar na satisfacdo das empresas que contratam o0s servicos. O nivel de satisfacdo das
organizacfes com seus planos de salde é considerado “Alto” para 45% das que optam por
operadoras de satde de modalidade autogestéo, superando largamente os indices referentes as
seguradoras (14%), das administradoras de planos (11%), cooperativas médicas (15%) e
medicinas de grupo (18%). A constatacdo estd registrada na 26 Pesquisa de Beneficios,
realizada pela consultoria Towers Perrin, em 2007, que ouviu dirigentes de 300 empresas de
varios ramos de atuacdo. Isso confirma uma competéncia da Sabesprev que é o atendimento
humanizado. No caso da Sabesprev, estas vantagens foram observadas nas entrevistas com 0s
gestores e analises de documentos e pesquisas com 0s usuarios.

Os planos odontologicos continuam em expansdo, dado o seu custo baixo para 0s
beneficiarios. Vem crescendo bem acima do setor, quase cinco vezes mais. Indica que o
segmento (plano odontoldgico) deve chegar perto da média anual de crescimento de 18,5% no
seu numero de associados, obtida entre 2001 e 2006. O nUmero € alto, mais ainda se
comparado ao segmento médio, que tem crescido a taxas de 3,6% ao ano em média no mesmo
periodo.

As principais vantagens do modelo de autogestdo e sua estrutura, segundo os gestores
sdo: 0 que seria lucro é revertido em maiores beneficios para os usuérios (cliente); o programa
de salde é concebido de acordo com as caracteristicas e necessidades da organizacdo
(parceria); a garantia de qualidade, da abrangéncia, da economia e a burocracia reduzida
proporcionam satisfacdo e conseqiientemente maior adesdo dos beneficiarios (cliente);
permite interferéncia direta na administracdo do programa, ou seja, na escolha dos
credenciados ou na prestacéo e utilizacdo de servicos, preservando a qualidade da assisténcia
(foco); permite a correcdo de problemas e a criacdo de novas alternativas, quando necessario
(consisténcia); s6 sdo pagos os servigos realmente efetuados pelos profissionais e instituicbes

de salde (coeréncia); permite agregar outros tratamentos, tais como: odontoldgicos,
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psicologicos e fonoaudioldgicos, bem como oferecer auxilios para medicamentos, Grteses
Gticas e materiais ortopédicos, até que o programa alcance o nivel de atencdo a saude e de
incentivo a qualidade de vida (humanismo); custos finais inferiores aos planos de saude
equivalentes em outras modalidades do mercado (consisténcia); facilita agcbes conjuntas com
0 programa de salde ocupacional (consisténcia); a organizacdo € vista como promotora do
bem-estar fisico e social de seus empregados e dependentes. Estes fatos demonstram o
alinhamento com os interesses dos usuarios.

O ambiente das operadoras é muito regulamentado. Tem varias institui¢des reguladoras
em nivel de agéncia, a Agéncia Nacional de Saude (ANS) e Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitéria (ANVISA), em nivel de Ministério, o Ministério da Fazenda (MF), que interferem
na sua operacionalizagdo e estratégia.

A restricdo encontrada, e explicitada pelos gestores, foi a necessidade de outras formas
de financiamento, ou seja, outras patrocinadoras além da Sabesp. Este é apontado como um
dos fatores limitativos da estratégia. Ndo foram encontradas agdes objetivas, no sentido de
ampliar as formas de financiamento, mesmo os gestores sabendo que ela é estratégica.

A modalidade de autogestdo é apontada pelos gestores como solucéo para a assisténcia a
salde dos beneficiarios de instituicbes que possuem uma grande escala populacional. Nessa
modalidade, a empresa e os beneficiarios do plano pagam apenas pelos servicos utilizados,
ndo existe mercantilizacdo, nem as sucessivas renegociacfes contratuais e Seus prejuizos

decorrentes.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A estratégia da operadora é fortemente influenciada pela regulamentacéo estatal e pelas
agéncias reguladoras. A legislacdo é complexa e as vezes é conflitante, o que dificulta a
definicdo de estratégia. A analise do risco e sua gestdo sdo elementos colocados como
fundamentais no estabelecimento da estratégia pelos gestores da operadora.

A estrutura organizacional € caracterizada por uma burocracia profissional
especializada, concebida como uma organizacdo com forte necessidade de controle de suas
atividades, e com érgdos colegiados participando de decisdes estratégicas. Tem sua origem
nas entidades de previdéncia social. Caracteriza-se como uma estrutura padrdo, quando

comparado com as operadoras de mesmo porte (PICCHIALI, 2008).
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O mercado € visto como restritivo, pois os custos de assisténcia médico-hospitalar sdo
crescentes, e as empresas patrocinadoras tém com este fato um aumento nos seus custos de
manutenc¢do dos planos. Tem-se uma forte pressao, pela prépria patrocinadora, para a redugédo
dos custos dos servicos contratados pela operadora. Isto ameaga 0 monopdlio da Sabesprev.

As operadoras dos planos de autogestdo encontram na terceirizacdo dos quadros de
funcionarios das patrocinadoras e no processo de privatizacdo das estatais, ameacas a sua
continuidade, isto é claramente identificado pelos gestores da Sabesprev

A lei dos planos de 1998 e a criacdo da Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS)
em 2000 definiram papéis do publico e privado na relacdo de prestagdo de servigos. Sao 0s
grandes marcos regulatérios no entender dos gestores da Sabesprev.

A amplitude e a complexidade das atividades interferem na fiscalizacdo operacional dos
planos de saude, por parte da ANS. N&o se pode engessar esta relacdo com excessos de
regulamentacdo e torna-la muitas vezes burocréaticas, sem a geracéo de valor para a sociedade.
A fiscalizacdo interfere no desenho organizacional da operadora, sua estrutura fica mais
pesada e onerosa. O desenvolvimento organizacional, neste caso, tem mais uma variavel a ser
planejada para a mudanca.

O entendimento da gestdo corporativa e seus controles ocorrem de uma forma a
obedecer a principios legais e metas e objetivos institucionais. Encontram-se indicadores
estratégicos institucionalizados, e alguns estudos na explicacdo do momento atual da
operadora, mas eles ndo sdo sistematizados e alinhados.

As operadoras de planos de autogestdo, fundagdes, sdo instituicfes que pela sua
natureza e origem, tém um componente politico-profissional muito forte como nos casos da
Metrus e da Fundacdo Cesp (PICCHIALI, 2008). A Sabesprev ndo foge a estas caracteristicas:
todas foram fundadas para assistir a salde de um universo de profissionais de empresas
estatais.

A cultura organizacional traz no seu interior, a cultura das estatais, do nosso modelo de
desenvolvimento das décadas 60, 70 e 80. As relacGes institucionais e pessoais entre empresa,
patrocinadora e beneficiarios passam a ter o viés paternalista de relacdo, interferindo na
relacdo profissional. Isto aparece no discurso dos gestores, tornando uma das barreiras ao
desenvolvimento organizacional.

A escolha da estratégia da Sabesprev deve ser feita a partir do mapeamento de seus
recursos, das suas competéncias organizacionais, do arranjo desses recursos e Sseu

desenvolvimento, e das suas relagdes com o meio ambiente. O relacionamento transparente
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entre os stakeholders, as empresas, 0s empregados, os fornecedores, os prestadores e o Estado
é um importante elemento integrador. Estes relacionamentos devem ser mais profissionais e
menos paternalistas. Os documentos analisados e as entrevistas com 0s gestores apontam
nessa direcdo. Existe um processo de aprendizagem gerencial e organizacional nestas
relacbes, eles devem tender para a profissionalizacdo dos recursos humanos e o
desenvolvimento organizacional.

O alinhamento, a coeréncia e a consisténcia sdo diretrizes mais complexas, no seu
exercicio diario, exige um esforco de didlogo entre gestores e demais profissionais na
definicdo da estratégia e desenho da estrutura. Conclui-se que as diretrizes sdo cumpridas
apenas parcialmente. A interdisciplinaridade, a integracdo e o carater interprofissional
aparecem como propostas e caminhos a serem seguidos neste contexto de desenvolvimento

organizacional.
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ANEXOS:

QUADRO |

1. Como vocé descreve o mercado de assisténcia médico-hospitalar hoje, para as operadoras? E no

futuro?

* A falta de regulagdo é um desafio;

* Alto custo da assisténcia médica e de tendéncia crescente é um problema;

* Mercado em adaptacéo e regulacdo (1998) — fusbes e aquisigdes;

* Objetivos de hospitais (vender mais) e classe médica (atender mais); As operadoras sofrem pressdo para a

venda de servicos

* A légica da ANS restringe a atuagao das operadoras, engessa 0 mercado;

* O mercado associado ao setor publico. Diminuicdo dos funcionarios. Diminuicéo da receita;

* A l6gica da remuneracéo por insumos; o encolhimento do mercado, a ofensiva das medicinas de grupo e

seguradoras

2. Quais seriam as vantagens da operadora em formato de autogestdo? E as desvantagens?

* Vantagens: grupo fechado mantém o foco nos resultados; tratamento focado na qualidade, mercado cativo:
ndo visa o lucro; populagdo delimitada; melhor prevencéo; custo menor.

* Desvantagens: extrema burocratizagdo; funcionario oneroso, pouca profissionalizagéo e prestagao de
servigos como benesse e ndo como negdcio; produtos deficitarios para os aposentados; falta de escala;
achar que todos tém o direito de reclamar de tudo; rede é menor, focada no cliente.

3. Como estdo evoluindo as operadoras na modalidade de autogestdo (em que direcao)?

Tendéncia a ter:

* unido entre operadoras, para se conseguir tabelas de custo melhores;

* um ndmero pequeno de operadoras no mercado;

* medicina preventiva, tratamento e controle de doengas cronicas, como prioridade buscando reduzir os

custos.

4. Como sdo as relagoes e a divisdo de poder entre o conselho de administracao/ deliberativo e a direcao

da operadora? Como ¢ a fiscalizagéo das a¢les corporativas da operadora?

* Pouco contato da geréncia com a Diretoria e com o Conselho Deliberativo. A diretoria responde pelo

Conselho e ¢ indicada pelo mesmo. A relagdo € boa;

* Conselho: observagéo as regras de atuagdo;

* Planejamento estratégico realizado pelos diretores;

* Gerente: ndo tem acesso ao Conselho;

* Grupo de salde - sindicatos debatem o modelo.

* Auditagem feita pela SABESP;

* A fiscalizagdo é feita por: Auditoria externa (Legislagdo), Tribunal de Contas, SPC (Previdéncia), ANS e

Ministério Publico

* Reunido mensal do Conselho. O mesmo exerce a fiscalizacéo.
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5. Como funciona a area de informatica? Banco de dados? Senhas e informagdes gerenciais? Grau de
terceirizacéo.

* O banco de dados ndo é administrado pela operadora. Para a operacdo do sistema ha uma empresa
terceirizada. Analistas de negdcio sdo os funcionarios de TI da empresa;

* Programas terceirizados — terceiriza a operagédo;

* Banco de dados corporativo: todas as informaces estdo no banco de dados.

6. As estruturas consultiva, deliberativa e de execucéo da operadora sdo ideais no seu entender?

* As estruturas correspondem, quantitativamente as necessidades, mas qualitativamente ndo. Mais inteligéncia
nas acdes.

* Visdo operacional. Trés areas importantes: tecnologia da informacao, estatistica e custos.

* A estrutura é ideal;

* Visdo de risco. Deveria haver estudos de planejamento e desenvolvimento

* Maior autonomia das geréncias junto a diretoria executiva.

7. Como é realizado o processo de formulagédo e execucdo da estratégia da operadora?

* A Diretoria é quem formula os planos de acéo;

* A geréncia participa com subsidios técnicos;

* O processo é participativo;

* A diretoria mapeia o cenario. A geréncia atua na execugao.

8. Como funciona o sistema de controle e avaliacdo de resultados da operadora? Corporativa ou
gerencial.

* O sistema de controle e avaliacdo de resultados é feito através de diversos indicadores financeiros (custos
despesas e receita por pessoa) e de saude. indices de reclamacdes;

* Avaliacdo de metas — gerente ganha bonus;

* Verificacdo do alinhamento com o plano de ac&o;

* DiscussOes sobre a avaliagéo.

9. Como é a relagdo da direcdo da operadora com a area de informag8es? E com o banco de dados?

* O banco de dados é de uma empresa terceirizada, logo 0 mesmo ndo é administrado pela operadora. A
empresa terceirizada gerencia o banco de dados, a informatica e os sistemas;

* Dependéncia com relagdo aos servigos terceirizados;

* Né&o tem sistema proprio;

* As relacdes sdo complexas;

* A relacdo é boa pelo lado da informética.

10. Temos, na operadora, os chamados “conflitos de agéncia”?

* Nao tem “conflito de agéncia”.

* Gestdo de risco: estratégia operacional e governanga;

* Sabesp: conflito entre a contratante e os cotistas

11. Quais sdo os marcos regulatorios importantes no seu entender?

* Secretaria da Previdéncia Complementar (federal); lei da ANS/2000 e Lei 9656/98;

* Resolugdes 159/2007; 160/2007; 127/2006; 148/2006;
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* Resolugdo 13 — SPC — Ministério da Fazenda — continuidade do negécio;

* De 2002 a 2008: uma norma por semana (regulacao).

12. A operadora tem conselheiros externos independentes?

* Né&o tem.

13. Quiais séo os servicos terceirizados? E as parcerias?

* Distribuicdo de senhas, as auditorias de campo, as empresas de home-care, fisioterapia, curativos e oxigénio.
14. Quais as competéncias gerenciais que vocé assinala importantes numa operadora?

* Conhecimentos técnicos especializados (médicos); Modelos de salde (estudar os ja existentes); foco no
cliente; relacionamento inter pessoal e com o cliente e o conhecimento do mercado e da rede credenciada;
gestdo de pessoas; lideranga; conhecimento de estratégia; conhecimento da populagéo alvo.

15. Quais as competéncias organizacionais de uma operadora?

* Regulagéo e controle;

* Alinhamento dos 6rgéos reguladores e 0s terceiros prestadores;

* Alinhamento aos 6rgdos reguladores;

* Alinhamento aos terceiros;

* Inteligéncia interna;

* A estratégia de atendimento;

* Conhecimento dos riscos e das oportunidades.

16. Quais as competéncias individuais dos profissionais de uma operadora?

* Conhecimento médico especializado; estatistica; enfermagem e direito; Conhecimento do mercado e da rede
credenciada; Negociagdo; relacionamento com o cliente e pds-graduacgao; comprometimento; foco.

17. Qual a estrutura legal da autogestéo?

* Regimento interno, estatuto, ANS e o organograma fornecem os elementos da estrutura legal.

18. Quem s&o os associados?

* SO a SABESP;

* Néo tem.

19. Quem s&o os patrocinadores?

* S0 a SABESP;

* A propria SABESPREV;

20. Qual o investimento que os patrocinadores e/ou assistidos irdo fazer? Como serdo distribuidos?

* Reformulagdo dos planos individuais; Risco do Sistema (CRL) e gerenciamento dos crdnicos; medicina
preventiva; tecnologia de informacao; implantar o sistema corporativo-operacional — portal corporativo.

21. Qual é a estrutura organizacional da autogestdo? Anexar um organograma com 0s respectivos
cargos, conselhos e funcdes de cada um deles.

* Organograma anexo e no corpo do trabalho.

22. Quais os critérios de escolha dos membros do conselho deliberativo?

* O Conselho tem membros indicados e eleitos; esta no estatuto;

* S&0 seis membros, sendo que 50 % s&o indicados e 50 % sdo eleitos;

* S8o0 seis titulares e seis suplentes.
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23. Qual o grau de comunicacao (e interdependéncia) entre a diretoria e o conselho?

* Ha pouca comunicacdo entre ambos. Ha uma assembléia extraordinaria no final do ano. Comunicagdo
transparente.

24. Como as decisdes sdo tomadas na operadora?

* Conselho - ritual — “Assunto e poder juridico”. Diretoria decide — &rea de gestdo

25. Quiais sdo os conselhos?

* Fiscal (composto por oito membros) e Deliberativo (composto por 12 membros).

26. Quais os papéis desempenhados pelos diretores ou gerentes?

* Os diretores ou gerentes sdo responsaveis pela Controladoria; pelos pacientes internos e pelas contas
hospitalares; pelos resultados financeiros, utilizacdo de medicamentos e materiais; regulacéo;
* O gerente conduz a area. Gestéo de controle. Gestdo de pessoas;

* Expectativa: gerentes conduzam a area como um negécio.

27. Qual a periodicidade de reunides e critérios para convocagao de reunides extraordinarias?
* Mensal,

* Ordindrias.

28. Como sédo os mandatos dos membros dos conselhos?

* Esta no regimento anexo.

29. Como a autogestdo é gerida?

* A autogestdo é gerida com a participagdo dos setores e das pessoas.

30. Quais as competéncias que o corpo gerencial tem e quais deveria ter?

* Regulagéo e negociacao.

31. Quais sdo as responsabilidades da dire¢do ou do nucleo de autogestao?

* Equilibrio da carteira, “fazer com que o nosso beneficiario tenha o atendimento”

32. Qual a autoridade da dire¢do ou do nucleo de autogestao?

* Responsabilidade, autonomia e sabedoria;

* As previstas no estatuto.

33. Como o desempenho do diretor ou do corpo gerencial é avaliado?

* Pré-analise; indicador de glosa e média de permanéncia;

* Resultados: rentabilidade; satisfagdo do cliente e estrutura;

* Atraves de feedback;

* Ha a falta de um instrumento legal;

* Avaliacdo de resultados e metas agregados;

* Maturidade do corpo gerencial.

34. Como vocé gostaria que sua gestdo fosse lembrada daqui a cinco anos?

* Equilibrio dos planos individuais;

* Projeto de relacionamento da rede;

* Bom relacionamento e cuidou dos beneficios dos assistidos;

* Conseguiu melhorar a estrutura da T.I;

* Pelos resultados de rentabilidade e servigos;
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* Infra-estrutura adequada, T| e processos;

* Estruturei a Auditoria — Controladoria.

35. Como vocé enxerga a estrutura da operadora? Esta desatualizada? E suficiente?
* A estrutura necessita de algumas defini¢Ges (risco, custo, pagamento) efetuadas pela empresa terceirizada;
* Estrutura apertada, com gargalos.

36. Quais os beneficios conseguidos e 0s objetivos atingidos em sua gestédo?

* Manter os indicadores dentro da meta;

* Estruturacdo da area de salde;

* Melhorar a imagem e o feedback dos hospitais;

* Beneficios da equipe de enfermagem;

* Implantou o plano de contingéncia; entregou o banco de faturamento; entregou 50% do projeto de
atendimento;

* Rentabilidade, satisfagdo e infra-estrutura.

37. Quais as dificuldades encontradas na realizagéo de suas atividades?

* Dificuldade com os terceiros. “O controle fica nas méaos deles”;

* Resisténcia de mudangas do pessoal interno;

* Conseguir das unidades, o que eles querem, agéo de negdcio;

* Conseguir do setor o que eles querem;

* Cultura de beneficios;

* A rede demora a absorver as propostas.

38. Matriz SWOT - Forgas/Fraquezas, Ameacas/ Oportunidades

* Forga: atendimento personalizado ao cliente;

* Fraqueza: ser de uma s6 empresa (patrocinada);

* Ameaca: a entrada da medicina de grupo;

* Oportunidades: aumentar o nimero de patrocinadores.

39. Matriz BCG

* Estrela: Plano Pleno Abacaxi: outros 2 planos e a remuneracgao por producéo.
40. As cinco forgas de Porter.

a. Concorréncia ja existente

b A entrada de novas concorréncias

C. O poder de negociagdo dos clientes

d O poder de negociagéo dos fornecedores

e. O aparecimento de produtos substitutos

* Governo é a principal preocupagao;
* A forca dos 3.800 credenciados x 50.000 vidas;
* Concentragdo do mercado;

* Nao sabe;
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* N&o ha concorréncia; hé pressdo das prestadoras.
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