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RESUMO: ABSTRACT:

O intuito deste trabalho é discutir as prioridades competitivas e as mudancas nas The purpose of this paper is to discuss competitive priorities and changes in

areas de decisOes estruturais e infraestruturais numa operadora de planos de salude structural and infrastructural decisions areas in a health care company located in Sao
localizada no estado de Sao Paulo. A qualidade e o atendimento sao as prioridades Paulo state. Quality and service are the explicit competitive priorities, but the
competitivas explicitas, mas as exigéncias da agéncia reguladora também norteiam regulatory agency requirements also guide the operations; the search for pattern
as operagoes; a busca por reconhecimento do padrao de servigo, a estruturagao da service recognition, structuring the team and improving the quality of customer
equipe de qualidade e aperfeicoamento do atendimento ao cliente, a dispersao das service, the dispersion of the facilities in the cities of action of operator actions are
instalacdes nas cidades de atuacdao da operadora sao acdes que vém sendo being implemented by the company and demonstrate the alignment between their
implementadas pela empresa e comprovam o alinhamento entre suas estratégias competitive strategies and operations.

concorrencial e de operagdes. Keywords: Decision Areas, Competitive Priorities, Health Care Company.
Palavras-chave: Areas de Decisdo, Prioridades Competitivas, Operadora de Plano

de Saude.

1. Introducao

A tomada de decisdes gerenciais define o posicionamento de uma empresa no mercado, diante dos concorrentes e dos consumidores, com o
estabelecimento de metas de curto e longo prazo para que os objetivos tracados sejam alcangados. A estratégia esta envolvida com esse e
outros aspectos do processo decisério empresarial. A concepcao do modelo estratégico esteve ligada, originalmente, as taticas de guerra,
tendo se constituido em termo militar, sobretudo no que se refere ao planejamento das formas de se organizar, posicionar, distribuir, ocupar
um territério, abastecer, de modo a ndo somente vencer a batalha e derrotar os inimigos, como de conquistar novos territorios. Mudancgas no
processo produtivo, intensificadas apo6s a segunda Guerra Mundial, obrigaram as empresas a alterar sua forma de atuagao no mercado
(CORREA; CAON, 2002). De acordo com Skinner (1969), as organizacdes possuem dificuldades em alcancar exceléncia de desempenho em
todas as areas de producdo e mercados de atuacdo, o que faz com que os gerentes tenham que selecionar quais critérios estratégicos serao
adotados. O conceito de estratégia de producao (manufacturing strategy, ou de estratégia de operacoes) foi definido na literatura em 1969,
com a publicacao do trabalho de Skinner, que cunhou o termo estratégia de manufatura (MAIA; CERRA; ALVES FILHO, 2005).

Andrews (2006), Hayes et al. (2008) e Porter (1999) definem a estratégia como o conjunto de decisdes, metas e politicas que nortearao os
esforcos presentes e futuros de uma determinada organizacao. A estratégia esta diretamente ligada a estrutura e cultura da empresa
(ANDREWS, 2006; WHEELWRIGHT, 1984). Porter (1999) e Andrews (2006) afirmam que o sucesso de uma estratégia esta associado a criacao
de uma posicao exclusiva e valiosa, envolvendo um conjunto de atividades diferenciado. O objetivo dessa pesquisa é apontar a estratégia de
operacao de uma operadora de plano de salde situada no Estado de Sao Paulo. Para isso buscou-se a identificacao das prioridades
competitivas adotadas pela empresa.

O trabalho estd estruturado em 5 secOes: a secao 1 contempla a introducao ao tema; na secao 2 é apresentado um breve levantamento
bibliografico sobre o estratégias de operacdes e competitivas. A secao 3 descreve a construcdo metodoldgica. Na secdo 4 é apresentado o
estudo de caso e os principais resultados, e na secao 5 estao as consideragoes finais sobre os resultados da pesquisa.

2. Revisao da literatura

A estratégia € um conceito inerente ao meio social desde seus primdrdios: a sobrevivéncia da espécie num ambiente indspito dependia do
conjunto de decisdes tomadas (HENDERSON, 1999). Dependendo do contexto em que esta inserida, pode se compreender a estratégia como
um plano, um pretexto, um padrdo, uma posicao ou uma perspectiva (MINTZBERG, 2006). A compreensdo da estratégia de operacdes esta
relacionada ao entendimento das estratégias competitivas; para a abordagem da estratégia de operagdes no caso analisado no trabalho, faz-
se necessario o aprofundamento no debate de estratégias competitivas para o entendimento da dindmica que afeta as operacoes. Os
tomadores de decisao tém por objetivo encontrar uma posicdao na qual a empresa possa melhor atuar num ambiente com as forgas
estratégicas do mercado ou influencia-las em seu favor (Romano, 2015). A dificuldade na estruturacdao de um comportamento organizacional
gue torne a empresa uma entidade Unica, em termos monetarios, esta ligada a trés aspectos: i) a incerteza sobre o impacto e influéncia de
mudancas no resultado; ii) a influéncia de diferentes aspectos organizacionais; iii) a margem de autonomia, que podera limitar a eficacia e a
criatividade (GOMES; SALAS, 1999). A estratégia competitiva se refere a forma como uma empresa direciona suas decisdes para competir no
mercado, de maneira a ganhar vantagens competitivas; é necessario que se construa defesas capazes de manter seu posicionamento,
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equilibre as acdes externas perante as atividades internas e tenha capacidade de antecipar as mudangas competitivas (PORTER, 1979). O
setor de servicos apresenta particularidades que implicam numa discussao distinta no que se refere as areas de decisdes; o desdobramento
da teoria da producao industrial, por si sé, ndo atende as especificidades da prestacao de servicos.

O foco da estratégia em servicos passa pelo entendimento de como as empresas presentes nesse setor focam em determinadas prioridades
competitivas, em detrimento de outras, e como estas influem nas decisdes estruturais e infraestruturais. A saude é considerada por muitos
especialistas como o setor de maior complexidade de gestao de servigos, dadas as questdoes que o caracterizam (PEDROSO; MALIK, 2011), e
a obrigatoriedade de sua garantia para a populacao. As operacdes em salde tém como objetivo oferecer aos consumidores servicos corretos,
no momento necessario, na localizagao necessaria e com os recursos apropriados; a forma como as operagdoes em servigos de saude sao
estruturadas e gerenciadas determina, em grande parte, a qualidade e os custos do sistema (TEIXEIRA et al, 2015). Diferentes conceitos e
técnicas de gestdo de operagdes podem ser utilizados, devido a importancia do setor, em que ha varias questdes de gestao nao resolvidas, e
outras a respeito das quais ndao ha consenso sobre como aborda-las (PEDROSO; MALIK, 2011).

Ao executar e entregar uma atividade, a empresa € avaliada por todo o pacote de servigos que oferece: instalacdes, informacgoes, beneficios
implicitos e explicitos e informacgdes (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2011). As prioridades que uma empresa que atua no setor tem sao
diferentes daquelas que atuam na indUstria ou na agropecuaria; os critérios competitivos variam de acordo com o tipo de servigo entregue por
cada empresa, bem como a percepcgao dos clientes acerca de critérios que sdao ganhadores de pedido. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2011) lista
9 prioridades usualmente presentes em servicos: i) disponibilidade - facilidade de acesso ao servico; ii) conveniéncia - localizagdo para
facilidade de acesso fisico e remoto (proximidade e conveniéncia ao cliente); iii) confiabilidade - sazonalidade de acordo com o periodo; iv)
personalizacao - flexibilidade para customizacao, conforme especificidades dos clientes; v) custo — custo do servico e competicao em preco;
vi) qualidade - atingimento ou superacao das expectativas em termos de materiais utilizados, atendimento e resultados auferidos; vii)
reputacdo — imagem associada a seus atos, tanto com clientes quanto com funcionarios; viii) seguranca — bem estar e seguranca na execucgao
do servico; ix) rapidez - tempo de espera/resposta.

As mudancas no ambiente competitivo fazem da personalizacao (ou flexibilidade) a prioridade competitiva que a maioria das empresas de
servicos tém de lidar para atender expectativas, pois as percepgoes dos individuos sao unicas (ARANDA,2010). Corréa e Caon (2002)
acrescentam a essa lista outras 6 prioridades: i) consisténcia — auséncia de variabilidade entre as especificidades do pedido e o servico
entregue; ii) competéncia - capacidade da organizacdao em prestar o servico; iii) atendimento: grau de atencao e simpatia dos funcionarios de
contato (linha de frente); iv) comunicacao - forma clara e precisa de informar os clientes; v) limpeza - asseio e arrumacao das instalacodes; e
vi) estética e conforto — aparéncia e conforto do ambiente das instalacoes.

As decisOes estruturais e infraestruturais que configuram a estratégia de operacdes em servicos influenciam diretamente o nivel de
flexibilidade do sistema de entrega (ARANDA, 2010); mais do que distinguir entre produtos e servicos, é importante entender o grau de
interacao e extensao do contato com o cliente. As peculiaridades do setor de servigos implicam em uma discussdo distinta no que se refere as
areas de decisdes; o desdobramento da teoria da producdo industrial, por si sé, ndo atende as especificidades da prestacao de servicos.
Corréa e Caon (2002) listam 14 areas de decisao (ou competéncia), apontadas no Quadro 1, para praticar analises estratégicas em operacoes
de servigos:

Decisoes Estruturais

Capacidade demanda total que se pode atender; ajustes; gestao da demanda.
InstalagOes unidades; localizagao; especializagao; layout; decoragao
Tecnologia e processo equipamentos; nivel de automacgao; separacao front e back office
Sistemas de informacao integracao; acesso; trocas com fornecedores e clientes

Projeto do servico conteudo, conceito e pacote a ser entregue

Decisoes Infraestruturais

Recursos humanos forma de recrutar e preparar equipes; qualificar mao-de-obra

Qualidade controle de falhas; garantias do servigo; padrao de atendimento

Planej. e controle das operagdoes = expectativa de produgao; orgamento; programacao do servigo

Filas e fluxos priorizacao das filas; configuragdes; gestdo do cliente em fila
Relacionamento com cliente fidelizacao; retencao; relacionamento; expectativas

Rede de suprimentos estoque e ressuprimento; relacionamento com cadeia e fornecedores
Sistema de melhoria politica de aprendizado; gestao do conhecimento; reengenharia
Medidas de desempenho uso de indicadores; mensuragao e métricas

Organizacao estruturacao interna da empresa; estilo de liderancga

Quadro 1 - Areas de decisdo em estratégia de operacdes em servicos.
Fonte: Adaptado de Corréa e Caon (2002); Corréa e Gianesi (1994)

As decisOes de aspectos estruturais possuem relagao direta com o projeto de um servico e a forma como o mesmo é operacionalizado; o
impacto de longo prazo e os recursos investidos estdo ligados as areas de capacidade de atendimento de demanda, instalagdes, tecnologias,
sistemas e projetos, areas essas que permitem que o servico seja pensado e tenha estrutura para ser executado. DecisOes estruturais
envolvem, usualmente, alto investimento, o que dificulta sua reversao. As decisdes infraestruturais abrangem 9 areas ligadas com a rotina de
operagdes em servigcos: recursos humanos, qualidade, planejamento e controle das operacoes, filas e fluxos, relacionamento com cliente, rede



de suprimentos, sistema de melhoria, medidas de desempenho e organizacao; o funcionamento das areas infraestruturais suporta as
atividades estruturais. Por envolver investimentos de baixo e médio valor, decisdes infraestruturais ganham maior elasticidade para mudancas
e alteracoes de projeto.

O foco da estratégia em servigos também passa pelo entendimento de como as empresas presentes nesse setor focam em determinadas
prioridades competitivas, em detrimento de outras, e como estas influem nas decisdes estruturais e infraestruturais. Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2011) listam razdes que dificultam o ambiente competitvo no qual estao inseridas empresas que atuam em servigos: i) poucas
barreiras a entrada de competidores - ideias inovativas sao facilmente copiadas (baixo incentivo ao patenteamento); ii) minimas
oportunidades de economias de escala — escoamento dos servicos ocorre em baixa escala; iii) flutuagdes nas vendas - sazonalidade de acordo
com o periodo; iv) desvantagens de tamanho na negociacao com compradores ou fornecedores — no setor de servicos, ha casos em que a
prestadora € menor do que suas parceiras ou fornecedoras, o que pode a colocar em desvantagem nas negociacoes; v) substituicao de
produtos — produtos inovadores podem substituir servigos prestados; vi) fidelidade dos clientes — personalizacao de servicos fideliza clientes;
vii) barreiras a saida - a existéncia de uma empresa de servicos pode estar ligada a hobbies e satisfacdo pessoal, o que a mantera no
mercado independentemente de sua lucratividade.

Essa pesquisa corresponde a um recorte metodoldgico iniciando por uma revisao bibliografica e posterior entendimento do cenario do setor
com um estudo de caso, apresentando as prioridades competitivas em servicos de saude. Utilizou-se a aplicacao de questionarios e
entrevistas, além de observagdes documentais, como base do roteiro dessa pesquisa.

3. Método de pesquisa

A adocdo de um critério metodoldgico para a construcdo de um trabalho é fundamental para sua consisténcia. E ele que garante o
embasamento cientifico mediante as caracteristicas do assunto abordado e do direcionamento das perguntas a serem respondidas, de tal
forma que a pesquisa adote a abordagem, método e condugdao mais adequados (MIGUEL, 2007). Ndo é uma tarefa simples conduzir uma
pesquisa sem que ela receba criticas devido as fragilidades no método adotado e, nesse sentido, o detalhamento metodoldégico tem como
funcdao dar maior consisténcia ao trabalho.

O método de pesquisa esta pautado, segundo Yin (2001), em trés condicOes distintas: quais sdao as perguntas a serem respondidas; qual o
nivel de controle do pesquisador mediante as variaveis; enfoque histdrico ou contemporaneo. Dentre esses, o autor destaca que a escolha
acerca das perguntas é a condicao mais importante. O baixo grau de intervencao na empresa analisada, o foco no entendimento da forma
como acontecem os eventos na empresa (observacao da empresa analisada) e a nao participacao do pesquisador nas mudangas
organizacionais tornam o estudo de caso o método mais apropriado para a pesquisa.

A opcao pelo caso selecionado se deu pela relevancia econémica, porte, abrangéncia de atendimento e permissdao de comercializacao de
planos por parte da ANS. As empresas de grande porte localizadas na capital do Estado de Sao Paulo foram descartadas por apresentarem
pendéncias financeiras ou regulatdrias com a ANS, ou por focarem em outros segmentos além da area de salde (seguros, bancario). A
empresa selecionada esta entre as 10 maiores do interior do Estado; nao apresenta pendéncias com agéncias regulatorias, possui permissao
de comercializagao de planos e hospital préprio. A selecao da operadora deu-se seguindo critérios estabelecidos numa analise prévia da area;
a empresa selecionada: i) possui uma carteira de usuarios significativa (superior a 100.000 vidas) - o que garante se tratar de uma empresa
de grande porte; ii) apresenta um conjunto diversificado de operacdes e de atividades (médica, hospitalar, farmacéutica, ambulatorial,
laboratorial, imagem, recuperacgao clinica); iii) permitiu contato direto entre a pesquisadora e gerentes e analistas da empresa estudada; iv)
nao apresenta pendéncias com agéncias reguladoras; e v) possui hospital préprio para atendimento da carteira de usuarios.

4. Estudo de caso

A descricao e anadlise da estrutura da empresa é resultado da primeira etapa da coleta de dados. Localizada na regidao nordeste do estado de
Sao Paulo, atua em 10 municipios que totalizam 422.064 habitantes (IBGE 2011); no ano da pesquisa, 2014, haviam 126 mil beneficiarios
cadastrados na base de dados governamentais — o que a classificava como sendo de grande porte (ANS, 2013). O panorama do negdcio, com
dificuldades administrativas e diminuicao da atuagcao das concorrentes, e as dificuldades de entrada de outras modalidades de empresa,
propiciou um ambiente para que o caso analisado se tornasse lider do segmento na regidao de atuacgao.

4.1 Prioridades competitivas

As prioridades competitivas sao relacionadas com os objetivos essenciais para o atingimento do sucesso e norteiam as decisdes estruturais e
infraestruturais da empresa ou do setor. Uma vez que cada area foca os interesses a si relacionados, a expectativa ao se averiguar prioridades
competitivas € encontrar respostas diferentes, de diretorias distintas. Também se espera que, embora a ordem de priorizacao seja diferente,
exista um alinhamento entre os objetivos comuns. Os elementos essenciais para o negdécio vao além de fatores competitivos e envolvem
questdes de obrigatoriedade legal e penalidades financeiras no caso de descumprimentos. Para cada prioridade competitiva em servicos, se
solicitou que os diretores dessem notas de 01 a 09 (01 é o item mais lembrado, mais relevante, e o 09 o item menos relevante. As respostas
dos diretores foram agregadas e, para cada item, somaram-se as notas; a nota minima possivel para um item atingir era 5, e isso significaria
gue, para todos os respondentes, uma determinada prioridade é unanime; a nota maxima possivel era 45, e isso seria um reflexo que
determinado item é o menos relevante para o negocio.

Dado o conjunto de prioridades, para se efetuar a checagem da relevancia de cada, segregou-se o conjunto em 3 niveis distintos de
importancia: i) muita importancia: consideradas como de muita relevancia em termos de grau de prioridade, sao os itens cujas notas sao
iguais ou inferiores a 20; ii) alguma importancia: se considera como de algum grau de relevancia as prioridades competitivas cujas notas de
importancia se concentraram entre 21 e 40; e iii) pouca importancia: se considera como de pouca relevancia em termos das prioridades
competitivas aquelas cujas notas de importancia foram iguais ou superiores a 41.

De acordo com o critério que se adotou, ha 4 prioridades que sao de muita relevancia para o negécio: qualidade, atendimento e comunicacao,
custo e consisténcia e competéncia. Os itens personalizacao e limpeza, estética, conforto e seguranca possuem menor relevancia, de acordo
com o observado na Figura 1.

Prioridade Muita Alguma Pouca

disponibilidade e conveniéncia -
personalizacao -

custo

qualidade e confiabilidade




reputacao

consisténcia e competéncia

atendimento e comunicagao

limpeza, estética e conforto e seguranca -

Figura 1 - Sintese das prioridades.
Fonte: Elaborado pelos autores

Nota-se que “qualidade” ou sinGbnimos, tais como atributos essenciais para a confiabilidade e condicdes satisfatorias, foram os termos mais
usualmente repetidos durante as entrevistas; € ainda o programa interno mais divulgado na empresa.

Para 80% da diretoria, a qualidade é a prioridade competitiva mais relevante para o negdécio; embora o diretor financeiro aponte o custo como
a prioridade mais importante, a qualidade nao deixou de ser citada como um item relevante. Esse apontamento converge com a teoria, pois
no levantamento bibliografico verificou-se a associacdao entre a busca por salde e a questdao da qualidade. Os diretores destacaram que a
gualidade deve ser relacionada com a humanizagao no atendimento: fatores como a educacgao e atencao, a estrutura do ambiente, a
disponibilidade de recursos tecnoldgicos e medicamentosos, associados com apoio psicologico e resultados efetivos para os problemas dos
usuarios sao inseparaveis da qualidade, e a busca é que tais elementos sejam presenca em todas as ocasidoes. A questao da humanizagao
como fator de qualidade, inclusive, € material de divulgacdao em folders e na pagina institucional da operadora.

4.2 Dicotomia custo x qualidade

Ha na discussdo conceitual o debate sobre as caracteristicas de custo e qualidade serem variaveis antagdnicas e gerarem trade offs para a
geréncia; empresas que buscam reducao de custo por item produzido ou servico prestado, em geral, ndo focam em qualidade; e aquelas que
focam em qualidade, em geral, tém um custo de producao mais elevado, e por essa razdao, um maior preco de venda, pois afirmam oferecer
um pacote superior.

Na saude suplementar, o trade off custo x qualidade se torna uma questdo ainda mais delicada, pois a evolugdao da area depende de garantia
da qualidade no que se pratica e de investimentos em novos processos e equipamentos, e esses fatores geram gastos. E precipitado, contudo,
considerar a substituicao de técnicas, processos e equipamentos como um fator que aumenta o custo; de fato, o que se observa € que quanto
melhor a tecnologia, melhores sao os atributos ofertados e a humanizagao no tratamento, menor tende a ser o tempo de internacao do
paciente, mais curtos se tornam os tratamentos, menores doses de medicamento sdao administradas e, consequentemente, ha reducao nos
custos totais.

Na operadora, ha questdes que sao observadas nas decisOes de investimentos: se aquela aquisicdo atendera um item obrigatdrio no grupo de
procedimentos ANS; se ha aumento de demanda por esse equipamento nos ultimos 12 meses; se ha equipe com especializacdo no item em
guestdao, e que a mesma seja capaz de garantir um tratamento humanizado aos usuarios. No caso de procedimentos realizados por outras
operadoras, de outras cidades, a analise custo x qualidade ganha novas vertentes: quando se mantém um usuario fora de sua area de
atuacao, se tem o desconforto do deslocamento, e o custo com transporte e pagamento de servigos externos; a decisao de internalizar uma
atividade, para esses casos, se relaciona tanto ao aumento do conforto do usuario, como a reducao do custo mensal, 0 que rompe com o
trade off esperado.

Outra consideragao que se verificou na empresa, e que também se observa no setor industrial, € que quanto maior a qualidade oferecida,
maior tende a ser a disposicao dos usuarios em pagarem. O preco cobrado para contratacao dos servicos, tanto para pessoa fisica quanto para
pessoa juridica, é superior aguele praticado pelas outras operadoras que atuam no raio de atuacao da empresa; ainda assim, a empresa é
lider na regido, e tem o triplo de usuarios das demais operadoras juntas. As barreiras a entrada de novas empresas no setor, e a propria
dificuldade de remodelacdao das empresas presentes, construiu ainda um cenario que tornou o caso o determinante do preco de venda do
mercado regional.

4.3. Sintese dos resultados

A sintese dos resultados deriva das conclusdes das etapas de coleta e analise de dados. Questdes como tamanho e o cenario de instabilidade
das concorrentes propiciaram que a empresa atingisse a lideranca do mercado na regiao em que atua; o crescimento de sua estrutura, em
contraponto ao tamanho e os problemas administrativos e financeiros das concorrentes, lhe suportam uma condicao de conforto no ambiente
concorrencial; dadas as barreiras a entrada, em especial as garantias financeiras exigidas pela ANS, e a ampliacdo no grupo de procedimentos
previstos, é possivel que a empresa mantenha sua posicao nos proximos anos.

A intervencao da ANS e a insatisfacdo dos clientes sdo varidveis que podem ameacar a posicao de lideranca; omissdo de socorro, negacao ou
demora no atendimento sao fatores que, se comprovados, causam proibicao da comercializagao de planos e penalizacdes financeiras por parte
da ANS; a insatisfacao dos usuarios, seja com relacdao a qualidade, tempo de fila, seja com relacao aos precos do plano, sao razdes para busca
por outras opgdes de atendimento, como o particular. Esses motivos tornam relevante a continua adequacao estrutural e infraestrutural, e a
preparacao das equipes de linha de frente, preocupacdes essas que se constatou ao longo das analises. Entre outras consideragdes, pode-se
destacar:

ha estrutura administrativa e hierarquica;

ha reunides periddicas;

falta comunicacao entre areas gerais e operacionais, quanto as atividades;

parte da equipe de execucdo de operacdes atua no contato com os usuarios;

qualidade e atendimento humanizado sao termos recorrentemente utilizados;

executar atividades conforme legislacao, devido ao risco com passivos legais;

as operacgdes seguem o padrao exigido pela ANS;

o atendimento pode ser considerado como desdobramento da qualidade;

. mudancas por conta da qualidade afetam a prioridade custos, pois interferem na forma como sao executadas as atividades e utilizados os recursos.

Ha relacdo entre o que se verifica na sintese das prioridades e aquilo que se averiguou nas areas estrutural e infraestrutural: a qualidade e o
atendimento afetam, de forma direta ou indireta, a maior parte das decisdoes da empresa; a estratégia de operacdes em servicos de saude,
para a empresa em questdo, se relaciona com as decisoes da gestdo empresarial e as obrigatoriedades da agéncia regulatdria. A averiguacao
causa-efeito permite afirmar que ha alinhamento entre as prioridades competitivas explicitas e as mudancgas estruturais e infraestruturais,
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ainda que se note direcionamento nas adequacoes as exigéncias legais, prioridade essa implicita ao negodcio.

5. Consideracoes finais

A pesquisa foi toda orientada para a realizacao de um estudo de caso em uma empresa operadora de planos de salde com a finalidade de se
identificar sua estratégia de operacgoes. Isto foi alcangado fazendo-se, inicialmente, uma discussao da teoria sobre estratégia de operacdes e
também das especificidades do setor de servigos de salde, com a apresentacao das principais caracteristicas das operadoras de planos de
saude. A questao que norteou o desenvolvimento do trabalho diz respeito as principais caracteristicas da estratégia de operacdoes de uma
empresa do setor de saude suplementar. Consideradas preliminarmente as caracteristicas gerais do setor de servicos na area de saude
suplementar, pdode-se identificar nesta pesquisa algumas das principais caracteristicas da estratégia de operacdoes adotada pela empresa
estudada. Resumidamente, quanto ao contexto do setor em que a empresa atua e quanto a sua propria estratégia competitiva, foi possivel
identificar que: i) as barreiras a entrada e saida do mercado enfraqueceram as concorrentes, e fortaleceram a empresa estudada, atualmente
lider na regido que atua; ii) a empresa estipula os precos de mercado pelo enfraquecimento das concorrentes; e iii) caracteristicas como
personalizacdo nao sdo vistos como prioridade, e sim como item obrigatdrio. Quanto ao conteldo da estratégia de operacdes da empresa
analisada, foi possivel identificar que: i) as prioridades competitivas da empresa sdo a qualidade e o atendimento; ii) o desafio da empresa é
adequar periodicamente a capacidade e o tipo de atendimento para cumprimento das exigéncias das agéncias reguladoras; iii) a busca por
reconhecimento externo, pela certificacdo, e a estruturacdo de equipes para atendimento a publicos especificos sdo programas que vém sendo
implementados. Com relagao as proposicoes, acerca do alinhamento entre decisdes de operacdo e o posicionamento no mercado, se
comprovou que as decisoes relacionadas a estrutura e infraestrutura, em especial no que tange as tecnologias, adequacao da capacidade de
demanda, planejamento, formacao de equipes especificas para relacionamento com o cliente sdo ligadas aos fatores considerados criticos para
competicdo, a qualidade e atendimento. A qualidade é a principal a prioridade competitiva que norteia as acoes da empresa.
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