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Resumo: Este artigo aborda o tema estratégia de operacfes em servicos de satde. O objetivo
geral do trabalho foi a averiguacdo das estratégias de operacdo adotadas numa empresa de
servicos médico-hospitalares, além de buscar averiguar a forma como a empresa comunica
suas decisOes aos niveis tatico e operacional e verificar a existéncia de periodicidade no
planejamento das estratégias. O objeto de analise da pesquisa foi uma empresa de servigos
médicos e hospitalares de grande porte, localizada no estado de S&o Paulo. Este trabalho
tratou do escopo da pesquisa a ser desenvolvida, os resultados foram elaborados com base na
analise preliminar da bibliografia e de informagdes secundéarias. Além disso, se pretende
desenvolver critérios que possam auxiliar os pesquisadores de estratégia em servicos a
diagnosticar as tendéncias, limitagdes e impactos das decisdes tomadas e avangos na pesquisa
de estratégia de operacdes nos servicos de satde no Brasil.

Palavra-chave: Estratégia de operacdes; Servicos de saude; Planejamento.

Abstract: This article addresses the topic of operations strategy in health services. The
general objective of the work was to investigate the operational strategies adopted in a
medical-hospital services company, in addition to seeking to investigate how the company
communicates its decisions at the tactical and operational levels and verify the existence of
periodicity in the planning of strategies. The object of analysis of the research was a large
medical and hospital services company, located in the state of Sdo Paulo. This work dealt
with the scope of the research to be developed, the results were elaborated based on the
preliminary analysis of the bibliography and secondary information. In addition, it is
intended to develop criteria that can help service strategy researchers to diagnose trends,
limitations and impacts of decisions made and advances in research on operations strategy in
health services in Brazil.
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INTRODUCAO

A adocdo de um critério metodolégico para a constru¢cdo 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 conducdo mais adequados
(MIGUEL, 2007). N&do é uma tarefa simples conduzir uma pesquisa sem que ela receba
criticas devido as fragilidades no método adotado, e nesse sentido, o detalhamento
metodologico tem como funcdo dar uma maior estrutura a pesquisa. O intuito desse trabalho €
justificar as escolhas metodoldgicas do projeto de pesquisa, mediante as expectativas do
pesquisador e as possibilidades usualmente tratadas na engenharia de producdo. O tema
abordado é a estratégia de operacfes em servicos de satde. O objetivo geral é a averiguagédo
das estratégias de operacdo adotadas em uma empresa de servicos médico-hospitalares. Entre
0s objetivos especificos, estdo: averiguar a forma como a empresa comunica suas decisdes aos

niveis tatico e operacional e verificar se existe periodicidade no planejamento das estratégias.
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Figura 1 — Construcdo do projeto de pesquisa.

O objeto de andlise € uma empresa de servicos médicos e hospitalares de grande

porte, localizada no estado de Sao Paulo. Entre os servigos prestados pela empresa, estdo: (i)

atendimento clinico (consultérios com médicos especialistas); (ii) medicina preventiva

(combate a obesidade, instru¢des para gestantes); (iii) terapias (fisioterapia, psicologia e
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terapia ocupacional); (iv) laboratérios e imagens (laboratdrio préprio e clinicas contratadas);
(v) atendimento hospitalar (hospital proprio e conveniado). Conforme pode ser observado na
Figura 1, o projeto para a pesquisa estd estruturado em trés fases: (i) definicdo e
planejamento; (ii) preparacéo, coleta e analise; (iii) conclus&o.

Essa pesquisa tem seu inicio com a varredura bibliografica acerca de estratégia de
operagOes e do setor de servigos, ressaltando a lacuna existente na bibliografia sobre estudos
no Brasil em servicos de saude, e a importancia das pesquisas nesse setor. A formulacdo das
hipdteses e a estruturagdo metodoldgica servem como guias para condugdo da pesquisa de
campo, que contara com entrevistas semiestruturadas, analise documental e observagdes. Com
a analise e validacdo dos dados qualitativos e quantitativos se pretende verificar tendéncias,
comportamentos e procedimentos no caso analisado, e por meio dessa checar se as hipoteses

formuladas a partir do estado da arte condizem com a realidade do caso.

ESTADO DA ARTE

O conceito de estratégia esteve ligado, em seus primdrdios, as formas de um
exército se organizar em termos de posicionamento, logistica, ocupacdo de area,
ressuprimento de armas e alimentos, de modo a ndo somente vencer a batalha e derrotar 0s
inimigos, como de conquistar novos territorios. Atualmente utilizado no meio organizacional,
0 conceito ganhou definicdo para a producéo industrial em 1969, com Skinner, que cunhou o
termo estratégia de manufatura (MAIA; CERRA; ALVES FILHO, 2005). Andrews (1996),
Hayes et al. (2008) e Porter (1999) definem a estratégia como o conjunto de decisdes, metas e
politicas que norteardo os esforcos presentes e futuros de uma determinada organizacdo. A
estratégia estd diretamente ligada a estrutura e cultura da empresa (ANDREWS,1996;
WHEELWRIGHT,1984). Porter (1999) e Andrews (1996) defendem que o sucesso de uma
estratégia esta associado a criacdo de uma posicdo exclusiva e valiosa, envolvendo um
diferente conjunto de atividades. Faz-se necessario que as atividades da empresa sejam
compativeis e apresentem interacdo entre si, a fim de que a estratégia seja diferenciada e
sustentada. A pesquisa académica sobre estratégias e suas consequéncias esteve voltada,
primordialmente, para a area de producgdo industrial. Segundo Santos, Varvakis e Gohr

(2004), embora a estratégia de operagdes (termo que abrange a producdo de bens e servigos)
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tenha se destacado nas areas de gestdo e producdo, ha uma producdo restrita, principalmente
no Brasil, de trabalhos voltados especificamente para a area de servicos.

Elementos como as mudancas econdmicas, sociais, tecnoldgicas, urbanas e
populacionais influenciam a forma como é criado um servico (CORREA; CAON, 2002), cuja
estruturacdo é customizada de acordo com os clientes, o tempo de entrega, 0 volume
produzido. Nesse contexto se destaca que devido a aspectos de diferenciacdo na capacidade
de estocagem, tempo de entrega e contato direto com o consumidor ndo é possivel um simples
desdobramento das estratégias da manufatura para 0s servigos; € necessario analisar a forma
como empresas de servigos estruturam suas decisdes presentes e futuras. Entre os fatores-
chave para a 0 sucesso de uma empresa, esta a compreensdo da estratégia do setor e do
impacto das decisdes internas no curto e longo prazo, e esse cenario ndo é diferente para as
empresas de servicos médico-hospitalares, objeto de estudo dessa pesquisa.

O servico medico-hospitalar privado é responsavel pelo atendimento de 23% da
populacdo brasileira (MAGALHAES, 2010); apesar da relevancia do setor, Abbas (2010)
afirma que para parte das empresas a definicdo de estratégias ndo é clara, o que dificulta o
posicionamento e atuacdo diante das concorrentes. A falta de pesquisa de mercado e de
conhecimento dos concorrentes diretos, a diferenca no porte e na renda dos clientes, a alta
administracdo ocupada por profissionais de areas adjacentes a saude, nem sempre com
formacdo técnica para administrar uma organizacdo empresarial (ABBAS, 2001), atendimento
regionalizado, falta de unidade entre as areas de uma mesma empresa, uso parcial do
Enterprise Resource Planning (ERP) e softwares de informacdo, pouca pesquisa na area,
quanto a formulacdo das estratégias ou quanto a adocao de planos de negdcios, entre outras,

parecem ser dificuldades para a disseminacdo do conceito de estratégia no setor de salde.

HIPOTESES DA PESQUISA

A hipétese € o resultado esperado pelo pesquisador, visto os problemas de
pesquisa analisados e o0 modelo de andlise adotado (MARTINS, 2010). A construcdo de
hipdteses esta pautada na leitura e conhecimento, do espaco teodrico a ser pesquisado (DEMO,
2000); tem a finalidade de direcionar a pesquisa, apontando problemas e perguntas a serem

respondidos. Ao longo da construgdo do trabalho, o pesquisador checard se as hipoteses
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inicialmente levantadas sdo coerentes ou ndo com as conclusdes do estudo. A andlise
preliminar do estado da arte permite identificar que embora o foco em estratégias esteja
presente no meio organizacional, para as empresas da area de servicos, especialmente médico-
hospitalares, ainda ndo esta clara e sistematizada a forma como decisfes presentes afetardo o
futuro da empresa, e qual a importancia da comunicacao e revisdo periédica das estratégias
mediante as mudancas mercadoldgicas. A identificacdo desses pontos permite a construcao
primaria de trés hipdteses: i) embora os colaboradores da empresa reconhecam a importancia
da estratégia para o contexto da organizacéo, ndo entendem o direcionamento das decisdes; ii)
ndo existe clareza das estratégias no nivel tatico/operacional — claras para o nivel gerencial;

iii) o planejamento estratégico ndo é realizado de forma sistematica e periddica.

ESQUEMA INTERPRETATIVO

O esquema interpretativo € composto pelo conjunto de ideias, crencas e valores
que norteardo o projeto, dando a esse ordem e coeréncia, de forma a modelar a estruturacdo
filosofica e conceitual. Martins (2010) descreve quatro esquemas distintos na area de
Engenharia de Producdo: (i) indutivismo: generalizacdo e extrapolacdo das observacbes da
parte para o todo, suportadas por uma amostra significativa (grande e variada, cuja analise
conta com uso de instrumental matematico e estatistico); (ii) falsificacionismo: esquema em
gue uma teoria so é valida enquanto for testada em seus casos mais criticos e ainda assim nédo
puder ser falseada (a presenca de falhas torna a teoria refutavel); (iii) paradigmas de pesquisa:
esquema interpretativo relacionado ao progresso cientifico no tempo e no contexto; mudancas
nos paradigmas ocorrem para superar crises e paradigmas que ndo mais explicam a ciéncia;
(iv) programa de pesquisa (Lakatos): é caracterizado pela formacdo de um ndcleo teorico,
com conceitos e hipdteses claros, bem definidos (heuristica negativa) e aceitos na comunidade
cientifica, e um cinturdo protetor, que esta ao redor desse conceito central, e em cuja area
existem questBes a serem discutidas (heuristica positiva), que podem trazer refutacdes ou
contribuicdes a teoria do entorno central. Estratégia de operaces é um tema discutido desde o
final da década de 1960, sendo o cerne a respeito da teoria ja consolidado por autores como
Skinner, Porter, Hayes, Wheelwrigh, Mintzberg. A abordagem indutivista, por tratar da

generalizacdo de observacGes a partir de grandes amostras, ndo é a mais adequada para o
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presente trabalho, cuja analise central estara restrita a um Unico caso, que embora relevante,
ndo representa o setor. A intengdo também ndo é questionar e encontrar falhas na teoria
existente (trabalhar com o caso mais critico) nem contextualizar o impacto do progresso
cientifico, mas sim avancar no debate acerca de estratégia em servicos de salde, o que exclui
o falsificacionismo e os paradigmas de pesquisa como opcdes de esquema interpretativo a ser
adotado. Embora o cerne a respeito de estratégia seja aceito em varias linhas de pesquisa
(nucleo irredutivel), diversas questdes adjacentes ao tema, como a existéncia ou ndo de trade-
offs, e o desdobramento da teoria de operacbes em manufatura para servigos, sdo temas
discutidos atualmente. Levando-se em conta que o trabalho aborda estratégias (heuristica
negativa) em servicos (heuristica positiva), 0 esquema interpretativo adotado € o programa de
pesquisa de Lakatos.

ABORDAGENS DE PESQUISA

A escolha da abordagem de pesquisa esta relacionada com os resultados
esperados, 0 que se busca desenvolver durante a investigacdo e as perguntas a serem
respondidas; tanto a abordagem qualitativa como a abordagem quantitativa apresentam
caracteristicas especificas, e vantagens e desvantagens quanto a sua adoc¢ao, sendo comum aos
pesquisadores optarem pela escolha de somente uma delas. A abordagem quantitativa é
caracterizada pela énfase no rigor metodoldgico aplicado, a deducéo das hipoteses a partir de
teoria ja existente e o emprego de variaveis bem definidas. Geralmente se utiliza um enfoque
estatistico como ferramenta de analise, sendo que os resultados buscam demonstrar tendéncias
de grupos ou setores; 0 modelo matematico aplicado para um estudo deve ter a capacidade de
ser replicado em estudos posteriores, de tal forma que os resultados sejam generalizaveis; o
pesquisador ndo interfere ou pouco interfere nas variaveis. De acordo com Martins (2010) as
principais preocupacfes nessa abordagem sdo: i) utilizacdo de variaveis bem definidas, que
tenham a propriedade de representar o conjunto medido; ii) relacionamento causa-efeito; iii)
que os resultados obtidos possam ser replicados para além dos limites da pesquisa; iv) a forma
como o trabalho foi conduzido pode ser repetida por outros pesquisadores. A abordagem de
pesquisa qualitativa enfatiza a perspectiva do individuo e instituicdo estudados; a opinido e

percepcdo das pessoas envolvidas no processo sdo importantes para que 0 pesquisador
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consiga montar cenarios e quadros de avaliagdo (TERENCE; ESCRIVAO FILHO, 2006). A
fundamentacdo tedrica parte como cerne para as hipoOteses dessa pesquisa, onde elementos
econdmicos, sociais, politicos e regionais podem ser apontados como varidveis capazes de
explicar os fendmenos que cercam o caso analisado. A abordagem qualitativa enfoca no
entendimento do processo em si, e ndo necessariamente nos resultados obtidos; frequéncia ou
replicacdo dos fatos ndo sdo o nucleo de interesse. Ha proximidade do pesquisador com o
fendmeno estudo, sendo muitas vezes membro do caso ou agente transformador (MARTINS,
2010). Existem multiplas fontes de evidéncia, sendo as mais comuns entrevistas, analise
documental e observacdo de campo (visitas). Segundo Bryman (2007) ha um crescimento no
meio académico da utilizacdo de formas de pesquisa que relnam abordagens qualitativa e
quantitativa no mesmo trabalho. Contudo, trabalhos que reinem combinagfes de abordagens
parecem ndo as integrar apropriadamente, de forma que os resultados analisados séo
desassociados.

O embasamento tedrico tem o papel de fundamentar a evolucéo e as discussoes
atuais acerca de estratégias de operacOes. Durante o levantamento das informacdes pretende-
se acessar multiplas fontes de evidéncia, a fim de validar os dados, que contardo com
variaveis qualitativas e quantitativas. Nesse trabalho o contexto econdmico, histérico e social
sdo aspectos relevantes para a compreensdao do ambiente no qual a empresa que sera analisada
estd inserida. Além disso, o foco estd na descricdo das estratégias e no entendimento dos
eventos que direcionam a empresa a adocao delas; tais aspectos direcionam a pesquisa para a
adocdo da abordagem qualitativa. A perspectiva dos sujeitos envolvidos no processo de
tomada de decisdes (no caso desse trabalho, os gerentes de Controladoria e Gestdo
Estratégica), bem como das equipes que operacionalizam as informacdes (analistas de
informacgGes/controladoria) e executam as atividades de contato com o cliente (recepcionistas,
telefonistas, atendentes, enfermeiras) sdo necessarias para que o estudo possa abranger 0s

aspectos subjetivos da empresa.

O METODO DE PESQUISA

A escolha do método de pesquisa estd pautada, segundo Yin (2002), em trés

condigdes distintas: (i) quais sdo as perguntas a serem respondidas; (ii) qual o nivel de
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controle do pesquisador mediante as variaveis; (iii) enfoque historico. Dentre esses, 0 autor

destaca que a escolha acerca das perguntas é a condicdo mais importante. Entre os principais

métodos de pesquisa utilizados em Engenharia e Administracdo, Nakano (2010) destaca:

i)

i)

Survey - método de pesquisa que exige do pesquisador aprofundamento na teoria
para 0 estabelecimento da concepcdo do modelo (definicdo das variaveis
dependentes e independentes), construcdo das proposicGes e hipOteses e
delimitacdo do estudo. H& emprego de questionarios estruturados aplicados a
grandes amostras para entendimento de setores e extrapolacdo de resultados;
utilizacdo de ferramentas estatisticas para analise (FORZA, 2002);
modelagem/simulacdo - a modelagem consiste na construcdo de um modelo
(representacdo, concreta ou abstrata, daquilo que o pesquisador considera ordem),
de forma a simplificar um processo ou uma atividade, e que permite a simulagédo
de resultados conforme alteracdo de cenarios (MORABITO; PUREZA, 2010). O
uso de técnicas matematicas e computacionais permite a descri¢do e simulagéo de
processos e sistemas, de uma forma que 0s meios naturais ndo permitiriam;
experimento/quase-experimento - método de pesquisa no qual se testa a relagéo
entre as variaveis (dependentes e independentes) e as hipdteses levantadas; o
pesquisador desenha um projeto (pode ser um quadro de indicadores, um mapa de
valores, entre outros) e aplica-o de forma a observar como a alteragéo nas variaveis
independentes impacta nas variaveis dependentes; o controle sobre as variaveis
permite ao pesquisador testar alternativas de resultados (MARTINS, 2010);
estudo de caso - método de pesquisa que foca o estudo de um ou multiplos casos.
A revisdo tedrica € base para 0 mapeamento da literatura acerca do assunto,
permitindo a identificacdo das lacunas na bibliografia, as hipOteses a serem
trabalhadas, a delimitacdo do trabalho e a evolucdo temporal do tema (MIGUEL,;
SOUSA, 2010). O pesquisador necessita de acesso aos dados da empresa (Seja esse
através de analise documental, observacdes, entrevistas), de tal forma a observar o
modo como os fatos acontecem (relevancia maior do que analise de resultados); o
entendimento do contexto é mais relevante do que a generaliza¢do dos resultados.
pesquisa-acdo - método de pesquisa cujo embasamento teorico é utilizado para
resolugdo de problemas e praticas d o pesquisador; enfoque na acdo realizada, e
REVISTA MATIZ ONLINE Matéo (SP): Instituto Matonense Municipal de Ensino Superior.

Programa de divulgagéo cientifica do Immes, 2019. Disponivel em: http://www.immes.edu.br/
8?2 edigcdo: Setembro de 2018


http://www.immes.edu.br/

TR

Instituto Matonense Municipal de Ensino Superior

Revista Matiz Online

ISSN 21794022

ndo nos motivos que a resultaram; participacdo ativa do pesquisador como

elemento de modificacdo organizacional (COGHLAN, COGHLAN, 2002).

A escolha da abordagem de pesquisa constantemente direciona o método a ser
adotado. Survey, modelagem/simulacdo, experimento/quase experimento sdo métodos
usualmente empregados para conduzir trabalhos quantitativos, uma vez que ndo so lidam com
variaveis bem definidas, como buscam generalizacdo dos resultados obtidos. Estudos de casos
e pesquisa-acdo sdo métodos associados a pesquisa qualitativa, por enfatizarem a importancia
dos individuos e do contexto, e ndo enfocarem necessariamente a replicabilidade da forma
adotada (MARTINS, 2010). Dadas as caracteristicas do projeto, com a énfase nos individuos,
a importancia da contextualizacdo da empresa e a fundamentacéo tedrica, esse trabalho tanto
pode ter como meétodo a pesquisa-acdo, quanto o estudo de caso. Para a conducgédo de uma
pesquisa-acdo, seriam necessarias intervencOes diretas do pesquisador, com alto grau de
envolvimento com o caso pesquisado e realizacdo de mudangas organizacionais. Contudo, 0
baixo grau de intervencdo na empresa analisada, o foco no entendimento da forma como
acontecem os eventos na empresa (observacdo da empresa analisada) e a ndo participacédo do
pesquisador nas mudancas organizacionais tornam o estudo de caso 0 método mais apropriado
para essa pesquisa. De acordo com Voss et al (2002) ha quatro propdsitos de uso do estudo de
caso: (i) exploracdo — desenvolvimento de novas ideais e questionamentos; (ii) construcdo de
teoria — definicdo de termos, conceitos, relacdes; (iii) teste da teoria — uso conjunto com
survey; (iv) refinamento da teoria — validacdo de resultados empiricos, quando associados a
outros métodos de pesquisa.

A finalidade dessa pesquisa é o aprofundamento na pesquisa de campo e no caso
analisado, de tal forma a explorar areas de estratégia de operacdes em servicos nao cobertas
pela teoria. Segundo Yin (2002) as fontes de evidéncia utilizadas com maior frequéncia no
estudo de caso sdo: (i) documenta¢do — documentos administrativos, cartas, jornais, minutas;
(ii) registro em arquivos — computador; (iii) entrevistas; (iv) observacdes diretas — visita de
campo; (v) observacdo participante — participacdo ativa do pesquisador; (vi) artefatos fisicos,
alem de filmes, fotografias, videos e testes psicologicos. Voss et al (2002) e Yin (2002)
afirmam que a maior vantagem no uso de fontes maltiplas de evidéncia esta na convergéncia
dos aspectos analisados, criando um processo de triangulacao.

REVISTA MATIZ ONLINE Matéo (SP): Instituto Matonense Municipal de Ensino Superior.

Programa de divulgagéo cientifica do Immes, 2019. Disponivel em: http://www.immes.edu.br/
8?2 edigcdo: Setembro de 2018


http://www.immes.edu.br/

TR

Instituto Matonense Municipal de Ensino Superior

Revista Matiz Online

ISSN 21794022

A triangulacdo amplia a validacdo dos estudos de caso, de tal forma que as
evidéncias coletadas devem demonstrar tendéncias e divergéncias, conforme a fonte
analisada. A andlise de multiplas fontes de evidéncia, proposta para esse trabalho e
representada na Figura 2, permitird ao pesquisador comparar 0s elementos levantados na
revisdo bibliogréafica, com os dados levantados na andlise documental e as percepcdes
pessoais apontadas durante as entrevistas.

Revisdo
Bibliografica

Triangulagio

dos dados

Analize

Entrevista Documental

Figura 2 — Técnica de Pesquisa.

A coleta de dados sera realizada com o intuido de se triangular as informacdes
obtidas. A primeira etapa sera uma visita para compreensdo das principais atividades
realizadas e da estrutura organizacional da empresa. A segunda etapa consiste na analise de
documentos e registros: levantar a estrutura organizacional; verificar a existéncia de
indicadores quantitativos e cronogramas; analisar o relatorio de gestdo; verificar se ha e-mails
e quadros de comunicacao dos eventos; registrar a forma e a periodicidade com a qual sdo
realizadas reunides de planejamento estratégico. A Ultima etapa para coleta de dados € a
realizacdo de entrevistas com funciondrios da empresa, aplicando questionario
semiestruturado que abordam a forma como diferentes niveis hierarquicos percebem a

estratégia e sua disseminag&o.
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CRITERIOS PARA SELECAO DO ESTUDO DE CASO

O objeto de estudo do presente trabalho € uma cooperativa médica localizada no
estado de Sdo Paulo. A selecdo da empresa para a composicdo do estudo de caso deu-se
segundo 0s seguintes critérios:

a) possuir uma carteira de usuarios significativa (superior a 100.000 vidas): o que
caracteriza, segundo a Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS), essa
operadora como sendo de grande porte;

b) operagdes: apresentar conjunto diversificado de atividades (medica, hospitalar,
farmacéutica, ambulatorial, laboratorial, imagem, recuperacao clinica);

C) acesso: permissdo de contato direto entre pesquisador e gerentes e analistas da
empresa estudada;

d) universidades: existéncia de cursos superiores voltados para a area da saude nas
cidades onde estédo localizadas as empresas;

e) possuir hospital préprio para atendimento da carteira de usuarios.

TECNICAS DE ANALISE

A analise de dados trata-se da forma como as informacgdes coletadas seréo
interpretadas. Consiste numa etapa detalhada da pesquisa, que inclui desde a setorizacdo da
empresa, a formacéo e detalhamento do protocolo de levantamento de dados e entrevistas até
o emprego de técnicas e ferramentas capazes de identificar tendéncias e variacbes nas
informacBes obtidas. Embora alguns autores defendam que na pesquisa qualitativa, o rigor
aplicado para analise de dados é menor do que aquele observado na pesquisa gquantitativa
(MARTINS, 2010), o entendimento de questdes subjetivas e a analise de tendéncia, seja por
codificacdo de termos, estruturacdo de tabelas e quadros, analise de repeticdo de termos, uso

de softwares respaldam a validade das analises dos estudos de caso.

INFORMACOES E CONTANTO INICIAL

A fase inicial consiste no levantamento de informagGes de fontes secundarias,
acessadas no Caderno de Informagdes de Salde Suplementar, material trimestralmente

publicado pela ANS em seu site, bem como dados apresentados no site da propria empresa, e
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cuja analise permitird o entendimento da estrutura da empresa. Esse conhecimento inicial
colabora com a construcdo do roteiro de entrevista, propiciando a definicdo de questdes mais
abrangentes e diretamente relacionadas com a empresa, de forma a facilitar o entendimento do
roteiro. O passo seguinte é buscar autorizacdo para visitas, entrevistas e analises documentais
junto a empresa. O primeiro contato consiste no encaminhamento de um e-mail para o
endereco eletrénico geral da empresa (e-mail genérico informado no site), no qual havera a
apresentacdo formal do pesquisador (nome, instituicdo de ensino, area de pesquisa), e a
solicitacdo de indicacdo do responsavel da empresa que podera autorizar a coleta das
informacdes para o trabalho de mestrado. Obtido o contato desse responsavel, um novo e-
mail, seguido de um telefonema, sera encaminhado. Nessa etapa, além de dados
complementares do pesquisador, € importante contextualizar junto ao responsavel o carater da
pesquisa, a funcdo e instituicdo de ensino a qual pertence o pesquisador e a relevancia da
empresa como caso analisado; também j& serdo citados a quantidade e o nivel de
responsabilidade (cargo) dos entrevistados. Espera-se que esse responsavel, além de autorizar
a coleta de dados, coloque o pesquisador em contato com os profissionais que dardo abertura
para analise dos materiais. E importante deixar claro que o foco da coleta estara na percepcéo
das estratégias, e 0 nome dos profissionais entrevistados, bem como da empresa, ndo seréo
divulgados nesse ou em proximos trabalhos realizados pela pesquisadora. Apos a autorizagéo,

agendar datas e horarios das visitas.

COLETA DE DADOS

A coleta de dados consistira em trés etapas de visita a empresa, para compreensao
das principais atividades realizadas e da estrutura organizacional. A primeira etapa sera uma
visita as unidades da empresa analisada, cuja duracdo estimada é de 2 dias — 1 para
conhecimento do hospital e ambulatorio, e 1 para conhecimento sede administrativa. A
intencdo dessa entrevista € conhecer a estrutura fisica. A segunda etapa consiste na analise de
documentos e registros da empresa: numa segunda visita a sede administrativa, levantar a
estrutura organizacional (organograma); verificar a existéncia de indicadores quantitativos
(quais sdo, para quem sdo apresentados); verificar a existéncia de cronogramas e do

cumprimento dos mesmos; analisar o relatorio de gestdo; verificar se ha e-mails e quadros de
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comunicagdo dos eventos; registrar a forma e a periodicidade com a qual séo realizadas
reunides de planejamento estratégico. A terceira etapa consiste na realizacdo das entrevistas.
O critério de escolha dos entrevistados estd pautado no cargo exercido e no nivel de
responsabilidade profissional. A intencdo é realizar entrevistas com 2 gerentes da empresa
(controladoria e gestdo estratégica); 2 analistas de levantamento de dados (1 analista de custos
e 1 analista de informacdes); 2 recepcionistas, 2 enfermeiros e 2 atendentes da empresa,
aplicando questionario semiestruturado Serdo realizadas anotagdes das respostas dos
participantes, e caso seja permitido, as entrevistas serdo gravadas; essa etapa devera ser
finalizada em 1 dia. Mediante a verificacdo preliminar do estado da arte e a consulta a fontes
secundarias, necessarios para a construcdo do projeto, é possivel esbocar as primeiras
perguntas que deverdo compor o roteiro das entrevistas semiestruturadas:

* Quais fatores tornam a empresa unica?

*  Ha uma estratégia de negdcios clara?

* Aempresa comunica a estratégia para os funcionarios?

* O que a empresa considera como estratégico?

» Quais sdo as areas estratégicas da empresa?

» Ha concorrentes claros no mercado?

» Como séo estabelecidas e quais as principais metas da empresa?

» Ha formulacdo de planos de acdo para o atingimento dessas metas?

* Quais as principais dificuldades para se realizar atividades de planejamento

estratégico na empresa?
O roteiro, que sera mais bem delineado durante a evolucao do trabalho, poderéa ser

alterado ao longo das entrevistas, mediante o grau de entendimento dos participantes e o

detalhamento das respostas obtidas.

ANALISE DOS DADOS

Dentre as técnicas de analise de dados na abordagem qualitativa, Mozzato e
Grzybovski (2011) destacam: (i) a analise de contetdo: técnica que analisa o contetdo e
mensagem dos dados levantados (tanto textos, documentos, quanto a conversacdo e anotagoes

observacionais); (ii) analise de conversa: estudo centrado na interpretagdo do cotidiano do
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entrevistado; (iii) andlise de narrativa: apreciacdo da fala dos entrevistados, que segue uma
sequéncia histdrica; e (iv) a analise de discurso: técnica que verifica se a escrita de um texto é
coerente com a realidade que ele aborda, sendo por vezes considerada um desdobramento da
analise de conversa. A escolha do tipo de analise dependera do carater da pesquisa (somente
analise documental, somente entrevistas, acesso a documentos e entrevistas), do grau de
acesso as informacdes e dos dados obtidos. A triangulacdo dos dados, que seré utilizada para
convergéncia das informagdes coletadas, culmina na condensacdo dos documentos,
interpretacdo de situagdes e contetdo, anélise do material, verificagdo de tendéncias e critica
dos resultados. Pelo projeto ndo focar somente as entrevistas e opinides coletadas, as analises
de conversa, narrativa e discurso isoladamente ndo séo ferramentas adequadas para exame dos
dados. Dada a importancia de todas as fontes e a relevancia do conteddo implicito e explicito,
a analise de conteudo mostra-se uma possibilidade aderente para a averiguacdo pretendida. A
fase de analise de dados consiste na exploracdo do material coletado: transcricdo das
entrevistas gravadas, averiguacdo da frequéncia da repeticdo de termos utilizados,
codificacdo, interpretacdo, classificacdo e categorizacdo das respostas. A analise de conteudo
terd como intuito, primeiramente, verificar a coeréncia dos dados coletados, ou seja, se as
informacGes passadas durante as entrevistas correspondem aos documentos formais (relatorios
gerenciais, de gestdo, setorial, livro de informacGes) e a estrutura da empresa. Apos a
transcricdo das entrevistas, pretende-se montar um quadro comparativo das respostas, de
forma a avaliar a percep¢do dos entrevistados quanto a estratégia e a forma como essa é
tratada na empresa. Na analise documental, serdo buscados elementos de especificidade e
continuidade da estratégia; no caso da empresa apresentar relatorios formais ha mais de 2
anos, e estes demonstrarem evolugdes ou involugGes nos projetos apresentados (estudo de
viabilidade, impactos, perspectivas de crescimento, estruturacdo necessaria, aprovacdo ou
recusa do projeto, e impactos da decisdo), além de formalizar as decisdes em reunifes e atas
oficiais e periddicas, sera possivel concluir que independente da estrutura interna, a empresa
busca alinhamento estratégico com a préatica gerencial. Caso a documentacdo formal e as
reunides sdo sejam periodicas e ndo abordem 0s projetos anteriormente mencionados, a
pesquisa terd elementos para constatar que no caso analisado o planejamento e
dimensionamento da estratégia ainda estdo numa etapa difusa.
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A checagem do conteudo e a comparacdo dos dados permitira a identificacdo da
existéncia ou ndo de uma estratégia formal para o caso analisado, se identificando dessa forma
quais sdo as areas e pessoas envolvidas na elaboragdo estratégica, a forma de difusdo dela

dentro da organizacdo e a coeréncia entre opinides gerenciais e praticas empresariais.

RESULTADOS ESPERADOS

Visto que esse trabalho trata do escopo da pesquisa a ser desenvolvida, os
resultados foram elaborados com base na analise preliminar da bibliografia e de informacdes
secundaria. O desenho do projeto é demonstrado no Quadro 1, que traz um resumo das
escolhas metodologicas da pesquisa. Dentre as implicacfes aguardadas para esse projeto de
pesquisa, esta a realizacdo das 3 hipoteses (diferenca na percepcdo da estratégia entre nivel
tatico e gerencial, a falta de entendimento e regularidade do processo decisorio), com a
confirmacdo ou refutacdo dos argumentos inicialmente explorados, e no caso da refutacéo

parcial ou total, apontar os motivos dos desvios ao longo da construgéo do caso.

Quadro 1 — Desenho do Projeto de Pesquisa
Abordagem da pesquisa Qualitativa
Método de pesquisa Estudo de Caso
o ) Averiguar estratégicas de operagéo adotadas em uma empresa de servigos
Objetivos da pesquisa o .
médico-hospitalares
Unidades de analise 1 operadora de planos de saide que possui hospital proprio
Numero de entrevistados Intencdo:10 (Gerentes/Analistas/Recepcionistas/Atendentes/Enfermeiros)
Primérios: entrevistas semiestruturadas; observacdes pesquisador; analise
Fonte de dados . o ) ]
documental; Secundarios: Agéncia Nacional de Saude
Critérios para selecdo do caso N° vidas; operag@es; localizagao; acesso; possuir hospital proprio
Critérios para selecdo dos .
Cargo exercido na empresa
respondentes

Lacunas tedricas tratadas Estratégia em Servigos

Averiguar, através das andlises e informagdes obtidas, as caracteristicas do
processo estratégico e a forma como sdo tratadas as estratégias de operagdes no caso
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analisado é outro dos resultados esperados. Desenvolver critérios que possam auxiliar 0s
pesquisadores de estratégia em servigos a diagnosticar as tendéncias, limitagdes e impactos
das decisdes tomadas e avangos na pesquisa de estratégia de operacfes nos servicos de salde
no Brasil também estdo entre as expectativas do trabalho, embora ndo sejam o objetivo central

dele.
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