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RESUMO

[INTRODUCAOQ] Este trabalho pretende aprofundar um dos temasvaga na
literatura sobre estratégia e organizacfes, qual siesempenho organizacional e suas
guestdes inerentes. Para tanto, foram utilizadpsfsiacOes e interpretacdes de entrevistas e
analise de documentos com vistas a oferecer respssseguintes questdes: A trajetoria da
firma é capaz de explicar o desempenho superiangéio pelo SHAM? Qual a influéncia da
regido neste desempenho? Como as rotinas orgama#iafetaram o desempenho do
Hospital Santo Helena? A andlise destes questiomasigermitiu 0 desenvolvimento de
conceitos importantes como desempenho organizdcitragetoria, rotinas e integracao
vertical- objeto deste estudo. [METODOLOGIA] Tra@a-de pesquisa qualitativa de carater
exploratdrio que envolve analise de discurso, sepdaanto, subjetiva e dependente da
interpretacdo do pesquisador. Para tanto, foi efta revisdo dos conceitos acerca do grande
tema sobre desempenho organizacional e suas gsi@stfientes (fontes de desempenho,
teorias que permitem explicar o fen6meno do desehmpetc.) utilizando como base os
métodos de pesquisa qualitativa expostos em F2i@RY). Desta forma, pretendeu-se com a
pesquisa empirica fazer uma analise das entrevastlicumentos de dados selecionados de
apresentacdes (ppt), jornais, balancos e entreyddadas a partir de 2002 para identificacao
de categorias capazes de fornecer respostas adeapiele pesquisa. Isto se justifica pela
contribuicdo a literatura sobre o tema de desentpembanizacional e pela escassez de
estudos capazes de responder as questdes de pssquissentadas. [RESULTADOS] Como
resultados, até o momento, foram encontrados p@mosomum que se destacaram entre as
entrevistas, se encaixando com o material pesquisadtudado. Foi feito, entdo, uma divisao
com as categorias emanadas do processo de emtse\(ik}t setor de atividade de medicina
suplementar; (2) desempenho; (3) experiéncia; €4)am; (5) integracéo vertical; (6) rotinas;
(7) diferencial competitivo e (8) competéncias oigacionais. Tal divisdo foi uma proposta

para facilitar a aplicacdo dos conceitos encongado

Palavras chave: desempenho, integracéo verti¢alasy saide complementar.



ABSTRACT

[INTRODUTION] The purpose of this work is to deepanknown theme about
strategy and organization that is the organizatipegormance with its inherent questions. In
this sense, it was used signs and interpretatibmsterviews and analysis of documents in
order to provide answers to following questionseBdhe path of firm is capable of explain
its superior performance? What are the impactsegfon on its performance? How the
organizational routines, inside of the context iofualization on supplemental medicine, have
affected Santa Helena’'s performance? The exam e$ethquestions has provided to
developing important concepts such as organizdtigeaformance, path, routines and
verticalization. [METHODOLOGY] It is a qualitativexploratory research that involves
analyze of discourse. Therefore, it is subjecting dependent of interpretation of researcher.
Thus, It was did a review of concepts about orgational performance with Its Inherent
questions(Sources of performance, theories thaaexghe phenomena of performance and
others) based on methods of qualitative researcwrshby Flick (2009). Thereby, The
empirical research had intended to do an analymgefviews and documents of data selected
by presentations , newspapers, interviews, baladedsg from 2002 to identifying of
categories able to provide answers the researchktigns. This expedient is justified by
researches shortage about organizational perfomnabte to answer issues raised in this
research, besides to contributing to the literaseut this theme. [RESULTS] As results, It
was found points in common highlighted on intensewaccording to the material researched
and studied. Thus, It has proceeded to the spltabegories raised of interview process: (1)
industry of supplemental medicine; (2) performa(®egxperience; (4) management; (5)
verticalization; (6) routines; (7) competitive advage; (8) organizational skills. This split
was purposed to facilitate the applications of emts founded.

Keywords: performance, vertical integration, roensupplementary healthcare.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacao do tema e sua relevancia

O tema que se propOe estudar esta inserido no aroptexto de discussdo sobre
diferentes fontes de desempenho empresariais 4adali na interseccdo dos campos de
estratégia, estudos organizacionais e gestéo. t&sta € vetor de minuciosa investigacao
sobre influéncias no desempenho das empresaso-Bfeia, efeito-setor, temporal entre
outros (Wernerfelt e Montgomery, 1988; Rumelt, 19Bbquebert, Phillipset al, 1996;
Schumacher e Boland, 2005; Misangyi, Ekensl, 2006).

Trata-se de debate cujo conddo é fortificar o elteento dos impactos destas
variaveis no desempenho das empresas; proposieasequstifica ndo so por sua atualidade
como também pela escassez de estudos capazepalaeysa pergunta apresentada.

Tradicionalmente, o debate sobre desempenho emjpigzade ser entendido como
desdobramento de duas perspectivas dominantesnmaocda estratégia empresarial, quais
sejam: visdo baseada em recursos (RBV) e a orgdizadustrial (10). Essas perspectivas
sdo costumeiramente trabalhadas pela l6gica dorasb@t na comparacdo entre estas
abordagens (Hodgson, 1998). Neste sentido, o pgeesebalho apresenta recorte analitico
gue procura considerar essas perspectivas pararexsnl as fontes de desempenho
empresarial, ao invés considera-las em plano dsigim

Por uma perspectiva evolutiva da organizacao, jatdréa empresarial, e eventual
dependéncia por ela provocada, tém sido considerade possivel explicacdo para o
desempenho empresarial (Lopez, 2004; Rahmanda8; Eéfehlich e Bitencourt, 2009; Van
Driel e Dolfsma, 2009). Essa perspectiva tem relebiencdo de pesquisadores em estratégia
e estudos organizacionais, sendo pouco exploradaegquisadores brasileiros.

Num estudo exploratério realizado com dados de esagrdo Grande ABC, Loebel et
al. (2008) identificaram que a acumulacgéo de rigsaias firmas estudadas ao longo dos anos
encontra-se relacionada de forma positiva e sitifia aos seus desempenhos futuros. Ou
seja, 0 estudo permite entender que o0s resultadoswdados ao longo do percurso
empresarial influiram no desempenho futuro dessapresas. Situacdes preexistentes
impactaram o processo decisério a ponto de infiaelmcdesempenho futuro das empresas.



Visando contribuir para esse debate, propomoszegalima pesquisa pela qual se
obtenha uma resposta plausivel para a seguintaurgargComo rotinas organizacionais
afetaram o desempenho da Santa Helena AssistégdadS/A?

Apesar do interesse crescente pela area de gesfiesarial com énfase no modelo
de visdo baseada em recursos (Barney, 1991; 20@fnefs Ketchenet al, 2011),
relativamente pouca pesquisa empirica foi condszédre o assunto quando comparado a
outros modelos de gestédo tais como o da teoriaataatista (Coase, 1937). Especialmente
sobre a perspectiva da influéncia da trajetériadesempenho das empresas, a pesduisa
l6cus nas organizacdes é especialmente infrequente.oPcestudos concentraram-se, até
entdo, em como resultados das organizagcbes obagdodongo do tempo interagem
estrategicamente com as decisdes futuras dos gestop que isso significa descritiva e
conceitualmente. Por esta razéo, os estudos dendé&a/aara (2009) e Rahmandad (2008)
merecem atencdo por contribuirem para ampliacdte demmpo de conhecimento. Via
proposicdo da abordagem contrafactual como vetalit@o das principais causalidades na
pesquisa em estratégia, esses autores elucidarapegpivas conceituais abarcantes sobre o

campo da aquisicdo da vantagem competitiva, sobte da RBV (Durand e Vaara, 2009).

1.2 Objetivos do trabalho

O objetivo geral do trabalho consiste em entendaisgnfluéncias séo predominantes
decorrentes da integracéo vertical no desempenBaudia Helena Assisténcia Médica S/A. O
estudo também descreve as relacdes que o desemgestao organizacdo guarda com o
fenbmeno da dependéncia da trajetéria. Os métoddavestigacdo incluirdo a analise de
dados coletados junto a empresa. Além disso, lasgomédo de analise de outra empresa
operadora de planos de saude verticalizada, comtwest similar, a fim de consolidar
conclusdes amparadas em analises comparativasgifdique, 2006). O estudo também
descreve como os resultados acumulados ao longendjeo influenciaram o desempenho
desta organizacao entre 2001 e 2008.

Os objetivos especificos propostos sdo: 1) apraiurad revisdo da literatura e a
caracterizacdo da lacuna para a qual essa pegyatsade trazer contribuicdes; 2) detalhar o
contexto na qual se inserem a empresa pesquisadpredentar o instrumental metodoldgico
utilizado na pesquisa de modo a afiancar a crediiioie das conclusdes fornecidas por este
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trabalho; 4) aprofundar referencial teérico queminé no detalhamento e ajuste das questdes
de pesquisas; 5) realizar a coleta, analise desdadmnstru¢do das descricbes pretendidas
que proporcionem formular ilacbes terminantes papergunta da pesquisa; 6) redacdo do

relatorio de pesquisa e conclusoes finais.

1.3 Contribuicdes esperadas

Espera-se com a conclusdo dessa pesquisa traze&ibaigdes ao debate sobre
desempenho empresarial e percurso organizacionalcomiexto brasileiro. Apés a
apresentacdo e avaliacdo do relatorio final seaboehdo um artigo a ser submetido para

congresso ou revista académica.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Rotinas organizacionais

Tomado como unidade central de analise, rotinagmodjudar a entender como
firmas e economias se desenvolvem, além de propa&ia grande medida, a compreensao
sobre as mudancas econdémicas e organizacionasofNelWinter, 1982).

Conhecido o teor finalistico a que se destina diecimento sobre rotinas, interessa
responder o que s&o rotinas organizacionais e fpi®elas podem ter no desempenho
organizacional. Trata-se de duas grandes categpre&sobressaem na literatura sobre o tema.

Do ponto de vista das caracteristicas das rotioasforme revela a historia do
conceito de rotinas, a nocao de padrdes € cerdral @ entendimento desta ideia (Becker,
2004). Winter (1964) definiu rotinas como padrdo cmmportamento que € seguido
repetidamente, porém sujeito a mudancas, se mudasecondicbes de contorno. Outra
definicéo foi a do filosofo Arthur Koestler cujagém de rotinas transcorre sobre a definicao:
“padrbes flexiveis oferecendo uma variedade dellsslternativas” (Becker, 2004). A
nocdo de rotinas como padrées também aparece esarNelWinter (1982), Heiner (1983),
Teece & Pisano (1994), Cohen et al. (1996), Gra896), Teece, Pisano & Shuen (1997),
Dyer & Singh (1998).

Sobre padrdes, sobressaem quatro diferentes teymeogermitem entender sobre seu
conceito: acao, atividade, comportamento e interagsistem diferencas entre estes termos
ressaltadas, sobretudo, pela literatura econdmiba megocios. Becker (2004) nota que em
dicionéarios gerais indicam “comportamento” como subcategoria da acdo e que esta difere
daquela por ser observavel, além de entendida gesposta a um estimulo. Por sua vez,
interacdo é entendida como uma subcategoria da agadm acdo que envolve multiplos
atores (coletivo). Portanto, rotina é entendida @adandmeno coletivo (Nelson e Winter,
1982; Grant, 1991; Hodgson, 1993).

Embora haja diferentes possibilidades de entendoneta nocdo de padrées
(regularidade), todas elas orbitam em torno do deatividade. Isto €, grosso modo, rotinas
sao entendidas como padrdes de atividades, sal@ordagem cognitiva para o tema (Simon,
1957; March e Simon, 1958; Cyert e March, 1963;dDpH991). Ha, portanto, reconhecida

diferenca entre a regularidade comportamental alagdade cognitiva. Nesta, rotinas sao
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consideradas como regras, padroes de procedimem¢ogperacdo e nao “padroes de
interacéo recorrentes” tal como aquela. Por findepse dizer que o termo rotina refere-se a
um amplo escopo de regularidades na economia (Be2®@4).

Do ponto de vista dos efeitos da rotina nas orggdes, estas permitem a organizacéo
fazer quatro coisas. Em primeiro lugar, rotinasnem coordenacdo, base de equilibrio
entre o0s interesses dos participantes da rotinasdgundo, rotinas proporcionam algum grau
de estabilidade de comportamento com implicacbbsesa possibilidade de formacdo de
pressupostos de comportamento (Feldman, 2000; 2@08)terceiro, quando tarefas sao
rotinizadas, € possivel executa-las via subcontgcieom economia dos limitados recursos
cognitivos. Finalmente, rotinas forjam a técnidémade ser um aspecto crucial da execucgao.
Por estas razdes, rotinas podem ser consideradas lmocos construtivos das capacidades

organizacionais, pois

“uma capacidade organizacional € uma rotina de ritel (ou uma colecdo de
rotinas) que, juntamente com seus fluxos de entladaplicacdo, confere gestdo de
uma organizacéo é um conjunto de opgOes de degisaca producéo de resultados
significativos de um tipo particular” (Winter, 2003

2.2 Teoria evolucionéaria da firma

O ponto analitico de partida para compreensdo dp@etiva evolucionaria da firma
reside, sobretudo, no entendimento sobre os pmEesslucionarios de variacdo, selecéo,
retencao e competicao (Aldrich e Ruef, 2006).

De acordo com Aldrich & Ruef (2006), qualquer deswe rotina ou tradicdo é uma
variagcao e esta, pode ou ndo ser intencional.

No que tange ao universo das organizacoes, fomtegsdacdo intencional incluem
programas formais de experimentacao e imitacaenihnms diretos ou indiretos oferecidos
aos trabalhadores além do encorajamento da varidg@&sfocada”. Organizacbes
frequentemente tentam explorar variacbes por axeetacao institucionalizada ao que se
prestam incentivar o comportamento inovador eiedatos seus funcionarios, por exemplo.

De outra parte, fontes de variagcdo nao intencimaélem a cotidiana variacdo gerada
por membros participantes da organizacao, envotv@uidamentos, erros (esquecimento do
padrdo de rotina, por exemplo), paixdes, mal emndesdce até curiosidade.
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Outro importante componente de compreensdo da apemd evolucionaria
denomina-se selecdo. Forgas que seletivamentenahmeertos tipos de variagbes geram um
segundo processo evolucionario de importancia: c&ele Algumas variacbes ajudam
organizacdes a adquirir recursos ou legitimidad@ce portanto, selecionadas (Aldrich e Ruef,
2006). Critérios de selecado séo definidos atraeéspegracdo de forcas de mercado, pressdes
competitivas, normas institucionais, entre outidsste modo, as variagdes positivamente
selecionadas terminam por se inserir em um contexigual opera 0 mecanismo de retencao
para a manutencao das variaveis selecionadasvaosénte (Aldrich e Ruef, 2006).

O terceiro componente ocorre quando variacbes sésenvadas, duplicadas, ou
reproduzidas de forma que as atividades selecisrsmleepitam futuramente. Como resultado,
a retencdo permite que grupos e organizacdes eaptualor a partir de rotinas existentes
percebidas como benéficas.

Finalmente, integra o processo evolucionario ocotrmponente de capital importancia,
qual seja, a competicdo. Pressdes de selecao elddascomo a busca por variacoes efetivas
chocam-se com a escassez de recursos das orgasizilgste aspecto, lutas ocorrem nas
organizacdes quando membros perseguem seus objetdeiduais em maior grau do que as
metas organizacionais.

Fornecido o escopo tedrico da abordagem evoludamn@nvém enquadrar tal teoria
num contexto finalistico maior: o contexto tedraa visdo baseada em recursos. Sobre isso,
os trabalhos de Nelson & Winter (1982), se posmiam sobre a teoria evolucionista da
firma considerando-a como parte integrante de umuoto mais amplo de teorias chamado
de visdo baseada em “competéncias’” ou “recurs@sta perspectiva assume a existéncia de
estruturas e limitagbes da firma como resultadorda associa¢cdo de recursos individuais e
conjuntos - habilidades e conhecimentos pré adtpsri estimulados e mantidos, de alguma
forma, pela organizacdo. Expoentes desta concepm@ica, como Penrose (1959) e
Richardson (1972), consideram que esta vertentgp&zcde fornecer modelos tedricos mais
apropriados para entender as mudancas tecnolégicaganizacionais dentro da firma,
sobretudo quando comparados aos modelos econdomeom$assicos nos quais despontam
representacdes mais estaticas da realidade emplesatadamente quanto a capacidade de
captar e compreender estas transformacdes teccasdgiorganizacionais.

Os precursores da teoria evolucionista, com destpgta Penrose (1959), entendiam
a divisdo e administracdo do trabalho como cryzieh o desenvolvimento de habilidades
para a firma, além de dota-la de maior racionaéd#stso implicaria conquistas singulares em

termos de conhecimento e técnica para a firma.
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Neste escopo, desponta a ideia atual da visdodms®a recursos que considera que
empresas diferentes podem ter recursos diferenesno que estejam no mesmo setor, e que
esta diferenca de recursos entre empresas podedurselouras (Barney e Hesterly, 2011).
Trata-se da nocdo base para teoria evolucionistaodaorréncia e do desenvolvimento
industrial que permite entender a criagao da vantagompetitiva, em seu mais lato sentido.
Segundo Vasconcelos e Cyrino (2000), o fenbmenovaddagem competitiva pode ser
entendido como a ocorréncia de niveis de desempenbpndmica acima da média do
mercado decorrente de estratégias adotadas petas fi

Necessario destacar ainda, que a visdo baseadacemsas é confrontada por um
amplo escopo de teorias frequentemente denomieada tcontratualista da firma (Hodgson,
1998). Esta, ao invés de considerar os recursoapaciades desenvolvidos dentro da
organizacdo, fundamenta-se nos explicitos e inpéiccontratos entre empregadores e
trabalhadores. Segundo o trabalho de Ronald C@88&), tal nocdo ressalta o custo de fazer
e monitorar transacdes que envolvem producdo e draobra. Assim, compreendidas as
diferencas, a ideia de recursos centra-se maisonbecimento humano adquirido e no
estimulo de competénci@®mo fator preponderante para a explicacdo do ioresto da
firma. A outra, teoria contratualista, centra-se maisaustos de transagao da producéo e mao
de obra para analisar o crescimento e desenvoltintas empresas. Trata-se de diferentes
pesos que as duas teorias fornecem a estes fdworastagem competitiva (Teece e Pisano,
1994). A Figura 1 ilustra o relacionamento entoeises.

Figura 1 —Teorias evolutivas e baseadas em competénciamus fi
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Fonte: Hodgson (1998).

Consoante as relacdes expostas no quadro acimgsétn@1998) expds trés fatores

chave que, segundo ele, podem obstruir o alcaratéiem da vertente contratualista:
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(1) O foco individualista desta vertente tedricatcatual, que considera as transacgoes,
acordos, entre individuos como ponto de partida panalise do desenvolvimento das firmas.
Tal entendimento pressupde que todas estas trassaefam avaliadas por individuos em
termos de niveis unidimensionais de utilidade, é&teada qual avaliaria as “"transacoes “a
sua maneira. Normalmente, trata-se de um ententbmpropenso a negligenciar a
necessidade das relagbes nao contratuais, de deaklaconfianca, excluindo nocdes de
aprendizagem organizacional e o conhecimento dwogru

(2) A andlise da firma reduz-se a “contratos enmdividuos”,freqiientemente
envolvendo minimizagdo dos custos de transagidaundsse ,de partida, a uniformidade da
tecnologia sobre os diferentes modos de governasgsionando separagao entre tecnologia e
producdo das estruturas corporativas ou custos raesacdo. Consequentemente, a
contribuicdo dos custos de producéo e tecnologieckiida da analise da empresa enquanto
0s métodos de governanca séo avaliados.

(3) O foco na analise estatica, avaliando cada caspem separado, tende a
negligenciar aspectos dinamicos da questdo, nowtamo aprendizado, inovacdo e
desenvolvimento tecnolégico. Deste modo, tal model@senta dificuldades em contemplar
a manifesta heterogeneidade do comportamento es#ngbenho da firma no mundo real.

Os fatores destacados acima se conformam as ob8esvieitas sobre as empresas do
grande ABC. Segundo Loebel et al. (2008), obsessoque, nesta localidade, as fontes de
variacdo do desempenho das firmas estédo fundaml@efiedo, nas caracteristicas individuais
das firmas e dos ramos de atividades a que pententais constatacdes corroboram as

proposic¢des da visdo baseada em recursos.

2.3 Dependéncia de percurso

De acordo com Scheybgg & Sydow (2010), a nocacepertiéncia de percurgmath
dependendetornou-se usual para descrever o desenvolvingniastituicoes e organizagoes
como dependentes de seu percurso. Essa nocdo isa &pito para a administracdo
estratégica e estudos organizacionais quanto engrafeo econdbmica e analise das
instituicbes sociais. Concomitante ao seu aumerdgo pdpularidade, tal nocdo tem
progressivamente perdido seu significado especifia maioria das vezes o conceito é
meramente utilizado como uma metafora (Sydow, S6lgeget al, 2009).
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Sua origem € atribuida aos estudos econémicos fdsadi tecnoldgica do teclado
QWERTY sendo seu mais predominante exemplo (Dal@85; Arthur, 1989). Alguns
economistas institucionais estenderam o seu uso garea institucional (North, 1990). O
mesmo acontece para estudos em institucionalisgtritio e politicas comparativas (Pierson,
2000). Mais recentemente, a nocdo foi absorvida @otores ligados aos estudos
organizacionais (Froehlich e Bitencourt, 2009; $gligg e Sydow, 2011; Vergne e Durand,
2011). De acordo com Scheydgg & Sydow (2010), acjpal parte das pesquisas nestas areas
se refere a nocao de dependéncia de percurso dloumabastante imprecisa.

Os autores afirmam que dependéncia de percursaccanm sequéncia de eventos que
limitam o escopo de acao e resultam num estad@mdésiencia ou inércia. HA nos processos
aprisionantes uma natureza dinamica reconhecidas padstudos de economistas
evolucionarios (Arthur, 1989; David, 1985). Nestdsecisbes tomadas no passado podem
restringir escolhas futuras. A inerente dinamicto-@stimulada coloca o processo fora do
controle de qualquer ator individual, fazendo care gm emergente regime torne o0 processo
um estado irreversivel ou de¢tk-in” (Schreydgg e Sydow, 2010).

Os autores propdem a compreensao dessa nocaoeransio trés fase: 1) Fase pré
formadora, caracterizada pela amplitude do campacée na qual se constroi um horizonte
de contingéncia no qual escolhas estardo delinstét)aFase formadora, na qual o espectro
de opc¢Bes diminui fortemente tornando dificil résern escolha inicial devido aos efeitos de
retornos crescentes; 3) Faselagk-in, na qual a padronizacdo dos processos tomam rcarate
quase deterministicos devido a contracao das oplgdescolha.

Com isto, um proximo processo resta completameatstituido pela trajetéria. O
problema ddock-in torna-se evidente em casos onde uma alternatii@eheaente aparece,
mas a mudanca néo é mais possivel, e o resuljaoleécialmente ineficiente.

De acordo com Gruber (2010), a nocagodth dependencassume que decisbes séo
inicialmente possiveis de serem revistas. Ao lodgdempo, entretanto, decisdes passadas
tornam-se progressivamente irreversiveis e asaiitalin as escolhas subsequentes. Além do
impacto na forma das decisfes e nos futuros caes@gdo da firma, a teoria de dependéncia
da trajetOria observa que estas escolhas passadas pestringir as escolhas dos agentes a
ponto de oferecer-lhes uma Unica solucéo possarel @ tomada de decisdo (Arthur, 1989).
Exemplos do qudo cumulativo e potencialmente néerséveis sdo essas dinamicas podem

ser observados nas economias de escala e de escopo.
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2.4 Criacao de trajetoria

Apesar do modelo dpath dependencter gerado descobertas préticas e explicagbes
para uma variedade de fendmenos de diferentesmigainalise, esta teoria € alvo de anélises
criticas. Em particular, Garud e Karnoe (200112G#0) atentaram para a marginalizacéo do
componente humano como fator influente na teorigpath dependenceontemporanea e
propdfe uma perspectiva contrastante do percursdiveri destacando que empresarios
ativamente moldam a criacdo de novos percursossakpmie nao explicitamente declarado, o
conceito de percurso criativo oferecido por amboglica em varias fases dpath
developmentiesenvolvimento do percurso, da concepcgao cridaganovas solucdes até suas
respectivas implementacgdes. Logo, configura-senireacao dgath dependence

Dessa forma, as fases path creatione da teoria do componente humano formam os
elementos principais do modelo dath constitutioncomo proposto por Sydow (2005). Tal
que, esses modelos focam nas questbes de comorias tgtadaspath dependenciesm
particular) se desenvolvem na organizacdo e na tomada de eeamdanizacionais (no
cotidiano organizacional). Assim, revela-se a 8etltde do processo humano no
desenvolvimento organizacional, mesmo em cadairiasal do path constitution

Nessa perspectiva, verificam-se quatro fasepatb constitution concebidas pelos
autores:

Fase 1: Path creation — selectivity/momentyna fase caracterizada pela etapa de
pesquisa e acao, ou pela causalidade emergencial.

Fase 2: Path cration - shapiny a fase caracterizada pelo modelamentopédth
creation individuos tem que captar recursos( recursos hosjarganizacionais entre outros)
e adquirir legitimidade para suas acoes.

Fase 3: Path dependentea fase caracterizada pela dependéncia do perchesta
fase, atores ainda podem se desviar do percurso aigom grau de flexibilidade; a
dependéncia do percurso é concebida como umacéestio horizonte relevante de acao dos
gestores.

Fase 4: “Path breaking”, a fase caracterizada (@kds)propositado rompimento com
o percurso dedutivo, comportamental(pré estabelgbiase sistémica para mudanca.

Assim, conforme o desenvolvimento g¢mth dependencehda um aumento das
dificuldades para os agentes do processo deciswiodesviar das decisdes iniciais.
Consequentemente, € significante estudar os isEsds0ricos e praticos e as caracteristicas



18

dos projetos emergentes da empresa segundo otadesuprovaveis e as correlacdes ao
longo do tempo. Na descricdo das organizagOegjiests discutem sobre a importancia de
algumas caracteristicas, centrais ou periféricagjuas seriam as formas e tipos das
caracteristicas cuja mudanca seria mais dificuligéannan e Freeman, 1989). Hannan,
Burton & Baron (1996) argumentam que uma caratieaisle mudanca faz parte dore
organizacional se esta requerer ajustesnaioria dos outros fatores na empresa. De outra
parte, uma caracteristica reside na periferia skempser alterada sem requerer mudancas de
outros fatores do processo produtivo (p. 506).

Varios fatores de mudanca séo reputados amepor serem agentes condicionantes
de forte dependéncia do percurso ao longo do teempajue se pesem os fatores tecnolégicos
da organizacdo somados ao produto de mercado a ouganizacao esta servindo (Hannan e
Freeman, 1989; Helfat e Lieberman, 2002). Portaotpath creationesta fundado numa
marcha de procedimentos constantes na trajetériargianizacdo ao que aponta para o
desenvolvimento de novas solugdes dotadas de plsgie de execucao.

2.5 Integracéo vertical

Partindo das consideracdes de Besanko, Dranoveleyh& Schaefer (2007), pode-
se afirmar que cadeia vertical € o processo abnémggue se inicia com a aquisicdo de
matérias-primas e culmina na distribuicdo e veneldehs e servicos. Ao longo da cadeia
vertical, é possivel elencar algumas das seguettgsas: compra de insumos, transporte e
armazenagem, processamentos intermediarios, mom@agarejo, além de outros servigcos de
apoio (contabilidade, recursos humanos, marke@nge outros) necessarios ao andamento
do processo. E, a questdo crucial da cadeia Vedizarespeito ao que se denomina de
problema de “produzir ou comprarseria mais eficiente (no que se refere ao custo e a
qualidade) produzir internamente ou comprar de eggs do mercado?

Entre os varios fatores envolvidos, é possiveltegsque, por um lado, empresas de
mercado muitas vezes conseguem economias de esgiétamais eficientes, e, por estarem
sujeitas a competicdo do mercado, possuem processesnovadores; por outro lado, lidar
com tais empresas pode dificultar a coordenacadlaxss de producéo, prejudicar o sigilo

de informacdes privativas, entre outros.
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No que diz respeito aquilo que se procura prodat@rnamente, pode surgir o que
Milgrom & Roberts (1992) chamaram de custos desérftia que seriam os custos referentes
aos obstaculos nas atividades internas, devidstabdiicdo desigual dos recursos financeiros
e humanos no interior de uma empresa (por exenmgplonaior capacidade que um
departamento possui para pressionar o outro).pisgadica o rendimento do processo, pois
seu desempenho ndo necessariamente estara retlcemaitérios de eficiéncia, mas sim a
aspectos de relacionamentos pessoais, de hieaaaenfim, a capacidade de influéncia dos
diferentes atores no interior da empresa.

Outro exemplo de custo é aquele descrito pela pamez por Coase (1937), o custo
de transacOes, que seriam 0s custos para utilizaercado, que, portanto, poderiam ser
evitados realizando certas atividades internameateempresa. Entre alguns custos de
transacado, pode-se citar principalmente o tempespata das negociacfes, a documentacao
envolvida e a disposi¢éo e capacidade para fakar egcontratos.

Ha inimeras questbes que precisam ser avaliadas spéucionar o problema de
“produzir ou comprar”. Para tanto, considerandoroc@sso como um todo - isto é, as
diferentes fases da producéo - a resposta a esbkmpa dependera de cada contexto em

guestao, levando-se em conta principalmente osxests padrdes de qualidade almejados.

2.6 Desempenho organizacional

O desempenho da firma esta atrelado a mensuracé@antiegem competitiva. Neste
particular, duas abordagens podem ser identifica@lasieiro, o lucro contabil € calculado
com o uso de dados constantes em demonstrativocdesle perdas e balango patrimonial
(Gitman, 1997). Tal abordagem emprega indices @argparar o desempenhos de firmas, que
podem ser agrupados em quatro categorias: luatatiei liquidez, alavancagem e a atividade
das empresas.

Alternativamente, utilizam-se medidas econdémicasvdetagem competitiva, que
comparam o grau de retorno da empresa quando @otejen o custo de capital (da divida e
da participacéo acionaria) e com o uso dos recemrsogez de nivel médio de retorno. Por fim,
relaciona-se desempenho econdémico ao potencial @sengpenho (Venkatraman e
Ramanujam, 1986; March e Sutton, 1997; Combs, Ceiockl, 2005; Barney e Hesterly,
2006; Besanko, Dranow al, 2007; Richard, Devinnegt al, 2009).
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3 APRESENTACAO DO CONTEXTO

O Grande ABC é uma regido predominantemente industo sudeste da Regido
Metropolitana de S&o Paulo com produto interno emot de 2,4% do PIB nacional e
participacdo na atividade industrial da Regido Maititana de S&o Paulo é em torno de 23%,
no Estado de S&o Paulo de 13,8% e no Brasil 7,@¥rigies e Ramalho, 2007). Conta com
mais de cinco mil indUstrias e mais de vinte midleslecimentos comerciais e prestadores de
servicos; quase a metade de seus empregos é déereeis grandes industrias de
transformacéao (Reis, 2005).

O Grande ABC faz parte da Regidao Metropolitana éde Baulo, € formada pelas
cidades de Santo André, Sdo Bernardo do CampoC8étano, Diadema, Maua e Ribeirdo
Pires, Rio Grande da Serra (Agabc, 2011).

A origem do aceleramento do desenvolvimento desgi@a remonta a inauguracao
em 1867 da Companhia The Sao Paulo Railway Cotaeuee seu tracado estabelecido em
funcdo da topografia da regido, vindo a estimularescimento do posterior Distrito de Santo
André. O servigo ferroviario permitiu um crescinemue, através dos anos, permitiu sua
transformacdo em sede Municipal e a criagcdo de wistato, em 1989, Sdo Bernardo da
Borda do Campo, que em 1944 tornou-se também uncipimindependente, assim como 0s
Distritos de Maua e Ribeirdo Pires, posterioresigipios, em 1954, englobando toda area da
atual do Grande ABC (Agabc, 2011).

A regido industrializou-se e tornou-se uma impddadrea de geracdo de riqueza
econbmica, a0 mesmo tempo em que apresenta cestiagbortantes, tais como PIB per
capita superior a média nacional em quase cincesyezn Sdo Caetano do Sul, enquanto um
morador em Diadema apresenta renda média mensal@de25% abaixo da média nacional.

A histéria do Grande ABC se confunde com a trajetda inddstria automobilistica
que surgiu no Brasil na segunda metade dos and¥ t8mo resultado de condicionantes
tanto externos como internos ao pais. No mundanergéncia de empresas reestruturadas
apos a segunda guerra propiciou que organizac@epedas e japonesas pudessem avancar
em direcdo a uma iniciativa de expansdo em novoscaues potenciais, antes
predominantemente explorados pelas empresas moereanas. No Brasil, esse momento
coincide com o que se convencionou chamar de gli#e substituicdo de importacdes, que
funcionaram fundamentadas na criacdo de barreinap@rtacdo, reservando o potencial do

mercado interno para empresas nacionais ou mutiimgis que produzissem no pais. Nessa
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Visao, certos setores foram eleitos para seremntireelos, com autorizagoes para importacao
de bens de capital especificos, incentivos fiscgarantias de crédito e fontes de
financiamento a juros favoraveis concedidos pocbamficiais (Comin, 1998).

Um dos principais instrumentos dessa politica matiqque afetou diretamente a
evolucdo do Grande ABC refere-se a exigéncia de emuetrés ou quatro anos, as empresas
gue desejassem beneficiar-se desse esquema déviocelevesse atingir altos niveis de
nacionalizacdo, como 85 a 90% dos seus produtosyadon. Nessa estratégia, pode-se
perceber que as empresas seriam estimuladas aemeorem sunk-costs, investimentos
especificos em sub-processos de baixa mobilidas#nacomo desenvolverem cadeias de
fornecimento completas, como forma de garantir qoe& vez estabelecidas, houvessem
grandes estimulos para permanecerem (Matteo e, PA)fia).

E inegavel que esta estratégia geral, em termosonas, acompanhada pelo
crescimento de mercado interno e pela competicéie @s produtores internacionais, foi
muito bem sucedida (Comin, 1998). No Grande ABQgeesimente, os incentivos foram
desenhados de maneira a estimularem a formacadandagmpamento de fornecedores,
centros de formacdo de mao-de-obra e facilitacgstioa para exportacdo, assim como a
proximidade com os mercados de destino, na regideste e sul do pais, as de maior poder
aquisitivo.

Com a abertura comercial do pais em 1990, entetaobrre uma grande mudancga na
organizacdo econdmica do pais, baseada essendilmandesregulamentacdo, abertura
comercial e na privatizacdo. A abertura comeraiduii diretamente sobre a cadeia de
fornecedores da induUstria automobilistica que paasanecessitar de componentes
tecnologicamente mais avancados para adequareeaaesalidade competitiva nos mercados
agora abertos (Barros e Goldenstein, 1997).

Em funcéo dessa inflexdo, e em razdo do poder gt&andna cadeia de valor, as
montadoras optam sistematicamente por reduzir asigdes e desenvolvimento de novos
produtos entre os fornecedores locais, substitasdpor fornecedores multinacionais ou
internacionais com acesso as novas tecnologiasodetp e producéao.

Como consequéncia imediata, observa-se a morteag@iandas empresas nacionais
de autopecas, predominantemente pequenas e magliagdequacao tecnoldgica prépria, e
anteriormente organizada em funcdo do atendimestqetlidos sob especificacdo das
montadoras. Atualmente se discute o destino dessessos locais que antes eram destinados
a essa massa entao desindustrializada, no sesmtigieedpoderia estar migrando outros setores

como servicos e tecnologia (Matteo e Tapia, 2002).
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4 METODOLOGIA

4.1 Pressupostos metodoldgicos

Os pressupostos metodolégicos podem ser delineagastir de quatro nogdes: 1) a
guestao do nivel de andlise; 2) a énfase nas érp@s cotidianas dos sujeitos de pesquisa; 3)

a dimenséao evolucionaria do objeto de pesquisa;pépel do pesquisador.

4.1.1 A questédo do nivel de analise

A pesquisa qualitativa busca empregar uma perspeniultinivel em gestdo (Hitt,
Beamish et al, 2007), inspirado em trabalhos que consideram td®be rotinas
organizacionais como unidade de analise (PentlaRreldman, 2005; Essén, 2008; Labatut,
Aggeri et al, 2012). Conforme afirma Knudsen (2008), a difeseegtre habito e rotina esta
no nivel de analise. Enquanto hébito pertence &l iidividual, rotinas sdo disposi¢cdes no
nivel organizacional que compreendem um conjuntetivzo de habitos numa sequencia de
acOes interligadas reciprocamente acionadas erostasp dicas particulares. Knudsen afirma
também que a definicdo de uma rotina como disposga nivel organizacional encontra-se
fundamentada no individuo. Habitos individuais s8® microfundamentos de rotinas
organizacionais. Rotinas sdo impelidas por hakitds/iduais embora habilitadas por um
contexto organizacional. Nesse sentido, o multindlee anélise proposto € composto pelo

nivel de analise micro (individual) e meso (organianal).

4.1.2 Experiéncias, agdes e interagdes dos sujeitos

Seguindo orienta¢es de Flick (2009), considera-senstrucionismo social (Schutz,
1967; Gergen, 2001; Berger e Luckmann, 2006) comarm de fundo tedrico das analises
uma vez que a questdo de pesquisa focaliza-se, @ateido, nas formas como € estudada a
producdo da realidade organizacional por meio desusos sobre a inter-relagédo entre as
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rotinas e o desempenho organizacionais. A integgd@screver 0s processos ha producao de
situagcOes, ambientes e ordem social pelos quaevidenciem as relacées entre rotinas e
desempenho organizacionais.

Para Flick (2009) ha trés posturas teoricas subjasea pesquisa qualitativa —
interacionismo simbalico, construcionismo, modedssruturalista -, sendo que “cada uma
dessas posturas conceitua, de diferente manaimado como estes sujeitos em estudo — suas
experiéncias acoes e interacdes — relacionam-seraexto no qual sdo estudados” (Flick,
2009). Entre elas ha aspectos comuns que nos ajadhafinir a forma como entendemos as
experiéncias, acoes e interacées dos sujeitos igadgs. Tais aspectos sdo:\grstehen
(compreender a partir do interior e do ponto detavidos sujeitos) como principio
epistemoldgico; 2) a reconstrucdo de casos comaopde partida; 3) a construcdo da
realidade como base; 4) o texto como material ecapir

Fazemos a apropriagdo desses principios a pastiedees do construcionismos social
incorporando avancos recentes dessa perspectivaogaaos principalmente  por
posicionamentos em relacdo ao debate contempo(8petk e Frezza, 2004) e controveérsias
(Gergen, 2001). Nesse sentido, buscamos adotar postura convergente entre o
construcionismo social (Schutz, 1967; Gergen, 28@tger e Luckmann, 2006) e o realismo
critico (Sayer, 1992; 2000; Fleetwood, 2005) camfrindica recente literatura sobre a
pesquisa em organizacdo e gestao (Mir e Watsor); 20&-Man e Tsang, 2001; Mir e
Watson, 2001; Durand e Vaara, 2009; Al-Amoudi elmbit, 2011).

4.1.3 A dimensdao evolucionaria do objeto de pesqais

Entende-se que rotinas organizacionais sao compEmdidsicos em perspectivas
evolucionarias de mudancas culturais e econémigaestudos organizacionais e de gestao,
bem como em muitas outras areas do conhecimentod@en, 2008). Isto porque rotinas
organizacionais apresentam trés caracteristican@ags em popula¢gbes sociais. Rotinas
organizacionais sao persistentes, se multiplicanorégém solucdes pontas aos problemas
comuns e recorrentes. Ou seja, rotinas organizaisioassim como habitos individuais, séo
tidos como ‘“recipientes estavel de informacdes steaiveis em processos de selecao”

(Knudsen, 2008, nossa traducao).
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Knudsen (2008) considera que as teorias evoludamndiferem consideravelmente
em relacdo aos conteudos particulares, mas apaesamnha sobreposicdo compartilhada,
incorporando trés principios Darwinianos essenciaisriacao, selecdo e transferéncia de
informacéo — considerados comuns em processosleEigdanto no dominio social quanto
biolégico (Aldrich e Ruef, 2006; Hodgson e Knuds2006).

4.1.4 O Papel do pesquisador

Para Flick (2009), a pesquisa qualitativa € umajyisa interpretativa na qual o
investigador se envolve em experiéncia sustentadéafos verossimeis. Isto faz emanar toda
uma série de questdes em relagcdo com campo deiggséfica e caracteristicas pessoais no
processo de pesquisa qualitativa. Com estas praggep em mente, pesquisadores colocam a
lume seus vieses, valores e interesses pessa®neEldos ao topico do processo de pesquisa.

Neste aspecto, a necessidade de orientar-se na g orientar o proprio caminho
a sua volta da ao pesquisador um relance das sotinda auto-evidéncia, que tém sido
familiares aos membros por muito tempo, e, por et#gizadas como indiscutiveis e
pressupostas. Por isso assumiu-se para esta [@esguigerspectiva densider para
compreender o ponto de vista do individuo ou oscfpios organizacionais a partir das
perspectivas de um membro. Tal perspectiva permiteolver-se em um mundo ou
subculturas diferentes, e, em primeiro lugar, campdé-lo, ao maximo possivel, a partir de
suas proprias ideias voltadas a acéo.

O pesquisador enfrenta a dificuldade de negociproaimidade e a distancia em
relacdo as pessoas estudadas. Neste particularoblemas de revelacdo, transparéncia e
negociagcao de expectativas, objetivos e interesgisos sdo também relevantes.

As questbes éticas referem-se ao consentimentoewiosvistados para feitura do
processo de pesquisa, aléem do conhecimento dosaosesihre os objetivos a que se destina
(Flick, 2009). Todos estes procedimentos estdo sados no protocolo de pesquisa com a
indicacdo de potencias perigos e beneficios papamigipantes detalhando, ainda, como sera
o sigilo e a protecao dos direitos dos sujeito®kidos. Além disso, é dever do pesquisador
fornecer retorno continuo aos participantes de segstros e interpretacbes dos dados

coletados- transparéncia (Flick, 2009).
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Na pesquisa qualitativa o pesquisador € o primeistrumento para a obtencdo e
andlise de dados a ponto de poder responder aituagd® maximizando oportunidades de
coleta e producédo de informacdes significativagpedquisador € limitado por seus erros,
oportunidades perdidas e preconceitos pessoaigenientes no processo de pesquisa.

As questdes pertinentes as caracteristicas peskopssquisador qualitativo referem-
se a tolerancia a ambiguidade, sensibilidade ditiate para comunicagdo. Tais atributos
possibilitam assimilar o que os escritores conaitieser essencial aqueles que conduzem a
pesquisa qualitativa, qual seja, buscar e descabrieal significado das informacoes

emanadas do processo de pesquisa.

4.2 Procedimento de coleta de dados

O material empirico consiste em entrevistas (emploias e semipadronizadas), e
pesquisa documental. As interpretacfes originamleseum processo analitico sobre as
transcricbes das entrevistas, anotacfes referéstesbservacbes ndo participantes e os
documentos selecionados.

Propbe-se realizar uma pesquisa de campo (Marcbaka&tos, 2010), de abordagem
qualitativa (Creswell, 2010).

A partir dessa escolha, estd sendo realizada dacde dados compreendendo
entrevistas e analise documental incluindo os gake demonstracdes financeiras de 2001 a
2010 e outros documentos que auxiliam a compreatsfianfluéncias da integracéo vertical
no desempenho organizacional para formar o corpizsgnalise (Bauer e Aarts, 2007).

A andlise dos dados ocorre por meio de um procgssmwdificacdo e categorizagéo
tematica (Gibbs, 2009). Consiste no trabalho dceristcoletado, com vistas a assimilacédo

de tendéncias, relacdes e inferéncias associaglesstdes relevantes do objeto de estudo.

4.2.1 Entrevistas

Ha duas formas de entrevistas no projeto de pesglisntrevista ndo diretiva; e 2)

entrevista semipadronizada.
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A entrevista nao diretiva foi utilizada por Loelf2006). Consiste numa prética social
e dispositivo de pesquisa com objetivo favoregamoaucdo de um discurso pelo entrevistado
sobre um tema definido no quadro de uma pesquiata-§e de um instrumento de coleta de
dados nao diretivo. As entrevistas nao diretivasfedias com base numa grade de questbes
(Apéndice A) construida ao longo da fase inicialtddalho de campo. Embora a entrevista
seja orientada por um grade de questdes, tem camagteristicas ndo cortar a palavra do
entrevistado favorecendo capturar o seu discurboesos temas abordados. Esse tipo de
entrevista € mais utilizado no inicio da coleta ddeglos com a finalidade de obter um
mapeamento e estruturacdo do campo de pesquida-3éoa utilizar esse tipo de entrevistas
toda a vez que se torna necessario rever ou anophiepeamento e estruturacdo do campo de
pesquisa.

A entrevista semipadronizada foi utilizada por (Gexe (1990) para a reconstrucao de
teorias subjetivas. De acordo com Flick (2009)eronb "teoria subjetiva" remete a ideia do
entrevistado possuir "uma reserva complexa de comeato" sobre o tema. Essa reserva de
conhecimento complexa inclui suposicOes explickasmediatas. Mas, também inclui
suposicdes implicitas. Para que se possa articulaonhecimento € necessario auxilios
metodoldgicos constituidos de diferentes tipos ulstpes: 1) questdes abertas; 2) perguntas
controladas pela teoria e direcionadas para asdsig®; 3) questdes confrontativas. Também
esta prevista a realizacdo de um segundo encowmnooptempo apdés a realizagdo da
entrevista, sua transcricdo e seu conteudo mamenos analisado. A finalidade do segundo
encontro é avaliar os conteudos e estruturar osetios. Objetiva-se alcangcar como resultado

uma representacao grafica de uma teoria subjetiva.

4.2.2 Pesquisa documental

Segundo Flick (2009) a pesquisa documental caraatse pela busca de informacgdes
em documentos que, grosso modo, nao receberaménatia cientifico, tais como relatorios,
reportagens de jornais, revistas, cartas, filmeayagdes, internet entre outros tipos de
divulgacdo. Os documentos precisam ser consideaelosficamente auténticos.

A etapa de anélise dos documentos pretende-seziradureelaborar conhecimentos
e, no limite, criar novas formas de compreendefeo®menos emanados do processo de

pesquisa. Neste particular, € condicdo necessa&ma ogpesquisador interprete os fatos
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mencionados nos documentos sintetizando informagiEerminando tendéncias além de
fazer inferéncias. Trata-se, portanto, de pesquosa dados primarios e secundarios; ao que

se faz necessario atestar sua cientificidade.

4.3 Procedimento de analise e interpretacdo de daslo

A interpretacdo dos dados é o cerne da pesquidigatjua (Strauss e Corbin, 2008).
A interpretacdo de dados € a esséncia do procettineenpirico, que, no entanto, inclui
meétodos explicitos de coleta de dados. A interpéetale textos tem a funcéo de desenvolver
a teoria, servindo ao mesmo tempo de base paraisddesobre quais dados devem ser
coletados.

Neste sentido, o procedimento metodologico condnelai basicamente trés técnicas.
Na abreviacdo da andlise de conteudo, o matepatadraseado, o que significa que trechos e
andlises relevantes que possuam significados igséas omitidos (primeira reducéo), e
parafrases semelhantes sdo condensadas e res(geigiasda reducao). Trata-se, portanto de
analisar o material textual via codificacdo. Tenmassim, assim, uma combinacao reducao do
material através da omissdo de enunciados incllddosima generalizacdo no sentido de
resumir esse material em um nivel maior de abgiraca

As categorias sdo, em sua maioria, recebidas & parttexto, mas também sé&o
recebidas da literatura. A estrutura interna, féronade significado, do texto analisado nao
constitui o ponto de referéncia principal paranotetacao.

O processo de analise de dados em si envolve \&ap8as para auferir significacao
aos dados coletados, o que ndo é diferente nasarddi conteddo. No que se refere as
diferentes etapas inerentes a andlise de contauties utilizam diferentes terminologias, as
quais sao bastante semelhantes. Diante dessa ifiteg@ e também aproximacao
terminoldgica, optou-se por elencar as etapas dacté segundo Bardin (1977), o qual as
organiza em trés fases: 1) pré-andlise, 2)explordgoanaterial e 3) tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretagao.

A pré-andlise é a fase em que se organiza o matesex analisado com o objetivo de
torna-looperacional, sistematizando as ideias iniciaistafsa da organizacao, propriamente
dita, por meio de quatro etapas: (a) leitura flntaaque € o estabelecimento de contato com
os documentos coletados, momento em que se comemahacer o texto; (b) escolha dos
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documentos, que consiste ha demarcacao do quarsdigado; (c) formulagdo das hipoteses
e dos objetivos; (d) referenciacdo dos indicesaboeicdo de indicadores, que envolve a
determinacao de indicadores por meio de recortésxtie nos documentos de analise.

No que concerne a exploracdo do material, estdittores segunda fase, que consiste
na exploracdo do material com a definicdo de cai@gdsistemas de codificacdo) e a
identificacdo das unidades de registro (unidadeigeificacdo a codificar corresponde ao
segmento de conteudo a considerar como unidadehsaedo a categorizacdo e a contagem
da frequéncia) e das unidades de compreensado pdiicar a unidade de registro que
corresponde ao segmento da mensagem, a fim de eend@r a significacdo exata da
unidade de registro. A exploragdo do material gt@shuma etapa importante, porque vai
possibilitar ou ndo a riqueza das interpretacoesfexéncias. Esta é a fase da descricao
analitica, a qual diz respeito aorpussubmetido a um estudo aprofundado, orientado pelas
hipoteses e referenciais tedricos. Dessa formadiicacao, a classificacdo e a categorizagédo
séo basicas nesta fase (Bardin, 1977).

A terceira fase diz respeito ao tratamento dosltestas, inferéncia e interpretacao.
Esta etapa € destinada ao tratamento dos resylactose nela a condensacéo e o destaque
das informacdes para analise, culminando nas netegbes inferenciais; € o momento da
intuicdo, da analise reflexiva e critica (Bardiiy I).

Tendo em vista as diferentes fases da andliserdelmo proposta por Bardin (1977),
destacam-se como o proprio autor o fez, as dimendéecodificacdo e categorizacado que
possibilitam e facilitam as interpretacdes e asréricias. Apés a codificacéo, segue-se para a
categorizacgao; fase final do processo de interpéietdos dados.

Cabe salientar que tais etapas envolvem diversoboismos que precisam ser

descodificados. Para tanto, o pesquisador pregisa fim esforco para desvendar o conteudo
latente. Nesse sentido, a analise contextual értuaté de grande valia, além da criatividade,
intuicdo e critica (Bardin, 1977).

No que tange as fases da andlise de conteludo paspesr Bardin (2006), outros
autores propdem fases semelhantes, apenas comaalgamticularidades diferenciais que néo
alteram o processo em si.

Nesse sentido, a técnica tem como propésito ta@isenultrapassar 0 senso comum
do subjetivismo e alcancar o rigor cientifico imgmiaedivel para conducdo do processo de

pesquisa.
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5 ANALISE DE DADOS

5.1 Rotinas oganizacionais neSHAM

Uma leitura preliminar das entrevistas e discussam professor orientad

possibilitou a identificacdo de sete temas rectesenonformese encontr representado na

Figura 2.
Figura 2 —Temasidentificados nas entrevist
Gestdo
comercial
Regionalizagdo o I
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A partir de 1980

Fonte: o autor.

De forma coerente com a pergunta de pesquisa,-se bcar a descricdo de rotin
organizacionaiselacionadas aos temas ligados ao periosde 1998 ata@ realizacdo dessa
pesquisa.

A partir das entrevistas, pé-se entender como o conhecimento é estocado, ap|
deteriorado e, consequentemente, alterado por dasiootinas. Rotinas, neste ponto de v
proporcionaram padronizacdo de linguagens e padgies permitiram a orgaragdo
compartilhar, criar e analisar o conhecimento. Bxercerem essa funcdo, as rotinas
SHAM representam, ao que tudo indica, um elo ingme para a compreensao
aprendizado organizacional, especialmente no quefeie a codificacdo do conhecnto.

Deste modo, as rotinas implementadas pela Diret@ltnica do Hospits
institucionalizaram mudancas na cultura da orggéaizao qual se fizeram sentir no ambice

organizacional por meio de metas baseadas em duiEsde assisténcVale ressaltar que o



30

processo de selecao de rotinas considera o cordeganizacional, sendo, portanto, baseado
neste ambiente em que habilidades e habitos s&ris®dos e tornam-se rotinas

organizacionais. E o contexto da SHAM que garaotinsisténcia e coesdo das aces dos
individuos e a emergéncia de rotinas organizacoc@nforme descreve o Entrevistado 4 ao

ser perguntado sobre a natureza das atividadezadsd no Hospital:

“N&o, nao [é um clima continuo de urgéncia], é m@ uotina bem estabelecida, uma
rotina bem estabelecida na instituicdo, ja. Hoje ja tem a seguranca de saber que
isso € uma coisa normal. Para eles é corriquejrel@s ja estdo acostumados a
trabalhar, ndo é um esquema de trabalho sob presdi@ uma coisa emergencial.
N&o, é s6 uma coisa que... como eu te falei, d26@8 que foi implantado, eu
comecei a fazer isso em 2009. Isso demorou um tepga as pessoas
amadurecerem. entdo vem evoluindo ao longo dessesdos. A gente hoje, eu ja
consigo achar que a equipe que esta la é realmemequipe madura para entender,
para tomar essas decisdes, para realmente bustaEstrevistado 4).

Rotinas podem ser acionadas e acionar outras sofdeacordo com Nelson e Winter
(1982), as rotinas entram em cena quando “certa®inas de se fazer as coisas” levam a
resultados consistentemente satisfatorios. Nesf@opito, 0s protocolos implementados pela
SHAM estéo alinhados a esta l6gica do mutuo veeete rotinas que se promovem umas as
outras. Neste particular, as entrevistas apontaaambém para varios elementos que podem
acionar determinados protocolos, tais como intedap, feedbacks, experiéncias antigas,

entre outros conforme abaixo:

Pois é. Vocé mostrar para ele que aquela boa ardtie vocé esta implantando nédo
necessariamente é mais barata ou vai trazer mests &Nao, ela € uma boa prética
porque tem evidéncia de que aquilo |4 funcionaeg&gwotocolos que a gente
implantou, por exemplo, foi um trabalho de convemito, de envolver todo
mundo nesse protocolo, para eles criarem o praippalra eles entenderem que era
baseado enguideline internacional, ndo era da minha cabeca, ndo fugua
inventei esse protocolo... na verdade, foi s6 ahiupara a nossa realidade. O que a
literatura fala eu trouxe para dentro da realiddm@osso Hospital, o0 que nos temos
no nosso dia a dia, qual o recurso que eu tenhiceagual o doente que vem para ca.
N&o adianta, meu, fazer um papel lindo e marawihgee no Einstein pode
funcionar muito bem. Aqui, no [Hospital] Santa Hele ndo vai funcionar. Entéo,
trazer esse médico para o papel de gestor é umsa awiito dificil, né? E esse
congresso que eu fui, agora no final do ano foiarante para isso — esse simpdsio
foi para discutir — foram dois discutindo a gestdionica. Como transformar o
médico nesse papel de gestor. E 0 que eu pereaid.gente do Brasil todo, do Rio
Grande do Sul, Fortaleza, de todo... Minas Geigds,Brasil inteiro vieram os
diretores de hospitais... as pessoas que estawdmerge ndoard, e vocé percebe
claramente que [em] todos eles [0] discurso é nparecido, né? E como fazer isso,
€ como pegar o médico, que é assistencial, e &eegntender esses conceitos de
gestdo, fazer ele trabalhar a gestdo, né? Atégerge passou, a [Gerente
Administrativa do Hospital] deve ter comentadgeate passou por dois momentos
bastante importantes nesses Ultimos dois anos,Co@3eguir, fazer o Hospital
conseguir duas acreditacdes, uma nacional e um@ational no prazo de um ano,
praticamente. Em dezembro de 2010 a gente consa@dreditacdo ONA nivel I,
que é... (Entrevistado 4).



31

Deste modo, tais praticas permitem enxergar dsasotorganizacionais, lastreadas
pelas diretrizes das acreditacdes, a luzself-reiforcing mechanisnfvide Figura 3) cujo
processo é verificado pelo reforco mutuo com quacasditacdes internacionais impactam o
desempenho da organizacdo. Este processo € conginumdado na aquisicdo novas
acreditacbes bem como na manutencado das certifisggdexistentes. A fala da Entrevistada
3 € exemplar sobre esse ponto:

[A cultura da qualidade] nasceu l4 no Hospitalldsiwe, eu creio que foi muito
com essa necessidade de profissionalizar mesmoessogs, né, de as pessoas
entenderem um pouco... Quando se comecou a falasicesditacdo a gente nao
sabia nem o que era. Quando falava em gestaoatidage a gente ficava achando
gue era ligar para a pessoa e saber se estavadbiom,ou regular, essas coisas. A
gente nao tinha essa percepgédo de qualidade, $am#mem processo, em resultado
assistencial, em melhoria continua. Foi ai que weinivel 3. Entdo, os nossos
processos ja estavam mapeados, né. (Entrevistada 3)

Figura 3 —Self-reiforcing mechamin

Aacreditagdo 1

Acreditgdo 2

Melhoria na
assisténcia

Fonte: o autor.

As entrevistas destacaram a rotina de inspecaouge gnultifuncional como principal
direcionador para a consecucdo das acreditacbammantonais. Soma-se a esta estrutura a
figura do “médico gestor”, mecanismo criado paiahar o corpo médico as diretivas de
desempenho organizacional da instituicdo. Nestensss 0 meédico é chamado a gerir a
operacao hospitalar de acordo com o planejametratéggico pautado pelos indicadores.

A considerar que 0 ambiente institucional € um aaog negociacdo e que deve estar
sempre respondendo as novas mudancas com eficéelarglade, as entrevistas revelaram
que a visita multiprofissional diaria muito contrib para alavancar e otimizar o processo de
planejamento estratégico. Como resultado, a raknaquipes multiprofissionais possibilitou
melhor controlar a gestdo baseada na qualidaded@langue afirmou consistentes resultados
institucionais com a implementacdo de protocoloshatlos as metas de aquisicdo das

acreditacdes de assisténcia. Conforme descreveevistada 5:
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[...] Ent&o... acho que esses sé@o o0s dois graradeg®sg... trés, porque tem a equipe
multi, né? Um cara, ele gosta, ele precisa de yorteide servico social, ele precisa
de... as vezes, uma [...] que faz muita diferercaigia dele, a enfermagem é muito
atuante no meu servico, a enfermagem faz ligachddtéca, recebe ligacao
telefénica. Tem central de receitas, tem todo whalho com o paciente proativo,
orientacdo de alta, né? Entdo, eu acho que sdésasases, né, o médico realmente
tem uma formacéo... condicao de atender adequadaneds € capacitado para isso,
tanto do ponto de vista de relacdo interpessoababmponto de vista de capacidade
técnica e tem uma equipe multi de apoio. A nosgaicé® € baixissima.
(Entrevistada 5).

5.1.1 Gestao comercial

A area comercial € a porta de entrada dos negdeiagialquer empresa, e isso ndo €
diferente nos hospitais. A gestdo comercial relam am conjunto de processos que geram
resultados a organizagdo com a sua execucao. mnpotembrar que a gestdo comercial, no
contexto da SHAM, representa um conjunto de atdedasequenciais ou correlatas que,
recebendo os insumos necessarios e sendo execupaddszem servicos destinados aos
beneficiarios.

Neste sentido, as entrevistas com 0 corpo gereadaktivo da operadora revelaram
gue a Gestao Comercial aportou grande desenvoltingeempresa. Em destaque, o ano de
1994 adquiriu especial importancia, pois assinalolusto crescimento justificado pela

criacao da area comercial da empresa. Segundaevistado 1:

Toda a area comercial que é de onde eu sou, qeer, dia verdade eu iniciei na
salide suplementar em 1986, comecei na Golden CQrosgcei na Golden Cross
por que a Golden Cross era lider absoluta de mercedarea comercial, passei por
seguradora, passei por Unimed, ndo €, e estouasape aqui na Santa Helena. Na
verdade, eu entrei na Santa Helena em 1994, quandatrei na Santa Helena... eu
vou divagar um pouco, depois a gente volta para gaestdo aqui [...] Entdo é o
seguinte, quando eu entrei na Santa Helena emefevate 1994, a Santa Helena
tinha 28.000 beneficiarios, 28.000 beneficiarioy Em fevereiro de 1996, dois anos
depois a Santa Helena contava com 85.000 benégidtemos um crescimento
bastante significativo nesse periodo. (Entrevistgdo

Segundo as entrevistas a criagdo de macro proceasds area comercial, tais como
relacionamento com as empresas e relacionamentono@aicos, contribuiram fortemente
para o efetivo aumento de receitas na década d& 1896 porque, no contexto da SHAM,
gestdo comercial pode ser entendida como gest@tcldode contratos, gestdo dos precos e

gestdo do faturamento. A este respeito obsenknirevistado 1:

A nossa atividade, ela tem assim uma caracterigiigiéo peculiar e eu costumo
dizer isso com muita frequéncia. Normalmente, Eamaioria das empresas um
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grande contrato € sempre um bom negécio. Parssoséo é uma verdade, né. Em
fungdo dos principios de aleatoriedade, os priosiptuariais, de risco, nem sempre
um grande contrato € um bom negdcio. Inclusivgaeti varias operadoras nesses
25 anos que estou no setor, varias operadorasramleb grandes contratos que
foram suas “ancoras”, que literalmente levaramseesagpresas para o fundo. Entdo
eu sempre me preocupei muito com essas questdEm®am, a gente sempre foi
muito seletivo na escolha de negdcios. Entdo ptesafirmar que todos esses anos
[meus] de mercado embora mesmo cuidando da area&rciaineu nunca fui
“vendedor”, vamos dizer assim, né, sempre me pmEDcoUito com a questdo da
gualidade, a questdo do resultado, com muita fregqaésomos convidados a
participar de negocios que eu percebo que ndo id&eis. Por que, por exemplo,
algumas questdes que as vezes extrapolam até dopn@godcio, por exemplo, o
brasileiro ndo tem cultura de prevencdo, isso ateggrercebe facilmente
principalmente no nicho onde atuamos que é o mililie D. Ele ndo compra um
plano de salde, que ele vai pagar porque podeuseurg dia ele venha a precisar,
dificilmente existe essa precaucédo. Normalment@easoas procuram um plano de
saude quando estdo gravidas, quando tem a neakssidalguma cirurgia, elas se
deparam com alguma dificuldade no servi¢o publicglas correm para a iniciativa
privada como uma forma de financiar uma necessidadéente. E isso fere o nosso
negocio. Porque, o que é que a gente faz, a gai@llia com o mutualismo, todos
pagam e nem todos utilizam ao mesmo tempo. E isswvigbiliza o nosso negdécio.
(Entrevistado 1).

5.1.2 Assisténcia

Entre os importantes fatores desencadeantes dmpesko superior da SHAM frente
as concorrentes, o fator “assisténcia” assume acidarelevancia conforme destaca o

Entrevistado 2:

O que déa vantagem competitiva é o resultado assiateE vocé ter uma venda [...]
gue eu posso dizer.... ndo... ndo desleal, o qo@ew dizer. Que no importante é o
namero [do resultado assistencial], e ndo impodaevenha. Vocé ter umas regras
béasicas de venda e vocé ter um, um assistenci@neatnente agressivo. Essa é a
grande diferenca que a gente vé em relacdo aosorentes. Em relacdo a
estratégia organizacional, isso estad extremamelithado. A estratégia, a
governanca e ao planejamento estratégico. O plapeja estratégico do Hospital,
por exemplo, o planejamento estratégico ele é &&ué? Seguranca de paciente e
indicadores assistenciais. (Entrevistado 2).

Tal relevancia alcanca desdobramentos estratégimsontemplam um planejamento
fortemente voltado para assisténcia positivandocgasns periddicos e sistematicos de
avaliacdo da higidez de agregados humanos sob t plenvista sanitario (Ans, 2011).
Ressalte-se que a estratégia assistencial € dsulaflutuacbes e tendéncias histéricas do
padréo sanitario de diferentes coletividades qparér da utilizacdo de indicadores de saude,

permitem o aprimoramento continuo da qualidade f@ore descreve o Entrevistado 2:
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A acreditagéo canadense foi uma coisa impressierguet a gente péde observar,
porque eles pegam 0s prontuarios e veem 0s prarguai vem outra seguranca do
paciente. Tem que estar tudo descrito, o que . filsso € uma seguranca para ele
[paciente]. Porque, quem chegar novo tem que kaber o que estd acontecendo
com ele. Entdo vocé tem, hoje, plano terapéutistiaiégia terapéutica, o que vai
acontecer com ele. Discutido por [equipe] multimsibnal. Isso € uma seguranca
para o0 paciente. Outra seguranca para o pacieat& ter o nome de todos os
pacientes em cima do leito. Vocé nao é o leitq résé é [o] Eduardo da Silva, eu
sou o [proprio nome]. Ndo se fala uma vez s6 o ndireirgia segura, vamos la, o
gue acontece? Vocé nao entra no centro cirlrgiom s&ciente ndo riscar a perna
dele. Sdo detalhes... Outra coisa, ah... que aegemh mudanca de parque
tecnologico. Eu tenho todo o esquema do seguinesmrador tem algum problema,
isso € critico. Entédo qual é a acéo que eu vouQeBLA de resposta dele, da minha
engenharia clinica tem que ser menor. Indicadasbeeso qué, sobre “estubacéo”
desnecessaria. Isso &, vocé ter um hospital sequeopensa no paciente. Qual é o
risco que o paciente tem? A menina da higiene depltad sabe que aquele paciente
tem mais chance dele cair [do leito] do que o peeido lado, de ter queda do leito.
Entdo, se a menina da higiene vir que a gradebesta ela vai la e ergue a grade.
Ela tem autonomia para fazer isso. Entdo tudo &sd voltado... e outra é
indicadores assistenciais. (Entrevistado 2).

Entre os indicadores mais citados, destacam-séciemge de mortalidade, nimero de
internacdes, numero de passagem em especialistggstos de saude entre outros. Do ponto
de vista pratico, estes indicadores sdo usadosdmma@mentar a qualidade da assisténcia,
avaliacdo e estabelecimento de prioridades e paraomstracdo da confiabilidade e
transparéncia dos servicos prestados frente adsaize

Finalmente, as respostas sobre o desempenho supariSHAM, emergentes das
entrevistas, pdem endosso nos indicadores de &@wssstcomo importante constituinte da
trajetéria de desempenho superior sucedida peladpea Santa Helena Assisténcia Médica.
Neste particular, a busca pelas acreditacbes deté&ssa, nacionais e internacionais,
expressa, ao que tudo indica, a op¢cao de atuaetno de salde baseada em um sistema de

qualidade fundado em indicadores. Destaca o Esteslo 2:

Entéo esse indicador eu tenho desde a aberturasiuthl, por qué? Porque se vocé
da uma alta precoce ele volta [...] em menos dad24s, de 48 horas esse a gente
tem... [...] € que é dificil porque eu tenho musgrciente cronico. Realmente eles
voltam, mas tenho uma andlise critica tanto do timea ambulatorial quanto do
meu time hospitalar eu, quero saber o que aconté€strevistado 2).

5.1.3 Gestado de sinistro

Um importante aspecto revelado pela gestdo da SidAMe, diferentemente de um
simples hospital, remunerado pelo tratamento dagigea operadora é ressarcida pela gestéao

de sua carteira. Deste modo, Hospital e operaddraVSsédo dois negocios completamente
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distintos, que atuam na mesma cadeia de valor. tQuaais saudavel for a carteira de uma
operadora, maiores serdo seus ganhos econdmicosmrediros e sua possibilidade de
oferecer produtos, a custos cada vez mais acessavgiarcelas maiores da populacédo. A
saude do beneficiario passa a ser, deste modm thntinteresse do usuario quanto da
operadora, sendo muito bom para todos. Neste as@egestdo do sinistro da SHAM parece
apontar para a administracdo do risco baseadaaradupa. A intencdo € otimizar a relacao
diarias /vida de sua carteira de usuarios. Coritoefes programas da operadora estao
fortemente voltados para a questdo da gestdo dstr@inrelevancia justificada pelo

Entrevistado 1:

[...] conseguimos fazer uma gestao de sinistrosonfigm feita. Eu diria o seguinte:

nés temos duas coisas que sao responsaveis pa ressdtados na empresa.
Primeiro, € a conducédo comercial da empresa [.a]darte de gestédo de sinistro é
outra coisa que o Diretor Vice-Presidente da Omeeadonduz muito bem essa
parte de sinistro. Porque, na verdade o granddgmabda medicina que eu vejo

hoje é vocé, eh, se ater ao que é necessario,ongue®a medicina, existe um

comércio muito grande na medicina, sabe profegsorejo procedimentos muitas

vezes sendo realizados, hum, desnecessarios goonakonveniéncia, né. E a gente
ndo, a gente consegue fazer aquilo que realmenéed&ssario, que tenha um bom
nivel de satisfacao. Tanto que nés temos ai o Rrpa@répria Agéncia Nacional da

Salde todos tém indicadores favoraveis ao nossmssa performance, entendeu?
Mas eu diria que 0 comercial nosso e a area démest sinistro séo os pilares do
nosso resultado. (Entrevistado 1).

Considerando a condicdo de Operadora de Saudealedda, observa-se que o
Hospital € a fonte do maior sinistro da Operad8@h esse ponto de vista, o desempenho
organizacional da SHAM é altamente dependente dt@eale sinistro de forma integrada

com o Hospital. Conforme descreve o Entrevistado 4.

O Hospital hoje tem, é o maior... é responsave p#lior sinistro da Operadora, né,
€ l& que esta o maior custo da Operadora. Ou nipoepu lucro vém de la. A gente
tem essa visdo muito clara do Hospital porque &egeabe que se eu deixar o doente
mais do que é preciso ou se eu gastar custo desaeiceeu vou deixar de internar o
cliente que eu preciso. Por isso a gente tem és@aita. ISso eu consegui incutir
na cabeca de todo mundo no Hospital e eles consegntnder essa dindmica hoje.
Desde a menina da limpeza até o médico, né, da éld8,conseguem entender se
ele ndo... atuar alinhado, néo tiver uma gestabadia, a gente vai ter perda, a gente
vai ter um prejuizo muito importante. Porque, pifmeeu ndo vou ter vaga para
operar os doentes. E a primeira coisa... comegaHaiepois, todo o resto do
prejuizo, eu vou deixar de alocar recursos para @necisa ou vou talvez impedir
um doente de usar o recurso que ele precisa usarnéo vai usar porque o leito
esta ocupado. Entéo, essa dindmica, eles tém isito charo. A gente trabalha com
essa dinamica aqui, n6s somos uma “cidade”, um igfpin” de 180 mil vidas que

0 Unico hospital desse “municipio” somos nés. Atgetem que dar conta para
atender a toda essa demanda. (Entrevistado 4).

No entanto, os esforcos de qualidade na assistéaciabcorrem somente dentro do
hospital, expandindo-se também a processos ass@terfora do Hospital, conforme

descreve a Entrevistada 5:
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Eu trabalhei, comecei no Hospital, eu acho quenéibgportante frisar isso porque a
base que eu acredito, do sucesso da empresa, ¢anf@oa menor duvida disso e
tudo que eu aprendi empiricamente e depois meeipeef com estudos mesmo € o
linking do hospital com as atividades ndo hospitalaresando o qué? Uma

sequéncia ldgica, que geralmente é racional e ¢gnénima custos e aumenta a
qualidade direta diretamente do paciente. Entde éss X da questdo da... do
resultado da Santa Helena. E estar “linkando” gsadamentos ambulatoriais, de
alta complexidade, com o hospital e com todo o @lto hospitalar e ambulatorial
na mesma pessoa. E no mesmo servico, t4? Entateaogenecou no Hospital, eu e
o [Diretor Vice-Presidente da Operadora] e a gpeteebeu que para conseguir o
resultado que era importante, o indicador que exeron que era importante para a
empresa, que é “diarias por vida”, que é importpata o HSH, o desafio era ter um
“hospital sustentavel” para a empresa ser sustelnta\gente tinha que melhorar a
assisténcia desses pacientes dentro e fora dorambigspitalar. (Entrevistada 5).

No contexto do HSH, gerir melhor a sinistralidadgmigica focar na desinternacdo do
paciente através da implementacdo de departamguto®ferecam suporte a este paciente
cronico fora do ambiente hospitalar. Neste contextblospital Santa Helena (HSH) iniciou
em 2004 um projeto focado no “Gerenciamento deioodrhoje chamado de Programa de
Atendimento Interdisciplinar (PAI). A intencao deazer com que o0 paciente que chegasse ao
HSH fosse de “melhor qualidade”, isto é, utilizassenos os recursos do hospital.

De outra parte, o crescimento da carteira de elgegt outro fator relevante: quanto
maior o numero de beneficiarios atendidos pelaamfmen, menor é a possibilidade de erro na
avaliacao dos eventos em saude que podem ocoregro@mostral cresce muito em carteiras
com dificuldades financeiras para cobrir sinistlesalto custo. Por consequéncia, 0 negocio
da SHAM tende a se voltar para um grande nimerddds exigindo uma postura comedida

conforme descreve o Entrevistado 3:

A Santa Helena é culturalmente € uma empresa mugomo eu posso dizer
exatamente...? Ela é muito comedida, ela ndo dfaswso... ela ndo da um passo
maior que a perna. Nao sei se vocé viu |4, no kelspidés estamos ampliando para
o dobro do tamanho do Hospital, ele vai para 1B0de8 salas cirargicas. Sé que o
Conselho [de Administracdo] da Santa Helena... ©eajes fizeram? “Primeiro nés
vamos construir o Hospital”. Primeiro ele constedibase. Depois... “ah, agora
vamos partir para 240 mil vidas, para ampliar ée@a...”, ou sei la para qué. Entéo,
a Santa Helena sempre se prepara. (Entrevistada 3).

Com efeito, a operacdo da SHAM se desenvolveu,afuedtalmente, por meio da

assisténcia e administrativo com vistas a alcanlggempenho superior a meédia do setor.
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5.1.4 Verticalizacao

O movimento de verticalizacdo da SHAM teve gramdpacto sobre a concorréncia
(aqui entendida no sentido amplo e ndo de competdespecificos) e, consequentemente,
sobre os consumidores. Os gréaficos e as entredstasnstram que, no contexto da SHAM,
a verticalizacdo propiciou ganhos de eficiénciatypais que impactaram positivamente a
organizacdo na medida em que reduziram os custtamEcao (entendidos como custo de
negociacgéo, especificagdo e monitoramento dosatosjr

Entretanto, outros aspectos da verticalizacdo tamibérecem atencéo. Pelo lado da
operadora, o retorno da operacdo de verticalizagddraduziu em melhores resultados?
Segundo as entrevistas o fator determinante pa&ra @HAM tenha se verticalizado € o custo
de transacdo. Existem custos de usar o mercadchawsados os custos de transacgdo. E a
magnitude desses custos que determinou que o poopesdutivo se daria dentro da propria
firma prescindindo das transacdes de mercado.rRoyta operadora SHAM por apresentar
altos custos de transacao, optou por internalizea série de atividades produtivas dentro de
uma mesma estrutura organizacional, de uma mesraxduia de comando.

Neste sentido, os dados abaixo bem como as en&®visalizadas forneceram
algumas constatacdes, entre elas:

A verticalizacdo contribuiu positivamente para dhoga da qualidade dos servicos e
para a melhoria da rentabilidade operacional. @sslgraficos e as entrevistas ilustram que a
centralizacdo dos processos hospitalares contiifoyiara a diminuicdo de custos em termos
monetarios e temporais da operadora SHAM.

Um indicador que pode justificar a tese de desempesuperior alcancado pela
operadora SHAM é o Retorno Sobre o Ativo (ROA). @ARRé um conhecido indice
financeiro que revela quanto uma empresa tem d® liguido sobre seu ativo total. E
importante ressaltar algumas caracteristicas dceirel uma delas € que ele € aumentado
quando as margens de lucro ou o giro do ativo atamen

Conforme Ehrhardt & Brigham (2011), a razdo doduéjuido sobre o total de ativos
de uma firma mede o retorno sobre o total de a(iR&A) apos juros e taxas. Tal expressao
pode também ser expressa pela margem de lucrogt@ssrmultiplicada pelo total de giro de

seus ativos tal como segue:
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Net income Sales

Profit margin * Total assets turnover = *
Sales Total assets

Ainda segundo Ehrhardt & Brigham (2011), o ROA péreomparar empresas do
mesmo setor quanto a eficiéncia no uso do capit@stido. E uma forma de analisar a
rentabilidade da empresa. A utilizacdo do ROA comedida de desempenho esta em
consonancia com outros estudos realizados sobiiac&o do desempenho de empresas
(Goldszmidt, Britoet al, 2007). Os autores Hawawini, Subramanian e Ve(@b03)
revelam que a utilizacdo do ROA como medida de mpsaho nos ultimos anos tem
alcancado resultados equivalentes a trabalhos cwrasomedidas como lucro econémico ou
valor de empresas (Loebel, Zambatal, 2008).

Segundo as analises feitas em dados publicadoQpem (2001-2008), o retorno
sobre os ativos obtido pela SHAM ao longo dos 230 é o maior entre as empresas
comparadas pela pesquisa. Segundo as entrevislamadas, este desempenho se mostrou
superior por conta da verticalizacdo implementad&HAM.

Muito embora se reconheca que o ROA de cada emgussde relevante correlacéo
com fatores como o setor, ramo, ano e cidade emagempresa se localiza, a analise do
desempenho sob a perspectiva da dependéncia el@rieayeconhece o efeito verticalizacéo
como fator importante capaz de explicar o desenmpenperior alcancado pela Santa Helena
Assisténcia Médica. Segue grafico do desempenhéricis alcancado pelo SHAM medido
pelo ROA conforme pode ser observado na Figura 4.

Segundo os graficos constantes no trabalho, os Rd@Ancados pela SHAM
resultaram do aumento das margens de lucro oltaasa verticalizacdo. Ao que tudo indica,
esta estrutura verticalizada proporcionou sinedgiazustos em diversos pontos da operacéao,
em que se pese a diminui¢do de custos de procasgngatoriais e de internacdo do usuario.
Destaque-se ainda o aperfeicoamento dos procassmsas que propiciaram a reducao do
“custo da informacao” por meio da integracdo dec@ssos como ocorre com a visita
multidisciplinar. Com efeito, a reducdo de custestéls processos internos possibilitou a
SHAM experimentar margens de lucro superior as esga da regidao desde 2005. Trata-se,
portanto, de um melhor gerenciamento dos custamcpeais estampado pela Figura 5.



39

Figura 4 —Retorno sobre o ativo compatri

|Retorn0 sobre o ativo (ROA)
(Resultado Liquido / Ativo Total) * 100

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Empresa SHAM | 42,70 5,00 23,39 10,25 16,80 18.00 14,78 16,78 12,39 11.62 18.61
Empresa A 2,74 12,42 -9.78 5,20 5,08 1,64 1,26 147

Empresa B 2.15 1,49 1.07 2,02 157 0,81

Empresa C 877 20.33 1,54 3.49 10,74 416 6,64 283

Empresa D -0.97 1.24 3,04 553 5.95 1.06 0.54 0.52

Empresa £ 2,64 851 | 18,41 —7.45 253 1,80 0,54

Empresa F 62,20 3516 19,84 4743 3556 2,70 1,53 573

Empresa & 257 1541 2.62 42,42 3,40

20,00
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Fonte: o autor.

Figura 5 —Margem de lucro liquido compare

Margem de Lucro Liguido
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Fonte: o autor.
Apesar da independéncia com relacdo a terceirosagouedes de hospitais

ambulatorios) e das maiores margens operacionaigerticalizacdo implementada pt

SHAM exigiu alto montante de investimento. Comaulieslo, a estrutura, antes enxuta,



40

se mostrado pouco flexivel em termos operacionaiscpnta do expressivo aumento da
organizacdo. Efetivamente, a verticalizagdo diminai eficiéncia com que os ativos da
SHAM produzem receitas, ou seja, a reducao dradticgiro do ativo total em comparacao

com os concorrentes. A Figura 6 representa esss;ail.

Figura 6 —Giro do ativo total comparado

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007
GI_I'O dO At“_"o Total Empresa SHAM |1182,16| 590,29 | 431,86 | 298,34 | 110,05 | 112,20 | 234,40 | 70,41
(Receita Liquida / Ativo Total) * 100
Empresa A 136,36 | 314,41 | 350,38 | 243,32 | 285,95 | 307,13 | 282,73 | 281,58
Empresa B 65,62 | 60,23 |317,02 | 295,12 | 350,28 | 289,21
Empresa C 232,13 | 204,85 | 240,01 | 257,78 | 240,21 | 274,13 | 262,16 | 216,25
Empresa D 159,51 | 157,39 | 161,24 | 189,32 | 176,13 | 188,58 | 206,38 | 193,96
Empresa 73,40 | 52,68 | 83,08 | 85,14 |108,20 | 117,80 | 93,86
1400,00 Empresa F 468,98 | 429,19 | 455,35 | 383,53 | 318,97 | 307,94 | 300,82 | 211,46
Empresa G 141,80 | 165,27 | 178,54 | 197,53 235,47
1200,00
1000,00
=ll=Empresa SHAM
=f=—=Empresa A
800,00 Empresa B
==pi=Empresa C
400,00 —s#—Empresa D
' Empresa E
Empresa F
400,00 ‘-\ Empresa G
200,00 0 3
v \—-—/
-
0,00 . . .
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Fonte: o autor.

A analise dos gréaficos acima fundamenta a hipalesgue a verticalizacdo ocasionou
uma oneracdo das vendas de servicos (vide FigurBnd)contrapartida, 0 mesmo evento
também foi responsavel pela melhoria expressivantagens, fator que permitiu manter o
ROA acima da média das comparadas.

5.1.5 Qualidade dos servicos

Segundo as entrevistas e o0s resultados de desemnp&r#ncados pela SHAM, a
gestdo baseada na qualidade dos servicos e d&émasisispropiciou melhoria continua do
desempenho organizacional (vide Figura 4 e 5).eNaspecto, os indicadores de assisténcia

sdo componentes que protagonizaram este processwlteria de cujo resultado derivou
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progresso no desempenho das pessoas, nos prodedsaisalho, na cultura organizacional e,
possivelmente, na satisfacdo do cliente. A safisfalps beneficiarios ndo foi avaliada nesse
trabalho, no entanto, espera-se que este pontetartdnha sido beneficiado pela acdes de
qualidade (acreditacdes).

O diretor clinico do HSH foi responsavel por innait novos indicadores para gestéo
da operadora. Estes indicadores tinham foco natéssia. Foi a partir do desdobramento dos
indicadores tradicionais em sub-indicadores quedsisivel monitorar com mais eficacia os
servicos destinados a cada tipo de doente. Todas esedidas orbitam em torno da
necessidade de melhor gerir os recursos do Haspilatetudo a eficiéncia dos processos de
internacdo que deve primar pela rapidez sem preflazjualidade.

Segundo o Diretor Clinico, este nivel de processé possivel com a monitoria de
todas as fases da rotina de internacdo. Nesta, lanfou protocolos-rotinas- especificas para
as principais patologias de que trata o hospibakdo no doente idoso. Todos estes esforgos
permitiiam melhorar a qualidade e a eficiéncia skrwicos prestados em nivel hospitalar.

5.2 Como rotinas organizacionais afetaram o desempieo da SHAM?

O transcorrer das entrevistas e o0 extenso traliiografico empreendido acerca de
rotinas organizacionais permitiram entender, adaperspectiva de dependéncia de recursos,
os resultados de desempenho alcancados pela SHAMN cwtivados pela consisténcia das
rotinas organizacionais.

A busca por competitividade motivou mudancas nosgssos e no estilo de gestéo da
SHAM nos ultimos anos. Trata-se de um processo delanta organizacional cuja
sustentabilidade foi alcancada pelo sucesso na&mweitacao de rotinas organizacionais.

Neste sentido, as rotinas organizacionais propeacgn resposta praticas
operacionais as deliberacdes estipuladas pelo jptaeato estratégico. Desta maneira,
viabilizaram modificacbes significativas nas vaei&v organizacionais atingindo grande
maioria dos membros da organizacdo. Com isto, @sasoaperfeicoaram as atividades da
SHAM frente as exigéncias do mercado.

Nesta esteira, a evolucdo das atividades da SHAbpipadas pelas rotinas
organizacionais permitiu adaptacdo as exigénciamdizstria de assisténcia médica. Foi a

partir da ado¢ao de um modelo de gestédo particpgutado pela gestao da qualidade que
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todos os envolvidos com o processo de mudancagudeconhecer as novidades bem como
as instancias do novo modelo de gestdo. Diantasiedtservacdes, as consequéncias mais
importantes decorrentes das rotinas organizaciosaisfizeram sentir na organizacao
principalmente do ponto de vista das atividadesdiemtas, dos valores e dos objetivos
organizacionais.

Portanto, podem-se classificar as mudancas pasdsvpelas rotinas organizacionais
em dois tipos distintos: Transformacional e incretake

O primeiro trouxe mudancas drasticas rompendo cenpamrdes que a empresa
adotava. E o caso do evento criagdo do HospitataS&telena Assisténcia Médica
consolidando o processo de verticalizacdo e maaifio componentes organizacionais de
cunho estratégico, estrutural ,tecnolégico e cotapwental da organizacgéao.

O segundo enfatizou mudancas em apenas comporesyesificos, € o caso de
protocolos de grupos multiprofissionais os quaismeédida que foram implementados,
modificaram o componente estratégico da organizalgiavante focada na aquisicdo de
acreditacoes internacionais.

Finalmente, as rotinas organizacionais foram capaiee alinhar a percepcédo dos
colaboradores a esse novo comportamento organmedci@conhecido na organizacao,
propiciando um melhor desempenho e melhor prodi#de. A melhor avaliacdo do sistema
informacional e 0os novos programas associados @sssidades da SHAM (programas de
prevencdo, protocolos de qualidade, médico gestppermitiram adaptacédo de grande parte
dos setores as necessidades da empresa doravditalizada. Tal performance contribuiu
para desobstrugdo de conhecidos gargalos da SHAM eqroblematica taxa de internagdes
e a gestao clinica com impacto positivo em indieeperformance diversos.

Na busca do aprendizado, a transformacédo da retimaltura organizacional da
SHAM injetou dinamicidade ao potencial inovador dperadora e fez do nivel de
compreensao das ideias partilhadas entre seusf#mimis uma mola propulsora do processo
de desenvolvimento.

Este é, em ultima analise, 0 modo como as rotimganzacionais impactaram o

desempenho da organizacédo Santa Helena AssisMédiaa.
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6 CONCLUSAO

Partindo dos pressupostos da RBV, esta pesquisani@ss conceito de rotina
organizacional como uma capacidade capaz de imteganstruir e reconfigurar as
competéncias internas e externas da SHAM a finedeonder rapidamente as mudancas da
atual conjuntura de operadoras de saude. Represeneste sentido, umas das formas
segundo a qual a operadora Santa Helena Assisteiédaa alcangou praticas inovadoras
capazes de garantmarket sharee de atingir um desempenho organizacional superior
sustentavel no tempo.

A este propdésito, a revisdo da literatura no carmposiderando visao e estratégia da
operadora SHAM, ofertou melhores respostas a ptglapesquisa examinando o impacto
das rotinas organizacionais sobre variaveis ligaglaperformance organizacional(como
exemplo a perspectiva financeira).

A presente pesquisa examinou esta questdo em upitdda@ke estrutura verticalizada,
investigando capacidades, recursos e indicadoredegdempenho assinalados por gestores
com sendo relevantes. Em entrevistas com gestaresngresa, destacou-se a competéncia
organizacional foco em resultados que pdde semapaida a partir do sucesso de rotinas
organizacionais implantadas pela dire¢cdo da SHAM.

Os recursos associados a concretizacdo da comigetéciairam aprimoramento dos
processos baseados na assisténcia e gestdo dtosimencipalmente. Do lado do
desempenho, foram enumerados indicadores nas pevageale processos internos, clientes e
financeiras afim de reduzir o nimero de variaveisam@ise simplificando o exame dos
elementos sobressalentes na pesquisa de campon#@odt processo, restaram poucas
variaveis, que, segundo 0s gestores, se concatardaaro da seguinte légica: competéncia
profissional, densidade de recursos e desempenboinuicadores, coordenados sob a
competéncia foco em resultados. Tal competéncebercguarida das rotinas organizacionais
capazes de garantir que a SHAM atinja suas mdti&/as a assisténcia e a gestado do sinistro.

Tais metas, alcancadas, podem influenciar a sgdisfdos pacientes e permitir atingir
as metas de receitas e despesas.

A competéncia foco em resultado parece resultatodadenacdo de capacidades da
organizacdo como rotinas e cultura organizacio@altros detalhes que apareceram na
entrevista foram: o grau de competéncia profissienategracdo entre equipes foi destacado

e associado com variaveis de desempenho; os faorbigntais apareceram como o mais
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forte determinante da performance; o alinhament fdacionarios a cultura e a rotina da
organizacdo demonstrou associacdo com metas desposcinternos, com metas financeiras
e com a satisfacdo dos pacientes . As entrevig@simn sobressair constatacdes que colocam
0 nivel de competéncia profissional das pessoasipalmente dos gestores, em plano de
importancia para organizacao. Possiveis explicagéestal resultado s&o: o desenvolvimento
de competéncias apresenta resultados em longo, mazpesquisa coletou e analisou dados
no horizonte de 10 anos, tempo, ao que tudo indigiéciente para revelar os frutos de tal
desenvolvimento.

As entrevistas recolheram informacdes nos nivegsamional, tatico e estratégico da
organizacdo e recursos como procedimentos e nopaasceram ser um importante
mecanismo de coordenacao.

A pesquisa apresentou limitagcdes. Uma primeiraet gar se tratar de uma variavel
qualitativa, a subjetividade das informacbes calkitho campo limitou, de certo modo, a
sensibilidade nos resultados, ou seja, ndo foiipelsdepurar com precisdo o impacto das
rotinas organizacionais no desempenho organizdcicodretudo do ponto de vista do
desempenho financeiro. Uma segunda é que o estwdofdco horizontal comparativo, e
talvez por isso ndo tenha conseguido apreenderletangente o impacto do desenvolvimento
de rotinas organizacionais no desempenho orgaoizaciUma terceira limitacdo, inerente a
pesquisa social aplicada, decorre do empobrecimdatoealidade no momento de sua
operacionalizacdo sob forma de questbes de pesduimsa quarta limitacdo é quanto ao
tamanho reduzido da amostra de entrevistados pifizarutécnicas apropriadas para aferir
relagcbes causais.

Para pesquisas futuras neste campo, sugere-sequerde mais empresas atuantes no
mesmo setor (operadoras de saude), nas quais i#gdbapse o fator rotinas organizacionais
também surja como fator essencial para o desempamgjamizacional e, assim, possibilite
melhores comparacdes. Além disso, sugere-se aaeati de estudos empiricos longitudinais
para avaliar o impacto de rotinas organizacionaigse€ificas no desempenho de firmas
operadoras de saude.

No que concerne a dependéncia do caminho, as istaieve as constatacdes
financeiras destacam que a posi¢éo atual dos agpecificos da SHAM é, em grande parte,
resultado de sua trajetéria passada, denotanda fistoria importa. Desse modo, as rotinas
da SHAM condicionaram seu comportamento futuro.

Ressalte-se por fim, que a verticalizacdo da estutla SHAM recebeu das

entrevistas e dados financeiros importante suplrtiator trajetéria como justificativa para o
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desempenho da operadora. Isto porque, em compacagdo fator setor, a empresa obteve
desempenho superior a média deste, fato que ewatcasorazdes para seu desempenho
superior que nao as razdes proprias do setor n@aqperadora SHAM esta inserida.

Duas questbes de pesquisa relevante para explid@n@neno do desempenho
organizacional da SHAM e que nao foram abordadsseniabalho séo as relagdes existentes
entre o desempenho organizacional e dois temasfidados nas entrevistas (vide Figura 2):
cultura organizacional e a regionalizacao da atudgéempresa. Cabe, portanto, indicar essas
perguntas de pesquisa complementares ao traballwac como possibilidades de pesquisa

futura.
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APENDICE A — GRADE DE QUESTOES DA ENTREVISTA NAO DIRETIVA

Tempo previsto de execucao del hora.

» Abertura: o entrevistador faz uma breve apresentacdo qupito da pesquisa e da
entrevista e pede o consentimento para a realizdgsentrevistas gravada, informando
as condicdes para a utilizacdo dos dados parasamapublicacdo dos achados de acordo
com as praticas descritas no topico 2 Proteca&dmstos Humanos e Interesses;

» Identificacdo do entrevistado data, nome, tempo que esta na organizacao, eargo

tempo em gue esta no cargo, etc.

» Posicdo do entrevistado na organizacaqgual € sua funcéo atual na organizacao? Quais

sao suas principais responsabilidades? Quais gatincgpais desafios com que se
defronta? Descrever sua trajetoria profissionat? Et

» Descricdo da organizacdoBreve histéria da organizacdo? Quais sao oseslbe

organizacdo? O que a organizacao faz bem? O aupagtante para a organizacado?
Como é a estrutura organizacional? Quais sao $&gais recursos: cultura, pessoas,
tecnologia, capital ($), marcas, produtos? Quaisasdrincipais competéncias
organizacionais? Ha algo na historia da organizgo@&adetermina a sua situagéo atual?

» Descricdo da estratégias organizacionabbjetivos estratégicos? Posicionamento frente

aos concorrentes, fornecedores, clientes, sulostjtahtrantes? Fonte de vantagem
competitiva? Principais recursos e competénciagginizacao? Etc.

» Descricdo do desempenho organizacionédnos 2000 até hoje): como tem sido o

desempenho em relacéo aos objetivos organizacioRaisrelacao aos principais
concorrentes? Em relacdo a organizagfes equivaleméenacionais nos Estados Unidos
e Europa?

» Descricdo do evento organizacional em estudmauguracdo do Hospital Santa Helena

em Santo André): Por que é importante para expliclrsempenho da empresa? O que
aconteceu? Quais sdo as causas? Quais sao os®kIzecrever o contexto do evento
em estudo. Como influenciou o desempenho e a efatig organizacionais? Motivacoes
(antecedentes)? Consequéncias (0 que sucedeuficlmnpretendidos, alcancados e

ainda ha serem alcangados (médio prazo, longo peizo
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTAS SEMIPADRONIZADA S

Entrevista semipadronizada — tempo previsto pagawedo de 1h00.

* Introducdo: Como vocé se insere no “ambiente” HSH (modelaatgcio)? Vamos
considerar os componentes presentes na apresedtacantexto do HSH de dezembro
de 2011, como por exemplo: organograma, mapa égicat resultados estratégicos,
publicagcbes em congressos, etc.

» Sua rotina organizacional Qual é a principal rotina organizacional que vestia

equipe realizam e como entendem que essa rotiaaiaggional impacta o desempenho
da empresa? Vamos tentar nomea-la objetivamentie GBME, Maternidade,
Gerenciamento de Cronicos, Certificacdes, trabaikatifico, etc.

» Identificacdo de casos relevante$edimos para vocé identificar alguns casos (elasmp

reais que aconteceram) provocados por essa ratimaaso tipico, um caso
particularmente bem sucedido, um caso fracassatlcago extremo, etc. Vamos
entender o alcance das variacfes ocorridas.

* Vocé contando histéria Pedimos para vocé contar alguns desses casaaodtbem

sua narrativa o maximo de elementos reais de fofw@da: o que aconteceu? Como
aconteceu? O que provocou? Quais foram as consgg@&omo afetou o desempenho?
Quem foram as pessoas e grupos envolvidos? Howscops, resisténcias e conflitos?

Quais foram os pontos criticos?



