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RESUMO

Este artigo aplica o arcabougo da Organizacao Industrial no setor hospitalar
da Grande Vitoéria. Utiliza-se do paradigma Estrutura-Conduta-Desempe-
nho, desenvolvido por Scherer e Ross (1990), para mapear a estrutura e
analisar o ambiente de concorréncia no setor hospitalar da Grande Vitoria.
Na estruturagao do trabalho, foi utilizada a seguinte sequéncia de analise:
(1) analise socioeconomica; (2) evolugao do setor; (3) ambiente de concor-
réncia. Por conseguinte, com base no modelo de Michael Porter (1986), sao
descritos os fatores predominantes no setor hospitalar, os quais serviram
para posicionar o HSP| no setor hospitalar da Grande Vitoria. O resultado
da analise consiste em uma sugestao de trés focos estratégicos possiveis
para o reposicionamento do HSP| no mercado da Grande Vitéria, destacan-
do, em cada uma das opgoes, as principais vantagens e desvantagens.

PALAVRAS-CHAVE:

Organizagao Industrial. Estrutura-Conduta-Desempenho. Posicionamento
da Unidade Empresarial. Reposicionamento e Riscos.
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INTRODUCAO

O posicionamento de uma unidade em-
presarial em sua indlstria resulta da exis-
téncia de assimetrias com seus concorren-
tes efetivos e potenciais (PORTER, 1983).
A Organizacao Industrial preocupa-se em
determinar quais forgas sao responsaveis
pela organizagao da industria, como essas
forcas tém se alterado no tempo, e que
efeitos podem ser esperados de mudan-
cas na forma de organizagao da industria.
A Organizacao Industrial busca identificar
a capacidade que tem uma empresa ou
grupo coordenado de empresas para al-
terar/manter sua posi¢cao no mercado, de
forma a reduzir as ameagas impostas por
suas rivais (FARINA; AZEVEDO; SAES,
1997, p. 21).

Procurou-se, no decorrer do estudo,
responder a seguinte questao: Quais as al-
ternativas estratégicas possiveis para

manutencdao da posicao de lideranca
de uma instituicao hospitalar no setor
da Grande Vitoéria?

Este estudo foi desenvolvido com o ob-
jetivo de analisar a evolucao do setor de
saude da Grande Vitéria e mapear o am-
biente de concorréncia, observando a sua
influéncia sobre o desempenho do HSPI.

O estudo esta estruturado de forma a
contemplar os seguintes passos: (i) desen-
volver um raciocinio logico sobre a evolu-
cao do setor de saude na regiao metropo-
litana de Vitoria; (i) analisar e comparar a
evolucgao dos principais hospitais do setor;
(iiij) estruturar o ambiente de competicao
existente no setor; (iv) visualizar, dentro
desse ambiente competitivo, as oportuni-
dades e desafios para o HSPI; (v) fatores
criticos predominantes e reposicionamen-
to empresarial.

Para a estruturagao do estudo, ana-
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lisou-se a ambiente macroeconomico,
passando, posteriormente, para a analise
do ambiente microeconémico (setor e

empresa). De acordo com a metodologia
utilizada, o trabalho esta organizado da
seguinte forma:

Ambiente Sécio-Economico

Evolucao do Setor

Ambiente de
Concorréncia

FIGURA 1 - Estrutura do estudo

Fonte: Elaborado pelos autores.

Reposicionamento

Dentro de suas limitagoes, o estudo pro-
poe-se analisar a dinamica da evolugao e da
concorréncia no setor de saude da Grande
Vitoria, procurando contribuir para o en-
tendimento e a manutengao da posi¢ao do
HSPI.

REFERENCIAL TEORICO
Organizacao Industrial

A teoria da Organizacgao Industrial é forma-
da por um aparato analitico essencial para per-

cepgao das relagoes entre unidade empresa-
rial e mercado, tendo como foco as influéncias
a estrutura de mercado sobre as organizagoes
(SPINOLA; TROSTER, 1998, p. 89).

A esséncia do paradigma da Organi-
zacao Industrial consiste em relacionar o
desempenho de uma empresa no mercado
como variavel dependente das caracteristi-
cas do ambiente em que ela estd exposta
(PORTER, 1983, p. 176), de acordo com a
Figura 2:

— Estrutura ]
da industria

Comduta
(estratégia)

— Desempeniio |

(retornos)

Fonte: PORTER, 1981, p. 611.

FIGURA 2 - Estrutura-conduta-desempenho

O desempenho é definido, de forma
geral, como medidas econdmicas, abran-
gendo dimensoes como rentabilidade, efi-
ciéncia técnica (minimizagao de custos) e

inovagoes.A conduta consiste na opgao da
firma em sua decisao de escolha de varia-
veis, como prego, propaganda, capacidade e
qualidade. Dessa forma, em termos estraté-
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gicos, a conduta poderia ser vista como as
dimensoes economicas e técnicas das estra-
tégias de uma firma. Finalmente, a estrutu-
ra industrial é definida como dimensoes
economicas e técnicas relativamente esta-
veis de uma industria, determinando o con-
texto onde se da a concorréncia.

As estruturas de mercado determi-
nam quase que rigidamente a conduta
de cada firma (decisao de produgao e
comportamento dos pregos), influencian-
do o desempenho global da industria
(eficiéncia e lucratividade).Tal abordagem é
denominada de paradigma Estrutura-Con-
duta-Desempenho (STONE, 1996, p. 262).
Ou seja, a estrutura industrial determina a
conduta, cujo conjunto de estratégias de-
termina o desempenho coletivo das firmas
no mercado (BAIN, 1968; MASON, 1953,
apud PORTER, 1983, p. 176).

Stone (1996, p. 262) registra que “a
abordagem tradicional na andlise do mer-
cado fornece uma formulagao geral para
andlise de uma industria, mas ignora, em
grande parte, o planejamento estratégico”,
e acrescenta que os teoricos da nova Or-
ganizacao Industrial alegam que a aborda-
gem Estrutura-Conduta-Desempenho en-
fatiza demais o nimero de firmas atuante
em uma industria, enquanto negligenciam o
modo como:
= As acoes integradas dos negocios po-

dem ser mais bem modeladas com a uti-

lizagao da teoria dos jogos;
= As diferengas na qualidade da informa-

¢ao entre os agentes econoOmicos im-

pactam nas decisdes de negdcios e na

estrutura de mercado; e
= As estratégias de negocios frequente-

mente desenvolvem respostas criativas

aos especificos ou diferentes ambientes
economicos.

Quando incorporadas tais perspectivas,
as pesquisas em Organizacao Industrial
passam, entao, a envolver modelos dinami-
cos de evolucao industrial, elaborados do
ponto de vista das decisOes estratégicas e
das firmas individuais. Essa nova interpreta-
¢ao considera os efeitos de feedback sobre
a conduta das firmas (estratégia) na estru-
tura do mercado (PORTER, 1981, p. 615).
A percepgao do efeito de feedback levou a
um crescimento da adogao de modelos de
equagao simultanea para testar as proposi-
¢oes da Organizacao Industrial.

A nova percepgao da estrutura indus-
trial mostra que existem parametros es-
truturais que sao fundamentais. Esses pa-
rametros sao determinados, em principio,
pelos produtos basicos e pela tecnolo-
gia caracteristicos do setor. Entretanto,
a evolucao industrial pode tomar varios
caminhos, dependendo de fatores como a
identificacao com os rivais da industria e
de acontecimentos incertos, assim como a
escolha da estratégia, que as firmas fazem,
e que elas seguem a partir de suas Unicas
fungoes objetivas. Porter (1981, p. 616) co-
menta que, na articulagcao desses fatores, a
Organizacao Industrial oferece ideias valio-
sas e um crescente conjunto de elementos
para a elaboragao da estratégia, a partir da
analise estrutural da industria.

O modelo: Estrutura-Conduta-
Desempenho e o Efeito Feedback

Baseados na fundamentacao do desem-
penho economico, Scherer e Ross (1990, p.
5) elaboraram um quadro sintético deno-
minado Paradigma de Estrutura-Con-
duta-Desempenho, enfatizando que a
estrutura de mercado ¢ influenciada pelo
que denominaram de “caracteristicas basi-
cas” (FIGURA 3).
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CARACTERISTICAS BASICAS
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Fonte: SCHERER; ROSS,1990, p. 5.

FIGURA 3 - Modelo de inter-relagido para analise da performance industrial

Tais caracteristicas agem tanto do lado
da oferta quanto do da demanda. No mo-
delo Estrutura-Conduta-Desempenho, o
efeito causal principal é dado pelas setas/
linhas continuas, enquanto os efeitos con-
siderados secundarios sao representados
pelas setas/linhas pontilhadas.

A Figura 3 sugere que o uso do mode-
lo deve levar em conta, principalmente, os
fluxos causais que se originam da estrutura
para a conduta e, desta, para o desempe-
nho. Isso é explicado pelo fato de a preo-
cupagao basica do modelo consistir na pre-

visao da dimensao do desempenho,a partir
da observacgao das chamadas condigoes ba-
sicas da estrutura e da conduta.

O desempenho é consequéncia das
condutas ou comportamentos dos vende-
dores e compradores em aspectos como
praticas e politicas de determinagao de
pregos, cooperagao tacita entre firmas,
linha de produtos e estratégias de divul-
gacao, pesquisa e desenvolvimento, inves-
timentos em técnicas de produgao, taticas
legais e assim por diante.

A conduta ou comportamento de-
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pende da estrutura predominante no mer-
cado, caracterizada pela distribuicao em
quantidade e tamanho dos ofertantes e de-
mandantes (concentragao), pela presenca
ou auséncia de barreiras de entrada a no-
vas firmas, pelas formas das curvas de custo,
pelo grau de integragao vertical das firmas.
A estrutura de mercado é influen-
ciada por caracteristicas basicas, que atuam
tanto pelo lado da oferta (localizagao da ma-
téria-prima, grau de tecnologia, durabilidade
do produto, a relagao valor/peso e atitudes
nos negocios), quanto pelo lado da demanda
(elasticidade-preco da demanda, bens subs-
titutos, taxa de crescimento da demanda, ca-
rater ciclico e sazonal, métodos de compra,
tipos diferentes de comercializagao).
Contudo, Scherer e Ross (1990, p. 8)
acrescentam que as influéncias nao fluem
apenas das condi¢oes basicas da estrutu-
ra em direcao ao desempenho. Deve-se
considerar os efeitos de feedback. Dessa
forma, por exemplo, vigorosos esforgos de
pesquisa e desenvolvimento podem alterar
a tecnologia predominante na industria, a
estrutura dos custos e o grau de diferen-
ciacao fisica do produto, bem como as poli-
ticas de determinagao de preg¢o podem en-
corajar a entrada de novas firmas no mer-
cado ou expulsar as mais fracas, alterando,
por conseguinte, a estrutura do mercado.
Portanto, cada empresa tem a possibili-
dade de desenvolver estratégias com a fina-
lidade de ganhar participagao no mercado.
Entretanto, “cada estratégia tem um impac-
to distinto sobre o desempenho” (AZE-
VEDO, 2002, p. 210), contribuindo para a
melhoria da qualidade e, ou, para a queda
de pregos dos produtos em seu mercado.
Porter foi responsavel por traduzir as
teorias da organizagao industrial para o
mundo das empresas, estabelecendo con-

digoes para obtengao de vantagens compe-
titivas que nada mais representam do que
assimetrias em relagao aos concorrentes.
As estratégias das empresas podem alterar
a especificidade dos ativos e, por consequ-
éncia, os custos de transacao. Dessa for-
ma, as estruturas de governanga eficientes
passam a ser contingentes as estratégias
adotadas, alterando as caracteristicas das
estruturas dos mercados (FARINA; AZE-
VEDO; SAES, 1997, p. 26).

SELECAO DA AMOSTRA
Para a realizagao da pesquisa foram utili-

zados os dados divulgados sobre empresas

em publicagoes especializadas, tais como:

150 Maiores e Melhores do Espirito Santo

(FINDES); Balango Anual (GAZETA MER-

CANTIL); PNAD (IBGE).

A partir dos dados levantados nessas
publicagoes, foi realizado um processo de
selecao para compor a amostra de pesqui-
sa, utilizando-se os seguintes critérios:

» As empresas deveriam atuar na presta-
cao de servico de saude (hospitais ou
planos de saude);

» Os hospitais deveriam estar estabele-
cidos nos municipios da Grande Vitoria
(Vitoria, Vila Velha, Cariacica e Serra) e,
os planos de salde, em todo o Estado.
Com base nos critérios de selecao, foi

possivel construir a seguinte amostra de

empresas que atuam no setor de salde na

Grande Vitoria:

ANALISE ETRATAMENTO
DOS DADOS
Ambiente socioeconé6mico

Para analisar o ambiente socioeconomi-
co, foi observada a evolugao de algumas va-
riaveis. Para a selecao/escolha das variaveis,
procuraram-se aquelas que possuissem re-
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TABELA 1 - Amostra de Empresas (Hospitais e Planos de Saude)

Instituicao | Caracteristicas
Concorréncia no setor
HSP1 Hospital privado filantrépico
HSP2 Hospital privado filantrépico
HSP3 Hospital privado néo filantrépico
HSP4 Hospital privado nao filantrépico
PLN1 Plano de satde
PLN2 Plano de saude
Novos Entrantes
HSP5 Hospital privado
HSP6 Hospital privado
HSP7 Hospital privado
HSP8 Hospital privado
HSP9 Hospital privado

Fonte: Elaborado pelos autores.

lacao direta com a evolugao do setor: Ren-
da, Populagao e Gastos Publicos.

Renda: representa a quantidade (per ca-
pita) de recursos disponiveis para o consu-
mo (bens e servigos). Nesse sentido, quan-
to maior a renda, maior sera a quantidade
de recursos a serem consumidos com ser-
vicos de saude.

Em relagao a evolugao da renda, pode-se
observar que houve um crescimento apos
o Plano Real até o ano,. Apods esse pe-

riodo, foi registrado um decréscimo até o
ano(o).A partir do ano,, ., € esperada uma
recuperagao gradual da renda.

Populacio: representa a quantidade de
potenciais clientes dos servicos de saude.
Essa variavel deve ser analisada sob duas di-
mensoes: quantidade e idade. Nesse sentido,
quanto maior a populagao, maior a deman-
da por servigos de saude. Na mesma logica,
quanto mais velha a populagao, maior a de-
manda por servigos hospitalares.

GRAFICO 1 - Evolugdo da Renda
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Fonte: PNAD — IBGE, dados realizados (Ano(-7) a Ano(0)) e dados previstos (Ano(+1) a Ano(5)).
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GRAFICO 2 - Evolugio da Populagdo Brasileira: Quantidade (Milhdes) x Idade
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Fonte: PNAD — IBGE (de 2005 a 2050: estimativa).

Conforme a evolugao estimada para as
proximas décadas, espera-se que haja uma re-
ducao da taxa de crescimento da populagao,
acompanhada da redugao da taxa de natali-

dade e mortalidade. A consequéncia da agao
conjunta desses fatores sera o envelhecimen-
to da populagao, refletindo no aumento de
participacao de pessoas com mais de 65 anos.
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1,5 1
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GRAFICO 3 - Evolugédo dos Gastos Publicos em relagio do PIB
Gastos Publicos com Saude - ano(-4)=1

2,24

Ano(-4) Ano(-3)

Ano(-2)
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—— Unido —— Estado —&— Munic. —— Total

Fonte: PNAD (IBGE).

Gastos Publicos: representam a quan-
tidade de recursos (em relagao ao PIB)
gastos com servicos de saude.Assim, quan-
to maior for o gasto publico com saude,
maior sera a oferta de servico hospitalar
publico a populagao.

Durante o periodo analisado, verificou-
se um crescimento continuo dos gastos em
salde publica (em relagao ao PIB). Entretan-
to, o crescimento observado nao foi sufi-
ciente para alterar qualitativamente a oferta
dos servicos publicos de saude. De acordo
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com as constantes sinalizagoes da continu-

acao da politica de restricao orgamentaria

pelo governo federal (principal financiador
da saude publica), espera-se a manutengao
desse quadro para os proximos anos.

A partir dos pontos levantados sobre a
evolucao das variaveis (Renda, Populagao e
Gastos Publicos), podem ser apontadas as
seguintes expectativas em relagao ao de-
senvolvimento futuro do setor de salude:

« Aumento gradual da renda nao devera
promover uma alteragao imediata e subs-
tancial na demanda por planos de saude;

= Por outro lado, o envelhecimento da popu-
lagao devera provocar um aumento na pro-
cura por servigos de saude (principalmente
aqueles direcionados a terceira idade);

= A manutengao do baixo nivel dos gastos
publicos em saude nao tera a capacidade
de provocar uma alteracao, pelo menos
NO Curto prazo, na procura por servigos
particulares de saude.

Setor hospitalar
Com base na amostra das empresas da

GrandeVitoria, a evolugao do setor hospita-
lar e de suas empresas foi observada duran-
te o periodo de ano , aano . Por meio da
analise e da comparagao dos itens presentes
na estrutura patrimonial das empresas, pro-
curou-se verificar a evolugao economica das
instituicoes do setor, nos ultimos anos.

Em relagao ao conjunto de observagoes
levantadas sobre a evolugao do setor hospi-
talar, devem-se destacar os seguintes pontos:

Crescimento do Setor: desde o
ano , setor de saude no Espirito San-
to vem crescendo a taxas superiores as
registradas pela economia regional. O
crescimento do setor foi relativamente
homogéneo: tanto os planos de salde
quanto os hospitais apresentaram com-
portamento similar.

Comparativo Planos x Hospitais: o
comportamento similar da variagao das re-
ceitas confirma a correlagao entre o cres-
cimento dos dois grupos (planos de saude
e hospitais).A correlagao reflete a interde-
pendéncia existente entre o crescimento
dos planos de salde e dos hospitais.

GRAFICO 4 - Crescimento do Setor de Saude (Planos e Hospitais)
Crescimento do Setor - Ano(-6)=Base 100

0,8 T T
Ano(-6) Ano(-5)

Ano(-4)
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Fonte: 150 Maiores e Melhores do E.S. e Balango Anual (Gazeta Mercantil).
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GRAFICO 5 - Variagdo % da Receita Operacional Bruta (Planos x Hospitais)

ROB (% Anual): Planos x Hospitais
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Fonte: 150 Maiores e Melhores do E.S. e Balango Anual (Gazeta Mercantil).

Evolucao da Receita: em relagao ao
faturamento, observou-se a lideranga do
HSP1. Considerando o exercicio do ano,,
a receita do HSPI foi superior em 79,9%

sobre o segundo colocado. A participagao
da receita (média) do HSPI sobre a amos-
tra analisada foi de 47,1% durante o perio-
do analisado.

GRAFICO 6 - Comparativo ROB (Receita Operacional Bruta) por Hospital

Comparativo ROB: Hospitais

Ano(-5) Ano(-4)
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Ano(-1)

Ano(-2)

m HSP1 m HSP2

HSP3 O HSP4

Fonte: 150 Maiores e Melhores do E.S. e Balango Anual (Gazeta Mercantil).

Evolucao do Ativo: novamente foi ob-
servada a lideranca do HSPI. Verifica-se,
pelo Grafico 7, abaixo, que essa lideranga
em ativos (estrutura fisica de cada hospi-
tal) foi impulsionada pelo seu crescimento
nos ultimos trés exercicios. A participacao
(média) do HSPI no setor (considerando o

total de ativos) foi de 48,9%.

Evolucao do Giro (Receita x Ativo):
verificou-se, durante o periodo analisado,
a reducao do giro dos hospitais. A redugao
verificada indica a queda da produtividade
(capacidade de gerar receitas com ativos)
do setor, nos ultimos anos. Entre as insti-
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GRAFICO 7 - Comparagao do Ativo (Total) por Hospital
Comparacio de ATIVO: Hos pitais
L0000 e Bl
40.000 T
30.000 T
20.000 T
10.000 T -
0
Ano(-5) Ano(-4) Ano(-3) Ano(-2)
m HSP1 m HSP2 HSP3 OHSP4
Fonte: 150 Maiores e Melhores do ES e Balanco Anual (Gazeta Mercantil).

tuicoes analisadas, o HSP| apresentou a
reducao mais acentuada, passando de 2°

(ano(_s)) para 3° (ano ), desconsiderando-

se o HSP4.

Q)

Ano(-5)

Ano(-4)

GRAFICO 8 - Comparativo Giro (ROB/ATIVO) por Hospital

Comparativo GIRO (ROB/ATIVO): Hospitais
30 T

Ano(-3)

Ano(-2) Ano(-1)

m HSP1 m HSP2

HSP3 O HSP4

Fonte: 150 Maiores e Melhores do ES e Balanco Anual (Gazeta Mercantil).

Comparativo Numero Leitos: em
relacao a quantidade de leitos disponibili-
zados pelos hospitais, foi observada a lide-
ranca do HSPI.

Evolucao Novos Empreendimen-
tos: devido as favoraveis expectativas de
crescimento, o setor vem registrando, a
partir do ano ., um boom de novos inves-
timentos.

(-2)

Com base nas varias evidéncias encon-
tradas sobre a amostra pesquisada, pode-
se elaborar o seguinte conjunto de conclu-
soes sobre a evolucao do setor de saude
(especificamente hospitais) da Grande Vi-
toria, durante o periodo de 1998 a 2002:
= Crescimento das receitas (ROB), es-

timulado pelo aumento da renda per

capita;
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GRAFICO 9 - Comparativo Quantidade de Leitos por Hospital

Comparativo: Quantidade de Leitos

HSP3 HSP4
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Fonte: Suplemento Saude & Cia (Gazeta Mercantil).

GRAFICO 10 - Novos Investimentos no Setor (em n° de leitos)

Evoluciio: Quantidade de Leitos dos Novos Empreedimentos
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A lideranga no setor esteve relacionada
com a variavel tamanho (maior receita e
maior ativo);

« Em relagido a produtividade (Giro do
Ativo), nao foi observada a mesma re-
lagado com o tamanho. As maiores em-
presas nao apresentaram a maior pro-
dutividade;

« A produtividade do setor (considerando
toda a amostra) apresentou um decrés-
cimo durante o periodo analisado;

= Apesar de o setor ser alavancado (maior

participagao de capital de terceiros), as

empresas apresentaram um equilibrio

entre passivos de curto prazo e de lon-
go prazo.
A partir dos dados coletados, avaliou-se

a posicao do HSPI no setor, e constatou-
se que:

Possui lideranga nos servigos hospitala-
res na Grande Vitoria;

A sua lideranga é refletida e verificada
pela variavel tamanho (maior receita e
maior ativo);

Seu maior ativo reflete a maior estrutu-
ra (maior nimero de leitos);

Apesar de possuir a maior estrutura,
nao possui maior produtividade no se-
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tor (influéncia da quantidade de leitos
destinados ao SUS);

= Apresenta dependéncia dos planos de
saude (participagao significativa dos pla-
nos em seu faturamento).

FATORES PREDOMINANTES

NO SETOR HOSPITALAR
Conhecendo a evolucao do setor; torna-se

possivel definir algumas premissas que possi-

bilitam o mapeamento do ambiente concor-

rencial no setor hospitalar na Grande Vitoria.

= Manutengao do crescimento do setor
hospitalar para os préximos exercicios;

= Aumento da demanda por servigos hos-
pitalares, como consequéncia do enve-
Ilhecimento da populagao;

= Aumento da competigao no setor, como
consequéncia do aumento dos novos in-
vestimentos no setor;

= Diversificagao de alguns grupos (planos
de salide passam a investir em servigos
hospitalares);

= Manutengao dos atuais niveis de gastos
publicos com saude.

Com base nas premissas consideradas,
elaborou-se, a partir da metodologia in-
dicada por Porter (1986), a estrutura do
ambiente de concorréncia do setor de
saude (hospitais) da Grande Vitoria. Essa
estrutura esta baseada nas seguintes re-
lagoes:

De acordo com a estrutura proposta
por Porter (1986), cada elemento presente
no ambiente competitivo exerce uma forg¢a
sobre a concorréncia. Inserindo os agen-
tes envolvidos com o setor de saude da
Grande Vitoéria, a partir das premissas pre-
viamente estabelecidas, pode-se segregar
e descrever a influéncia de cada elemento
sobre este setor:

« Clientes: representam os usuarios
dos servicos disponibilizados pelos hospi-
tais sediados na Grande Vitéria. Em relacao
aos clientes, o envelhecimento e a migra-
¢ao populacional impulsionarao a deman-
da por servigos hospitalares, criando, no
médio prazo, um aumento gradual na base
e uma mudancga no perfil de consumo dos
clientes de saude.

Entrantes
potenciais

A

_Novos hospitais
_Novos credenciamentos - SUS

\_‘

_Monopolio de laboratérios
_Monopélio no fornecimentos
de equipamentos

Poder dos Concorréncia Poder dos
>
fornecedores na industria clientes

_Alta rivalidade
_Disputa por recursos humanos
_Busca Inovagdes tecnologicas

_Envelhecimento da populagéo
_Crescimento empresarial

Produtos
substitutos

_Hospitais publicos
Clinicas médicas

FIGURA 4 - Determinante das for¢gas no setor hospitalar da Grande Vitéria
Fonte: Adaptado a partir das forcas de mercado de Porter (1986).
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« Entrantes: representam os po-
tenciais novos integrantes do mercado de
saude na Grande Vitoria. Em relacao aos
provaveis entrantes, destacam-se como
significativos:

Particular: Inauguracao do HSP5; Ex-
pansdo do HSP3 até ano,,,

SUS: HUCAM:Abertura da Unidade de
Oncologia com 12 leitos, (observando que
a politica de saude do SUS destina recur-
sos preferencialmente a instituicoes publi-
cas universitarias).

HSP4: Abertura de Unidade de Radiote-
rapia (Com possibilidade de enquadramen-
to no SUS).

Convénios: Diversificagao iniciada pe-
los planos de saude, que estao promoven-
do investimentos na construcao de novos
hospitais.

« Fornecedores: representam os
empregados, médicos ou empresas que
fornecem servigos ou equipamentos para
os hospitais do mercado da Grande Vit6-
ria. Em relacao aos fornecedores, o aumen-
to do numero de hospitais (novos investi-
mentos) tende a aumentar a disputa por
melhores recursos humanos e por novos
equipamentos. Essa disputa podera provo-
car uma pressao por novos investimentos
e uma mudanga na relacao entidade e re-
cursos humanos;

=  Substitutos: representam os servi-
¢os que poderiam substituir aqueles ofere-

cidos pelos hospitais. Sob esta logica, como
substitutos, neste mercado, devem ser
considerados os servigos oferecidos pelos
hospitais publicos e pelas clinicas médicas.

Risco iminente para os hospitais privados:
A municipalizagao da saldde priorizara a
destinacao dos recursos a saude para hos-
pitais publicos. A manutengao dos niveis
dos gastos publicos indica que os servigos
dos hospitais publicos terao preferéncia na
destinagao dos recursos para as entidades
de saude publica.

CONSIDERAGCOES FINAIS: REPO-
SICIONAMENTO ESTRATEGICO

Conforme demonstrado pela analise do
ambiente competitivo do setor de saude
da Grande Vitoria, verificou-se que certos
eventos podem influenciar o nivel de con-
corréncia. Consequentemente, esses even-
tos podem alterar a posi¢cao do HSPI, lider
do setor e objeto deste estudo.

A dinamica da concorréncia pode ser
compreendida como um movimento con-
tinuo, por parte de seus participantes, em
busca da manutencao ou da melhoria no
ranking do setor. Considerando as especifi-
cidades da concorréncia do setor, o HSPI
possui, no momento, trés alternativas de
estratégia para sustentar a sua posi¢ao de
lideranca. Essas alternativas sao as seguintes:

Apesar de as estratégias apresentarem
caracteristicas distintas, elas possuem van-

a estrutura

Fonte: Elaborado pelos autores.

Tamanho Diversificacdo Relacionamento
Sustentar e melhorar Atuagdo em outras dreas Fidelizar recursos

do setor de saude

FIGURA 5 - Alternativas de reposicionamento do Hospital

humanos e clientes
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tagens e limitagoes em relagao a sua utiliza-
¢ao, quando relacionadas as caracteristicas
atuais do HSPI. Seguem tabuladas, abaixo,
as vantagens e desvantagens em relagao a
cada alternativa apresentada:

Tamanho: Estratégia baseada em cus-
tos. Compreende investimentos na melho-
ria e ampliacao das instalagoes fisicas, com
a finalidade de aumentar o nimero de ser-
vicos a disposicao dos clientes. Como os
servicos oferecidos entre os hospitais nao
possuem grande diferenciagao, a lideranga
estara relacionada ao ganho de escala.

Diversificacdo: Estratégia baseada na
diferenciacao. Consiste na diversificacao
dos produtos oferecidos pela Instituicao ao
mercado. Apresentando maior valor agre-
gado para o cliente, os produtos diferen-

ciados possibilitam maior margem. Nessa
alternativa, a lideranga estara relacionada a
rentabilidade (melhor margem).

Relacionamento: Estratégia baseada
no relacionamento de parcerias, focada em
interesses comuns das partes, cujo objetivo
consiste em captar e sustentar oS recursos
humanos (funcionarios e parceiros médicos)
que contribuam para a rentabilidade do aten-
dimento a saude.

Cabe entao, a gestao do hospital, a esco-
lha de uma alternativa que lhe permita con-
tinuar concorrendo com hospitais privados
com estrutura e tecnologias mais novas e
sem obrigatoriedade de atendimento ao
Sistema Unico de Salide (obrigacio que o
Hospital Santa Rita, por ser filantrépico, nao
pode deixar de atender).

TABELA 2 - Reposicionamento pelo tamanho: vantagens e desvantagens

Vantagens

Desvantagens

Crescimento da demanda por servicos;
Experiéncia no mercado;

Ganho em escala;

Lideran¢a no mercado;

Disponibilidade de espaco fisico.

Aumento da concorréncia;
Manutencao dos baixos niveis de rentabilidade;

Demanda por novos equipamentos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

TABELA 3 - Reposicionamento em diversificagdao: vantagens e desvantagens

Vantagens

Desvantagens

Oferta de novos servigos;
Aumento da base de clientes;
Possibilidade de ganho de sinergia;

Possibilidade de repasse de margem de servico.

Inexperiéncia em um novo mercado;
Mercado com outras liderangas estabelecidas;

Possiveis mudanga nas relagdes com planos de saude.

Fonte: Elaborado pelos autores.

TABELA 4 - Reposicionamento em relacionamento: vantagens e desvantagens

Vantagens

Desvantagens

Corpo administrativo capacitado;
Satisfagdo do cliente;
Potencializagdo econdmica no mix de atividades;

Aumento do interesse comum.

Aumento na disputa por profissionais;
Dificuldade de percepgao do interesse comum;

fuga de recursos humanosseguida de servigos.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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