POSICIONAMENTO ESTRATEGICO
DE UM NOVO NEGOCIO NA AREA DE SAUDE:
0 CASO DO APPART-HOSPITAL

InTRODUCAO

ode-se observar que virios se-
ptores da economia estio pas-
sando por profundas mudangas,
com grande velocidade advindas de v4-
rios fatores, num ambiente de total in-
certeza. Cada organizagio tem de bus-
car e desenvolver estratégias competi-
tivas diferenciadas e inovadoras, que a
levam a conquistar mercados e a agre-
gar valor a seu negécio. Essas mudan-
¢as também podem ser verificadas na
indvistria hospitalar capixaba, setor
que abriga o Vitéria Appart Hospital,
tema deste trabalho de pesquisa. Nos-

Ronaldo Pesente *

s0 objetivo estudar as estratégias de po-
sicionamento estratégico segundo a vi-
sa0 de diversos pensadores da admi-
nistracfo, utilizando como estudo de
caso o Vitéria Appart Hospital. Empre-
gamos o conceito de posicionamento
estratégico para demonstrar a impor
tincia, para a iniciativa privada, de iden-
tificar as fontes de vantagens competi-
tivas. A partir dos conceitos de posi-
cionamento estratégico sio pesquisa-
das as principais caracteristicas do em-
preendimento, metodologia ainda iné-
dita no Brasil.
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0 artigo estd dividido em cinco par-
tes além desta introdugdo. O primeiro
estuda o posicionamento estratégico;
a seguir, tratamos da viabilidade eco-
ndmico-financeira de novos projetos
de investimento e sua relagdo e im-
portincia com 4 estratégia empresa-
rial; o item seguinte aborda o setor
hospitalar e a estrutura de saide no
Brasil, caracterizando o hospital em-
presa, estudando as repercussdes de

suas atividades sobre o meic em que
ela se insere;' apresentamos, em se-
guida, o estudo de caso, identifican-
do e analisando os dados da pesqui-
sa de forma detalhada, o levantamen-
to das estratégias competitivas utiliza-
das e a forma como se deu o posicio-
namento estratégico, bem como suas
estratégias de financiamento. Por fim
apresentamos nossas conclusdes fi-
nais.

R

POSICIONAMENTO COMPETITIVO

s mudangas que estdo ocorren-

do no mundo dos negécios,
impulsionadas pela globa-

lizagGo dos mercados, com o uso cada
vez maior da tecnologia da informa-
¢do, tém Jevado as empresas a repen-
sarem suas estratégias. As empresas de
sucesso adotardo estratégias mais am-
plas e integradas para poder competir
e alcangar seus objetivos. John Kay re-
lata que o sucesso empresarial estd ba-
seado numa combinagiio eficaz entre
os relacionamentos externos da empre-
sa e suas capacidades diferenciado-
ras.? Comenta ainda que a estratégia
da empresa é o casamento entre suas

capacidades internas e seus relaciona-
mentos externos e que a estratégia
compelitiva preocupa-se com 4 posi-
¢Ao da empresa em relagio a seus con-
correntes, nos mercados que ela te-
nha escolhido. Para Michael Porter, es-
tratégia € criar uma posi¢do exclusiva
e valiosa, envolvendo um conjunto de
atividades.? Neste sentido, ele conside-
ra que a esséncia do posicionamento
estratégico consiste em escolher afivi-
dades diferentes daquelas escolhidas
pelos rivais.

A chave do sucesso da empresa € a
habilidade da alta administragio em
identificar as principais necessidades

I Ernesto L. Gongalves ¢ Carlos Augusto Ache, “0 hospital empresa, do planejamento 4 con-
quista do mercado”, RAE, Sdo Paulo, Vol. 39 , 1. 1, jan-mar 1999, pp. 84-97.

2 John Kay, Fundamentos do sucesso empresarial, Rio de Janeiro, Campus, 1996, p. 3.
3 Michael E. Porter, Competicdo. Estratégias competitivas essenciafs, Rio de janeiro, Cam-

pus, 1999, p. 41.
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de cada um desses grupos, estabele-
cer algum equilibrio entre eles e atuar
com um conjunto de estratégias que
permitam a satisfagio de cada grupo.
Esse conjunto de estratégias, como
modelo, identifica o que a empresa ten-
ta ser

Para Sérgio Zaccarelli,’ o sucesso
das empresas € relativo, por estar liga-
do 2 uma situagio competitiva, na qual
estratégia e sucesso estio misturados,
pois s3o assuntos que se complemen-
tam. Um dos aspectos para conseguir
sucesso é ter vantagens competitivas
sobre 0s concorrentes € possuir posi-
¢bes privilegiadas.

O PROCESSO DE
POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

A palavra posicionamento foi popu-
larizada em 1972 por Al Ries e Jack
Trout, ambos ligados a0 mundo da
propaganda. Observavam justamente o
posicionamento para um produto, um
servico, uma empresa, um pafs, uma

pessoa. Esses pensadores definem po-
sicionamento como o que e transmite
para 4 mente do consumidor em pers-
pectiva, argumentando que os produ-
tos atuais tém uma posi¢io na mente
dos consumidores.® Para Al Ries e Jack
Trout,” comunica-se muito e ndo se re-
cebe retorno esperado. Nas décadas
de 1970 2 1990, o posicionamento mi-
grou de uma abordagem dirigida ao
campo da propaganda para nma posi-
¢do mais estratégica. Alguns autores
consideram que as empresas enfren-
tardo desafios distintos e mudangas
constantes,® quando para muitas em-
presas os desafios de amanhd serdo di-
ferentes dos de ontem. Ansoff e
McDonnell definem diagndstico estra-
tégico como enfoque sistemdtico 4 de-
terminagdo das mudangas a serem fei-
tas na estratégia e nas potencialidades
internas da empresa para garantir €xi-
10 em seu ambiente futuro.’

Numa situagfio de sucesso estraté-
gico podemos observar a correspon-
déncia entre agressividade, capacida-

4 Cf Djalma Oliveira, Estratégia empresarial & vantagem competitiva, Sio Paulo, Atlas,

2001, p. 109,

5 Sérgio B. Zaccarelli, Estratégia e sucesso nas empresas, $io Paulo, Saraiva, 2000, p. 10.
Al Ries e Jack Trowt, Posicionamenio: A batalba pela sua mente, Sio Paulo, Pioneira , 1999,

p. 5.
Idem, pp. 14-18.

8  CI H. Igor Ansoff e Edward . McDonnell, Implantando a administracdo estratégica, Sio
Paulo, Atlas, 1993; Sérgio B. Zaccarelll, op. cit.; Djalma Oliveira, op. cit.

9  H. Igor Ansoff e Edward J. McDonnell, op. cit., p. 53.
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de de reagfo e turbuléncia; que maxi-
mizam o retorno sobre o investimento
de uma empresa. Ansoff e Mcdonnell
criaram ferramentas para verificar o
grau de turbuléncia no mercado, dan-
do grande contribui¢io quando co-
mentam as estratégias de posiciona-
mento, destacando as estratégias so-
ciais, as estratégias de internacionali-
zacdo e, na implementagio do modelo
de estratégias em tempo real, fornecen-
do aos administradores ferramentas
poderosas de gestdo estratégica.

As empresas excelentes sfio aquelas
que se adaptam e respondem as cons-
tantes mudangas do mercado, prati-
cando a arte do planejamento estraté-
gico orientado a0 mercado.' Neste
caso, o planejamento estratégico se
propde a moldar e a remoldar os ne-
gocios e os produtos da empresa e a
ajudar 2 mesma a selecionar e 2 orga-
nizar os seus negdcios. Conforme
Kotler,!! para poder manter as empre-
sas numa boa posi¢do — em decor-
réncia dos fatos turbulentos —, existe a
necessidade de um processo de pla-
nejamento baseado em trés idéias bi-
sicas:

1. O uso de uma carteira de investi-
mento, cabendo ao gerente avaliar

cada tipo de investimento para sa-

ber se é vantajoso adquirir mais,

vender apenas uma parte ou ven-
der tudo.

2. A avaliagdo do potencial de lucro
Juturo de cada tipo de negécio,
possibilitando 2 empresa ndo agir
simplesmente baseando-se no pla-
nejamento anual ou fazendo plane-
jamento de longo prazo com base
nas vendas passadas; ela tem de criar
outro instrumento analitico com re-
lagio a0 futuro do mercado.

3. Por fim, estratégia para cada tipo
de negécio; a empresa tem de criar
uma estratégia para atingir os obje-
tivos de longo prazo, pois hd uma
estratégia 6tima para todos os con-
correntes.

Segundo Regis Mckenna," o posi-
cionamento estratégico ganha um en-
foque tridimensional:

1 Posicionamento do produto, que
diz respeito 2 como posicionar seu
produto no mercado competitivo,
usando pregos baixos, tecnologia
avancada, entre outros.

2. Posicionamento no mercado, que
consiste no reconhecimento do
mercado e na credibilidade dos
consumidores.

10 Cf Philip Kotler, Andlise, planejamento, implementagdo e controle, $io Paulo, Atlas, 1993,

p-63.
11 Idem, p. 64.

12 Regis McKenna, Marketing de relacionamento, Rio de Janeiro, Campus, 1993, p. 49.
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3 Por fim, posicionamento da em-
presa.

Tendo ponto de vista mais abran-
gente, Francisco Gracioso considera
que o posicionamento de uma empre-
sa parte de sua misso estratégica e sig-
nifica definir seu lugar, suna imagem e
suas atitudes perante o mercado.' Para
Graham J. Hooley e John A. Saunders,"
o posicionamento competitivo da em-
presa ¢é uma declaracio dos merca-
dos alvos, isto €, onde a empresa ird
competir para obter vantagem com-
petitiva. Assim, ¢ posicionamento é
desenvolvido para que as metas esta-
belecidas pela administra¢io central
sejam atingidas. Para criar o futuro,
de acordo com Gary Hamel e C. K.
Prahalad," a empresa precisa: mudar
de forma fundamental as regras de en-
gajamento em um setor antigo; rede-
finir as fronteiras entre os setores; e
criar setores inteiramente novos. A pre-
missa bésica da teoria de Hamel e
Prahalad é basicamente enfocar que 2
competicdo pelo futuro € uma compe-
ticdo pela criagdo e pelo dominio das
oportunidades emergentes — pela pos-

se do novo espago competitivo, sendo

seu propdsito:

1. Ajudar os gerentes 4 imaginar o futu-
10, e depois de imagind-lo, crid-lo.

2. Ajudar a sair da rotina da reestru-
turagio e ir além dos programas de
reengenharia que simplesmente
melhoram o desempenho atual.

3. Ajudar o gerente a capturar as ri-
quezas que o futuro reserva para os
que chegarem 14 primeiro.

Hamel e Prahalad procuram dar um
contorno diferente s estratégias em-
presariais, propondo que as empresa
precisam desaprender grande parte do
seu passado para poder descobrir o
futuro; desenvolver grande capacida-
de de previsiio dos mercados de ama-
nhZ; criar metas que sugerem os limi-
tes e desafiem os funciondrios & con-
seguir o impossivel; a competir para
criar e estruturar os setores futuros; e
que 2 lideranca das competéncias es-
senciais — core competenle — prece-
de & competi¢io pela lideranca de pro-
dutos; que as empresas precisam apro-
ximar-se dos concorrentes em merca-
dos mundiais."®

13 Francisco Gracioso, Planejamenio estratégico orientado para o mercadp, Sio Paulo, Atlas,

1987, p. 27.

14 Graham J. Hooley e John A. Saunders, Posicionamento competitivo, Sio Paule, Makron

Books, 1996, p. 241.

15  Gary Hamel e C. K. Prahalad, Competindo para o futuro, Rio de Janeiro, Campus, 1995, p.

57.
16 Idem, p. 124.
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Ao demonstrarem as diferengas en-
tre competéncias essenciais das com-
peténcias nio-essenciais, alegam que
para se ter realmente competéncias
essenciais, uma habilidade precisa pas-
sar por trés testes: valor percebido pelo
cliente; diferenciagio entre concorren-
tes; e capacidade de expansao.'” Amen-
sagem deixada por Hamel e Prahalad
é que se o objetivo da empresa for Li-
deranga do setor, a reestruturagio e a
reengenharia nio bastam.

Numa perspectiva européia, John
Kay argumenta que as empresas que
se destacam obtém sua for¢a em uma
estrutura de relacionamentos com
empregados, clientes e fornecedores,
e explica por que a continuidade ¢ a
estabilidade nesses relacionamentos é
essencial para se adaptar s mudan-

¢as de mercado.’ Para se diferenciar -

e conseguir agregar valor, a empresa
deve possuir as seguintes fontes de van-
tagens competitivas: arquitetura; repu-
tagdo e ativos estratégicos.

De acordo com Drucker,”® 2 empre-
sa eficaz é uma unidade vidvel se puder
continuar concentrando-se no futuro,

devendo procurar sistematicamente
compreender as condigdes do futuro,
de tal forma que possam decidir sobre
mudangas que levem a empresa de
hoje para amanhi. Henry Mintzberg e
James Brian Quinn estudam com prio-
ridade 2s manobras pelo posiciona-
mento empresarial, alegando que a ri-
validade existente entre concorrentes
assume uma forma familiar pelo posi-
cionamento e pelo uso de titicas como
concorréncia de pregos, langamento
de produtos e publicidade, sugerindo
mesmo um guia para o posicionamen-
1o estratégico.®

FatoRES CRITICOS
DE SUCESSO DA EMPRESA

Os fatores chaves para o sucesso —
FCS de umz empresa sdo as aborda-
gens de agdo relacionadas com a es-
tratégia, a capacidade competitivas e
os resultados do negécio que cada
empresa. Essas devem ter a competén-
cia para atingir os resultados planeja-
dos, serem competitivas e financeira-
mente bem sucedidas.”’ A determina-

17 Gary Hamel e C. K. Prahalad, op. cit, p. 195,

18  John Kay, op. cit,, pp. 73-123.

19 Peter E Drucker, A novd era da adminisiragdo, Sio Paulo, Pioneira , 1986, p. 145.
2 Henry Mintzberg e James Brian Quinn, O Processo da estratégia, Porto Alegre, Bookman,

2001, pp. 97-105.

21 Cf Arthur A. Thompson Jr. e A. ]. Strickland 111, Planejamento estratégico: Elaboragdo,
implementacdo e execugdo, Sio Paulo, Pioneira, 2000, p. 117.
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¢do dos fatores de sucesso da empre-
sa, 4 luz das condi¢Ges competitivas, é
a consideragio analitica de maior prio-
ridade.

Os fatores de sucesso variam de em-
presa para empresa, e mesmo dentro
da mesma indtistria, a0 longo do tem-
po, 2 medida que as forgas propulsoras
e as condigdes competitivas mudam.

VANTAGEM COMPETITIVA

A vantagem competitiva identifica os
produtos e servigos, bem como os mer-
cados para os quais a empresa estd efe-
tivamente capacitada a atuar de forma
diferenciada. £ o que faz o mercado
comprar os produtos e os servigos de
uma empresa especifica, em detrimen-
to de seus concorrentes. Constitui fato
significativo as estratégias bem sucedi-
das proporcionarem 2s empresas van-
tagem competitiva,??

A vantagem competitiva de uma em-
presa pode ser o resultado de um am.
biente onde ela opera, da situagio ge-
ral da empresa, bem como da postura
de atuagdo de sua administragdo. A
empresa pode ter vantagem competitiva
relacionada a0 seu ambiente, quando,
entre outros aspectos, ndo tem concor-
rentes muito fortes, ndo tem problemas
de suprimento de recursos financeiros,
humanos e materiais, bem como dos

22 Djalma Oliveira, op. cit., p. 154.

aspectos de equipamentos ¢ de insta-
lagGes, tem acesso & tecnologia inova-
dora, e boa imagem institucional.

A situacfio geral da empresa pode
proporcionar vantagem competitiva
quando, entre outros aspectos, apre-
sentar: alta tecnologia que possibilite
redugdo de custos; alta liquidez finan-
ceira; baixo grau de endividamento;
alto nivel do quadro profissional; ade-
quado sistema de informacGes geren-
ciais; boa imagem dos produtos e ser-
vigos; boa relagio de mercado; ade-
quada situagdo de capacidade instala-
da, alto poder de dominio no segmen-
to de mercado; e agilidade e flexibili-
dade interna. Quanto 2 postura de atua-
¢do da alta administragfio, esta pode
facilitar uma situagiio de vantagem
competitiva para a empresa quando:
aceitar o risco; ter sentido de oportu-
nidade; saber o que realmente deseja
para empresa; saber formular e ope-
racionalizar estratégias; saber estabe-
lecer polfticas; estar com vis#o voltada
para o mercado; saber liderar; saber
motivar; estar aberta & inovagdoc e A
criatividade; ter adequada atuagdo de
lobby; administrar adequadamente os
projetos e 0§ recursos; e controlar a
avallar de forma rigida, compreensf-
vel, imparcial, simples e constante,

Peter Senge considera que a habill-
dade de aprender € um recurso essen-
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cial para a vantagem competitiva das
empresas e que a tarefa bisica do es-
trategista € facilitar o aprendizado ope-
racional.?* Hamel e Prahalad conside-
ram que as empresas de sucesso de-
vem ter competéncias essenciais (core
competences), constitindo o foco da
estratégia empresarial.** Para Zaccarel-
li,** os principais tipos de vantagens
competitivas sdo: pela preferéncia dos
clientes; por ter custo interno baixo;
por ter custo externo baixo; por dife-
renciacio no negdcio; e por titica in-
terpessoal.

Neste contexto, competéncias e ca-
pacidades representam duas dimen-
sbes diferentes que complementam a
estratégia competitiva. A vantagem
competitiva é estabelecida dentro da
indistria ou setor de atuagdo, perante
os concorrentes da empresa.

ESTRATEGIAS DE POSICIONAMENTO

0 posicionamento competitivo asse-
gura uma relagio direta entre os mer-
cados alvo escolhidos, as competén-
cias e os ativos da empresa. As posi-
ches estratégicas emergem de trés fon-
tes distintas, porém relacionadas entre

si: posicionamento baseado na varie-
dade, pois se fundamenta na escolha
de variedade de produtos ou servigos
e nio em segmentos de clientes; posi-
cionamento baseado nas necessidades,
para atender A maioria das necessida-
des de um determinado grupo de clien-
tes; e posicionamento baseado no aces-
so exigindo um diferente conjunto de
atividades para atingi-los.*

Henry Mintzberg e James Brian Quinn
Sugerem um guia para o posicionamen-
to estratégico, delineando um peque-
ne modelo — que é uma metifora — e
que consiste de um dispositivo de lan-
camento, representando nma organi-
zagdo que envia projéteis — produtos e
servicos — a um terreno de alvos —
mercados — pontilhados de rivais —
concorrentes — na esperanga de acertd-
los.”” Os autores deixam claro a relagio
desta metdfora com 4 escola dos pensa-
dores sobre posicionamento.

0 valor de um posicionamento es-
tratégico é aumentado pelo grau de
dificuldade que os concorrentes en-
contram para ignald-lo. Esta dificulda-
de pode surgir devido a investimentos
inadequados, tecnologia inadequada,
auséncia de recursos humanos e atitu-

23 Peter Senge, A quinta disciplina, Sio Paulo, Best Seller, 1996, p. 15.
24 Gary Hamel e C. K. Prahalad, op. cit., p. 97.

25  Sérgio B. Zaccarelli, op. cit., p. 116,
26 Michael E. Porter, op. cit.,, p. 41.

27 Henry Mintzberg e James Brian Quinn, op. cit., pp. 97-105.
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des gerenciais inadequadas. A utiliza-
¢do de estratégia de posicionamento
adequadas a cada tipe de empresa
possibilita uma posi¢io estivel e dife-
renciada no mercado.

A ESCOIA DE POSICIONAMENTO

A escola de posicionamento estra-
tégico teve seu auge com as publica-
cOes dos livros de Porter, nos anos
1980.% De acordo com Henry Mintz-
berg, Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel,
as premissas bdsicas desta escola séo:
estratégias sdo posicoes genéricas, es-
pecificamente comuns e identificiveis no
mercado; ¢ mercado é econdmico e
competitivo; o processo de formagio
de estratégia é de selecdo dessas posi-
¢oes genéricas, com base em cilculos
analiticos; e os analistas desempenham
um papel importante neste processo.”

Michael Porter argumenta que a es-
séncia da formulagio de uma estraté-
gia competitiva é relacionar uma com-
panhia a0 seu meio ambiente.*® Consi-
dera Porter que a formulagio de uma
estratégia competitiva envolve quatro

fatores bdsicos que determinam seus
limites ao sucesso.* Os pontos fortes e
os pontos fracos da empresa sdo o seu
perfil de ativos e as qualificacdes em
relagio 4 concorréncia, incluindo re-
cursos financeiros, tecnologia e mar-
ca. Os valores pessoais de uma organi-
zagio 50 as motivaches e as necessi-
dades dos seus principais executivos e
de outras pessoas responsivers pels
implementagio da estratégia escolhi-
da. Os pontos fortes e os pontos fra-
cos, combinados com os valores, de-
terminam os limites internos da empre-
sa ¢ de sua estratégia competitiva que
poderd adotar com éxito. Os limites ex-
ternos sdo determinades pela empre-
sa e por seu meio ambiente. As amea-
¢as e as oportunidades da indiistria de-
finem o meio competitivo, com riscos
€ recompensas potenciais. As expecta-
tivas da sociedade refletem o impacto
de fatores como politica governamen-
tal, interesses sociais e outros.

Na viso de Porter,” a capacidade de
uma organizacio competir num mer-
cado é determinada pelos seus recur-
505 técnicos e econdmicos, bem como

Michael E. Porter, Estratégia competitiva, Rio de Janeiro, Campus, 1986; Idem, Vantagem

3B
competitiva, Rio de Janeiro, Campus , 1989; Idem, Competicdo. Estratégias competitivas
essenciais, op. cil.

29 Henry Mintzberg, Bruce Ahlstrand e Joseph Lampel, Safiiri de estratégia: Um roteiro pela
selva do planejamento estratégico, Porto Alegre, Bookman, 2000, p. 67.°

30  Michael E. Porter, Esiratégia competitiva, op. cit., p. 15.

31 Idem, p. 16.

32 Ibidem, p. 22
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por cinco forgas ambientais, sendo que
cada uma delas ameaga a entrada da
organizacio em um novo mercado.

A forga conjunta desses cinco ele-
mentos competitivos determina a ha-
bilidade das empresas em um setor
para auferir, em média, taxas de retor-
no do investimento superiores ao cus-
to de capital. De acordo com Michael
Porter,* a intensidade das cinco for-
¢as varia de setor para setor e pode se
alterar com 4 sua evolugio.

A estratégia é uma questdo de como
concorrer. Porter identifica duas estra-
tégias genéricas, denominadas estra-
tégias competitivas, que sdo: estratégia
de menor custo e diferenciacio.

A estratégla de menor custo € com-
posta por um conjunto de agfes para
atingir a produg@o de uma determina-
da mercadoria a0 menor custo de mer-
cado. Permite 2 empresa obter os maio-

VIABILIDADE ECONOMICO=FINANCRIRA
DO SETOR HOSPITALAR

este item s@o apresentados
o entrelacamento das es-
tratégias empresariais e

suas relagdes com as decisdes de in-

res lucros do setor e, conseqiiente-
mente, malor poder de competigio.

A segunda estratégia genérica defi-
nida por Porter é a diferenciacio do
produto.® Tal estratégia visa a0 con-
vencimento do consumidor: é aceitd-
vel pagar mais pelo preduto 2o incor-
porar uma novidade; ou que, devido 2
incorporagZo desta novidade, o refe-
rido produte € \inico ou superior aos
produtos dos concorrentes. A diferen-
ciagio gera uma diminui¢do da sensi-
bilidade a0 prego, isolando-se em
maior ou menor grau das empresas
concorrentes, pois permite trabalhar
com uma margem de lucro superior;
provoca também uma redugio do po-
der dos compradores, por estes nio
encontrarem outro produto com as
mesmas caracteristicas, e diminui a
ameaca das empresas potenciais e dos
produtos substitutos.

#

vestimento, demonstrando sua impor-
tdncia para a obtengdo de vantagens
competitivas e agregacdo de valor ao
negécio.

33 Michael E. Porter, Vantagem comperitiva, op. cit., p. 29.

34 Idem,p. 111
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CONSIDERAGGES DOS ASPECTOS
ESTRATEGICOS NAS DEGISOES DE INVESTIMENTOS

Para competir de forma efetiva, as
empresas tém de inovar e de aprimo-
rar coatinuamente suas vantagens
competitivas. Essas inovagdes e melho-
rias sdo o resuitado de investimentos
em ativos, tangiveis e intangiveis. Os as-
pectos estratégicos destes investimentos
requerem atencdo especial no proces-
so de avaliagdo, principalmente os pro-
jetos de longa maturacio ou que com-
prometem grande volume de recursos,
pois estes tém o potencial de afetar os
negdcios da empresa por um longo pe-
riodo e de criar oportunidades estraté-
gicas para futuras acdes da empresa.*’

0Os empreendimentos de todos os ta-
manhos ocupam-se de afividades como
fabricar, comercializar, financiar e pres-
tar uma variedade enorme de servigos,
usando estruturas legais e organizacio-
nais muito diferentes ¢ freqiientemente
envolvendo operagGes internacionais e
investimentos de longo prazo. Comum a
todos os negdcios, porém, estd a defini-
¢do do propésito econdmico bésico da
administragdo: desenvolvimento planeja-
do de recursos selecionados para gerar,

a0 longo do tempo, valor econémico
suficiente para recuperar todos os recur-
sos empregados, obtendo, um retorno
aceitdvel sobre esses recursos que aten-
dam 2 expectativa dos proprietdrios.*

A FUNGAQ INVESTIMENTO
E A ANALISE DE INVESTIMENTOS

Todo desenvolvimento da Teoria ge-
ral de Keynes estd voltado para o obje-
tivo de descobrir o que determina o
volume de emprego.¥” A anilise key-
nesiana é conduzida em termos dos
conceitos de oferta agregada — 04 ou
“preco da oferta global” e de deman-
da agregada - DA, ou " preco da pro-
cura global”, sende 0 volume de em-
prego determinado pelo ponto de in-
tersecio da fungdo de oferta global
com 2 de demanda global.

Ao estabelecer, ao longo de sua and-
lise, a conclusdo preliminar de que o
volume de emprego é determinado pelo
ponto de interse¢do de fungio de 04
com a fungfio DA, Keynes assinala que a
fungiio 04 depende principalmente das
condigdes fisicas da oferta, envolvendo
“poucas considera¢des que j4 nos ndo
sejam familiares” *® Por isso, ele volta-

35 Cf. Alain Galesne, Jaime Fensterseifer e Roberto Lamb, Decisdes de investimentos da

empresa, Sio Paulo, Atlas, 1999, p. 239,

36 CE Erich A. Helfert, Técnicas de andiise financeira, Porto Alegre, Bockman, 2000, p. 19.
37  John M. Keynes, Teoria geral do emprego, do juro e do dinbeiro, Sio Paulo, Nova Cultural,

1996, p. 11.
38 Idem, p. 62.
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se para o estudo da fungio da procura
global, emergindo o conceito de pro-
cura efetiva: o ponto de intersegiio da
04 e da DA determinz o volume de em-
prego. Esse ¢ o ponto no qual as previ-
soes de lucro dos empresdrios serdo
maximizadas. Sendo D o produto que
0s empresirios esperam receber do
emprego de X homens,

denomina-se procura efetiva a0 valor de

I} no ponto de intersegfio da fungiio da

procura global com a da oferta global ¥

Essa é a esséncia da feoria geral e
as implicagBes desses conceitos estio
presentes na formulacfo da teoria re-
lativa ao investimento. O préprio Key-
nes declara o conceito de procura efe-
tiva como “a esséncia da Teoria ge-
ral”. E em uma teoria inteiramente di-
recionada no sentido de descobrir “o
que determina o volume de emprego”,
na qual ndo poder4 haver aumento no
nivel de emprego, sem que haja aumen-
to no investimento, este dltimo ocupa
um lugar proeminente ligando as de-
mais varidveis, constituindo-se, de fato,
na varidvel estratégica do modelo.

Na perspectiva keynesiana,

poupanga significa o excedente do ren-
dimento sobre o0s gastos de consumo e,

39  John M. Keynes, op. cit., p. 64.
40 Idem, p. 101,

41 Ibidem, p. 102.

42 Thidem, p. 103.

43 lbidem, p. 149.

de fato, nfio passa de um simples resi-
duo.?®

Por investimento corrente, enten-
de-se

a adi¢io corrente ao valor do equipa-
mento produtor que resultou da ativi-
dade produtiva do periodo que se con-
sidera. Evidentemente, ela equivale ao
que foi definido como poupanca, pois
representa a parte da renda do periodo
nfo absorvida pelo consumo.”

A decisdo de consumir e as deci-
soes de investir determinam conjunta-
mente os rendimentos. Desde que as
decistes de investir se tornem efetivas,
¢ forcoso gue, ou restrinjam o consu-
mo, ou ampliem 4 renda. Desse modo,
nenhum ato de investimento pode dei-
xar de determinar que o residuo ou
margem, a que chamamos poupanga,
aumente em uma quantidade equiva-
lente.

Na fungfo investimento estd o con-
ceito de eficiéncia marginal do capital
— EMgK, assim definida:

1 2 taxa de desconto que, aplicada 2
série de anuidades constituida pelas
rendas proviveis de um capital durante
sua vida 1til, tornaria o valor presente
dessas anuidades igual ao prego de ofer-
ta desse capital
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Equivale, portanto, ao conceito de
taxa interna de reforno de um inves-
timento, que ignala a zero o valor pre-
sente liquido desse investimento.

0 volume de investimento depende,
assim, na anilise Keynesiana, da AMgK e
da taxa de juro. Esta por sua vez, depen-
de da preferéncia pela liquidez e da
quantidade de moeda. A preferéncia
pela liquidez ¢ motivada pelas razoes de
transa¢do, precangio e especulagio.™

Um aumento no investimento pro-
vocard um aumento na renda, e uma
diminui¢io no investimento resultard
em uma diminuigdo da renda. A andli-
se da renda mostra que um aumento
no investimento fard com que a renda
nacional aumente de uma quantidade
maior do que o investimento liquido
inicial. A essa repercussdo ampliada do
investimento sobre a renda denomina-
se efeito multiplicador, ou, simplesmen-
te, multiplicador.

Ateoria da fungdo investimento tam-
bém foi representada nos trabalhos do
economista Irving Fischer,” constituin-
do a base para todo o desenvolvimen-
to moderno das idéias envolvendo o

4  John M. Keynes, op. cit., p. 128.

conceito de valor presente, em teoria
financeira. Richard Brealey e Stewart
Myers, afirmam que a regra do valor
presente realmente remonta ao traba-
Iho do economista norte-americano
Irving Fischer, em 1930.

( PROCESSO DE DECISAQ
NA IMPLEMENTAGAO DOS
PROJETOS DE INVESTIMENTO

Fazer um investimento consiste, para
a empresa, no comprometimento de ca-
pital sob diversas formas, de modo du-
rével, na esperanca de manter ou de
melhorar sua sitvacio econdmica. Para
Lawrence Gitman,” os motivos principais
que levam as empresas a despender ca-
pital s3o: expansdo, substitui¢io, moder-
nizagio, implantacgio, relocalizagdo, di-
versificacfio, entre outros.

0 processo de orgamento de capi-
tal consiste de cinco etapas distintas po-
rém inter-relacionadas. Comega com
a geragio de propostas, é seguida pela
avaliagdo e andlise, tomada de decisdo,
implementagiio e acompanhamento.
Na opinifio Eliseu Martins e Alexandre

45 Irving Fischer, A teoria do juro, “Colegdo Os Economistas”, $3o Paulo, Nova Cultural, 1988,

p. 100.

46 Richard Brealey e Stewart C. Myers, Principios de financas empresariais, Portugal, Mc

Graw-Hill, 1992.

47 Lawrence J. Gitman, Principios de administracdo financeira, Sio Paulo, Harbra, 1997, p.

289,
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Assaf Neto,* o processo de avaliagio e
sele¢do de alternativas de investimento
envolve os seguintes pontos bisicos de
estudo: dimensionamento dos fluxos
de caixas de cada proposta gerada;
avaliagdo dos fluxos de caixa com base
na aplicagiio de técnicas de analise de
investimento; defini¢do da taxa de re-
torno exigida e o seu uso para o crité-
rio de aceitagio de investimentos; e
introducio do risco no processo de
avaliagiio de investimentos.

E consagrade que o aspecto mais
importante de uma decisdo de investi-
mento centra no dimensionamento dos
fluxos previstos de caixa a serem pro-
duzidos pelas propostas em andlise. Na
verdade, a confiabilidade sobre os re-
sultados de determinado investimento
é fortemente dependente do acerto com
que os seus fluxos de entrada e saida de
caixa forem projetados.” Em todo pro-
cesso de decisdo de investimento, é
fundamental o conhecimento nio s6
de seus beneficios futuros esperados,
expressos em termos de fluxos de cai-

xa, mais também de sua distribuigio
20 longo da vida prevista no projeto.

Basicamente, os métodos quantita-
tivos de andlise econdmica de investi-
mentos podem ser classificados em
dois grupos: aqueles que ndo levam em
conta o valor do dinheiro no tempo e
0s que consideram essa variagio me-
diante o critério do fluxo de caixa des-
contado. Em fungdo do maior rigor
conceitual e da importancia para as
decisdes de longo prazo, di-se aten-
¢do preferencial para os métodos que
compde o segundo grupo.>

Masakazu Hoji, Lawrence Gitman,
Roberto Braga, Eliseu Martins e Ale-
xandre Assaf Neto, James C. Van Horne
¢ John C. Wachowicz Jr. sio undnimes
nos métodos utilizados na avaliagio de
investimentos considerando como
principais:® o indice de lucratividade
— IL, o periodo de recuperacio do in-
vestimento — Payback, a taxa interna
de retorno — iR, a taxa média de re-
torno — TMR e o valor presente liquido
— FPL.

48  Eliseu Martins e Alexandre Assaf Neto, Administracdo financeira: As finangas das empresas
sob condigies inflaciondrias, Sio Paulo, Atlas, 1992, p. 412,

49 Idem, p. 416.
50  Ibidem, p. 416.

51  Masakazu Hoji, Administragio financeira. Uma abordagem rdpida, Sdo Paulo, Atlas, 1999,
p. 25; Lawrence J. Gitman, op. cit., p. 324; Roberto Braga, Pundamentos e técnicas de
administragdo financeira, Sio Paulo, Atfas, 1992, p, 278; Eliseu Martins e Alexandre Assaf
Neto, op. cit.,, p. 332; James C. Van Horne e John C. Wachowicz Jr., Fundamenials of
Sinancial management, New Jersey, Prentice Hall, 1995.
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FINANCIAMENTOS DE
PROJETOS DE INVESTIMENTO

Uma das mais dificeis e interessan-
tes questdes enfrentada pelos executi-
vos € a de ter de recomendar ou de
decidir as fontes de recursos a serem
utilizadas pela empresa em suas deci-
sOes de investimento. Seja a partir de
um plano de negdcios ou de um orca-
mento, 0 executivo sempre se verd a
frente a questdo de como firnanciar os
investimentos da empresa. O adminis-
trador ndo poderd perder de vista que
o capital, nio importa seu proprietd-
rio, deve ser sempre remunerado.

Torna-se de vital importincia a se-
lecdo de projetos de investimentos que
proporcionem taxas de reforno supe-
riores a0s custos das fontes de recur-
508, para que a empresa tenha benefi-
cios econdmicos, maximizando o va-
lor da empresa para 0s acionistas.

J. Fred Weston salienta a importin-
cia das decisbes de financiamento e
levanta algumas questdes acerca do
estilo de financiamento dos ativos de
um4 empresa, como, por exemplo, a
decisdo sobre os termos do financia-
mento, deveriam ser de larga ou curta
duragio?; o financiamento empregado
deve ser mediante capital de terceiros
ou capital proprio?; que impacto isso

apresentard sobre a rentabilidade da
firma?; quais os impactos sobre as va-
riagdes de riscos, rendimentos?; e que
opgdes devem ser oferecidas aos in-
vestimentos, no que concerne & modi-
ficago, de acordo com as condigdes
de seus direitos?”

Na determinacfio dos tipos de fun-
dos a serem empregados no financia-
mento das atividades empresariais, de-
vem ser considerados alguns princi-
pios que podem ser conflitantes. Aci-
ma de tudo, deve-se ter em mente que
cada empresa constitui um caso isola-
do e que a importincia dos elementos
envolvidos nessas decisOes variam em
funcdo das condigbes da economia,
das perspectivas do ramo de negécios
e da situagfio especifica da empresa. A
liberdade de ajustar a composigic das
fontes de financiamento € restringida
pela disponibilidade dos virios tipos
de fundos procurado.*®

Financiamento com capital pro-
prio — O capital préprio constitui a
fonte de recursos mais adequada para
investimentos de maior risco ou de
maturagio prolongada. Esses recur-
50s sdo obtidos por meio de aumen-
tos de capital e da reten¢do dos iu-
cros, estando esta intimamente rela-
cionada com a politica de investimen-

52 J. Fred Weston, Finangas de empresas, Sio Paulo, Atlas, 1977, p. 129.

53 Roberto Braga, op, cit., p. 310,
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tos.’* Para Eliseu Martins e Alexandre
Assaf Neto,** o financiamento por in-
termédio de recursos proprios pode
desenvolver-se pela retengio de seus
resultados e mediante integratizagdo
de agdes. O processo de integraliza-
¢do obedece a0 fluxo seqiiencial de
atividades.* Na busca de uma estru-
tura de capital desejada, ou seja pro-
porg¢io de capital de terceiros e capi-
tal préprio com que as empresas pla-
nejam levantar capital, envolve uma
troca (trade -off) entre risco e retor-
no, fazendo com que a utilizacio de
mais capital de terceiros aumente o
grau de risco do fluxo de lucro da
empresa e um grau de endividamento
mais alto, levando geralmente 2 uma
taxa de retorno mais alta.

O capital de terceiros pode ser ge-
rado espontaneamente no curso nor-
mal das atividades operacionais e tam-
bém ser obtido mediante a contrata-
¢do de empréstimos e de financiamen-
tos. O capital de giro tem participagio
relevante no desempenho operacional
das empresas, cobrindo geralmente
mais da metade dos ativos totais investi-

54  Roberto Braga, op. cit, p. 311.

dos, sendo gue uma administragfo ina-
dequada do capital de giro resulta nor-
malmente em sérios problemas finan-
ceiros, contribuindo para a formagio
de uma situagio de insolvéncia.*’” Para
atender as necessidades das empresas
no longo prazo, as principais linhas de
financiamento disponiveis no mercado
estdo no BNDES e nos érgios de fo-
mentos estatais. A maioria dos recur
sos de longo prazo existente em moe-
da nacional é fornecida pelo sistema
BNDES, dentro das politicas operacio-
nais estabelecidas para cada setor de
atividades econdmica.®®

0 profect finance pode ser utiliza-
do quando uma determinada instala-
¢do ou um conjunto de ativos refacio-
nados for capaz de funcionar de for
ma lucrativa como unidade econdmi-
ca independente. O patrocinador de
tal empreendimento pode formar uma
nova entidade juridica para construir,
deter a propriedade e operar o pro-
jeto. Se forem previstos lucros sufici-
entes, 2 empresa do projeto poderd
financiar o empreendimento com
base no projeto, que envolve a emis-
sdo de titulos patrimoniais e de titulos

5  Eliseu Martins ¢ Alexandre Assaf Neto, op. cit., p. 471.

5  Idem, p. 471.

57 Alexandre Assaf Neto e César A. Tibircio Silva, Administragdo do capital de giro, S&o Paulo,

Atlas, 1997, p. 13.
58 Masakazu Hoji, op. cit., p. 239.
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de divida que sdo estimados para se-
rem auto liquiddveis por meio das re-
ceitas derivadas das operagdes do
projeto. O financiamento com base no
projeto envolve a elaboracio do pa-
cote de financiamento sob medida
para as circunstincias individuais.
Constitui uma modalidade de finan-

#

SAUDE E O SETOR HOSPITALAR

globalizacio e 2 mudanga tec-
noldgica estio gerando no-
vas fontes de competicio. A
desregulamentagdo estd alterando as
regras da competicio em muitos seto-
res. Os mercados estdo se tornando
cada vez mais complexos e imprevisi-
veis. 0s fluxos de informagio em um
murdo altamente conectado permitem
que as empresas detectem e reajam aos
concorrentes em ritmo muito ripido.
O ritmo dessas transformagdes cada
vez mais acelerada vai delineando o
perfil competitivo das organizacoes.
Para Manuel Castells,” os processos
dominantes na era da informagio estio
cada vez mais organizados em torno de
redes, constituindo a nova morfologia
social de nossas sociedades, modifican-
do de forma substancial a operacio e
os resultados no processo produtivos
e de experiéncia, poder e cultura.

clamento de longo prazo, na qual os
riscos do investimento s3o divididos
entre o empreendedor e o financia-
dor, sendo a remuneracio do capital
baseada no fluxo de caixa do projeto.
Os proprios ativos do projeto garan-
tem as obrigacbes e retorno a0s acio-
nistas,

Igualmente a outros tipos de orga-
nizacoes, os hospitais sdo diferencia-
dos por virias dimensdes: demografi-
ca, politica, social, tecneldgica, am-
biental e econémica. Dimensdes que
influenciam muitos aspectos determi-
nando o investimento no setor.

A ESTRUTURA DOS§ SERVIGOS
DE SAUDE NO Brasit

O sistema de prestacio de servigos
de saiide brasileiro encontra-se dividi-
do, basicamente, entre setor piblico e
setor privado de satde.

O setor piblico € representado pe-
los recursos do Sistema Unico de Sad-
de — SUS destinados a hospitais puibli-
cos das trés esferas administrativas
(municipal, estadual e federal), hospi-
tais privados sem fins lucrativos (be-
neficentes ou filantrépicos) e parte dos

59 Manuel Castells, A sociedade em rede, Sao Paulo, Paz e Terra, 2000, p. 69.
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privados lucrativos. Teoricamente, 2
infra-estrutura hospitalar e os recur-
sos fisico-econdmicos do SUS devem
ser suficientes para atender a toda a
populagio brasileira, por ser preceito
constitucional.

A filosofia que fundamenta o SUS
estd assentada no conceito de atengiio
a saide. Fste conceito encerra todo
conjunto de agBes levadas a efeitos pelo
SUS em todos os niveis de governo,
compreendendo trés grandes campos:
assisténcia, intervengbes ambientais e
politicas externas do setor sadde.

O setor privado é composto por
hospitais privados sem fins lucrativos
(beneficentes e filantrpicos) e com
fins lucrativos, além dos compradores
de servigos médico-hospitalar, ou seja,
as operadoras de planos e companhias
de seguro saide e empresas de
autogestio em assisténcia & saide. Com
a aprovacgio da Lei n, 9.656/98, que
regulamenta a atividade das empresas
prestadoras de servigos privados de
saide, 0s convénios médicos serdo
obrigados a reembolsar o SIS, por um
valor intermedidrio entre a tabela de
procedimentos — praticada pelo siste-
ma — e 4 tabela de pregos dos convé-
nios, deixando mais transparentes as
relagdes entre os tomadores e os pres-

tadores de servicos médicos hospita-
lares.

O HOSPITAL EMPRESA

O hospital é um tipo especifico de
estabelecimento de satide, constituin-
do-se em parcela de toda a infra-estru-
tura de servigos de atengfo 2 saide
(que inclvi, também, postos e centros
de satide, policlinicas, pronto-socor-
ros, ambulatérios etc.) a disposigio da
populagio: consultérios médicos, pos-
tos e centros de saide, ambulatérios,
intervengGes piblicas no meio ambien-
te (saneamento bdsico, drenagem, co-
leta tratamento de residuos sélidos,
controle de poluigio ambiental). Dife-
renciz-se dos demais estabelecimen-
tos de salide pela possibilidade de ofe-
recer leitos para internagdo de pacien-
tes.®

A visio tradicional das organizagdes
hospitalares, objetivando apenas uma
estrutura voltada para suas préprias
atividades especficas, j4 estd superada
pelos novos estilos de gestdo voltados
para integracdo crescente € a presen-
ga ativa dos integrantes da organiza-
¢do e sua motivagio, com resultados
fartamente positivos no desempenho
da institnigio.®!

60  “Panorama Setorial Salide”, Gazeta Mercantil, 1999, p. 9.
61  Ernesto L. Gongalves, “Estrutura organizacional do hospital moderno”, R4, Sio Paulo, Yol.

38, n. 1, jan-mar 1998, p. 81.
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O hospital empresa situa-se num
grupo de empresas que assurmem com
a coletividade um papel na produgio
de servigos, tratando-se de bens intan-
giveis e de vital importincia. O grande
papel do hospital empresa é se dife-

de umr novo negdclo na drea de saside

renciar das organizagdes hospitalares
gue atuam no mercado, cada vez mais
sucateadas, devidos as freqiientes cri-
ses econdmicas do governo, bem como
pelo desleixo dos gestores piiblicos da
administracio de saide no pais.®

4

Q ViTéria Aprart HospiTAl

~3ym um mercado cada vez mais

competitivo, com mudangas
JU_A em todos os setores e com n-
veis cada vez maiores de turbuiéncia,
como as empresas conseguem obter
sucesso? Neste tépico serd abordado
o objeto de estudo de caso: o Vitdria
Appart Hospital.

O Vitoria Appart Hospital estd posi-
cionado no mercado de forma inova-
dora, tanto pelo nicho de mercado em
que atua como pelas opgdes escolhi-
das por sua administragdo, em termos
de estrutura de cadeia de valor e de
forma de financiamento, na qual um
percentual dos valores pagos pelos
consultérios, clinicas, apparts etc. fi-
nanciou o hospital em si. A empresa
possui diferengas em relagfio a seus
concorrentes, sendo possivel aplicar
conceitos de vantagem competitiva e
arquitetura, entre outros

0 conceito do Vitéria Appart Hospi-
tal é reunir em um tnico local hospi-

62  Ernesto L. Gongalves, op. cit., pp. 84-97.

I01

tal, centro de compras, consultorios,
laboratérios, propiciando uma maior
economia de tempo, pretensamente,
satisfacio do cliente. Ademais, a em-
presa inovou ao adotar uma politica
de verticalizacdo de seus insumos.

CARACTERIZACAO DA
ORGANIZAGAO EM ESTUDO

A histéria da empresa comegou em
1994 guando um grupo de médicos,
liderados pelo Dr. Addo Céllia, propde
a construggo de um hospital que fugis-
se do tradicional, destinando, uma par-
te, para ¢ appart, outra, 2 um hospital
tradicional.

A estrutura organizacional do em-
preendimento é voltada para a busca
da eficiéncia empresarial, com um
modelo descentralizado das decisoes,
composta de assembléia geral dos s6-
cios, conselho de administragio com
doze membros, conselho fiscal com
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seis membros e diretoria com quatro

membros e equipes de autogestdo. Sua

inauguracdo e funcionamento para o

piiblico comegou no segundo semes-

tre de 2001. O complexo hospitalar
compreende:

4. Area de hotelaria, com 144 unida-
des e servigos de saxide;

b. Consultérios médicos, com 96 mg-
dulos;

¢. Recepcio e sala de estar;

d. Centro de vivéncia e qualidade de
vida com 30 unidades, incluindo
academias de gindstica, restauran-
te, comércio segmentado 20 setor
de saiide, lojas, agéncias bancdrias,
entre outros; e

e. Estacionamento para 1.800 vagas.
O Vitéria Appart Hospital funciona

em forma de shopping de satde, ter-

ceirizando virios servicos e adminis-
trando o essencial. Q Vitoria Appart

Hospital adminisira a internagdo dos

131 appart-feitos, os 11 appart-leitos

da day clinic, os 10 appart-leitos da

Unidade Intermedidria de Terapia In-

tensiva, Unidade de Terapia Intensiva,

Centro de Tratamento de Queimados,

Unidade Corondria, Inagenologia,

Pronto Socorro, as equipes de apoio,

Centro Cinirgico, Centro Obstetricia,

Pré-Pario e Bercdrio. A empresa tem

850 empregados diretos e a expectati-

va € de que a ocupacdo seja de 70%. O

63  Philip Kotler, op. cit., p. 63.

hospital tem 275 leitos, sendo 64 para
pacientes com casos considerados de
alta complexidade, ou seja. 23%.

POSICIONAMENTO  ESTRATEGICO

As empresas excelentes sdo aquelas
que se adaptam e respondem 2s cons-
tantes mudangas do mercado, prati-
cando a arte do planejamento estraté-
gico orientado a0 mercado.®

Ao considerar o lucro como com-
ponente importante na iniciativa priva-
da — pois € ele que vai garantir a2 ma-
nutengio e o progresso do empreen-
dimento, fornecendo recursos para o
crescimento da empresa e ainda remu-
nerar os sbcios, que colocaram capi-
tal no negécio — o Vitdria Appart Hos-
pital posiciona-se como competidor
voltado para interna¢io hospitalar,
proporcionando qualidade no atendi-
mento e ndo esquecendo de remune-
rar seus acionistas.

0 Vitdria Appart Hospital posiciona-
se 10 mercado fugindo do modelo de
hospital tradicional. A idéia principal
do negdcio é protecdo a vida, para
tanto, retine todos 0s recursos de diag-
néstico e terapia em um mesmo espa-
co fisico, permitindo um processo inte-
grado de atendimento médico hospita-
lar com maior rapidez na elucidacdo,
diagnéstico e na agfio terapéutica.
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Para alcancar a vantagem competi-
tiva no setor hospitatar, o Vitéria Ap-
part Hospital fez op¢io por uma estra-
tégia bem sucedida na criagdo da van-
tagem competitiva, empregando os re-
cursos e as-capacidades da empresa,
de maneira alinhada aos fatores bisi-
cos de sucesso dentro-do ambiente de
seu setor, reflelindo uma estratégia que
combina reputacio, capacidade de ge-
renciamento-da cadeia de fornecimento
e fidelidade -e compromisso de sens
empregados com 4 demanda por pro-
dutes de alta qualidade, custo-benefi-
cio e servico confidvel,

Para analisar sistematicamente as
caracteristicas estruturais de um setor
que determinam 2 intensidade da con-
corréncia € o nivel de lucro do setor,
pode-se usar o modelo das cinco for-
¢as «de concorréncia.®* A estrutura de
Porter :identifica cinco: conjuntos de
forcas competitivas: um -estabelecido
dentro do setor e os outros quatro exer-
cendo’influéngia de fora para dentro.
A rentabilidade do setor depende do
impacto agregado destas cinco forgas.

Ao usar o modelo das cinco forgas
da concorréncia, o Vitéria Appart Hos-
pital obtém parte de sua vantagem com-
petitiva: : s
1. Ameaga de substitutos — A dispo-

nibilidade de substitutos é o princi-

pal fator que influencia na disposi-

¢éo do cliente de pagar um prego
- adicional por um produto. No Vitd-
ria Appart Hospital, o cliente pagard
por um preduto de alto valor agre-
gado, quer pelos profissionais, quer
ainda pela infra-estrutuyra oferecida;
2. Ameaca da entrada — O potencial
de entrada de novos concorrentes
‘10 setor atua diretamente como res-
tri¢do sobre as margens de hucro
das firmas estabelecidas. Sio verifi-
cadas vdrias destas barreiras de-en-
trada no-Vitéria Appart Hospital,
- principalmente quante 2 exigéncia
de capital,-demandando investimen-
tos substanciais para o estabeleci-
- mento do negécio. Sua principal
- barreira é a diferenciacio de seu
produto sobre os concorrentes;
. Rivalidade entre empresas exis-
- tentes — Os principais concotrren-
- tes do Vitdria Appart Hospital sfo:
Hospital Metropolitano, com trés
anos de vida e 100 leitos sem previ-
§d0 de aumento para seus leitos, si-
- tuado rio municipio da Serra, dire-
cionado 2 populagdo local; Hospi-
- tal Santa Rita de Cssia, filantrépico,
antigo hospital, referéncia no trata-
mento de oncologia, possuindo 110
leitos para convénios particulares e
outros 100 leitos de enfermaria para
0 SUS; e Hospital Meridional, com
110 leitos, localizado no municipio

61 Michael E. Porter, Esiraiégia competitiva, op. cit., p. 23.
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de Cariacica, inaugurado recente-
mente, ndo oferecendo contudo
concorréncia direta,

4. Poder de negociagdo dos compra-
dores — Quanio maior o compra-
dor e quanto maior a quantidade
que ele compra, methor serd sua
posic¢do para negociar com os ven-
dedores. O Vitéria Appart Hospital
se propde a comprar melhor, nio
desperdicar produtos e praticar a
filosofia de fust in time, que signifi-
ca comprar somente o essencial e
manter o estoque préximo do zero.
Faz compras em grandes lotes para
periodos longos, negociando o pre-
¢o e as entregas serdo feitas de acor-
do com a necessidade, nio imobili-
zando grande soma de capital.

5. Poder de negociagdo dos forne-
cedores — Os fornecedores repre-
sentam uma for¢a competitiva forte
sempre que suas a¢des poderem co-
locar certos rivais em desvantagens
competitivas. Neste item ¢ Vitdria
Appart Hospital também obtém van-
tagens competitivas, pois mantém
relacionamento estreito com gran-
des fornecedores. Para sua abertu-
ra, por exemplo, todo o material
médico-hospitalar foi fornecido gra-
tuitamente pelos fornecedores, de-
monstrando bom relacionamento e
parceria.

Outros fatores determinantes da van-
tagem competitiva estdo voltados as
fontes internas e referem-se a recur-
s0s e a capacidades.” Recursos sio as
caracteristicas mais fundamentais da
empresa, suas ferramentas e sua per-
sonalidade. Ao gerir seus recursos, a
empresa demonstra suas capacidades,
sua habilidade em realizar atividades
produtivas.

0 Vitdria Appart Hospital possui acor-
do com a Universidade de Vila Velha
para que seus alunos de medicina pos-
sam fazer seus estigios em svas instala-
coes, definindo mais um diferencial, tor-
nando-se também um hospital escola.

DIFERENGIAL COMPETITIVO

Uma empresa tem vaniagem com-
petitiva sempre que apresentar vanta-
gens sobre as rivais para atrair os clien-
tes e defender-se contra forcas com-
petitivas. A estratégia da empresa deve
essencialmente ter o objetivo de pro-
porcionar aos consumidores o que
eles percebem como valor superior:
fornecer um produto a um prego me-
nor ou produzir um produto que seja
diferenciado, de modo que o cliente
esteja disposto a pagar por um prego
maior que supere o custo da diferen-
ciagiio. A meta da vantagem de custo é
ser a lider de custo no setor, possibili-

05  James Craig ¢ Robert Grant, Gerenciamento estratégico, $io Paulo, Littera Mundi, 1999,

p. 47.
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tando vender mais barato que seus ri-

vais, com base no prego.

Entre os determinantes de cusio aci-
ma verificados, hd vdrias estratégias ge-
néricas contemplando baixos custos
no Vitéria Appart Hospital. As princi-
pais sdo:

a. 0 hospital é considerado o primei-
ro do Brasil a usar gas natoral para
a geracio de energia, num acordo
com 2 Petrobris, proporcionando
auto-suficiéncia em energia.

. Por meio de um aprendizado cons-
tante, os profissionais aprendem a
agir com maior eficiéncia, evitando
desperdicio, havendo uma comple-
ta padronizagdo dos procedimen-
tos, reduzindo uma provivel perda
de tempo e de material.
Adogio da dose unitiria nos medi-
camentos, permitindo um melhor
controle e redugdo nos cuslos, tan-
to para o hospital como para o cliep-
te que vai pagar somente pelo que
for efetivamente consumido.

0 fornecimento de dgua proprio,

por meio de pogos artesianos.

. As compras sio feitas anualmente e
a entrega é programada mensal-
mente, havendo provavel redugio
de pregos dos insumos,

Os principais diferenciais competi-
tivos identificados no Vit6ria Appart
Hospital sio:

4. Projeto arquitetdnico inovador, di-
ferenciando-se do hospital tradici-
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onal, fazendo com que o cliente se
sinta em um ambiente mais acolhe-
dor.

. 0s remédios da farmdcia sdo trans-

portados por um sistema pneuméti-
co, capaz de levar em segundos os
medicamentos ao centro cimirgico.

. Centro de referéncia estadual, por

possuir os mais conceituados pro-
fissionais em wma 6 4rea, concilian-
do também os servigos laboratoriais
e de exames especificos.

A enfermagem constitui também di-
ferencial competitivo, pois busca a
otimizagdo do atendimento com
educagio continua. Foram treina-
dos 800 técnicos entre enfermeiros
e técnicos de enfermagem, durante
a construgio do empreendimento,
formando um bancoe de talentos.

A estrutura é horizontal, as respon-
sabilidades e a gestdo tém o princi-
pio do autogerenciamento, no qual
a equipe diz como é o seu diferen-
cial de remuneracgo, levando em
consideragio nfo apenas o custo,
mais a qualidade dos servigos pres-
tados.

0 uso de tecnologia de informagdo
como fonte de vantagem competiti-
va, com conirato com a empresa
Escelsa Net, possibilitando confe-
réncias vid internet e outras utiliza-
cles desses servigos.

. Baseados no principio da organiza-

¢do que aprende, o Vitdria Appart
Hospital criou sua universidade cor-



Ronalde Pesente

porativa, estimulando o estudo, a
pesquisa e ¢ desenvolvimento de tra-
balhos cientificos.

Em termos de sustentagio da vania-
gem competitiva, a diferenciagio € tipi-
camente uma base mais confidvel para
a lideranca de custos da vantagem com-
petitiva, As vantagens de custos tendem
a ser mais facilmente imitadas do que as
vantagens de diferenciagfio.%

A ENGENHARIA FINANCEIRA
DO VIToRIA Arpart HosPITAL

O Vitéria Appart Hospital é conside-
rado um empreendimento autofinancid-
vel. Este é o conceito de toda engenha-
ria econémica financeira que foi mon-
tado no Vitéria Appart Hospital. Os re-
cursos sairam das vendas dos con-
sultérios, clinicas, lojas e apparts,
proporcionando a construcio da par-

“te fisica do empreendimento que foi
mesmo incorporada pela propria ad-
ministracdo do Vitdria Appatt Hospi-
tal, conseguindo assim baixar o custo
da construcio que, em média, era de
15% do custo da obra no mercado. A
realizacio do empreendimento pelo
préprio Vitéria Appart Hospital, 2 um
custo de 7% inferior, foi fator decisivo
na viabilidade do empreendimento,
segundo seus diretores. O valor investi-

66 James Craig e Robert Grant, op. cit, p. 59.

do na construgdo civil foi da ordem de
R$ 17,5 milhdes.

0s consultorios, clinicas, laboraté-
rios tiveram seus investimentos basica-
mente de pessoas da 4rea médica. Além
de investidores, passaram a explorar
comercialmente suas instalagdes.
Quanto ao appart, os investidores sdo
dos mais variados setores e investiram
no negbcio buscando retorno consi-
deravel. O retorno para esses investi-
dores serio de 40% da receita prove-
niente das internagdes, que serd admi-
nistrada pelo préprio Vitéria Appart
Hospital. Cabe salientar que, por ques-
tdo de seguranga, tratando-se de ne-
gbcio na drea médica, 50 unidades dos
apparts foram adquiridos pelos pré-
prios acionistas.

De um total de R$ 45 milhbes de
investimento, dos quais R 27,5 mi-
lhdes foram destinados 2 aquisigio de
miquinas e equipamentos, instalagbes
e outros, foram financiados pelos pro-
prios fornecedores dos equipamentos,
que, na sua maioria, foram importa-
dos por um prazo de financiamento de
seis anos com doze meses de carén-
cia, indexados a0 délar.

O faturamento estimado para o Vi-
téria Appart Hospital é de R$ 3,5 mi-
lhdes mensais, perfazendo R$ 42 mi-
lhes por ano, com uma lucratividade
de 12%. O retorno esperado do inves-
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timento estd previsto para cinco anos,

de acordo com o projeto de viabilida-

de econdmico-financeira.
Ao empregar as técnicas de andlise

e metodologias de investimento, de-

monstra-se a viabilidade do empreen-

dimento conforme podemos verificar
abaixo:

a. Indice de lucratividade: RS 53,58
milhdes / R$ 45,00 milhdes = R$
1,19, demonstrando ser vidvel o
empreendimento.

b. Periodo de recuperacio do investi-
mento (payback): cinco anos.

¢. Taxa interna de retorno: 19.6% a.a.

d. Valor presente liquido: R$ 8,6 mi-

lhdes, considerando uma taxa de

risco de 15% a.a.

De acordo com ps dados expostos,
podemos verificar a viabilidade do
empreendimento, demonstrando ser
um bom investimento. A taxa de risco
considerada no projeto original foi cal-
culado 2 base de 12% a.a., que € 2 mé-
dia das taxas utilizadas pela maioria das
empresas brasileiras. No entanto, nes-
te estudo, wtilizou-se a taxa de 15% a0
ano, retratando melhor o risco do ne-
gécio, procurando ser mais conserva-
dor. Observou-se que mesmo com a
utilizagio de uma taxa maior o empre-
endimento demonstrou-se vidvel,

#

ConcLusio

artigo abordou as estratégias

de posicionamento, verifi-

cando quais sdo os fatores-
chave de sucesso para obtencio de
vantagens competitivas, especificamen-
te no setor hospitalar.

Como objeto de estudo, temos um
hospital empresa — o Vitéria Appart
Hospital — com caracteristicas proprias,
diferente de um hospital tradicional,
seus empreendedores considerando-
0 um shopping da saiide, disponibili-
zando em um s6 local, hospital,
apparts, consultérios, clinicas ¢ lojas,

buscando customizar os desejos dos
clientes. Sd0 empreendedores virios
profissionais da drea médica, fazendo
com que o hospital se torne referéncia
no estado, oferecendo servicos médi-
cos de todas as especialidades, até
mesmo no tratamento de queimados.

A énfase do estudo recaiu sobre as
estratégias de posicionamento de vi-
rios pensadores da administragéo, mas,
principalmente, sobre 0 modelo con-
ceitual de Michael Porter” com suas
cinco forgas competitivas; e, para esta-
belecer 2 engenharia financeira do em-

67  Michael E. Porter, Estratégia competitiva, op. cit.
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preendimento, 0 marco conceitual foi
baseado principaimente nas idéias de
Keynes,® definindo as estratégias apli-
cadas ao empreendimento e sua viabi-
lidade econbmica financeira.

Ao considerar o seu posicionamen-
to competitivo, verifica-se a aplicagio
de virias estratégias voltadas para sa-
tisfazer os desejos dos clientes inter-
nos e externos. Entre os virios dife-
renciais competitivos, a empresa utili-
za estratégias buscando competir com
baixos custos. No entanto, o que se per-
cebe ¢ que todos os fatores de sucesso
estdo voltados para as estratégias ge-
néricas de diferencial, com diferengas
marcantes na sua gestio, na tecnolo-
gia, nos recursos humanos, que per-
mitem uma diferenciagfio maior peran-
te a concorréncia.

Fator chave no setor hospitalar é o
percentual de ocupagio dos leitos do
hospital. O Vitéria Appart Hospital, sa-
bedor dessa necessidade para o suces-
so do empreendimento, negociou 1o
seu nascimento com os principais pro-
fissionais de cada drea, as referéncias
em cada especialidade, fazendo com
que estes profissionais levassem suas
carteiras de clientes para o Vitdria
Appart Hospital, mantendo uma quan-
tidade, um nivel de clientes e de fatura-
mento adequados a sua viabilidade
econdmica financeira.

68  John M. Keynes, op. cit.

A engenharia financeira montada no
conceito de antofinanciamento foi satis-
fatéria, propiciando a construgio do
empreendimento, principalmente no
mercado brasileiro, onde hd falta de
recursos para financiamentos de proje-
tos de longo prazo. No entanto, a parte
referente ap financiamento dos equipa-
mentos importados carece de uma me-
Lhor gestio, tendo em vista o risco cam-
bial inerente 2 operagdo, podendo alte-
rar os resultados do empreendimento.

Uma questio que deixa alguma dii-
vida diz respeito 2 administragdo dos
apparts, pois o normal no mercado é
que grandes administradoras, na maio-
ria dos casos internacionais, realizas-
sem a gestdo. No caso especifico, a ges-
tdo estd sendo feita pelo préprio Vit6-
ria Appart Hospital, deixando assim al-
guns investidores em diivida quanto 2
gestio administrativa, no que concer-
ne 4os apartamentos.

Como sugestdo aos empreendedo-
res e como forma de se reposicionar
no futuro e de continuar crescendo no
setor, fica a oportunidade de como
uma $/A de capital fechado poderd
abrir seu capital em bolsa de valores,
levantando recursos para seus investi-
mentos de longe prazo.

As conclusdes ndo esgotam o tema,
respondem apenas 3s questdes da pes-
quisa proposta. E aconselhdvel que ou-
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tros estudos sejam feitos para a com-  ¢des no setor hospitalar; a compara-
plementagiio dos resultados verifica-  ¢fio das estratégias implementadas em
dos. Como sugestio para outros traba-  instituigbes piblicas e privadas no se-
lhos, podemos indicar o estudo das es-  tor, enfocando como se posicionam no
tratégias implementadas em institui-  mercado.
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