A Unimed Maringa e seu Posicionamento Estratégico: Uma Explicac¢ido a Partir da
Visao Baseada em Recursos

Autoria: Lucilaine Maria Pascucci, Paulo Sergio Grave, Jodo Maria da Silveira
Resumo:

Diversos pensadores tem retomado seu interesse pela Visdo Baseada em Recursos para
explicar o posicionamento estratégico, ou a estratégia de posicionamento, ou o processo de
diversificagdo, das empresas, em franco contraste com a Visdao Competitiva Porteriana e/ou a
Visdao Mercadologica Kotleriana. Tomando um caso real como objeto de estudo, nosso
interesse neste artigo ¢ proceder a uma explicacio da formacdo da estratégia de uma
Cooperativa de trabalho médico ao longo de seu percurso histdrico, tendo a Visao Baseada em
Recursos como referencial tedrico. Para tanto, apropriando-nos de, pelo menos, um dos
trabalhos de Collis (1991), de certa forma, procedemos a uma replicacdo e ampliagdo de
comentarios sobre o assunto em pauta. Conseguimos apontar os elementos essenciais que
poderiam explicar o movimento estratégico da referida firma durante os seus 20 anos de
existéncia. Como resultado obtido, acreditamos ter trazido mais uma das possiveis
explicagdes da formacgao estratégia de uma empresa, identificamos os possiveis aspectos que
caracterizariam parte de seu quadro estratégico e (re) afirmamos a VBR como uma teoria
razoavel na tentativa de comentar a formagao estratégica de uma determinada firma. Abrimos
novos questionamentos, a partir dos resultados preliminares a que chegamos.

Consideracoes Iniciais

O estudo do comportamento das “firmas”, que pode levar a conquista e/ou
manuten¢do de uma posi¢ao dentro de uma industria, € objeto de discussdo desde muito — por
exemplo: Penrose (1959), Rubin (1973) e Williamson & Winter (1991), contribuindo para
uma das mais importantes correntes de pensamento estratégico, no campo de estudo da
administracdo de organizacdes: a de Posicionamento.

Ou seja, varios discursos, ao longo da segunda metade do século XX, deram lugar a
explicitagdo de um “pensamento estratégico”. Este, por sua vez, vem formando-se por meio
de “correntes de pensamento” em que ¢ caracteristico um modo peculiar de tratar a estratégia.
A de posicionamento ¢ um desses modos, conforme podemos depreender em Mintzberg et
al(2000).

Analisando os discursos da referida corrente, podemos, nela propria, interpretar
determinadas diferengas na perspectiva em que o assunto ¢ tratado, vindo, em nossa opiniao,
resultar em linhas de pensamento dentro da referida corrente — por exemplo: Kotler (1967),
Buzzel (1987) e Day (1990); Bain (1968), Porter (1980) e D’Aveni (1995); e Penrose (1959),
Wernerfelt (1984) e Collis & Montgomery (1995). Pelas caracteristicas discursivas dos
mencionados pensadores, ao primeiro conjunto denominaremos Posicionamento Baseado em
Mercado; ao segundo, Posicionamento Baseado em Competicdo e, ao terceiro,
Posicionamento Baseado em Recursos.

Partindo dessa estrutura conceitual, este trabalho tem como objetivo focalizar a
terceira linha de posicionamento citado: a que considera a estratégia sendo formada a partir da
visdo interna da organizacdo, ao buscar diferenciais nos recursos que dispde, para explicar,
parcialmente, a formagao estratégica da Unimed Maringd, uma Cooperativa de satide no norte
paranaense, ao longo de seus 20 anos. Para tanto, no caso da linha tedrica em realce,
realizamos uma revisao da literatura ao longo da segunda metade do Século XX, compondo
um quadro conceitual que viesse a permitir-nos explicar o caso. Outrossim, tomamos a linha



dos trabalhos de Collis (1991) e Collis & Montgomery (1995), como uma das principais
referéncias tedricas. Quanto ao caso em si, montamo-lo a partir do exame de documentos,
reconstituindo a sua historia dentro de uma estrutura conceitual que favorecesse a analise que
procederiamos.

A primeira se¢do deste trabalho apresenta a teoria por tras da analise da estratégia da
firma baseada em recursos, bem como suas implicacdes e preceitos. A proxima se¢ao
apresenta brevemente informagdes sobre o formato e estrutura do caso analisado, bem como
algumas particularidades do cooperativismo médico, objeto de estudo. A terceira secdo, a qual
¢ o nucleo do artigo, sugere os “elementos conceituais chave” que serdo comentados, o estudo
do caso em si e, finalmente, sua analise. A secdo final contém as conclusdes e implicagdes.

Acreditamos que, como resultado obtido, conseguimos trazer mais uma explicagdo
estratégica, segundo a linha teodrica escolhida, além de caracterizar os aspectos essenciais do
comportamento estratégico de uma firma, segundo uma teoria tomada como referéncia.

A titulo de uma das limitacdes deste artigo, a metodologia se restringiu a definir
condi¢des especificas sobre as quais serd baseada a andlise e cujas implica¢des geradas podem
confirmar as predi¢des da teoria. Enfim, ¢ um trabalho que pretende tdo somente trazer uma
contribuicdo para o campo académico, apesar de que, com as devidas cautelas podera ser
considerado no campo profissional, aumentando o entendimento dos administradores da area.

Visio Baseada em Recursos

A Visdao Baseada em Recursos (VBR), ao contrario da perspectiva da organizacao
industrial, assim como da perspectiva de mercado, que focalizam as condigdes externas,
destacando a industria € o mercado, lanca seu foco principalmente nas condigdes internas da
firma, analisando como seus recursos sdo aplicados e combinados. Pensadores de outras
correntes, assim como Barnard (1938), Selznick (1957) e Andrews (1971), j& houveram
atentado para o assunto.

Enquanto que, para Porter (1991), em relacdo a estratégia competitiva, a firma ¢ vista
como um “pacote de atividades”, nos discursos sobre a VBR, ela ¢ vista como um “pacote de
recursos unicos” (Spanos & Lioukas, 2001). Em outro discurso, para Foss (1997) a firma tem,
a partir de seus recursos, um “pacote de op¢des”, sobre o qual constituird sua area de
competéncia. A VBR exalta a utilizagdao que a firma faz dos recursos que dispde, partindo do
principio de que as organizagdes sdo fundamentalmente heterogéneas (Peteraf, 1993; Rugman
& Verbete, 2002). Ainda de acordo com Spanos & Lioukas (2001), esta heterogeneidade tem
origem nos diferentes recursos e capacidades, nos quais as firmas baseiam suas estratégias ou
ainda, pelo fato de que nem todos os recursos sao perfeitamente moveis.

A condicdo de heterogeneidade da firma € construida, em seu interior, através da
combinacdo de recursos, aproveitando as proprias rotinas organizacionais e sistemas coletivos
de aprendizado, criando capacidades que sdo valiosas a firma, justamente por sua natureza
endogena e porque ndo podem ser comprados. Pois, o que torna um recurso realmente valioso
¢ a forma peculiar com que ¢ utilizado pela firma.

Consciente deste fato, a firma cuja estratégia seja baseada em recursos, deve
identificar suas potencialidades, fixar suas metas que possam ser alcancadas a partir das
potencialidades existentes e buscar seu desenvolvimento, de acordo com a andlise da
dindmica do mercado (Amit & Schoemaker, 1993; Teece & Pisano, 1994).

De acordo com Collis & Montgomery (1995), os recursos podem ser classificados
resumidamente em trés tipos distintos:

- Ativos Tangiveis: Assim sdo chamados os bens fisicos como equipamentos,
propriedades, estoques etc. Sdo ativos comuns a maioria das firmas. Geralmente, necessarios
a sua existéncia e, na maioria das vezes poucas (ou quase nada) contribuem na sustentagao de



vantagens competitivas porque sao adquiridos no mercado, portanto, disponiveis para quem
tem capital.

- Ativos Intangiveis: Sdo vantagens ou talentos que incluem propriedade intelectual,
podendo ser considerados os recursos mais valiosos para a firma. Isto porque suas
particularidades sdo tUnicas e proprias da firma, cuja solidez e valor foram construidos ao
longo do tempo. E por serem tdo particulares a firma que os criou, se utilizado por outra
firma, talvez ndo proporcionem os mesmos retornos que a primeira aufere. Podem ser internos
como know how, formulas, rotinas e cultura organizacionais; ou vantagens externas como
marcas, patentes, contatos comerciais e reputacao.

- Capacitagdes Organizacionais: Sao considerados como a jungdo dos ativos tangiveis
e ativos intangiveis, que possibilitam o desenvolvimento de tarefas/rotinas nicas. O perfil da
organizagdo, valores, cultura, tradi¢cdes e incentivos sdo fundamentais no desenvolvimento
destas capacidades e a habilidade da firma em articular rotinas e/ou combina-las em negocios
unicos sdo considerados talentos organizacionais e representam importantes vantagens. De
acordo com Amit & Schoemaker (1993), enquanto que os recursos sdo vantagens proprias (ou
controladas pela firma), as capacidades se referem a habilidade da firma em explorar e
combinar estes recursos.

A andlise do comportamento das firmas num ambiente competitivo vai contra a
condigdo de equilibrio estatico pregado pela Teoria Neoclassica'. Tanto que ji ndo basta para
firma possuir e desenvolver capacidades. E necessario que sejam “capacidades dinimicas”
que, segundo Teece & Pisano (1994), se referem ao carater mutavel do ambiente e enfatizam
o papel chave da administracdo estratégica em manter as qualificacdes organizacionais,
recursos e competéncias funcionais integrados e atualizados, face ao ambiente cambiante.

Neste contexto, o desenvolvimento de recursos e capacidades especificas a firma e as
maneiras pelas quais sdo renovados para responder as mudancas do mercado, sdo
fundamentais a construcgao e, principalmente, a manuten¢do de vantagens competitivas.

De acordo com Foss (1997), o desenvolvimento e utilizagao de recursos e capacidades,
por parte da firma, pode assumir dois propositos distintos, os quais sdo temas de discussdo e
analise, por parte dos estudiosos da VBR:

- Estudo dos Motivos que Levam & Diversificagdo: E uma preocupacio estratégica,
muito presente nos discursos sobre VBR (Montgomery, 1985; Chatterjje & Wernerfelt, 1991;
Mahoney & Pandian, 1992). O desenvolvimento de novos recursos e a necessidade de
adequar-se as inovagdes necessarias a sua condi¢do competitiva, bem como a capacidade
ociosa da firma e a especificidade dos recursos alocados, fazem com que a Teoria da
Diversificacdo possa ser [J[]caracterizada, também, como baseada em recursos. Pelos
motivos citados, a firma, com ampla base de recursos, tenderd a seguir o caminho da
diversificagdo (Peteraf, 1993), pois o comércio desses recursos acumulados — ou em excesso,
muitas vezes implica na presenga de transacao de custos.

- Estudo das Condi¢des de Sustentacdo da Vantagem Competitiva: A partir da VBR, esta
condicdo de superioridade das atividades da empresa em relagdo aos demais concorrentes,
passa a ser focalizada no grau de eficiéncia resultante da utilizagdo de sua dotacdo de
recursos, que pode favorecé-la economicamente ou por melhor satisfazer as necessidades dos
consumires de seus produtos. De acordo com Collis & Montgomery (1995, p. 120)
“competitive advantage, whatever its source, ultimately can be attributed to the ownership of
a valuable resource that enables the company to perform activities better or more cheaply
than competitors™.

Ainda segundo Collis & Montgomery (1995), a natureza idiossincratica das firmas faz
com que elas acumulem ao longo do tempo um conjunto de ativos fisicos e, principalmente,

ativos ndo fisicos de ordem organizacional, como aprendizado ticito e rotinas dindmicas.



Desta forma, se os recursos sao a fonte das capacidades da firma, as capacidades sdo sua
principal fonte de vantagem competitiva - ver Grant (1991).

Além do aproveitamento dos recursos internos da firma, o critério de analise para o
desenvolvimento de novos recursos que componham a vantagem competitiva da firma, deve
levar em conta também o custo de oportunidade do investimento em tais recursos (Dierickx &
Cool, 1989). Por este motivo ha o cuidado e preocupagdo das firmas em manter a condi¢ao de
distingdo de suas vantagens, através da analise e criagdo de mecanismos que garantam sua
sustentacdo. Pode-se afirmar que a maioria, sendo todos os mecanismos de sustentagdo da
vantagem competitiva, tém origem a partir das quatro condigdes chave, estabelecidas por
Peteraf (1993):

1) Heterogeneidade: Recursos heterogéneos conduzem a firma a diferentes

eficiéncias e, portanto, renda. Esta ¢ uma condigdo bdsica e necessaria a
vantagem competitiva,

2) Limites de competigdo ex ante: O valor gasto com a aquisi¢ao dos recursos nao
pode ser superior a renda que produzird;
3) Limites para competicdo ex post: Deve haver extrema dificuldade, ou ser

impossivel que os competidores reproduzam a lucratividade gerada pelo
recurso em questao;

4) Mobilidade imperfeita: Recursos sdo valiosos para a firma por terem sido
criados e adaptados as suas condigdes € que, ndo apresentem o0 mesmo
resultado se utilizado por terceiros.

Neste contexto, ressaltamos duas importantes implicacdes, de origem econdmica e

que, mencionadas por Foss (1997), podem auxiliar na explicagdo dos motivos que justifiquem
a diferenca da lucratividade entre as firmas:

1) A diferenga na dotagcdo de recursos das firmas estd diretamente associado a
implementagdo de suas estratégias;
2) As firmas buscam incrementar e ndo necessariamente aumentar sua

performance econdmica.

Segundo o autor, a firma tendera a formular suas estratégias nas situagdes que lhes sdo
favoraveis, utilizando os recursos e capacidades que dispdem e, principalmente, preocupando-
se muito mais com a “qualidade” das vantagens que possui ou que pretende construir, do que
com a sua “quantidade”. Por isso, as tarefas da empresa a este respeito, devem ser:

a) Identificar, classificar e desenvolver recursos proprios e uteis;

b) Conhecer as forgas e fraquezas da concorréncia;

c) Identificar as melhores oportunidades de utilizagdo de seus recursos e
capacidades.

Mas, como saber se um recurso ¢ util e/ou valioso para a firma? Os critérios que
definem quao valioso ¢ um recurso, nao se limita apenas ao fato dele possibilitar a criagao de
vantagens em relagdo a concorréncia. O recurso ou conjunto de recursos deve ser tdo peculiar
a firma que até mesmo sua percepc¢do seja dificultada tornando, portanto, complexa a sua
imitacdo. Este ¢ um exemplo classico do que é chamado por Lippman & Rumelt (1982) de
“Ambigiiidade Causal™. Este desafio a imitagio deve-se a complexidade oriunda de
atividades interconectadas. Sem inten¢do, a firma acaba desenvolvendo um dos mecanismos
de defesa que compde o que ¢ chamado por Rumelt (1984, in Peteraf, 1993) de “Mecanismos
Isolantes™.

O valor das capacidades criadas, a partir dos recursos que compdem a firma, esta
justamente na impossibilidade de serem compradas ou adquiridas no mercado, devem ser
construidas e isto leva anos. Este fato reafirma a condi¢do de heterogeneidade das firmas, a
medida em que elas representam o conjunto de recursos e¢ capacidades que acumularam ao
longo de sua trajetoria historica’ - Path Dependence. Por este motivo, considera-se que as



futuras estratégias da firma sdo, em grande parte, determinadas pela sua historia — ver Collis
(1991).

Neste contexto, a esséncia de sua escolha, a partir da VBR, esta na designacdo daquela
estratégia que faca o mais efetivo uso do conjunto de recursos e capacidades disponiveis,
porque a estratégia da firma define sua configuragdo de atividades e como elas estdo inter-
relacionadas — ver Porter (1991).

O Caso Unimed Maringa
- O sistema Unimed

Devido as particularidades do cooperativismo, na area médica cabe, primeiramente,
tecer alguns esclarecimentos sobre Sistema Unimed e sua estrutura de funcionamento. A
Unimed foi a primeira “Cooperativa de Trabalho Médico" fundada no Brasil. Nasceu em
Santos, em 1967, como uma resposta da classe a mercantilizagdo cada vez maior da Medicina.
As Singulares® seguem uma legislagdo cooperativista e estio diretamente ligadas a uma
Federagao Estadual, e estas por sua vez, reunem-se em uma Confederagdo Nacional, a
Unimed do Brasil.

Mesmo sujeitas a politicas de ambito nacional, as atuais 364 Cooperativas Médicas do
pais sdo independentes, com suas peculiaridades, portanto, tendo autonomia e liberdade de
administracdo. As Singulares, por fazerem parte do Sistema Unimed, contam com um forte
complexo empresarial cooperativo, constituido por diversas empresas criadas especialmente
para lhes oferecer suporte, dentre estas se destacam: Unimed Seguradora, Unimed
Tecnologia, Unimed Administracdo e Servigos, Transporte Aeromédico, Unimed
Participa¢des, Unimed Corretora, entre outros.

No universo de 2.407 Operadoras registradas, segundo dados de dezembro/2002, da
Agéncia Nacional de Saude Suplementar — ANS, o Sistema Unimed representa em torno de
15% do total de Operadoras registradas e ainda assim ¢ responsavel por 25% do mercado de
saude brasileiro, sendo considerada a maior rede de assisténcia médica do pais. No Estado do
Parand sdo 161 Operadoras registradas, dentre as quais, 22 Unimeds. A Tabela 1 apresenta, de
forma resumida, a participacdo do Parand, dentro do Sistema Unimed e a participacdo do
Norte Paranaense, dentro do Estado.

Tabela 1
Sistema Unimed — Dados Comparativos
Quesito Brasil Parana Paor/sic. Parljgel;teilse P:ﬁic.
Numero de Singulares 364 22 6% 7 3%
Numero de Médicos Cooperados 93 mil 8 mil 9% 2 mil 3%
Numero de Usuarios 11 milhdes 850 mil 8% 240 mil 28%
Unimeds & Total de Operadoras 15% 14% - - -

Fonte: Unimed do Brasil’ /Mar¢o-2003

Estes nimeros ddo dimensao a importancia da area de satde na economia nacional. O
crescimento e propagacdo de empresas, nesta drea, mostra a demanda e a preocupagdo por
parte da populacdo em manter um plano de saude, em detrimento do desgastado sistema de
atendimento publico. Por conseguinte, nesse ambiente altamente dindmico e competitivo,
distarbios, mesmo passiveis de fiscalizacdo — como o sdo, além de afetarem a vida econdmica
do pais, num de seus pontos fracos que ¢ a area da saude, estdo diretamente ligados as
condig¢des de vida da populagao.



Portanto, ao estudarmos o posicionamento estratégico e as ferramentas utilizadas na
sustentacdo de uma Cooperativa médica, que ao longo de seus vinte anos, mantém-se em
condicdo sustentavel e constante crescimento, procuramos avaliar as condigdes necessarias a
sobrevivéncia e os riscos advindos de um setor em franca expansao.

Proposta de Estudo

Para operacionalizarmos a andlise proposta neste trabalho, utilizaremos trés elementos
chave da VBR, instrumentalizados por Collis (1991), em seu artigo “4 Resource-Based
Analysis of Global Competition: The Case of the Bearings Industry”, os quais sao chamados
pelo autor de: Nucleo de Competéncia, Capacidades Organizacionais ¢ Heranga
Administrativa e, como no referido artigo, serdo comentados através da andlise do caso da
Unimed Maringa, ao longo de seus 20 anos. Antes, porém, cabe fazermos um breve
comentario a respeito de suas particularidades.

Nucleo de Competéncia ¢ o nome dado ao conjunto de capacidades/competéncias
desenvolvidas pela firma através da utilizagdo peculiar de seus recursos disponiveis. Dosi &
Marengo (1994) o definem como sendo um conjunto de talentos tecnoldgicos diferenciados,
vantagens complementares, rotinas e capacidades organizacionais. Por isso, ¢ considerado um
importante instrumento de sustentacdo da sua vantagem competitiva, a medida que cria
diferenciais entre a firma e seus concorrentes.

A manuten¢do desta vantagem implica num continuo desenvolvimento e adaptacao
dos recursos que compdem suas capacidades/competéncias, com base tanto nas condi¢des
internas da firma, como também externas, em relacdo ao mercado (Hamel & Prahalad, 1990).
Portanto, ¢ fundamental a colocag¢do de Dierickx & Cool (1989), quando argumentaram que a
grande missdo da firma estd em definir “quando” e “onde” investir, pois, estas decisdes sao
fundamentais a sua estratégia. Por este motivo, a firma procurard aproveitar e desenvolver
aqueles recursos que estejam contemplados por seu ntcleo de competéncia.

Capacidades Organizacionais sdo aquelas atividades executadas relativamente melhor
do que outras atividades. Esta, portanto, diretamente relacionado ao conceito de “rotinas”, por
envolver um padrao complexo de coordenagdo “entre pessoas” e “entre pessoas € recursos”, 0
que requer aprendizado ndo apenas através da repeti¢do, mas também pelo desenvolvimento
conjunto de entendimento que contribua na resolu¢do de problemas especificos — ver Grant
(1991). Segundo Collis (1994, in Spanos & Lioukas, 2001), as capacidades sao procedimentos
socialmente complexos que determinam a eficiéncia com a qual as organizacdes sdo habeis
em transformar inputs em outputs.

O principal fator derivado da relacdo entre recursos e capacidades ¢ a habilidade da
firma em conseguir cooperagdo e coordenacdo dentro do grupo. A flexibilidade e a
capacidade de adaptagdo a novas situagdes da firma sdo os elementos chave das capacitagdes
organizacionais, porque as condicdes mudam e algumas mudangas t€ém maiores reflexos nas
atividades internas e externas da firma, do que outras — ver Wernerfelt & Karnani, 1987.

A Heranga Administrativa tem ligacdes diretas com a ja mencionada trajetoria unica
(Path Dependence) da firma. Parte do principio de que a historia da firma ao longo dos anos
influencia nas atitudes e decisdes a respeito de seu futuro. Em outras palavras, isto se deve a
heranca cultural e mesmo, heranca fisica da firma.

A primeira considera os habitos, atitudes, crencas e valores, os quais permeiam
individuos e grupos que formam a organizagdo (Hall, 1992). Fatores como estilo de lideranga,
cultura nacional da organizacdo, sucessos e fracassos de decisdes passadas, etc, influenciam
diretamente no comportamento dos seus administradores. A heranga fisica, por sua vez, se
refere a plantas locacionais, sistemas adotados de forma geral e equipamentos, os quais
interagem diretamente com a estrutura organizacional e por isso, afetam a tomada de decisdo



de mudanga ou lhe influenciam na sustentagao de uma determinada postura peculiar. Tanto
que, o investimento na estrutura fisica da firma, em sua grande maioria, havera de ter carater
incremental, dada a disponibilidade de espago e de recursos fisicos ja existentes.

Estas condicdes, além de outros fatores, nos fazem crer que, como afirmado por Dosi
& Marengo (1994), as firmas sdo fundamentalmente diferentes em suas caracteristicas,
comportamento e performance.

Dai perguntamo-nos: O desenvolvimento estratégico da Unimed Maringd, ou a
aparente sustentacio de vantagem competitiva, ao longo de sua existéncia, poderia ser
explicado por meio da “Visao Baseada em Recursos”?

Hipodtese de estudo: Segundo o desenvolvimento tedrico da VBR, aqui
apresentado, a pergunta em destaque poderia ser respondida,
afirmativamente. E o que tentaremos analisar.

- Uma Anélise do Caso Unimed Maringa

A Unimed Maringd foi fundada em agosto de 1982, constituida inicialmente pela
cooperagao de 40 médicos. Como conseqiiéncia do atendimento ao usuario, mantém convénio
com hospitais, clinicas, etc., e atualmente, quase vinte e um anos apds sua fundacao, possui
um universo de mais de 71.000 usudrios, com um quadro social de 559 médicos cooperados.
Dentre as Singulares paranaenses, ocupa o terceiro lugar em termos de porte e nimero de
usudrios. Além de Maring, seu campo de agdo se estende a 24 Municipios da regido® e, por
seu carater integrado, atende usuarios de Singulares de todo o territério nacional, via
intercAmbio’.

No inicio de suas atividades, eram poucos os produtos — planos de saude —
comercializados, € também, o numero de concorrentes no mercado local. Atualmente, a
concorréncia direta ¢ composta por poucas empresas de planos de saude, e algumas
seguradoras, cuja venda de planos ¢ apenas uma de suas muitas atividades, representando
participagdo muito discreta, por isso mesmo, ndo consideradas neste trabalho. Dentre os
concorrentes diretos, destacam-se trés, dois deles ligados a hospitais, cujo maior interesse tem
sido direcionar o usudrio aqueles hospitais, ao contrario do propodsito da Unimed Maringa, de
procurar atender as preferéncias dos usudrios, ampliando sua rede de Prestadores
conveniados. Os produtos comercializados pelos concorrentes locais sdo bastante limitados,
direcionados a um publico de menor poder aquisitivo, que buscam produtos de menor valor,
basicos. A distribui¢do do nimero de usuarios, entre as Operadoras maringaenses, pode ser
visualizada na Tabela 2.

Tabela 2
Dados Comparativos — Mercado Local
Numero de Usudrios o D
Empresa (Fev/2003) % de Participacdo

Empresa “A” 9.125 9%

Empresa “B” 9.726 9%
Empresa “C” 12.263 12%
Unimed Maringé 71.311 70%
Total 102.495 100%

Fonte Namero de Usuarios: ANS™

Os primeiros dez anos da Cooperativa foram marcados por mudangas de ordem
estrutural e operacional. Seu principal objetivo era a conquista de uma maior parcela do



mercado, através da prestacao de um servi¢o de qualidade que levasse a ampliacao do numero
de usuarios.

Em 1989 a Unimed ja fundamentava seus planos de agdo em informagdes oriundas de
pesquisas de mercado, com o objetivo de conhecer as necessidades dos consumidores e
viabilizar seu atendimento. Esta iniciativa levou a ampliacdo da area de cobertura dos
contratos e a criacdo de mecanismos de acompanhamento.

Depois dos percalgos de 1990, como o bloqueio de reservas do Plano Collor que
dificultou a vida de varios setores da economia nacional, houve um periodo de expansdo que
marcou época, a partir da criacdo de planos alternativos, com interna¢do em apartamento.
Numa grande campanha de marketing, os planos de satide da Unimed Maringa passaram a ser
comercializados até mesmo em farmacias da cidade. O resultado foi um aumento do numero
de usuarios de 1991, para 1992, na ordem de 46%, o maior indice anual de crescimento do
numero de usuarios de sua historia, como pode ser visto na Tabela 3.

Tabela 3
Evolucio do Numero de Usuarios e Cooperados da Unimed Maringa — 1992 / 2002
Ano N° de Cooperados Variagdo Mensal N° de Usuarios Variagdo Mensal
1982 40 - 0 -
Dez anos depois...

1992 301 8% 25.984 46%
1993 377 25% 26.942 4%
1994 415 10% 37.466 39%
1995 422 2% 45.280 21%
1996 434 3% 51.131 13%
1997 523 21% 53.592 5%
1998 526 1% 61.275 14%
1999 525 0% 62.496 2%
2000 524 0% 65.997 6%
2001 518 -1% 70.039 6%
2002 559 8% 72.960 4%

Fonte: Unimed Maringa'"

A criacdo e lancamento, em 1992, do produto com cobertura nacional e cardiaco,
significaram o impulso necessario para que a Unimed Maringéd se destacasse, inclusive em
relacdo a grandes concorrentes da época. Isto s6 foi possivel porque o conjunto formado pela
imensa rede de Singulares do pais oferecia pronta, ampla e incomparavel estrutura para os
usuarios do Sistema Unimed, vantagem que nenhum outro concorrente possuia. A
comercializacdo deste novo produto foi, principalmente, responsavel pela atracdo de grande
nimero de usudrios de intercambio. Portanto, além de criar as condigdes para o que o usuario
maringaense pudesse ser atendido em qualquer outra Singular do Brasil, favorecia a vinda de
usuarios de outras Singulares para a Unimed Maringa que, por sua condi¢do de centro
regional, ja contava com avantajada estrutura. A evolu¢do do numero de usuarios,
demonstrado através da Figura 1, evidencia claramente a mudanca de perfil ocorrida a partir
de 1994, resultado da reformulacdo da carteira de planos da Unimed Maringa. O periodo
1982-1991 apresentou crescimento estavel e fechou em quase 26.000 usuarios, enquanto que,
o segundo decéndio foi responsavel pela inclusdo de mais de 46.000 usuarios, quase o dobro
do niimero de inclusdo de usudrios dos primeiros dez anos da Cooperativa.



Figura 1
Evolucio do Numero de Usuarios
1992 /2002 - Unimed Maringa
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O controle dos planos e carteira de usuarios que até entdo, funcionavam quase que
totalmente manual, tornou-se mais do que inviavel, tornou-se insustentavel. Foi premente a
necessidade de modernizacdo do sistema. Bons programas foram adotados, mas a
complexidade e particularidade da area médica exigiam um sistema mais especifico,
direcionado. Com este proposito, em 1995, a Unimed Maringa adquiriu e implantou um
moderno sistema de informatica integrado a nivel estadual e que internamente, interligava
todos os setores da Cooperativa e fases do processo, desde o atendimento ao usuario até a
emissao de relatorios gerenciais. O sistema foi desenvolvido pela Federacao das Unimeds do
Parand, que presta assessoria e fornece suporte as Singulares do Estado, além de ser
responsavel por sua manutencdo e constante atualizacdo, de acordo com as necessidades
individuais ou coletivas.

Nesse mesmo ano, apesar do suporte dado pela Federagdo, a Unimed Maringa
implantou um Centro de Processamento de Dados — CPD, com equipe técnica altamente
especializada e investiu em intenso processo de aprendizado, associando a técnica aos
processos especificos da 4rea médica. Isto foi fundamental para agilizar a resolucdo de
problemas rotineiros — o que levaria muito mais tempo, se fosse feito por Curitiba, bem como
na ampliacdo e desenvolvimento de sistemas especificos as necessidades de crescimento da
Unimed Maringa.

Com a necessidade de um crescimento ordenado, nos anos que se seguiram, assim
como o CPD, foram criados varios setores de suporte, aperfeigoando-se a execucdo de tarefas
rotineiras, num sistema de aprendizado especifico. Assim, foram criados a Auditoria Médica,
em 1995, com o objetivo de controlar a solicitacdo de exames; a Linha Direta, em 1996, que
passou a atender o usuario 24h/dia, desburocratizando e descongestionando em muito a
Cooperativa; o Departamento de Atendimento ao Publico, em 1996, que passou a ser o canal
direto com o usuario; e o Po6s Vendas, em 1997, ligando a Cooperativa a empresa responsavel
pelas Vendas que havia sido terceirizada, naquele ano. Mas, todas estas mudangas s6 foram
possiveis com grande investimento em informatica, aquisi¢ao de equipamentos, muitos cursos
e treinamentos.

A criacdo da Agéncia Nacional de Saide — ANS, em 2000, foi responsavel por uma
completa reviravolta na area da satide, com imposi¢des € marcacao cerrada, além da criagao
de muitos novos tributos. Como resultado, em todo o Brasil, Operadoras cuja estrutura e
condigdes financeiras nao suportou as exigéncias impostas fecharam as portas ou enxugaram
sua rede de atendimento. No mercado local, alguns grandes concorrentes, seguradoras ligadas
a grupos financeiros diminuiram, quando nao, encerraram suas atividades. No entanto, a



Unimed Maringd, de acordo com as alteragdes e exigéncias impostas, re-adaptou cadastros,
contratos e produtos, implementou setores e investiu em assessorias para melhor atender as
exigéncias, sem perder qualidade.

O ano de 2000 pode ser considerado como um marco na historia tecnolégica da
Unimed Maringa. Em busca de modernizacao e melhoria, teve inicio o projeto de implantacao
de cartdo magnético, que gerou vultoso investimento em equipamentos, hardware e software.
Viarios foram os beneficios advindos, dentre os principais, a integragdo entre Cooperativa e
Prestadores, num sistema on line, que possibilitou um melhor atendimento ao usudrio
Unimed, rapidez no processamento das contas médicas, agilidade e redugdo dos custos
operacionais.

Paralelos a estes processos, outros importantes projetos e servigos foram implantados
ao longo do tempo, pois ao perseguir o aumento do nimero de usuarios a Unimed Maringa
percebeu a necessidade de uma parametrizagdo da utilizacao de servigos e procedimentos: em
busca de espago fisico que comportasse suas necessidades, houve a mudanca para a atual
sede, em 1993; novos beneficios foram oferecidos, como o servico de Remogao Terrestre, em
1995; e Remogdo Aérea, em 2000, entre muitos outros; foram implantados os servigos
proprios de Fisioterapia, em 2000, ¢ Fonoaudiologia, em 2001, que hoje centralizam grande
parte dos atendimentos aos usuarios Unimed, nessa area. E, mais recentemente, foi
implantado um dos mais importantes projetos no ambito de reducdo de custos: o Home Care —
Atendimento Domiciliar.

Mas o processo de reducdo de custos, nunca interferiu na qualidade da prestacdo de
servigos da Unimed Maringé, nem tampouco dos processos internos. Tanto que, desde 1998 a
Unimed Maringéa possui Certificado ISO 9002:1994 e buscou em 2002, a modernizagao de
sua ferramenta com a re-certificagdao na versao ISO 9001:2000.

- Uma Interpreta¢do do Caso Unimed Maringa

Apresentamos a seguir, a interpretacdo e sintese do caso, levando-se em conta a
utilizagdo de trés ferramentas que fizeram parte do comportamento estratégico da Unimed
Maringd, com base nos trés elementos chave, destacados por Collis (1991) e que fazem parte
da Visao Baseada em Recursos.

Partamos do pressuposto de que a Unimed Maringd vem obtendo “vantagem
competitiva” — ver Tabela 2. Desta forma, faremos uso da VBR para estudar, ou comentar, as
“condig¢des de sustentagdo da vantagem competitiva” — Collis & Montgomery (1995).

0 Nucleo de Competéncia

O ntcleo de competéncia da Unimed Maringd baseia-se num conjunto de recursos
tangiveis e intangiveis que repousa no conhecimento e capacidade da Cooperativa
Maringaense em atender as necessidades dos usudrios através do dominio, em nivel de
estrutura, de produtos e beneficios oferecidos na area médica.

A estrutura em ambito nacional formada pelo Sistema Unimed, a reputacdo construida
ao longo dos seus mais de trinta anos de mercado, sdo importantes recursos que proporcionam
uma situagdo vantajosa para a Unimed Maringé, em relagdo a concorréncia.

A maior evidéncia do seu nucleo de competéncia, porém, esta no carater integrado de
operacionalizacdo de processos: a nivel nacional, através do Sistema Unimed; a nivel
Estadual, através da integracdo e padronizagdo de sistemas e processos em mais de 95% das
Unimeds do Parana ¢ finalmente, a nivel local, através da ado¢ao de um sistema totalmente on
line, iniciativa que faz com que a Unimed Maringa seja considerada hoje, uma das mais bem
equipadas tecnologicamente, dentre as Unimeds do Estado.

10



Estes recursos, embora fisicos e disponiveis no mercado, dao carater diferenciado a
Unimed Maring4 a medida em que complementam e tornam mais complexo seu sistema ja
existente, beneficiando-o em suas particularidades. Ou seja, a Unimed Maringd ao
comercializar um Produto com cobertura nacional tem a grande vantagem sobre a
concorréncia de dispor de uma rede de atendimento que ocupa mais de 80% do territorio
nacional. Em termos regionais, a condi¢do do Parana de possuir um sistema de informadtica
padronizado — unico no Brasil, e recentemente seguido por Santa Catarina — é um grande
facilitador tanto no que se refere a relagdes e troca de informagdes entre Unimeds, quanto a
comodidade do usuario. Aproveitando-se desta estrutura e dos recursos fisicos disponiveis, a
Unimed Maringé passou a investir no desenvolvimento de capacidades tecnologicas as quais,
associadas ao processo de aprendizado interno, permitiram a implantagdo de sistemas e
criacdo de produtos especificos aos seus objetivos e necessidades locais.

0 Capacidade Organizacional

Em consenso com a Visdao Baseada em Recursos, a Unimed Maringd assume uma
politica de “melhoria continua”, investindo no carater dindmico do mercado, através do
aperfeicoamento de servigos existentes e desenvolvimento de novos.

A Capacidade Organizacional da Unimed Maringd ¢ uma parte integrante de seu
Nucleo de Competéncia. Um exemplo estd no processo de criacdo de produtos, para o qual a
Cooperativa mantém equipe atualizada e altamente qualificada que, utilizando-se de pesquisas
e outros instrumentos, viabiliza o estudo das necessidades tanto dos usuarios quanto do
mercado e a possibilidade de antecipar-se a elas. Na area da saude as iniciativas, no que se
refere a produtos, sdo rapidamente imitadas pelos concorrentes, pois ha completa liberdade
para tal. Um dos méritos da Unimed Maringa, neste sentido, tem sido a iniciativa e oferta de
produtos bons, diferenciados e de qualidade. Tanto que, no quesito criagdo de produtos, a
Unimed Maringa ¢ tida como referéncia regional, a ponto de seus produtos serem copiados
por outras Singulares.

O suporte técnico dado ao sistema utilizado também ¢ uma importante Capacidade
Organizacional, a medida em que a equipe maringaense, a partir do conhecimento das
condi¢des internas ¢ dos objetivos propostos pela Unimed Maringd, desenvolveu habilidades
que lhe permitem a resolu¢do de problemas tanto locais, quanto do sistema em geral e, em
parceria com a assessoria técnica da Federagdo do Parana — responsavel pelo sistema
utilizado, tem beneficiado todas as Singulares do estado. A disponibilidade desta capacidade
local tem sido uma importante ferramenta na sustentagdo de sua vantagem competitiva,
porque, além de garantir o perfeito funcionamento da rede que mantém a interconexao com as
outras Singulares do Estado, permite iniciativas que atendam as necessidades proprias e maior
independéncia na implantag@o de projetos locais.

Outra importante Capacidade Organizacional da Unimed Maringd que merece
destaque ¢ sua capacidade inovativa. Um exemplo estd na associagdo dos recursos fisicos e
recursos intangiveis, utilizados na criacdo de campanhas de marketing que, apesar de seu
caréter local, sdo sucesso em todo o Estado. E o caso da criacdo, em 1997, da Copa Unimed
de Jogos Escolares, o segundo maior evento no Estado e o primeiro patrocinado pelo setor
privado. Este evento, hd anos, além de cumprir o propdsito de divulgar a marca, tem
“colocado na cabeca” do adolescente o respeito por uma marca ¢ por um plano de saude.
Além da Copa Unimed, a Unimed Maringa participa ativamente de varias outras campanhas,
patrocinios e atividades sociais.

Sua flexibilidade e capacidade de aprendizado possibilitaram aproveitar-se dos
recursos disponiveis ¢ das mudangas externas — do mercado, num processo de inovacao
consciente, que permitiu o desenvolvimento de novos recursos e um aperfeicoamento
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continuo. Neste sentido, podemos afirmar que o processo Schumpeteriano chamado
“destrui¢do criativa” impeliu a Unimed Maringd na busca continua por criatividade e
inovacgao.

0 Heran¢a Administrativa

No caso da Unimed Maringd, percebemos a presenca de Heranga Administrativa tanto
no ambito cultural, quanto fisico.

No ambito cultural, a Heranga Administrativa sempre condicionou o crescimento da
Cooperativa ao respeito e preservacdo local da marca Unimed, através da qualidade dos
produtos e servigos oferecidos.

Outro exemplo de Heranga Administrativa, ainda no ambito cultural ¢ a filosofia da
Unimed Maringa de distinguir atividades administrativas e ndo administrativas; politicas e
ndo politicas, médicas e ndo médicas. Por ser uma Cooperativa e adotar um sistema eletivo
para seus principais dirigentes, hé freqiientes mudancas nesses cargos. No entanto, a politica
adotada pelo primeiro presidente da Cooperativa, vinte anos depois ainda ¢ praticada.
Segundo ele “Médicos cuidam da parte médica, enquanto que, a administracdo ¢
responsabilidade de profissionais, ou seja, da geréncia”. Esta parceria tem sido responsavel
pelo sdlido e constante crescimento da Cooperativa ao longo dos anos, pois, enquanto que a
administracdo garante planejamento e bons resultados, a diretoria médica fornece o suporte ao
desenvolvimento e atracdo de novas areas de pesquisa, o que fez de Maringd um centro
médico regional.

E um consenso também a opinido, ao longo dos anos, de que o crescimento estd
intimamente ligado ao aumento do nimero de usudrios. E este senso comum deu origem a
heranca fisica dos dias atuais. A decisdo de investir, no inicio da década de noventa em
integracdo do sistema a nivel estadual, foi o primeiro passo de uma série de investimentos
nessa area. Todos eles — Sistema integrado, implantacdo de cartdo magnético, atualizacdo da
linguagem do sistema, etc., tiveram uma seqiiéncia ordenada, completando-se
funcionalmente, apesar de serem iniciativas de diretorias diferentes, o que demonstra claro
comprometimento com heranga fisica em relacdo aos equipamentos e até mesmo, heranga
cultural, por seguir a mesma proposta de modernizagao de diretorias passadas.

Consideracoes Finais

No presente trabalho, buscamos mostrar evidéncias empiricas da VBR no processo de
formulagdo da estratégia e sustentagdo da vantagem competitiva da Unimed Maringd, ao
longo de seus vinte anos. Para tanto, tomamos como base, trés “elementos chave” (Collis &
Montgomery, 1995; Collis, 1991): Nuacleo de Competéncia, Capacidades Organizacionais e
Heranga Administrativa.

A andlise do desempenho da Unimed Maringda, além de confirmar em seu
comportamento a presenca de capacitagdes — Capacidades Organizacionais — que dao suporte
a um Nucleo de Competéncia, e demonstrar a influéncia de decisdes passadas em suas atuais
— Heranga Administrativa, torna claros os principais preceitos da VBR. Primeiro, as
caracteristicas do mercado local de planos de satde confirmam a condicao heterogénea das
firmas atuantes neste segmento. Este fato fica evidente, a partir da analise de suas estruturas,
linhas de produto e comportamento.

Segundo, o carater inovador ¢ a busca pelo desenvolvimento tecnologico da Unimed
Maringé, além das condig¢des ja disponibilizadas pelo Sistema Unimed, evidenciam a ciéncia
da Cooperativa sobre a importancia de manter-se atualizada. Essa situacdo demonstra a
condicdo dindmica presente na VBR, confirmando a linha defendida por Collis (1991) e
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Collis & Montgomery (1995) e complementada por Teece & Pisano (1994), quando afirmam
que os recursos e capacidades desenvolvidos internamente, apesar de sua condicdo de
diferencial, necessitam de continuo aperfeicoamento de rotinas e processos. Schumpeter
(1930, in Collis & Montgomery, 1995) ja previa que as inovagdes seriam rapidamente
imitadas. Através das inovagdes tecnologicas, ele considerou o processo competitivo como
uma procura por novas combinacdes, podendo ser tomado como um suporte para a VBR,
partindo do principio de que os recursos da firma podem ser melhorados continuamente
através de inovagao.

Terceiro, a composicao da estratégia da Unimed Maringa, a medida em que associa a
utilizagdo e o desenvolvimento dos seus recursos fisicos — sistemas, estrutura e produtos — e
recursos intangiveis — marca e reputacdo — na composicdo de um Nucleo de Competéncia,
confirma a linha defendida pela VBR, segundo a qual, a formula¢do da estratégia da firma
buscara valorizar os seus recursos disponiveis. Segundo Collis & Montgomery (1995, p.124),
“although disaggregation is the key to identifying competitively superior resouces, sometimes
the valuable resource is a combination of skills, none of which is superior by itself but which,
when combined, make a better package”"*.

Desta forma, concluimos que o desenvolvimento estratégico da Unimed Maringé, no
periodo considerado, pode ser explicado pela VBR. Entretanto, a partir da andlise realizada,
novas perspectivas de aprofundamento e questdes mais precisas, dada a condicao exploratéria
desta pesquisa inicial, se nos apresentam sobre o caso Unimed Maringa.

Nos ultimos dois anos, a implantagdo dos servigos de Fisioterapia, Fonoaudiologia e
Home Care, tem mostrado fortes indicios a diversificagdo. Nesse contexto, a real conotagao
do fato que se apresenta ¢ passivel de verificacdo, assim como as implicagdes advindas dessa
diversificagao de atividades. Ou seja, o que estd levando a esse comportamento estratégico? E
qual o limite, ou até onde a diversifica¢do seria vantajosa, nesse caso especifico?

As trés linhas tedéricas mencionadas neste trabalho véem os motivos que levam a
diversificacdo sob diferentes enfoques: segundo a VBR, a empresa tende a diversificar quando
seu estoque de recursos ¢ grande; segundo a Visdo de Mercado, as firmas diversificam quando
as oportunidades de mercado estdo muito presentes e, segundo a Visao Competitiva, as firmas
diversificam quando tem necessidade de aumentar seu poder competitivo. Uma nova questao,
portanto, se apresenta: Em qual das trés linhas tedricas mencionadas, estaria fundamentada
sua intengao de diversificagao? Ou, qual das trés linhas melhor explicaria seus tracos atuais de
diversificagdo? Ou, mais ainda, poderiamos explicd-la tdo somente através da VBR,
aprofundando a explicag¢ao anterior?
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"' A anélise da Teoria Neo Classica caracteriza-se fundamentalmente por ser microecondmica, baseada no
comportamento dos individuos e nas condi¢des de um equilibrio estatico.

? “A vantagem competitiva, qualquer que seja a fonte, ultimamente pode ser atribuida a propriedades de um
recurso valioso que capacita a organizagao a desenvolver atividades com melhor performance, ou de forma mais
‘barata’ que outros concorrentes”.

3 Ambigiiidade Causal ¢ uma condigdo complexa de alguns recursos, que devido ao seu caréter interconectado a
rotinas e/ou capacidades individuais, poderiam até ser replicados, mas ndo sendo pelas dificuldades que a
concorréncia tem em descobrir “o que” ¢ “como” replicar.

* Mecanismos Isolantes é como ¢ chamado o conjunto de medidas de protegdo tomadas individualmente pelas
firmas, quanto a imitag&o.

> Trajetéria Historica (Path Dependence) ¢ o nome dado a influéncia das atitudes, decisdes, enfim, do
comportamento passado das empresas, nas decisdes atuais.

% Unimeds Singulares ¢ como sdo chamadas as Unimeds locais, que atuam no 4mbito dos municipios.

Disponivel em: http://www.unimed.com.br/unimed/portal/unimed/unimed_25/complexo.jsp. Acesso em
08/01/2003, 11:12 am.

8 Fazem parte do campo de a¢do da Unimed Maringa, os municipios: Sarandi, Marialva, Paicandu, Floriano
Peixoto, Astorga, Nova Esperancga, Ourizona, Atalaia, Mandaguagu, Iguaragu, Sao Jorge do Ivai, Florai, [també,
Floresta, Ivatuba, Dr. Camargo, Agua Boa, Angulo, Flérida, Lobato, Mandaguari, Munhoz de Melo, Santa Fé e
Uniflor.

? IntercAmbio ¢ a condigdo de atendimento dada ao usuario do Sistema Unimed, em qualquer outra Singular, que
ndo a sua Unimed de origem.

' Disponivel em: http://www.ans.gov.br/portal/site/rank. Acesso em 16/04/2003, 10:43 am.

' Os dados utilizados foram fornecidos pela Unimed Maringa, através de relatorios e documentos, em entrevista
realizada.

"2 “Embora a desagregagdo seja a chave para identificar recursos competitivamente superiores, algumas vezes o
recurso valioso ¢ uma combinagdo de talentos, nenhum dos quais ¢ superior por si mesmo, mas que, quando
combinados, fazem um melhor pacote”.
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