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RESUMO

Moser, Mozart. Delineamento de um sistema de informacoes gerenciais para
cooperativas que atuam no segmento de planos de saude baseado na
Metodologia Balanced Scorecard. 2003. 77 f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Produgdo) — Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de
Producéo, UFSC, Floriandpolis.

O presente trabalho propde o delineamento de um sistema de informacdes
gerenciais para a avaliacao de desempenho de cooperativas que atuam na area de
planos de saude, baseando-se na metodologia BALANCED SCORECARD e
utilizando como modelo hipotético indicadores para a Unidade de negécios Unimed
na regiao de Santa Catarina. Sao descritos os principais conceitos relacionados com
o assunto, mais especificamente, a abordagem do trabalho se da demonstrando as
necessidades relacionadas com sistemas de informagao/inteligéncia competitiva, a
metodologia Balanced Scorecard e a apresentagao das principais caracteristicas das
cooperativas que atuam na area de planos de saude. O assunto principal se refere a
apresentacado da definicdo de um modelo de sistema de informacdo que permite a
avaliacao de desempenho para as cooperativas de saude, baseado nos indicadores
criados, usando a metodologia Balanced Scorecard. Os indicadores criados para o
desempenho proposto da atividade abrangem os de aprendizado e crescimento, os
financeiros, os de clientes, os de processos e 0 de responsabilidade social, este
ultimo criado especificamente para atender a caracteristica das cooperativas de
saude. O diferencial deste modelo consiste em ter como base a metodologia
Balanced Scorecard, utilizando indicadores tradicionais, ou seja, financeiros e nao
financeiros que tratam dos processos, relacionamento dos clientes e inovacao,
fortalecendo, dessa forma, a comunicacao da estratégia da empresa em todos os
niveis da organizagao e facilitando uma analise de desempenho global assim como
revisdo das estratégias e plano de acdo com o comprometimento de todos os
colaboradores.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Sistema de Informacao, Cooperativas,
Indicadores, Desempenho.



ABSTRACT

Moser, Mozart. Delineamento de um sistema de informacées gerenciais para
cooperativas que atuam no segmento de planos de saude baseado na
Metodologia Balanced Scorecard. 2003. 77 f. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) — Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia de
Produgéo, UFSC, Floriandpolis.

This academic work present of a management information system model, which is
expected to evaluate the performance of a national cooperative system, Unimed,
that work in health Insurance, based on the Balanced Scorecard methodology, using
hypothetical indicatives as a model, particulary for Unimed business unit in Santa
Catarina state. The main concepts related to the subject are reported. The approach
is focused on the needs related to competitive/intelligence system
information, Balanced Scorecard methodology and the main characteristics of
cooperatives that work in health insurance. The main subject refers to the definition
of an information system model, which is expected to evaluate the performance of
the health insurance cooperative mencioned above, based on the indicatives created
for this particular purpose, using the Balanced Scorecard methodology. The
indicatives created to perform the activity include learning, growing, financial, clients
and social responsability indicatives. The last one was created considering
its importance and strong characteristic in cooperatives system. The difference on
this model consists in having its basis on the Balanced Scorecard Methodology using
traditional indicatives, which mean financial indicatives and also non financial
indicatives related to procedures, customer relationship management and innovation,
making the strategy widespread in the organization and providing an easy
investigation of a global performance as well as a review of the strategies with the
commitment of all employees.

Key-words: Balanced Scorecard, Information System, Indicators, Health,
Cooperative, Performance.



SUMARIO

Lista de FIQUIAs ....ooueeeiieeee et

IS 7= I [ O U =T [0 Y=

IS = I [ = oo 1=

(IS = o LAY o] (XY =1 0 = 1= T

1 INTRODUGCAO ....ccocecincccisssesesssesssesssessssssssssssssasasssasssasasasasasasssasasssasasasazasasass 12
1.1 OBUETIVOS e uuiiemuuirennsrrnnsssransssssnssssanssssansssssssssssanssssansssssnsssssnsssssenssssensssssnnssssnnssees 14
1.1.1 OBUETIVOS ESPECIFICOS ... cettiiietieieteeeeee et e e et e e e et e e e et e e e st e e e eaaeeesanseesannaees 14
1.2 JUSTIFICATIVA c.euieeiiemuirmnssemsssmsssnnssnsssansssnssssnsssnsssanssansssansssnsssansssnsssnnssansssnnssnnssnns 14
1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO ...ieuuieeuirmuremsssnsssmnsssnsssansssnsssansssnsssnnsssnsssnsssnnsssnsssnnssens 16
2. O COOPERATIVISMO ......ccuiiummuuiiemeuaremmusseamsssmansssssnmssssnssssssnsssssnsssssnsssssnnsssssnssssen 17
2.1 AS ORIGENS DO COOPERATIVISMO .eeuuurrmsssrransssssnsssrsnssssssnsssssnssssssnsssssnsssssnnssssnnssses 17
2.2 OS PRECURSORES DO COOPERATIVISMO. ..cveussrrensssrsansssrsnsssssnsssssansssssnsssssnnssssnnsnses 18
2.3 O SURGIMENTO DA PRIMEIRA COOPERATIVA DO MUNDO. .....cimmerirmenssrensssrsmsssrmsnsnns 19
2.4 A EXPANSAO DA IDEIA COOPERATIVISTA NO MUNDO.....citeeuiirmmnssirenssrsnsssrsnssssennssnns 20
2.6 O COOPERATIVISMO NO BRASIL. ..cveeuuirrmeuirensssmensssrmmsssmensssmmmssssmsssssmensssmensssssnnssees 22
2.7 SETORES/RAMOS DO COOPERATIVISMO NO BRASIL. ....citeeiirrmecrrensrrensssresssssesnsns 22
3. COOPERATIVAS QUE ATUAM NA AREA DA SAUDE NO BRASIL................. 25
3.1 SURGIMENTO .eeuuiiemeuirrmmssrrmmnssrensssenssssmssssesnssssenssssensssseensssmenssssennsssmenssssennssssnnsssns 25
3.2 DADOS DEMOGRAFICOS ..utteeuuiremnsrsmmssrramsssrsnsssmenssssemssssmsnsssmsnsssssnsssssensssssnssssennsssns 26
3.3 MODELO DE NEGOCIO...cuitiemuiirmneirrmmsrinmnssrsnsssrsnssssesnsssmsnsssmenssssmensssmensssssnnsssennssens 26
3.3.1 OS SOCIOS DA COOPERATIVA. . ..cetee et e ettt ettt eeta e e e et e e e sa e e esaeeesaneesrsaeaeanneaees 26
T 07 S 7Y Yo ] Y T 27
3.3.3 AUSENCIA DE LUCRO .. ettt ettt et e et e et e e e e e e e e e e ann e 27
3.3.4 PLANO DE SAUDE X SEGURO-SAUDE ......couuuiiiiieieie et e e e e et eeeraeeeeaaeaees 27
3.3.5 O PRODUTO DA UNIMED. ..uiiitiiiitiie et et e e e et e e eea e e e eae e s eeaeeeeeaeeseaneeesanessannas 28
3.3.6 COBERTURAS . .ctuiiiitt e ittt ettt et et et e et et e e e eaa e eetat e e eeaeeesaaeseaaseestnesesnearaneenes 29
R T I 071 21 = N1 X< T 29
3.3.8 ABRANGENCIA .. .eeiieee et e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e eea e eeeaa e eenaeeenaaaas 29
3.3.9 INSTITUICAO CONTRATANTE ....ueeieeiieeeieeeiitteeeeeeeeeeeaeeeeeeeesssasnanaaaaaaaaaaaeseeeeessnes 29
3.3.10 FORMAS DE PAGAMENTO ..eutiitiitieiteeeee et e et e e e e s e e e e esae s s s esaeesanee s seaneeens 30
4 SISTEMAS DE INFORMAGAO.........cooeeeeeeeeieeeeeeeereereneensensenseeesseseeseeseesnsenssnsens 31
4.1 INTRODUGAO ..uceeeeccessserrnmmsssssrrnmmsssssemmmmssssemmmmmssssssmmnmsssssssnsmmnssssennmmmssssesnnnnssssssnnnnnn 31
4.2 DIVISAO DOS SISTEMAS DE INFORMAGAO .....cceeeemmmmmmemmmmmmsssssssssssssssssmmnmmnnmmsnssssssnnns 33
4.3 TIPOS DE SISTEMAS DE INFORMAGAO ........ccieeereremmrnnnmmmnnnssssssssssssssssssnmnnnmnmnnnssssnnnns 33

5 A METODOLOGIA “BALANCED SCORECARD’. .....cciiisumeiiissmeeiissssseiasssne nsnnee,s 39




5.1 O CONCEITO euuiremussrrensssrensssrensssssnsssssnsssssssssssensssssssssssensssssnsssssnnssssansssssnsssssnnsssnnns 40

5.1.1 OBJETIVOS ESPECIFICOS DO BSC. ... 41
5.2 AS QUATRO PERSPECTIVAS .uieeuuiieessusremssrennssssnnssrsnssssssnsssmsnsssssnsssssnnssssannssssnnssssnnn 42
5.3 PASSOS PARA CONSTRUGAO DE UM BALANCED SCORECARD. .....cccrrrrrmrmmnmmmssssssssnnes 44
5.3.1 A PREPARAGAO ...ttt et e e et e e e e ettt e e e e et e e e e e e e et e e e e e eeaaaeeeeeeeraeees 44
5.3.2 PRIMEIRO TURNO DE ENTREVISTAS .. ceuuiiituiiiitiieieieeeieieeeeaeessaaeesesaneesesnseeesnaeeees 45
5.3.3 PRIMEIRA SESSAO EXECUTIVA DE TRABALHO ...cuviietiiieeeeeeeeee e e eeee e e e e eaiee e 45
5.3.4 SEGUNDO TURNO DE ENTREVISTAS .. ceuuiiiitiiiiteieieeeeieeeeeeeeesaneeseaaeesesneeeesneeees 46
5.3.5 SEGUNDA REUNIAO EXECUTIVA DE TRABALHO .....ccvniiiiieeeieeeeeeeeee et eee e eeaaa e 46
5.3.6 TERCEIRA SESSAO EXECUTIVA DE TRABALHO.......cittniiiietieeieteeeeeeeeeeee e e e 47
5.3.7 IMPLEMENTAGAO .....cetutttuutiiaeeeeeeeeeee et ettt e e e e e e e eeeeeeeeeesessanna e eaaaeaaaeeseenensnnns 47
5.3.8 REVISOES PERIODICAS ...cuuiiitiieeitteee et ee ettt et eetate e e e st e eesaaeessaaeeeestnseeraneeersnneaees 48

6. SISTEMA DE INFORMACAO PARA A AVALIACAO DE DESEMPENHO DAS

COOPERATIVAS DE SAUDE. ... eeeeeeeeeeeeeeemeeneensensessesssseseeeeesessnce 51
6.1 DEFINICAO DO MODELO. ..ccouuuiiimemccesserenmessssrrnmmmssssesnnmmssssssmmnmnsssssesnmmmssssesnnmmnsssenn 51
6.2 DEFINICAO DAS PERSPECTIVAS. ..ccomeeuiirirecesssrrnmmmssssersnmmsssssemmmmnsssssssnmmmssssssnmmmsssseens 52
T £ N 1 1 ST o Y 53
L N AT o T 54
6.5 OBJETIVOS/METAS GERAIS DEFINIDOS NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: ..uuvreeuunss 54
6.6 DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS...cccccueierrrmcenssssrnnmmmsssesnnmmsssssemnmmsssssesnnmsssssssnnmmnssssenns 54
6.7 EXEMPLO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO...ccuciiemeuirrmmnrrnmnssrsnnssrensssrsnssssmsnssssensssees 56
6.8 INDICADORES DE DESEMPENHO PROPOSTOS NAS PERSPECTIVAS....ccoteeerrrrenssrmensnnns 57
6.9 AVALIACAO E ANALISE DOS INDICADORES. ....c.uzuuusssssssrmsmmmnmnmmmnssnssssssssssssssssnnnnnnnnnns 58
6.9.1 INDICADORES DA PERSPECTIVA FINANCEIRA. ....ccuuiiiittieieeeeieieeeieeee e e ee e e eaan s 58
6.9.2 INDICADORES DA PERSPECTIVA CLIENTE. ..cuuiiiittiiieiieeeeeeeeeeeeesieeesaneeeeaaeeesnneeees 60
6.9.3 INDICADORES DA PERSPECTIVA RESPONSABILIDADE SOCIAL. ...covveierieceevieeevinees 62
6.9.4 INDICADORES DA PERSPECTIVA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO. ...ccvvnieeineeennnnnes 64
6.9.5 INDICADORES DA PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS. ...ccvniieiiieieeeee e 66

SEGUE ABAIXO OS INDICADORES DEFINIDOS PARA A PERSPECTIVA DE PROCESSOS INTERNOS,
TAIS INDICADORES APONTARAO “O QUANTO” A EMPRESA AGREGA VALOR AOS SEUS
PROCESSOS. ..ttt ettt e et e et e e et e e e e e e e e e e e ee e e ee et ee e eeeaeeeee—eeeea e eaeaaaaanaaaanaaas 66
6.10 INTERFACE PROPOSTA. .. cieeuuiiemssirmmssriansssssnssssenssstensssssenssstensssssnsssssenssssennssssnnssens 67

7 CONCLUSAO E SUGESTOES PARA APLICACOES FUTURAS DESTE
TRABALHO. ......cccoisnirsssssssssssssss s ERRO! INDICADOR NAO DEFINIDO.




LISTA DE FIGURAS

FIGURA- 1 A REPRESENTAGAO DO SISTEMA COOPERATIVISTA ... 21
FIGURA- 2 ELEMENTOS DE UM SISTEMA DE INFORMAGAO .........oosssrrrrrrrreeen 32
FIGURA- 3 EVOLUGAO DOS SISTEMAS DE INFORMAGAO..................... S 36
FIGURA- 4 O BALANCED SCORECARD COMO ESTRUTURA PARA AGAO....... 42
FIGURA- 5 QUEM GERENCIA O BALANCED SCORECARD............cccoommmmmrrnnree 49
FIGURA- 6 ESTRUTURA DO MODELO APLICADO ...........mrerrrreeeerernnnanns rereeenes 51
FIGURA- 7 PERSPECTIVAS SUGERIDAS PARA COOPERATIVAS DE SAUDE .. 53
FIGURA- 8 ALINHAMENTO ESTRATEGICO ......ccoirvrvveeeenssssssereeesesesssss e 56
FIGURA- 9 ESTRUTURA DO BALANCED SCORECARD.............covvvreeeerrrrnnrrseenee 57
FIGURA- 10 INDICADORES PROPOSTOS NA PERSPECTIVA FINANCEIRA....... 58
FIGURA- 11 INDICADORES PROPOSTOS NA PERSPECTIVA CLIENTE ............ 60
FIGURA- 12 INDICADORES PROPOSTOS NA PERSPECTIVA
RESPONSABILIDADE SOCIAL ..........ovvveveeesmsssseeeeeeseessssssssssseessseeesssssssees 62
FIGURA- 13 INDICADORES PROPOSTOS NA PERSPECTIVA APRENDIZAGEM E
CRESCIMENTO ......oeeveeeeisssss s seesssss s 64
FIGURA- 14 INDICADORES PROPOSTOS DA PERSPECTIVA PROCESSOS
INTERNOS ... oooecevvvssss e seseeesssssss st 66
FIGURA- 15 PAINEL ESTRATEGICO DO SIG/BSC.........ccorrrmerrrrreeeensssnnssssennee 68

FIGURA- 16 PAINEL ESTRATEGICO E GRAFICOS ASSOCIADOS....................... 69



LISTA DE QUADROS

QUADRO 1 RAMOS DO COOPERATIVISMO..........ccooviiiiiinnee,
QUADRO 2 DADOS DEMOGRAFICOS DA UNIMED NO BRASIL



LISTA DE GRAFICOS

GRAFICO— 1 EVOLUGAO DO NUMERO DE CLIENTES......cocoueveieeeeeeeeeeeceeeeeeene, 70
GRAFICO- 2 TURNOVER DE CLIENTES.........ccoiiiiiiiiiice 70
GRAFICO- 3 PONTOS DE ATENDIMENTO INFORMATIZADOS............ccoovveninee. 71
GRAFICO- 4 TRANSAGOES ELETRONICAS X MANUAIS.........cccooviiiiiiiiiine 72
GRAFICO- 5 VALOR DO FATURAMENTO ......ccooiiiiiiiiiiciiie 72
GRAFICO- 6 CAMPANHAS SOCIAIS DE INTERESSE DA COMUNIDADE ........... 73

GRAFICO- 7 TURNOVER DE FUNCIONARIOS. ..o 73



LISTA DE ABREVIATURAS,
SIGLAS E SIMBOLOS

Abreviaturas

Ex. = exemplo
Ut. = unidade de tratamento
Vd. = valor determinado

Co. = custo operacional

Siglas

BSC — Balanced Scorecard

FCS — Fatores Criticos de Sucesso

ANS — Agéncia Nacional de Saude

EIS — Executive Information System

Tl  —Tecnologia da Informagéo

SAC — Servigo de Atendimento ao Consumidor

SIG — Sistema de Informagdes Gerenciais



12

1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o mundo tem passado por grandes e rapidas mudancas
que afetam a sociedade como um todo e as empresas em particular, trazendo
ameacas a sua sobrevivéncia, em funcao do expressivo aumento da competitividade
em termos mundiais.

As cooperativas que atuam na area da saude, mais especificamente no
segmento de planos de salude no Brasil, tém em sua atividade grande
responsabilidade social. Atualmente, estas empresas enfrentam a concorréncia de
empresas de capital externo que estao iniciando suas atividades no pais. Outro fator
agravante esté relacionado as exigéncias legais por parte da ANS (Agéncia Nacional
de Saude), conforme a regulamentacao dos planos de saude, Lei 9656-98.

A concorréncia que existe entre as empresas que atuam na area da saude
age continuamente, no sentido de diminuir a taxa de retorno sobre o capital
investido, o que torna ainda mais necessario o conhecimento do mercado como um
todo para a sobrevivéncia das empresas.

"Déem-me um ponto de apoio, e eu moverei o0 mundo." Esta frase foi
formulada por Arquimedes de Siracusa, um dos mais destacados sabios da
Antiguidade, ele mostra a importancia de um ponto de apoio (chamado fulcro) para
o funcionamento de uma alavanca. De maneira andloga, os executivos de
empresas, cada vez mais, dependem deste ponto de apoio, sé que agora em vez do
fulcro, o ponto de apoio é formado pelo conhecimento. Sendo que a capacidade de
gerenciar e informar a todos os niveis hierarquicos das empresas sobre os objetivos
e metas das empresas, depende de sistemas de informacdo que apdiem estas
tarefas.

A atividade das empresas do ramo de saude, reune um grande numero de
informagdes, advindo dos sistemas operacionais existentes que concentram
inumeros dados extraidos da prépria atividade, o ponto principal é trabalhar estas
informagdes com o0s conhecimentos externos, inerentes a atividade, assim como
outras variaveis globais para tragar as estratégias, com vistas ao sucesso do

negocio.
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Para as empresas competirem e sobreviverem, torna-se essencial as
empresas a implementacao de estratégias que maximizem os resultados (ROCHA,
2000)

by

Em uma empresa, a estratégia estd relacionada a arte de utilizar
adequadamente os recursos fisicos, financeiros e humanos, tendo em vista a

minimizacao dos problemas e a maximizagao das oportunidades (ROCHA, 2000).

E cada vez mais necessario o uso de sistemas de informagdes gerenciais
que supram o0s executivos de maneira rapida e confidvel, munindo-os de
informagcdes geradas através de sistemas de informagdes gerenciais e outras

ferramentas que compéem a chamada “Inteligéncia Competitiva”.

Os sistemas de informagdo e gerenciamento tém por objetivo prover as
empresas de informagbes através um programa sistematico de coleta, tratamento,
andlise e disseminagdo da informagdo sobre as atividades dos concorrentes,

tecnologias e tendéncias gerais dos negdcios, a fim de atingir as metas corporativas.

E um método para identificar as necessidades de informagdo da empresa;
coletar, sistematicamente, a informagédo relevante; e, em seguida, processa-la

analiticamente transformado-a em elemento para tomada de decisao.

O executivo moderno precisa possuir informagdes para tomar decisoes
estratégicas, para isso, os sistemas de informacdo podem ser uma fonte de
consulta, a qual podera mostrar as informagdes necessarias para se tomar decisées
estratégicas. Conforme EILON (1989), freqlientemente os executivos de todos os
niveis das empresas estdo sendo tomadores de decisdo, enfrentam uma grande
quantidade de questdes de varias complexidades, tendo que tomar decisdes sobre
grande pressao, algumas vezes com pouco tempo para que, seja realizada, analise

detalhada as alternativas e aos resultados.

Outro desafio importante dentro deste contexto é envolver além do corpo
executivo da empresa, também os funcionarios da base operacional, € necessario
que todos estejam envolvidos e conhecam as metas e resultados da organizacao.
Diante deste fato, este trabalho faz uma abordagem de um Sistema de Informacao
baseado na metodologia Balanced Scorecard, que difere de outras, cujo foco €
“gerenciar taticamente”, uma vez que o Balanced Scorecard “gerencia

estrategicamente”.
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1.1 Objetivos

O objetivo deste trabalho ¢é propor um modelo de sistemas de informacéo
gerencial, baseado na metodologia Balanced Scorecard, para cooperativas que
atuam no seguimento de planos de saude, para avaliacdo do desempenho destas

empresas.

1.1.1 Objetivos Especificos

- Delinear um Sistema Gerencial para andlise de desempenho de
cooperativas de saude baseado na metodologia Balanced Scorecard,
incluindo uma proposta de interface contendo um “Painel” para avaliagao
dos resultados com graficos associados;

- Criar indicadores que permitam avaliar o desempenho destas
cooperativas, baseados em um modelo hipotético sugerido para a

cooperativa Unimed.

1.2 Justificativa

Na atual sociedade da informacao, os executivos precisam cada vez mais de
informacdes precisas sobre o desempenho de sua empresa.

A informacdo e o conhecimento sdo armas mais competitivas atualmente do
que controles ou comando, tao relevantes em épocas passadas (RADUNZ, 2002).

O modelo de sistema de informagdo gerencial proposto possibilitara uma
melhor compreensado e utilizacdo otimizada de indices e suas relagdes com os
objetivos e estratégias das cooperativas de saude, pois apontard o processamento
de informagdes para uma administracao realmente estratégica.

Segundo BOVET (2002), ndo é novidade que as empresas precisam investir
cada vez mais na melhoria das operagcdes e no aumento da produtividade. O
problema é que muitas delas continuam apostando numa solug¢éo simplista e errada:

a mera racionalizacao de custos. Esquecem-se de duas coisas:
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1) Para os clientes, ndo importam apenas custos baixos, mas também outros
elementos, como rapidez, confiabilidade e qualidade do servigo prestado;

2) E preciso haver uma coordenagdo entre varios processos, algo que lhes
seja maior e que esteja ligado a estratégia geral da empresa.

O sucesso de um empreendimento esta no seu propésito principal, naquilo
que esta definido na sua missdo e visdo, na sua definicAo estratégica. Ter um
produto revolucionario, com um 6timo preco e com uma qualidade acima da
concorréncia, pode fazer a diferenca, porém nao € tudo. Ha necessidade de
entender como funciona o complexo empresarial, 0 processo da organizacao, e
dota-la de instrumentos que indiguem a cada momento como esta a empresa, dando
meios para que cada responsavel em cada atividade da empresa possa corrigir o
rumo com agilidade e eficacia (PRADO, 2002).

Segundo PORTER (1996), a estratégia pode ser definida como:

A criacdo de um posicionamento Unico de valor vis-a-vis a
concorréncia;

- Realizar atividades diferentes daquelas realizadas pelos
concorrentes ou realizar atividades semelhantes de maneira
diferente;

- A estratégia especifica 0 que a empresa faz e o que néo faz;

- O sucesso da estratégia se baseia em fazer muitas coisas bem
e de maneira integrada.

O que se percebe é que, cada vez mais, € necessario ter um sincronismo das
operacoes, de forma que todo o corpo funcional da empresa participe de algo maior
e que esteja atrelado a estratégia da empresa, e isso pode-se obter através da
utilizagdo do Balanced Scorecard.

Os executivos devem necessariamente participar do desenvolvimento dos
sistemas de informagbes existentes na empresa e para este caso a utilizacdo da
metodologia Balanced Scorecard é uma 6tima opcao. De acordo com KAPLAN e
NORTON (1997), sem o envolvimento dos altos executivos, o Balanced Scorecard
nao deve ser iniciado. Pois ndo tendo a lideranca e o comprometimento da cupula
neste processo, o fracasso é inevitavel.

Para a sobrevivéncia destas Cooperativas é necessario que elas estejam

cada vez mais afinadas com o mercado e com o gerenciamento do seu negocio, é
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necessario medir o desempenho para poder gerenciar as atividades e acompanhar
as metas definidas no planejamento estratégico destas Cooperativas.

1.3 Estrutura Do Trabalho

Esta dissertacdo esta estruturada em sete capitulos:

No primeiro capitulo, que possui carater introdutério, sdo apresentados o0s
objetivos gerais e especificos.

O segundo capitulo apresenta as origens e como surgiram 0s ramos do
Cooperativismo.

O terceiro capitulo comenta sobre as cooperativas de trabalho médico que
atuam no segmento de planos de saude, bem como o histérico e 0 “negécio”
(funcionamento) da maior cooperativa de trabalho médico da América Latina, a
Unimed.

No quarto capitulo, € feita uma revisdo conceitual sobre sistemas de

informagodes.

No quinto capitulo, sdo abordados os conceitos sobre a metodologia
Balanced Scorecard.

No sexto capitulo € demonstrado o modelo de Sistema de Informacdes
Gerenciais. Nesse sentido, sdo detalhados os indicadores de desempenho
utilizados, bem como € proposta uma interface grafica para acompanhamento dos
resultados (indicadores).

Por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais bem como sugestdes para
trabalhos futuros.
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2 O COOPERATIVISMO

Nesta secdo é realizada uma abordagem ao cooperativismo, condensando
algumas informacdes sobre suas origens e seu surgimento no mundo e no Brasil.

Conforme HARTUNG (1999), cooperar deriva etimologicamente da palavra
latina “Cooperari’, formada por “cum” (com) e “Operari” (Trabalhar), e significa agir
simultaneamente ou coletivamente com outros para um mesmo fim, ou seja,
trabalhar em comum para o éxito de um mesmo proposito.

Por cooperacdo entendemos o método de acao pelo qual individuos ou
familias com interesses comuns constituem um empreendimento. Neste, os direitos
de todos sdo iguais e o resultado alcangcado é repartido somente entre os
integrantes, na proporcdo da participacdo societaria nas atividades (HARTUNG,
1999).

Cooperativismo é uma doutrina, um sistema, um movimento ou simplesmente
uma atitude ou disposi¢do que considera as cooperativas como uma forma ideal de
organizacao das atividades sécio-econémicas da humanidade (HARTUNG, 1999).

Cooperativa é uma associagdo de pessoas com interesses comuns,
organizadas economicamente e de forma democréatica, com a participagao livre de
todos os que tém idénticas necessidades e interesses, com igualdade de deveres e
direitos para execucdo de quaisquer atividades, operacdes e servicos (HARTUNG,
1999).

A definicdo de Cooperativa conforme estabelecido no Congresso do
Centenario da Alianca Cooperativa Internacional — ACI, em Manchester, Inglaterra,
1995:

E uma associacdo autbnoma de pessoas que se unem, voluntariamente, para
satisfazer aspiracdes e necessidades econO6micas, sociais e culturais comuns, por
meio de uma empresa de propriedade coletiva e democraticamente gerida.

2.1 As Origens Do Cooperativismo

Conforme HARTUNG (1999), os povos antigos ja praticavam a cooperacao na

luta pela sobrevivéncia. Na Babilénia, no Egito e na Grécia ja existiam formas de
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cooperacdo muito bem definidas: nos campos de trigo, no artesanato e no

sepultamento.

Quatrocentos anos antes de Cristo, na China, os mercadores freqlientemente
sofriam prejuizos ao naufragarem nas aguas do Rio Yang-Tsé. Em busca de solugao
para o problema, organizaram-se em grupos de 10, levando em cada barco uma
caixa de mercadorias de cada um dos companheiros. Assim, quando ocorria um
naufragio, o prejuizo era dividido entre todos, evitando que o dono da embarcacao e
sua familia sofressem privagdes por muito tempo.

Uma das formas mais definidas de cooperacao foi constatada no século XV,
quando do descobrimento da América, onde as civilizagdes Asteca e Maia (Regiao
Centro Americana) e Inca (Peru) praticavam um regime de verdadeira ajuda mutua.
Regime este sustentado pela organizagdo agraria, através da qual o rei mantinha
soberania sobre a terra, repartindo-a entre os suditos para a exploracao e usufruto,
na modalidade de propriedade familiar, passando de pai para filho desde que

fossem cumpridas algumas normas como:

« Divisdo do Resultado das colheitas proporcional ao trabalho de cada um;

& Reserva de uma parte como tributo ao rei e outra para o sustento das

criangas e idosos;

% Construgao coletiva de sistemas de irrigacao, a exemplo do que era feito

em combate as pragas;
& Obras de defesa e embelezamento nos locais a eles destinados;
+« Celebragao coletiva de festas religiosas;

% Adocao do costume de empréstimo de sementes, pelo grupo, para o

proximo plantio, aquele que perdesse a colheita.

2.2 Os Precursores Do Cooperativismo.

A partir de 1500 surgiram pesquisadores que se dedicavam ao estudo das
caracteristicas de sociedades desaparecidas. Estes, motivados talvez pelos
exemplos do passado distante ou pelos modelos de épocas mais préximas,

descobriram formas para organizacao das classes trabalhadoras.
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Estudiosos da Inglaterra, Franca, Alemanha e outras nag¢des da Europa,
deixaram experiéncias e obras capazes de motivar o surgimento de uma nova ordem
socio-econdmica conduzindo a reformulagcdo comunitaria, em busca da felicidade
individual e do bem estar.

Durante o século XVII, Plockboy (1659) incentivou a formacdo de grupos
econdmicos de agricultores, artesdos, marinheiros e professores, para que se
organizassem em associacdes de cooperacao integral.

John Bellers (1690) imaginava “Colbnias Cooperativas de Trabalho”,
congregando 300 a 2000 cooperados, que poderiam reduzir as suas préprias
despesas, eliminando assim os lucros intermediarios e interferéncias de terceiros.

Robert Owen, da Inglaterra, iniciou sua vida de trabalho aos 10 anos de
idade, interessava-se pela tecelagem, administrava varias indlstrias e preocupava-
se com os problemas sociais da época e com o baixo nivel de vida de seus
operarios. Ele concedeu a participacao de resultados aos seus empregados. Mesmo
nao tendo grande éxito em outros projetos que realizou, deixou um grande numero

de seguidores, ele é considerado o Pai do cooperativismo moderno.

2.3 O Surgimento da Primeira Cooperativa do Mundo

Na cidade de Rochdale (Inglaterra), surgiu a primeira cooperativa.
Prejudicados pelo novo modelo industrial que substituiu os trabalhos artesanais por
maquinas, os trabalhadores tiveram que enfrentar os inconvenientes do desemprego
em virtude da mé&o-de-obra excedente, sendo levados a se preocuparem com outras
alternativas para garantirem o sustento de suas familias. Eles ouviram a opinidao de
um companheiro que fora discipulo de Robert Owen, e decidiram pela criacdo de
uma sociedade de consumo, baseada no cooperativismo puro. Combinaram que
cada um economizaria pequenas parcelas de seus poucos rendimentos, mesmo
submetendo-se a inUmeras privacdes, pelo menos durante um ano, para tentarem
formar algo que pudesse tird-los da aflitiva situacdo em que se encontravam.

Essa reuniao teve a participagédo de 27 homens e de uma mulher, aconteceu
numa tarde de novembro de 1843 e repetiu-se em 21 de dezembro de 1844, para a
fundagdo de um armazém comunitario, com um capital inicial de 28 libras,

representando uma libra que cada membro do grupo havia economizado.
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Dispondo de pequenos estoques de agucar, gordura e farinha assim como
outros géneros de primeira necessidade, o modesto estabelecimento, administrado
pelos seus préprios fundadores, foi alvo da incredulidade e da inveja dos tradicionais
comerciantes da cidade.

Porém, despertou a atengdo de consumidores locais e principalmente das
classes trabalhadoras, pela consideravel prosperidade.

Preocupados com a progressdo de sua idéia, embora ja existissem
sociedades similares na prépria Inglaterra e Escécia, aperfeicoaram um sistema de
reunibes denominado “Sala de Temperanca”. Através deste sistema, eles
desenvolveram um conjunto de principios, conhecidos mais tarde como “Principios
Basicos do Cooperativismo”, adotados posteriormente por cooperativas surgidas em
diversos paises do mundo (HARTUNG, 1999).

2.4 A Expansao da Idéia Cooperativista no Mundo

O movimento cooperativista comecou, quase que simultaneamente, com o
sistema econdémico introduzido pela Revolucao Industrial. As primeiras cooperativas
pertenceram aos setores de moagem, panificacdo e consumo e podem ser
consideradas movimentos de auto-defesa das classes economicamente menos
privilegiadas. Além destas, os métodos cooperativos foram aplicados com sucesso
no crédito, na saude, no transporte, na pesca, nos seguros e em outras atividades,
em diversos paises. Mas, acompanhando a expansao, também foram surgindo
problemas, obrigando a transformacao de objetivos. Era preciso que prevalecesse,
em alguns casos, o buscado sucesso econdmico, mesmo que fosse necessario
sacrificar alguns dos objetivos sociais que predominavam no inicio do movimento.
Com essas correcoes e pelo constante estudo das condi¢cées essenciais para o seu
desenvolvimento, o cooperativismo espalhou-se por todo 0 mundo e ja no inicio do
século XX, havia sido adotado pelas classes produtoras e trabalhadoras de
inumeros paises. Segundo dados de 1970, fornecidos pela Organizacdo
Internacional do Trabalho (OIT), 128 paises tinham os seus sistemas cooperativos
perfeitamente integrados ao desenvolvimento nacional e representados pelo sistema

cooperativista, conforme a Figura 1.
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Em todo o mundo as cooperativas estdo preocupadas com o futuro. Os
desafios sao determinados pela globalizagédo da economia (HARTUNG, 1999).

Figura 1 - A Representacao do Sistema Cooperativista

Alianca Cooperativista Internacional
Sede: Suica

Organizagéo das Cooperativas das Américas
Sede: Colémbia

l

Organizacao das Cooperativas Brasileiras
Sede Brasilia

l

Organizacao das Cooperativas do Estado de Santa Catarina
Sede: Florianopolis

l

Confederagoes / 3° Grau

!

Centrais e Federagdes /2° Grau

!

Cooperativas Singulares / 1° Grau

Cooperados
Fonte: Adaptado de HARTUNG (1999)
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2.6 O Cooperativismo No Brasil.

De acordo com HARTUNG (1999), por volta de 1610, houve a tentativa da
criacdo de um Estado em que prevalecesse a ajuda mutua. Esse modelo de
sociedade solidaria, entre missionarios, indigenas e colonizadores visava, em
primeiro lugar, ao bem-estar do individuo e de sua familia, acima dos interesses
econdmicos da producao.

Incentivada pelos padres jesuitas a pratica do mutirdo, ja vivenciada pelos
povos primitivos, vigorou por 150 anos entre os indios guaranis.

O movimento cooperativo, propriamente dito, comegou a ser conhecido no
Brasil somente por volta de 1841.

Em Santa Catarina iniciou-se quando o imigrante francés Benoit Jules de
Mure tentou fundar, na localidade de Palmital (pertencente na época, ao Municipio
de Séo Francisco do Sul e hoje, ao municipio de Garuva), uma coldnia de produgéo
e consumo com base das idéias de seu compatriota Charles Fourier. Em 1847,
também o Francés Jean Maurice Faivre, fundou nos sertdes do Parang, a Colbnia
Tereza Cristina, que apesar de sua breve existéncia, muito contribuiu para o
florescimento do ideal cooperativista no Pais.

No decorrer do século XIX, as iniciativas de cooperativas foram mais
freqUentes e além dos locais acima citados podemos também mencionar ainda as de
Ouro Preto (Minas Gerais — 1889), Limeira (Sdo Paulo — 1891), Camaragibe
(Pernambuco — 1894).

Nas décadas de 50 e 60, o cooperativismo teve relativa expansao no Brasil,
estendendo-se a diversos segmentos da sociedade brasileira. Atualmente, ele atua

nos mais variados setores da vida nacional.

2.7 Setores/Ramos Do Cooperativismo No Brasil

Sendo o cooperativismo um movimento econdmico e social dinAmico em
nossa sociedade, a partir de 19983 a OCB (Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras) redefiniu os setores de atuagdo das cooperativas, passando de sete
para onze, como define o quadro a seguir:
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Quadro 1- Ramos do Cooperativismo

- Agropecuario

Constituido por cooperativas de qualquer cultura ou criagao rural,
cuja denominacéao deve ser: Cooperativa dos Produtores de .....

- Consumo

Constituido  por cooperativas de abastecimento, cuja
denominacao deve ser: Cooperativa de Consumo ....

- Crédito

Constituido  por cooperativas de abastecimento, cuja
denominacao deve ser: Cooperativa de Consumo ....

- Educacional

Constituido por cooperativas de alunos de escola agricola e
cooperativas de pais de alunos, cuja denominacdo deve ser:
Cooperativa dos Alunos da Escola... ou Cooperativa de Pais

- Especiais

Constituido por cooperativas nao plenamente auto-geridas,
formadas por pessoas de menor idade ou relativamente
incapazes, necessitando de um tutor para o seu funcionamento,
cuja denominacao deve ser: Cooperativa de Alunos da Escola...
ou Cooperativa de Deficientes Mentais

- Habitacional

Constituido por cooperativas de construcdo, manutencdo e
administracdo de conjuntos habitacionais, cuja denominacao
deve ser: Cooperativa Habitacional.

- Mineral

Constituido por cooperativas de mineradores, cuja denominacao
deve ser: Cooperativa de mineradores de Pedras Preciosas ou
Cooperativa de Mineradores de...

- Producao

Constituido por cooperativas, nas quais 0s meios de producéo,
explorados pelo quadro social, pertencem a cooperativa e 0s
cooperados formam o seu quadro diretivo, técnico e funcional,
cuja denominacdo deve ser: Cooperativa Produtora de
Eletrodomésticos... ou Cooperativa Produtora de...

- Mineral

Constituido por cooperativas de mineradores, cuja denominacao
deve ser: Cooperativa de mineradores de Pedras Preciosas ou
Cooperativa de Mineradores de...

- Energia

Telecomunicacdo e Servicos constituido por cooperativas que
tém como principal objetivo, prestar coletivamente um servico de
que o quadro social necessita, cuja denominacdo deve ser:
Cooperativa de Eletrificacdo Rural... ou Cooperativa de Limpeza
Publica...

-Saude

Constituido por cooperativas de médicos, odontdlogos,
psicélogos e atividades afins, cuja denominacdo deve ser:
cooperativa de médicos... ou Cooperativa de Odontélogos... Ou
cooperativa de Psicélogos... Ou cooperativa de Usuarios de
Servico Médico e Afins..., Ou Cooperativa de trabalho Médico...
etc...

Fonte: Adaptado de HARTUNG (1999)

Conforme observamos, as origens do cooperativismo e seu surgimento no

mundo e no Brasil, assim como os ramos de atuacdo no mercado brasileiro, é

necessario destacarmos o ramo de saude como um dos maiores do segmento

cooperativista nacional.
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Na proxima secdo serd realizada uma abordagem especifica do ramo de
saude, pois serd comentado sobre as cooperativas que atuam na area de saude no

Brasil ja que estas sédo o foco do modelo proposto nesta dissertagao.
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3 COOPERATIVAS QUE ATUAM NA AREA DA SAUDE NO BRASIL

Esta secao faz uma abordagem sobre o cooperativismo relacionado ao ramo
de saude no Brasil. Tal abordagem é realizada utilizando como referéncia principal a
Unimed, apresenta sobre o surgimento, dados demograficos e sua forma de operar,
apresentando uma breve explicacdo das principais caracteristicas que estdo

presentes em seu modelo de negdcios.

3.1 Surgimento

De acordo com IRION (1994), o declinio da medicina liberal e o insucesso da
medicina estatal abriram espago para o rapido aparecimento do atravessador da
assisténcia médica, a medicina de grupo. As associagcdes médicas ndao estavam
preparadas, na época, para 0 processo de mudanga advindo, de modo que se
limitariam a testemunhar perplexas, o avan¢o da medicina mercantil. O caos estava
instalado na década de 60, isso motivou as forgas sindicais a reagirem buscando
solugdes e entdo, o sindicato médico de Santos, liderado por Edmundo Castilho,
procurou alternativas e assim nasceu a Unimed.

No ano de 1967, a sociedade brasileira foi surpreendida com o surgimento de
uma nova forma de cooperativa, a cooperativa de trabalho médico Unimed.

Naquela época o cooperativismo no Brasil se restringia aos ramos rural e de
consumo.

Segundo IRION (1994), o sucesso da Unimed baliza o aparecimento do
cooperativismo de trabalho no Brasil e marca uma nova fase do desenvolvimento
cooperativista urbano no Pais.

A Unimed, para se implantar, necessitou complementar a doutrina
cooperativista, gerar sua prépria tecnologia, propor novas praticas sociais
cooperativistas e criar técnicas operacionais especificas.

A primeira Cooperativa que deu origem ao sistema Unimed foi a Unimed de
Santos, e desde entdo o Cooperativismo Unimed cresceu para cobrir todo o pais e

ultrapassar as fronteiras Brasileiras, chegando ao Paraguai e a Argentina.
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Como atividade complementar, o Sistema Unimed criou e controla uma
empresa de capital (holding do Sistema), uma companhia de seguros, uma corretora
de seguros, empresas de prestacao de servicos. No decorrer dos seus 35 anos de
existéncia, a Unimed de Santos passou por um periodo de multiplicagdo, gerando
Cooperativas idénticas, depois houve a fase de diferenciagdo, criando outras

empresas 0 que chamamos hoje de Complexo Unimed.

3.2 Dados Demograficos

O quadro 2 apresenta alguns numeros do sistema Unimed, vale a pena

ressaltar que é a maior cooperativa deste segmento existente no mundo.

Quadro 2 - Dados Demograficos da Unimed no Brasil

11 milhdes de clientes no territério nacional.

364 cooperativas médicas.

93 mil médicos cooperados.

4.900 municipios cobertos.

18,5 mil funcionarios.

72 mil empresas contratantes.

8 mil prestadores de servicos (clinicas e laboratorios).
3.564 hospitais conveniados.

62 hospitais proprios.

24,9% de assisténcia médica privada.

8 titulos Top of Mind em planos de saude.
Fonte: hitp://www.unimed.com.br

3.3 Modelo De Negécio

3.3.1 Os Sécios Da Cooperativa

Os sécios das cooperativas (Unimed) sdo geralmente sociedades de pessoas
fisicas. No caso, médicos, indicador que a distingue das sociedades de capital, as
quais admitem também pessoas juridicas como sécias.

A lei que regulamenta o cooperativismo brasileiro exige o minimo de 20
associados para uma cooperativa ser constituida, estabelecendo que o numero

maximo de cooperados elas possam ter seja ilimitado.
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3.3.2 Capital Social

O capital social é dividido em cotas, cada sécio deve subscrever e
integralizar no minimo uma cota, mas podera por direito ser proprietario de outras,
desde que a sua soma nao ultrapasse um terco do capital social, lembrando que
como o numero de sécios da cooperativa € ilimitado periodicamente possui novos
ingressos, o capital também é ilimitado, variando na medida da alteragdo do quadro

social.

3.3.3 Auséncia De Lucro

Embora opere economicamente, a cooperativa € uma instituicao sem fins
lucrativos, quando existem saldos positivos, isto é, que as receitas superam as
despesas, os saldos sdo distribuidos apenas entre os s6cios que operam com a
entidade, na proporcao de suas operacdes e ndo com relacdo ao capital, neste caso
o resultado se chama sobra. A auséncia de remuneracdo sobre o capital é que
classifica as cooperativas como entidades sem fins lucrativos.

Entenda-se por operacgbes, neste caso, o volume de trabalho médico que o
s6cio da cooperativa desempenhou durante o periodo/exercicio.

3.3.4 Plano De Saude X Seguro-Saude

Plano de saude e seguro-saude sdo expressdes que geralmente sdo usadas
erroneamente como “sinbnimos”, devido ao desconhecimento e o uso popular do
termo “plano de saude” que € utilizado para representar os produtos de assisténcia
médica da iniciativa privada.

Entdo, vamos definir em primeiro lugar, a expressao “plano de saude”, que
sdo o0s servicos de assisténcia médica comercializados por instituicbes nao
seguradoras (Unimed, medicina de grupo, hospitais etc.). Estes planos dao direito ao
comprador de receber o0s servicos da instituicdo, e os atendimentos ocorrem

somente na rede propria (cooperados, na prépria empresa operadora dos planos de
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saude, credenciados), os usuarios nao tém direito a reembolso quando atendidos
fora da rede, o cliente do plano de saude é denominado usuario.

No caso do seguro-saude, é de comercializagdo exclusiva de companhias de
seguro. Nesta modalidade, o cliente ndo recebe servicos da companhia, ele é
atendido por qualquer médico ou hospital e paga pelo atendimento, depois sera
reembolsado pela companhia, pelos valores pagos, nesse caso, 0 cliente é
denominado segurado.

As Cooperativas de Trabalho Médico Unimed operam na modalidade de

planos de salde.

3.3.5 O Produto Da Unimed

O poder de mercado das empresas € dimensionado por recursos e produtos,
sendo os mesmos classificados como tangiveis e intangiveis. Alguns produtos das
empresas sao do tipo tangivel (um automével, por exemplo) ou intangivel (um
seguro, por exemplo).

Os recursos intangiveis, como exemplo a imagem, sdo importantes, pois
necessitam, as vezes, de anos para serem criados, e com o risco de que se forem
perdidos, podem ser irrecuperaveis.

O produto da Unimed é intangivel, um plano de saude é adquirido gragas a
imagem da cooperativa, grande evasdo dos atuais usuarios pode restringir o
ingresso de novos usuarios (clientes).

Como visto no item anterior (3.3.1 Os so6cios da cooperativa), temos entao
clara a visdo de que os donos da Unimed sédo os médicos, podemos definir entdo, a
Unimed como sendo uma estrutura composta de areas especificas como: comercial,
administrativa, informatica, operacional, treinamento, financeiro, etc., sendo que esta
estrutura é a interface entre o mercado e os médicos, com o objetivo de atuar
fomentando o trabalho médico.

De acordo com IRION (1994), a Unimed pode ser comparada a uma
recepcionista de muitos médicos, que como tal, recebe para eles iniUmeros
pacientes, cobrando-lhes os honorarios, em nome dos cooperados.

Podemos dizer que o produto principal da Unimed é justamente o trabalho

médico, seus recursos proprios (hospitais e pronto-atendimentos) e a sua rede
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credenciada de prestadores de servico (laboratérios, hospitais etc.). Tudo isso é
oferecido ao mercado sob o nome de Plano de Saude.

3.3.6 Coberturas

Considera-se por cobertura, todos os procedimentos médicos atendidos por
varias especialidades e que s@o elencados em contrato firmado entre a Unimed e o
Cliente.

3.3.7 Caréncias

E o periodo inicial do contrato onde o cliente contribui financeiramente
pagando o plano, porém, em alguns procedimentos, existe um tempo/periodo pré-
fixado em que os clientes “usuarios” do plano ndo podem realiza-los.

O periodo de caréncia, ndao se destina a acumular dinheiro para a
cooperativa, mas sim, protegé-la contra pessoas imprevidentes que desejam

contratar um plano de saude para atendimento imediato.

3.3.8 Abrangéncia

Entende-se por abrangéncia, neste caso, a regido de atendimento do cliente
“usuario” do plano de saude, a Unimed possui contratos onde a abrangéncia, assim
como as coberturas, muitas vezes ajudam a determinar o valor da mensalidade, ou
seja, existem contratos onde, por exemplo, a abrangéncia pode ser municipal,

regional, estadual ou nacional.
3.3.9 Instituicao Contratante
A Unimed comercializa contratos para os seguintes tipos de cliente:

% Pessoa Fisica, sendo o tipo de Contrato Individual e Familiar;

% Pessoa Juridica, este contrato pode ser Coletivo ou por Adesao.
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3.3.10 Formas De Pagamento

Ha duas modalidades de pagamento, as conhecidas como “VD” — Pagamento
por valor determinado e “CO” — Pagamento por custo operacional.

No caso do “VD”, a forma de pagamento &€ assim denominada, porque o
cliente paga, mensalmente e antecipadamente, a Unimed um valor de contribuicao
que é fixo. Este valor é determinado pelos calculos atuariais que levam em conta as
incidéncias de atendimento, seus custos, bem como os custos de
administracao/funcionamento da Cooperativa Unimed.

Nesta modalidade, o contratante (cliente) do servico paga um montante fixo
(dependendo de quantos usuarios estado inscritos no plano) e o risco da cobertura
dos servicos fica por conta da Unimed.

No caso do “CO”, a forma de pagamento € assim denominada porque o
cliente tem um contrato com a Unimed e assume o pagamento dos eventos que
aconteceram durante o0 més. Isto é, o contratante (cliente) ndo paga nada
antecipadamente a cooperativa Unimed, porém, o contrato prevé uma cobertura
especifica e se o0s usuarios inscritos no plano por ventura vierem a utilizar os
servigos, estes sdo pagos aos médicos pela Unimed e cobrados posteriormente do
contratante, conforme estipulado no contrato e baseado em uma tabela de
procedimentos valorizada.

Os valores dos eventos sdo cobrados do contratante e acrescidos de um
percentual destinado a ressarcir o custeio administrativo da cooperativa.

Nesta modalidade, a Unimed ndo assume o risco das despesas, uma vez que
o gasto é repassado para o contratante do plano.

Uma outra caracteristica desta modalidade é que geralmente nao existe
caréncia.

Observamos que existem algumas caracteristicas peculiares as cooperativas
de saude e, dessa forma, verificamos que os itens de controle e desempenho que
fardo parte de um Sistema de Informacbées Gerenciais — SIG. Podem ser
sensivelmente diferentes dos utilizados em empresas tradicionais (Ex.: Empresas
Fabris, de Telecomunicagao, Refinarias, etc.).

Porém, antes de nos lancarmos a estas questdes, primeiramente

abordaremos sobre Sistemas de Informagdes, no capitulo 4.
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4 SISTEMAS DE INFORMACAO

Esta secdo apresenta, de forma condensada uma revisdo sobre Sistemas de
Informacgdo, evidenciando sua divisdo e os tipos existentes, bem como a evolugao

destes tipos em apenas dois, 0o OLAP e o OLTP.

4.1 Introducao

Nao existe uma definicdo universalmente aceita para o termo “Sistema de
Informacao” (Sl). Uma definicdo possivel é aquela que diz que € um esforco
organizado para prover informacdes que permitam a empresa decidir € operar. Todo
e qualquer uso da informagdo constitui parte de um sistema de informacao
(TARAPANOFF, 2001).

Uma outra definicdo é que os Sistemas de Informacdo sdo sistemas que
permitem a coleta, o armazenamento, o processamento, a recuperagdo e a
disseminacdo de informagdes. Sistemas de Informacdo séo, hoje, quase sem
excecao, baseados no computador e apdiam as funcbes operacionais, gerenciais e
de tomada de decisdo existentes nas organizagées (TARAPANOFF, 2001).

Conforme ressalta Dalfovo (2000, p. 3), informagéao “é o dado trabalhado que
permite ao executivo tomar decisbes”, complementando que dado “é qualquer
elemento identificado em sua forma bruta que por si s6 ndo conduz a uma
compreensdo de determinado fato ou situacdo”. Um executivo, para que possa
tomar decisdes, necessita ter visdo do seu negécio. Para isso, ele precisa do auxilio
de uma tecnologia que |Ihe informe o status atual do que esta sendo gerenciado. A
informacado é justamente a alavanca principal para que o executivo possa tomar
decisbes mais acertadas quanto aos rumos de sua empresa.

Os usuarios dos Sistemas de Informacao séo provenientes de todos os niveis
da “piramide” ou seja, sdo profissionais do nivel operacional (base da piramide),
profissionais do nivel tatico (meio da piramide) ou profissionais do nivel estratégico
(topo da piramide) e utilizam os Sistemas de Informagéo para alcangar os objetivos e
as metas de suas areas funcionais, apoiando-os nas tomadas de decisao.

Os Sistemas de Informagdo fazem parte integrante e irreversivel das
modernas organizagdes, tornando-se um fator decisivo de vantagem competitiva e,

se adequadamente gerenciados, reconhecidamente estratégicos para o sucesso dos
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negoécios. Portanto, o planejamento dos Sistemas de Informacdo de uma
organizagao deve ser harménico e consistente com o seu planejamento estratégico,
a fim de que seus planos operacionais e objetivos de negdcios possam ser bem
sucedidos.

De acordo com RODRIGUES (1996), sem se preocupar com o histérico da
evolugdo dos Sistemas de Informagdo, pode-se dizer que, a partir de 1985, a
informacao passou a ser utilizada como recurso estratégico. A partir desta época, os
Sistemas de Informacao comecaram a ser vistos como commodities, em funcao do
sentido e do papel a eles atribuidos pelas organizacdes. Isso se tornou necessario,
pois muitos executivos precisavam ter uma visdo do que sua empresa estava
representando no mercado. Com isso, tendo a informagdo em suas maos, passaram
a ser mais ageis, obtendo maiores fatias de mercado.

Segundo ALTER (1992), os Sistemas de Informacdo sdao uma combinacao
das formas de trabalho, informagdes, pessoas e tecnologias de informacao dispostas

a alcangar metas em uma organizagao, conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2 - Elementos de um Sistema de Informacao

Tecnologiada
Informacioe

Fonte: Adaptado de ALTER, Steven. Information systems: a management perspective. USA:
Addison-Wesley Publishing, 1992.

De acordo com a Figura 2, para se atingir os objetivos de uma organizacao,

deve-se levar em conta trés fatores importantes:



33

e informacdo: é necessaria para se atingir e estabelecer metas dentro de
uma organizacao;
e pessoas: fazem acontecer para que a empresa atinja as metas

estabelecidas;

e tecnologia de informacéao: utilizada para criar os resultados estabelecidos

e, com isso, gerar 0s objetivos desejados para uma organizacao.

4.2 Divisao Dos Sistemas De Informacao

Os sistemas de informagdo podem ser divididos em quatro categorias, de

acordo com o nivel em que atuam:

e Sistemas de informagdo em nivel operacional: sdo os sistemas de
informag¢do que monitoram as atividades elementares e transacionais da
organizagdo e tém como proposito principal, responder a questdes de
rotina e fluxo de transacgdes, podendo muitas vezes ter um carater mais
analitico;

e Sistemas de informag¢do em nivel de conhecimento: sdo os sistemas de
informacdo de suporte aos funcionarios especializados e de dados em
uma organizacao;

e Sistemas de informagdo em nivel administrativo: sdo os sistemas de
informagdo que suportam monitoramento, controle, tomada de decisao e
atividades administrativas em nivel meédio;

e Sistemas de informagdo em nivel estratégico: sdo os sistemas de
informagado que suportam as atividades de planejamento de longo prazo
dos administradores.

4.3 Tipos De Sistemas De Informacao

Nos primeiros tempos da informatizacdo das empresas, tudo se concentrava
basicamente na automacéao de atividades operacionais. Tratava-se, primordialmente,

de substituir o trabalho manual pelo processamento eletrénico de dados. Nao havia,



34

ainda, um refinamento que permitisse extrair desses dados informagdes Uteis para a

alta geréncia. Foi entdo que surgiram os softwares de apoio a deciséao.

Conforme RODRIGUES (1996), os Sistemas de Informagdo podem ser

divididos de acordo com as funcbes administrativas, que, a mercé de suas

caracteristicas préprias, foram sendo tratadas de forma individualizada, resultando

na criagdo de varios sistemas para ajudarem os executivos, nos varios niveis

hierarquicos, a tomarem decisdes, tais como:

1.

2.

3.

Sistema de Processamento de Transagdes (SPT): coleta e armazena
dados sobre transacbes e, as vezes, controla decisbes que sao
executadas como parte de uma transacdo. Uma transagdo é um evento
empresarial que pode gerar ou modificar dados armazenados num
Sistema de Informacdo. Sao sistemas de informacao basicos, voltados

para o nivel operacional da organizagao;

Sistema de Automacdo de Escritério (SAE): ajuda as pessoas a
processarem documentos e fornece ferramentas que tornam o trabalho no
escritério mais eficiente e eficaz. Também pode definir a forma e o
método para executar as tarefas diarias e dificimente afeta as
informagdes em si. Exemplos deste tipo de sistema séo editores de texto,
planilhas de calculo, softwares para correio eletrénico e outros;

Sistema de Informacdo Gerencial (SIG): converte os dados de uma
transacdo do SPT em informagdo para gerenciar a organizacdo e
monitorar o desempenho da mesma. Ele enfatiza a monitoragdo do
desempenho da empresa para efetuar as devidas comparagcdes com as
suas metas. Este tipo de sistema € orientado para as tomadas de decisédo
estruturadas, onde os dados sdo coletados internamente na organizagao,
baseando-se somente nos dados corporativos existentes e no fluxo de
dados. A caracteristica dos sistemas de informagédo gerenciais é utilizar
somente dados estruturados, que também sao Uteis para o planejamento
de metas estratégicas. Segundo MOSER (2002), o SIG pode ser descrito
como um processo de transformacdo de dados em informagcdes que sao
utilizadas na estrutura deciséria da empresa, bem como proporcionam a

sustentacdo administrativa para otimizar os resultados esperados;
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4. Sistemas Especialistas (SE): tornam o conhecimento de especialistas
disponivel para outros, e ajudam a resolver problemas de areas onde o
conhecimento de especialistas é necessario. Eles podem guiar o processo
de decisdo e assegurar que os fatores chave serdo considerados e
também podem ajudar uma empresa a tomar decisdes consistentes. Um
sistema especialista pode ser, por exemplo, um sistema no qual médicos
dizem os sintomas e sdo pesquisados em uma base de conhecimento os
possiveis diagnésticos;

5. Sistema de Apoio a Decisdo (SAD): ajuda as pessoas a tomarem
decisodes, provendo informacodes, padrées ou ferramentas para analise de
informagdes. Os maiores usuarios sao os analistas e gerentes. Um
sistema de apoio a decisdo da apoio e assisténcia em todos os aspectos
da tomada de decisGes sobre um problema especifico. Sdo sistemas
voltados para administradores, tecnocratas especialistas, analistas e
tomadores de decisdo, sendo de acesso rapido, interativos e orientados
para acao imediata;

6. Executive Information System — Sistema de Informacédo para Executivos
(EIS): fornece informacdes aos executivos de uma forma rapida e
acessivel, sem forcar os mesmos a pedirem ajuda a especialistas em
andlise de informagdes. E utilizado para estruturar o planejamento da
organizagao e o controle de processos, e pode eventualmente, também,
ser utilizado para monitorar o0 desempenho da empresa. E voltado para os
administradores com pouco contato com Sistemas de Informacéo
automatizados. As caracteristicas deste tipo de sistema consistem em
combinar dados internos e externos, na utilizacdo de menus graficos, no
acesso a banco de dados internos e externos e os dados sdao mostrados
nos relatérios impressos de forma comprimida, existindo, portanto,
informagdes prontamente acessiveis, de forma interativa.

Os Sistemas de Informacgao evoluiram e se transformaram muito nos ultimos
anos, alterando bastante sua forma de apresentacdo. Antes existia uma piramide
dividida em seis partes, na primeira camada o SPT, seguido do SAE, SIG, SE, SAD
e por final o SIE.

Atualmente, segundo MACHADO (1996), estas seis partes se transformaram

em apenas duas, onde as linhas que separavam o segundo nivel do sexto nivel ndo
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fazem mais sentido. Estas duas camadas sdo a OLTP (On Line Transaction
Processing) que fica na base da piramide e a OLAP (On Line Analytic Processing)
que fica no topo, como mostra a Figura 3.

Figura 3 - Evolucao dos Sistemas de Informacao

A

SE

/e
/ - \\<ﬁ> / oL

Fonte: Adaptado de MACHADO, Carlos. Como dar o tiro certo na hora de decidir. Exame
Informatica. Sao Paulo, v. 11, n. 120, p. 27-29, mar. 1996.

Conforme MACHADO (1996), o motivo pelo qual houve a fusédo entre estes
grupos de sistemas reside nas mudancas por que passaram as organizacdes nos
ultimos anos. O EIS, por exemplo, voltava-se para a alta direcao e tinha um aspecto
mais informativo ao mesmo tempo em que o SAD voltava-se para a geréncia que
tomava as decisoes.

Os sistemas baseados em OLTP sao configurados e otimizados para prover
respostas rapidas a transacdes individuais. Nesses sistemas, as transacdes devem
ser realizadas rapidamente e com grande confianca. Os dados sado dinamicos,
mudando com grande freqiiéncia.

Estes Sistemas de Informacbées Operacionais, também sao conhecidos
como Sistemas de Apoio as Operagcées Empresariais, Sistemas de Controle ou
Sistemas de Processamento de Transacdes (STP), envolvem o processamento de
operacoes e transagdes do dia a dia, em seu detalhe, incluindo seus respectivos

procedimentos. Esses sistemas controlam os dados detalhados das operagdes das
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funcdes empresariais, imprescindiveis ao funcionamento harménico da empresa,
auxiliando a tomada de decisao do corpo técnico das unidades departamentais.
Enquadram-se nessa classificagdo 0s pormenores e as minucias dos

sistemas de:

e planejamento e controle de producdo: o nome do produto, a data da
producao;

e faturamento: o item de venda, o precgo, a data de faturamento, o valor do
item;

e contas a pagar e a receber: o valor do titulo, a data de vencimento;

e estoque: o codigo do material, o tipo de material;

e folha de pagamento: o salério, o provento, 0 nome do funcionario;

e contabilidade fiscal: o valor do langamento, a natureza.

Nos Sistemas de Informagdes Operacionais, as informagbes séao
apresentadas no menor nivel, ou seja, analitico, detalhado e normalmente no
singular. Esses sistemas sdo os mais estudados e utilizados, uma vez que sdo a
parte central da maioria dos Sistemas de Informacdo nas empresas, contemplando
todos os componentes basicos de funcionamento operacional das mesmas.

Nos Sistemas de Informacdes Operacionais, cada transacdo empresarial
envolve a entrada e a alimentacdo de dados, o processamento, 0 armazenamento, e
a geracao de documentos e relatérios. Com suas inumeras caracteristicas, como
grande volume de dados, muitas saidas de informacodes, envolvendo alto grau de
repeticdo e computacao simples.

As edigbes, validagdes, consisténcias e auditorias sdo comuns nesses
sistemas, devido ao envolvimento de inUmeras pessoas e respectivas coletas de
dados e alimentacdes nos mesmos, significando impactos grandes e negativos em
caso de falhas de operacado, calculos, selegdes, ordenacdes, conciliacbes e re-
processamentos. Em seus métodos de funcionamento, estéo incluidos os pesados
processamentos em batch (ou grupos), paralelos, tempo real, os mais leves do tipo
on-line, etc.

Ja nos sistemas baseados em OLAP, a velocidade das transacdes nao é

relevante, pois a partir de cargas de dados periédicas os Sistemas de Informacéo



38

podem armazenar os dados em forma estatica e sdo configurados e otimizados para
suportarem complexas decisdes baseadas em dados histéricos.

As modificagées na forma de gestdo das empresas levaram as pessoas do
topo da hierarquia a tomar mais decisées. Do mesmo modo, os gerentes que antes
tomavam a maior parte das decisbes tiveram seu ndmero reduzido,
conseqlientemente, reduzindo a hierarquia, uma vez que os funcionarios, que antes
s6 obedeciam a ordens, agora poderiam dar sugestdes para a mudanca de
processos.

Com base nesta secdo, e entendendo como funcionam os sistemas de
informacdes e também a clara divisdo entre sistemas OLAP e OLTP, torna-se facil
entender como funcionara um modelo de SIG, na proxima se¢do, abordaremos a

metodologia do Balanced Scorecard.
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5 A METODOLOGIA “BALANCED SCORECARD”

Nesta secdo, é realizada uma abordagem sobre a metodologia Balanced
Scorecard, observando-se os conceitos e definicbes sobre este assunto, também
apresentando uma proposta de roteiro que pode ser aplicado para implementagéao
desta metodologia.

Inimeras empresas de todo o mundo como AT&T Canada, Brown & Root,
Chemical Bank, Mébil NAM&R, Texaco Refining and Marketing (Fonte:
http://www.bscol.com) estdo se beneficiando com a utilizagdo da Metodologia
Balanced Scorecard, isso devido a implementacao de medidas mais abrangentes de
avaliacao de desempenho de seus negdcios.

As medidas obtidas quando utilizamos a metodologia Balanced Scorecard,
permitem superar frustracbes que sdo derivadas pela falta de abrangéncia das
tradicionais medidas financeiras, pois 0 Balanced Scorecard traz consigo uma visao
de outras medidas que complementam a financeira, com objetivo também, de
viabilizar o desempenho financeiro da empresa no futuro e, além disso, permite
identificar necessidades e motiva melhorias em areas criticas, tais como Produtos,

Processos, Participacdo de Mercado, Colaboradores e Clientes.

De acordo com CAMPOS (1998), o grande atrativo do cenario balanceado
reside no fato de conectar a visdo de futuro das empresas, com a formulacao de
estratégia e as medidas de avaliacdo do desempenho.

O Balanced Scorecard esta voltado para o futuro, pois visa o melhoramento
interno, o investimento nos funcionarios de todos os niveis da organizacdo e o
desempenho em curto, medio e longo prazos.

Segundo Drucker (1999, p. 57):

Teremos de desenvolver novas formas de mensuragédo, o desempenho tera de ser
definido de forma n&o-financeira, para que tenha significado para os trabalhadores
do conhecimento e para que seja capaz de gerar um compromisso da parte deles.
Esse é um retorno nao-financeiro de valor. Assim, a estratégia tera, cada vez mais,
de ser baseada em novas definicdes de desempenho.
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5.1 O Conceito

Balanced Scorecard é um sistema de gerenciamento estratégico,
complementar ao controle financeiro tradicional, que monitora as estratégias da
organizagdo de longo prazo por meio de mecanismos de mensuragao,
transformando a visdo e a estratégia em um conjunto de objetivos, agregados em
perspectivas, o que permite visualizar passo a passo a estratégia em andamento.

Os mecanismos de mensuragao sao traduzidos em indicadores coletados, por
sistemas de informacao corporativa, diretamente nas transacdes e atividades do dia
a dia (TARAPANOFF, 2001).

A definicao de Balanced Scorecard de acordo com http://www.bscol.com.br:

O Balanced Scorecard (BSC), a partir de uma visdo integrada e balanceada da
organizagao, tem por objetivo descrever, implementar e gerenciar estratégia em
todos os niveis de uma empresa através do alinhamento de objetivos, iniciativas e
indicadores a estratégia da organizagdo. O Scorecard fornece a empresa uma visao
de desempenho integrada, visto que engloba indicadores financeiros a outras
perspectivas de desempenho: clientes, processos internos, além de aprendizado e
crescimento. O BSC nao é simplesmente uma lista estatica de indicadores, mas sim
uma estrutura para a implementacao e para o alinhamento de programas complexos
de mudanga, ou seja, para 0 gerenciamento de organizagbes voltadas para
estratégia.

Podemos dizer entdo que o Balanced Scorecard é uma metodologia que
permite aos executivos traduzir os objetivos estratégicos de uma organizagdo em
termos operacionais, isto €, transformando-os em um conjunto coerente de
indicadores de desempenho distribuidos em quatro perspectivas diferentes onde as
principais medidas financeiras sdo complementadas por outras medidas como:
Satisfacao de clientes, Processos Internos, Aprendizado e crescimento.

Traduzindo para o portugués o termo Balanced Scorecard, teriamos ao pé da
letra Cenario Balanceado que, por sua vez, denomina-se dessa forma devido ao
equilibrio dos indicadores inseridos nas quatro perspectivas, de forma a obtermos
um desenvolvimento real e equilibrado se analisarmos as quatro perspectivas que
sao: Financeira, Processos Internos, Clientes, Aprendizagem e Crescimento.

Em resumo o Balanced Scorecard funciona como um painel de instrumentos
onde, de forma analoga, ao pilotar um carro, o executivo monitora as condi¢des de

funcionamento de sua empresa.
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Axson (1999, p. 7), faz a seguinte analogia:

Quando dirigimos um carro, o painel de controle nos fornece muitas informagdes, em
tempo real, que nos auxiliam na tomada de decisdo imediata que muitas vezes
temos que fazer sem, no entanto, nos fornecer informagdes desnecessarias. Alguns
indicadores como os niveis de combustivel e 6leo, velocidade, temperatura do motor
e talvez a rotagdo do motor sdo suficientes para um monitoramento continuo. Ao
mesmo tempo, sensores podem estar monitorando outros indicadores também
importantes para o bom funcionamento do automével, mas que irdo alertar vocé
somente se ocorrer algum problema, como por exemplo, uma luz vermelha que lhe
alerta quando o motor estiver superaquecido — e ainda bem que Ihe proporcionando
tempo suficiente para fazer ajustes que corrigirdo o problema. Em resumo, o painel
de controle Ihe fornece a informagdo que vocé precisa no momento certo sem lhe
inundar com todas as informagdes.

O autor ainda comenta que um sistema de indicadores de desempenho para
contribuir no aprimoramento de processos, deve seguir 0 mesmo modelo. Através da
definicdo dos elementos criticos que diariamente interferem no processo produtivo,
estando também sempre atento aos problemas potenciais que podem surgir, um
indicador de desempenho pode proporcionar uma reagdo em curto espago de
tempo, permitindo a empresa alinhar esforgos e energia, rumo a estratégia tracada.

5.1.1 Objetivos Especificos do BSC.

De acordo com TARANOFF (2001), além do objetivo geral do BSC, que é
traduzir a missao e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas
de desempenho, o qual serve de base para um sistema de medicdo e gestédo
estratégica, o BSC tem objetivos especificos como:

& Implementar uma estrutura para alinhar e focar de alto a baixo a
organizagao na execugao da sua estratégia;

% Identificar as principais mudancas correspondentes necessarias para
realizar a estratégia e mobilizar a organizacao;

% Comunicar as estratégias para toda a empresa (disseminagéo), dentro de
um ambiente competitivo;

% Alinhar objetivos individuais e operacionais (de cada unidade) a

estratégia;
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« Vincular objetivos estratégicos e metas de longo prazo no orgamento
anual;

% Criar processos de feedback em todos os niveis e avaliar o progresso
feito em relacdo a estratégia e aprender com os erros € com 0s acertos;
Monitorar e administrar questdes e prioridades;

Medir o desempenho e a contribuicdo para e empresa;
Conduzir revisbes periddicas de desempenho para aprimoramento das

estratégias.

5.2 As Quatro Perspectivas

O Balanced Scorecard integra a visdo da empresa a partir de quatro
perspectivas:

Financeira, Clientes, Processos, Aprendizagem Organizacional. Para ilustrar a
visdo segue abaixo representada pela figura 4.

Figura 4 - O Balanced Scorecard como Estrutura para Acao
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Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton. Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System. USA: Harvard Business Review, Jan. / fev, 1996.
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A definicdo das perspectivas, segundo MIRANDA e TARAPANOFF (2001) é:

Financeira — Esta perspectiva busca avaliar os objetivos de longo prazo,
relacionados com o lucro a ser auferido para os acionistas. Nas organizagoes
publicas, este fator esta relacionado ao éxito das agdes governamentais no
atendimento as necessidades do cidadao, ou seja, a perspectiva financeira
enfatiza a eficiéncia do custo, isto é, a habilidade de distribuir maior valor

agregado ao contribuinte;

Cliente — Esta perspectiva visa avaliar a capacidade da organizacdo em
dispor de produtos e servigos de qualidade, entrega eficiente e outros
atributos que garantam a total satisfacdo do cliente. No modelo
governamental, o norte da avaliacdo do desenho da organizacao é diferente
daquele adotado para um ambiente estritamente comercial: o0s
clientes/consumidores e o cidadao (acionistas do Estado) tém preferéncia

sobre os resultados financeiros;

Processos — Esta perspectiva foca os resultados dos negécios internos da
organizagao, avaliando-os em funcdo do sucesso financeiro e da satisfagao
dos clientes. Para definir os objetivos organizacionais e as expectativas dos
clientes, as organizacdes devem identificar os processos-chave do negdcio
nos quais elas devem ser excelentes. Tais processos-chave sdo monitorados
para garantir que sejam satisfatérios e permitir que seja avaliado o

desempenho da organizagdo em funcdo dos mecanismos de mensuragao;

Aprendizagem — Esta perspectiva avalia as habilidades e as capacidades dos
empregados, a qualidade dos sistemas de informagcédo e o seu ajustamento
aos objetivos da organizacdo. Os processos somente terdo sucesso, se
gerenciados por empregados envolvidos e motivados e supridos com
informagao tempestiva e adequada as suas necessidades. Essa perspectiva
tem especial importancia para as organizacbes, pois as mudancas de
expectativa dos clientes podem levar os empregados a assumirem posturas

dramaticamente novas, o0 que pode requerer habilidades, capacidades,
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tecnologias, informacdes e estruturas organizacionais nao disponiveis até

entao.

5.3 Passos para Construcao de um Balanced Scorecard.

Segundo CAMPOS (1996), apesar do Balanced Scorecard poder ser aplicado
a todo tipo de empresa, diferentes situacées de mercado, estratégias de produto e
ambientes competitivos requerem diferentes solugbes de negdcio, pois 0 cenario
nunca é igual.

Muitas empresas tém uma grande variedade de medicbes fisicas e
operacionais para todas as atividades, porém estas medi¢cées sdo obtidas de baixo
para cima, pois elas se originam de processos e atividades locais, sem estarem
fundamentadas nos objetivos estratégicos e competitivos da organizacao.

Quando elaboramos um Balanced Scorecard utilizamos um numero reduzido
de indicadores para cada uma das perspectivas, dessa forma o Balanced Scorecard
ajuda a enfocar a visao estratégica.

Seguem abaixo as etapas de um projeto tipico de Balanced Scorecard:

A preparacao

O primeiro turno de entrevistas

A primeira sesséo executiva de trabalho
O segundo turno de entrevistas

A segunda sesso executiva de trabalho
A terceira sesséo executiva de trabalho
A implementacao

© N O O bk wDd -

Revisdes periddicas

5.3.1 A Preparacgao

Em primeiro lugar, a empresa deve acreditar na metodologia, isto é, que a
mesma pode realmente auxiliar a alcancar o desempenho esperado. Dessa forma, a
empresa deve selecionar a unidade de negécio para a qual seria apropriado

desenvolver o Balanced Scorecard.
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5.3.2 Primeiro Turno de Entrevistas

Nesta etapa, relnem-se os gerentes da empresa ou unidade de negocios
selecionada, cada gerente recebe o material de apoio explicando sobre a funcédo do
Balanced Scorecard, bem como a documentacédo interna que descreve a visdo, a
missao e a estratégia da empresa.

O facilitador do Balanced Scorecard (geralmente um consultor externo)
conduz as entrevistas de aproximadamente 90 minutos com cada gerente para
avaliar a opinidao e participagcdo no atendimento dos objetivos estratégicos da
empresa e elaborar uma lista de propostas para indicadores que estardo no
Balanced Scorecard.

Além dos gerentes selecionados o facilitador também pode entrevistar outros
executivos para conhecer as suas expectativas sobre o desempenho financeiro da
empresa ou Unidade, sobre as expectativas com referéncia aos clientes mais
importantes para conhecer o desempenho esperado (dos clientes), do ponto de vista
dos entrevistados.

5.3.3 Primeira Sessao Executiva de Trabalho

Nesta etapa, a Diretoria da empresa se reune com o facilitador para
desenvolver o Balanced Scorecard, objetivando identificar os FCS (Fatores criticos
de Sucesso) e os indicadores de medicdo de desempenho para cada uma das
perspectivas do negécio.

Nesta reunido, a importancia da presenca da Diretoria é decisiva, pois serao
definidas as grandes linhas estratégicas que a empresa ira trilhar para o futuro, o
grupo de diretores que comparecem a esta reuniao € que forma o time de executivos
responsavel pelo Balanced Scorecard a ser implantado na organizacao.

O principal objetivo deste time é alcangar um consenso quanto as
declaracoes estratégicas e missdo da empresa, apds isso o time deve estar apto a
responder a pergunta: Se a nossa visdao estratégica for bem sucedida, qual é o
diferencial que vamos apresentar aos nossos acionistas, aos nossos clientes, nos

NOSS0S processos internos e na nossa capacidade de inovar, crescer e melhorar?
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A resposta desta pergunta ird originar uma lista de FCS (Fatores Criticos de
Sucesso) para cada uma das perspectivas do negocio da empresa, considerando
que as perspectivas devem ser pelo menos quatro: financeira, dos clientes, dos
processos internos, e de crescimento e aprendizado; porém, se a empresa ou
unidade de negécio tiver necessidade de ter indicadores para alguma area de
interesse especifica (ex.: Meio Ambiente), deve ainda identificar a lista de
indicadores que irao medir o desempenho dos FCS para essa nova perspectiva
escolhida.

5.3.4 Segundo Turno de Entrevistas

O facilitador do Balanced Scorecard elabora a documentacdo de todo o
material da reunido executiva e com esta documentacédo, entrevista toda a alta

geréncia para discutir o cenario proposto.

Também sera objetivo do facilitador nesta fase, obter o ponto de vista do lider
principal sobre os problemas relacionados com a implementagdo do Balanced
Scorecard, que ele possa ter identificado até o momento, tais problemas, podem ser

relativos a necessidade de mais informacao, apoio ou recursos.

O lider deve ser colocado a par de toda a situagdo para tomar decisdes
cabiveis. Outro assunto a ser aprovado é o planejamento das ac¢des imediatas e

seus respectivos custos, comecgando este assunto na segunda reunido executiva.

5.3.5 Segunda Reunido Executiva de Trabalho

Nesta fase se reune a lideranca da empresa ou unidade de negdcios, agora,
junto com seus subordinados imediatos, assim como alguns gerentes médios ou
especialistas, com objetivo de novamente debater a visdo, a missdo e a estratégia.
Neste momento, existe a possibilidade de adequar os objetivos estratégicos da
organizagao a possiveis mudancas no ambiente de negécios da empresa.

Os participantes trabalhardo em grupos para analisar as propostas de solucao
apresentadas e iniciar um plano discriminando as ac¢des que irdo viabilizar a

implementacao de cada uma das medidas e materializar os resultados desejados.



47

Os planos de acao especificos para cada FCS devem responder as seguintes
questoes:

O qué ? Quem? Quando? Por qué? Onde? Como? Quanto Custa?

Tais planos de agdo ainda devem ser aprovados pela Diretoria Executiva na

terceira reuniao Executiva geralmente conhecido como dia “D”.

5.3.6 Terceira Sessao Executiva de Trabalho

E chegada a hora do consenso final sobre a visdo, a missdo, os objetivos e
medidas de desempenho definidas nas reunides anteriores, assim como identificar
programas adicionais de a¢ao que permitam alcangar os objetivos tracados.

O plano global de implementacdo deve ser acordado nesta reunido, que
incluira o método de implementacdo do Balanced Scorecard, dos sistemas de
informacdo de suporte a serem utilizados e principalmente da comunicacdo do
Balanced Scorecard para todos os funcionarios da empresa.

5.3.7 Implementacao

Cada um dos Times de Trabalho Auto-dirigidos desenvolve um plano
detalhado de implementagdo da solucdo para o Fator Critico de Sucesso de sua
responsabilidade, que consta no Balanced Scorecard. Neste plano detalhado deve
ser incluida a associacdo das medidas aos bancos de dados e sistemas de
informagéo, a comunicagao da nova metodologia a toda organizagéo, encorajando o
desenvolvimento de métricas de apoio para unidades descentralizadas. Assim
sendo, existe a possibilidade de surgirem outros Sistemas Gerenciais que
interliguem as medidas de desempenho requeridas pela alta geréncia do negdcio,
com os sistemas operacionais especificos de cada departamento ou unidade da
empresa.

Nesta etapa, o importante é que o plano de acao contenha respostas as sete
perguntas classicas que sao:
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O qué?

- FCS - Fator Critico de Sucesso e Descricao da Tarefa

Quem?

- Responsavel pelo Plano Operacional (Ou lider do Time de Trabalho Auto-
dirigido responsavel pela tarefa).

Quando?

- Datas planejadas e atuais.

Por qué?

- Dados histéricos e observacoes

Onde?

- Area ou processo impactado por cada atividade

Como?

- Itens do Plano de Acao

Quanto Custa?

- Custo planejado e real até a data.

5.3.8 Revisbes Periddicas
A cada periodo (ex.: Mensal, Bimestral, Trimestral) serd publicado um

documento para demonstracao das medidas do Balanced Scorecard para revisdo da

liderancga e discussdao com os gestores de todos os departamentos e divisées.
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Figura 5 - Quem Gerencia o Balanced Scorecard
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Fonte: Robert S. Kaplan e David P. Norton. Using the Balanced Scorecard as a Strategic

Management System. USA: Harvard Business Review, jan. / fev, 1996.

Os resultados serdao apresentados no modo grafico, geralmente estes séo
graficos de barras ou radar, sendo necesséario o esclarecimento de algum ponto,
deve-se recorrer aos planos especificos, possibilitando assim, uma rapida analise do

possivel problema.

Além disso, as perspectivas definidas no Balanced Scorecard devem ser
administradas e ter responsaveis por cada uma delas. No eixo do processo esta o
time do Balanced Scorecard (normalmente as liderangcas das empresas) que
coordena, baliza e orienta 0s responsaveis pelos quatro ambientes tatico-

operacionais do Balanced Scorecard.
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A cada periodo existe a reunido para avaliacdo dos resultados que ocorre
com a lideranga da empresa e os times auto-dirigidos, nessa fase os indicadores
podem ser revistos e ainda havendo a necessidade pode-se redefinir a Viséo e a
Missdo da empresa ou ainda dos Fatores Criticos de Sucesso.

ya

E necesséario que o Balanced Scorecard seja reajustado periodicamente, a
cada ano, como parte do processo de gestdo estratégica, definicdo de objetivos e
alocacéo de recursos.

De acordo com a abordagem realizada nesta secéo, é possivel ter uma visao
clara do que trata a metodologia Balanced Scorecard. Esta metodologia servira
como base para a implementacdo do Modelo de Sistema de Informacdo para

avaliacao de desempenho de cooperativas de saude, assunto da préxima secao.
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6. SISTEMA DE INFORMACAO PARA A AVALIACAO DE
DESEMPENHO DAS COOPERATIVAS DE SAUDE

Nesta secdo, € demonstrada a proposta de um modelo de Sistema de
Informacdes Gerenciais aplicado a cooperativas de plano de saude, utilizando-se a
Unimed como referéncia. Sera apresentado um modelo definido para realizagao
deste trabalho, assim como exemplos praticos de indicadores e perspectivas

utilizadas neste sistema, que é baseado na metodologia do Balanced Scorecard.

6.1 Definicao Do Modelo

O modelo proposto € genérico e pode ser utilizado por diversas cooperativas
de saude, ele contempla a Visdo; a Missdo; os Objetivos e Metas; Estratégias e
Indicadores propostos. A Figura 6 apresenta a estrutura do modelo aplicado ao
desenvolvimento do sistema de informagdes sugerido para cooperativas de saude.
Neste caso hipotético, o modelo é aplicado a empresa Unimed, que € o foco do
desenvolvimento do modelo.

Figura 6 - Estrutura do Modelo Aplicado

Estrutura do Modelo Aplicado
C
<
4
C

Fonte: Criagao do préprio autor.
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A seguir detalharemos cada item da estrutura:

6.2 Definicao das Perspectivas

Analisando os objetivos gerais definidos na primeira etapa e avaliando o
contexto de mercado onde atuam as cooperativas do segmento de planos de saude,
constata-se que uma das perspectivas importantes a serem inseridas, além das 4
existentes na metodologia Balanced Scorecard, é a perspectiva chamada
Responsabilidade Social, aqui destaca-se um diferencial do modelo proposto, isto
€, uma perspectiva a mais do que as citadas no padrao do Balanced Scorecard.

Isto se da devido a integracdo das cooperativas médicas com a sociedade, ja
que elas “vendem” uma relacdo de confianca e a construgdo da marca (no exemplo
da Unimed) é obtida com muita participagdo no mercado e na comunidade. A
questao da responsabilidade social vem ao encontro desta relagdo de confianga.

Cada vez mais as empresas estao percebendo o quanto a responsabilidade
social é um tema que nao esta restrito somente as agdes sociais desenvolvidas pela
organizacdo na comunidade. Implica também em praticas de didlogo e interagédo
com os demais publicos da empresa, como colaboradores, consumidores e clientes,
fornecedores, meio ambiente, governo e sociedade. Dessa forma, numa perspectiva
abrangente e sistémica, é preciso que o tema seja incorporado nos processos de
gestdo e, portanto, seja tratado como parte das estratégias de negécio e do
planejamento da empresa.

O conhecimento das praticas de responsabilidade social e a utilizacdo de
indicadores propicios contribuirdo positivamente, impactando na sua performance,
imagem e sustentabilidade no mercado.

Segue abaixo a Figura 7 que, como sugestao pode, representar a “Visdao” das
cooperativas que atuam no segmento de planos de saude, com o indicador de
Responsabilidade Social inserido, junto aos demais existentes e comentados, como

padrao de utilizacdo na metodologia Balanced Scorecard.
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Figura 7 - Perspectivas Sugeridas para Cooperativas de Saude

Financeira Aprendizagem

Processos
Internos

Responsabilidade
Social

Fonte: Adaptado de KAPLAN (2000)

Para iniciarmos o processo de definicdo do modelo devemos antes refletir
sobre a missdo da Empresa e os objetivos definidos no planejamento estratégico da
mesma na sua Unidade de negécios, que no caso, o modelo hipotético utilizado sera
a unidade de negécios da Unimed na Regido de Santa Catarina.

Para este modelo hipotético, deste ponto em diante, passamos a observar os
resultados apos as etapas de preparacao e reunides com a Diretoria e alta geréncia
da Unidade, ratificando entdo as posi¢cées da misséo, visdo e objetivos gerais do

planejamento estratégico, como exposto em seguida:

6.3 A Missao

Ser, através da filosofia cooperativista, modelo de assisténcia médica,
atingindo uma parcela cada vez maior da populagdo, com qualidade e rentabilidade

e valorizando a mao-de-obra médica.
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6.4 A Visao

Proporcionar trabalho, reconhecimento e remuneragao justa aos cooperados,
funcionarios e prestadores de servigos, buscando sempre a satisfacdo total dos
clientes, como operadora e prestadora de servicos na area de saude; com ética,
qualidade, presteza e competitividade, sendo a melhor no segmento de planos de
saude.

6.5 Objetivos/Metas Gerais Definidos No Planejamento Estratégico

% Atingir a meta de um milhdo de clientes (usuarios do plano de saude) na
regido de Santa Catarina, até Junho de 2004;

& Fortalecer ainda mais a marca, mantendo a posicdo de 1° lugar no
segmento;

% Privilegiar o trabalho médico, em relacdo aos custos com outros servicos

prestados.

6.6 Definicao Das Estratégias

A partir da definicdo dos Objetivos/Metas € necessario também, definir as
estratégias que serdo utilizadas para atingir os objetivos.

O estabelecimento de estratégias competitivas € fator de sobrevivéncia. O
conceito basico de estratégia esta relacionado a ligagcdo da empresa e seu
ambiente. Assim, a empresa procura definir e operacionalizar estratégias que
maximizem os resultados da interagdo estabelecida. Numa empresa, a estratégia
esta relacionada a arte de utilizar adequadamente os recursos fisicos, financeiros e
humanos, tendo em vista a minimizacdo dos problemas e a maximizacao das
oportunidades (OLIVEIRA, 1999).

A definicao das estratégias é peculiar as caracteristicas de cada organizacao.
Segundo MARCCELLI (2000), um sistema de indicadores de desempenho n&o
controla a performance da organizacdo como um todo, mas, quando usado
corretamente, € uma importante ferramenta do Gerenciamento de Processos na

busca pelo aperfeicoamento. O controle € a dimensao central do gerenciamento,
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mas possui uma grande gama de estratégias a serem escolhidas para uso. O ponto
critico é saber escolher qual estratégia em particular se encaixa numa determinada
situagdo e num estilo gerencial, tendo em mente que quanto mais a estratégia
combinar com o estilo gerencial melhor sera para a organizagao.

Abaixo estdo relacionadas as estratégias definidas no Planejamento para a
Unimed, a fim de se alcangar os objetivos.

Capacitacao da forca de vendas

Treinar e capacitar os colaboradores, principalmente os que atuam
diretamente na area de vendas e pds-vendas, investir em material de divulgagéo e

recompensar pelo desempenho, participando dos resultados.

Otimizacao Operacional

Rever os processos, desenvolver processos de workflow, capacitar os
colaboradores e investir em treinamento tecnolégico e também motivacional.

Priorizar a automacdo nos postos de atendimento com a implantacdo do
sistema de cartdo magnético. Com isso, os custos de processamento da cooperativa
serdo reduzidos, proporcionando maiores sobras para serem distribuidas aos

cooperados (socios acionistas).

Fidelizacao dos Clientes

Investir em sistema de CRM para conhecer melhor os clientes, identificar os
motivos de desisténcia do plano e atuar nas causas, procurar diminuir o turnover dos
clientes, reforcar e capacitar a area de atendimento e servigos ao consumidor,

aumentando o nimero de clientes e o valor do faturamento.

Produtos Competitivos.

Inovar os produtos comercializados, abranger todas as classes sociais

identificando produtos que possam ter flexibilidade na comercializacédo, definir novas
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abrangéncias contratuais, assim como, investir nos contratos com co-participagéo

dos riscos.

Campanhas e Envolvimento com a Sociedade

Fomentar campanhas com a sociedade, investir na questdo de salde
preventiva, promover palestras e seminarios nas escolas e centros comunitarios,
efetuar campanhas e incentivar o esporte. Com isso teremos uma populacdo e
clientela mais saudavel, minimizando os riscos de sofrerem intervengdes cirurgicas
ou procedimentos/exames de alto custo, que implicam em diminuicdo dos
pagamentos da mao-de-obra médica em relagcdo aos equipamentos (tecnologia) que

seriam necessarios para uma clientela de risco.
6.7 Exemplo de Alinhamento Estratégico

Para cada estratégia definida anteriormente podemos (como no exemplo

abaixo) demonstrar o alinhamento estratégico, conforme segue:

Figura 8 - Alinhamento Estratégico

Alinhamento Estratégico

Atingir 1.000.000 de Clientes
Objetivo/meta

Fidelizacdo de Clientes

Estratégia

- Turnover de clientes.
-Tempo médio de permanéncia
do cliente na cooperativa. Indicadores

-% de reclamacgoes em relagao
ao total de ligacoes atendidas
pelo SAC

Fonte: Criagdo do préprio autor.
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De acordo com CAMPOS (2001), planejar, estabelecer metas e alinhar
iniciativas estratégicas tem por objetivo integrar os planos financeiros e estratégicos.
A utilizacdo das medidas do BSC, como base para a alocacdo de recursos e
definicdo de prioridades, permite aos executivos concentrar sua atencao nas
iniciativas que visem alcancar os objetivos estratégicos a longo prazo, porém sem
prejuizos ao atendimento dos objetivos de curto prazo.

6.8 Indicadores de Desempenho Propostos nas Perspectivas

Os indicadores foram definidos visando alcancar os objetivos estratégicos,
utiizando como referéncia a estrutura do Balanced Scorecard conforme

demonstrado na figura 9.

Figura- 9 Estrutura do Balanced Scorecard

Missao da Organizacio

0 )

Para termos sucesso Financeiramente Para atingir nossa visdo, como
Como devemos ser vistos por nossos deveremos nos apresentar perante
acionistas? nossos clientes.

&

Para satisfazer os clientes, os acionistas € a
nossa missdo, em quais processos de
negdcio deveremos ser melhores?

Se tivermos sucesso, Como iremos nos @
apresentar aos nossos acionistas?

Fonte: Adaptado de KAPLAN (2000)
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Cada um dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) exercerd um papel
importante nas relagbes causa-efeito, pois eles que serdo monitorados em funcao
das metas e estratégias pré-estabelecidas.

Os indicadores ou FCS abaixo foram estabelecidos levando em conta os
questionamentos contidos na Estrutura do Balanced Scorecard definidos

anteriormente na Figura 8.

6.9 Avaliacao e Analise Dos Indicadores

Nesta secao é realizada uma definicdo dos indicadores de cada uma das
perspectivas definidas no modelo proposto ou seja, perspectiva financeira,
responsabilidade social, aprendizagem e crescimento e perspectiva do cliente,
abordando cada indicador esclarecendo sobre o mesmo, bem como a sua

periodicidade para alimentagédo do Painel Estratégico, representado na Figura 16.

6.9.1 Indicadores da Perspectiva Financeira

Figura 10 - Indicadores Propostos na Perspectiva Financeira

Indicadores propostos na
perspectiva Financeira

Fonte: Criagao do préprio autor.
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A seguir sdo detalhados cada um dos indicadores da perspectiva financeira,
0s quais estao contidos na Figura 10.

VALOR DA UT:

E um indice que representa o valor de cada unidade de tratamento, ou seja,
cada procedimento médico estd relacionado a uma quantidade de UT’s que,
multiplicada pelo valor unitario, obtém o valor total a pagar pelo procedimento. Este
indicador serve para mostrar a remuneracdo para aos médicos cooperados
(acionistas) da empresa. Quanto maior o valor deste indice, mais valorizados a
participacao e o trabalho médico na cooperativa.

Ex.: Uma consulta corresponde a 100 UT’s. Cada UT vale, por exemplo, 0,30.
O valor de uma consulta é de R$ 30,00.

Este indice desperta extremo interesse para os cooperados ou acionistas da
cooperativa. No célculo deste indice devem ser levadas em consideracdo as sobras
e perdas durante o exercicio, podendo ser este indice aumentado ou diminuido em
funcao disso.

Periodicidade: MENSAL

FATURAMENTO

Este indice mostra o valor total (em Reais), que corresponde ao faturamento
total da cooperativa médica.

Ex.: Janeiro 40.000, Fevereiro 40.800, Marco 42.410 .

Periodicidade: MENSAL

PORCENTAGEM DE PAGAMENTO DE ATOS MEDICOS EM RELACAO AOS
DEMAIS PROCEDIMENTOS

Este indice mostra a porcentagem dos pagamentos realizados aos
cooperados (acionistas) da cooperativa em relacdo aos demais valores pagos a
prestadores de servico, ou seja, hospitais, servicos auxiliares de diagnose e terapia
e outros procedimentos nao vinculados a méao-de-obra médica.

Ex.: Janeiro — Atos médicos 40%, Demais Procedimentos 60%.

Periodicidade: MENSAL
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CUSTO PER CAPITA

Este indice demonstra o custo per capita do cliente na cooperativa, ou seja os
valores desembolsados pela cooperativa no atendimento do mesmao.

Ex.: Janeiro R$ 140,00, Fevereiro R$ 142,00, Marco R$ 139,00.

Periodicidade: MENSAL

PARTICIPACAO DOS NOVOS PRODUTOS NO FATURAMENTO

E o Valor referente ao faturamento proveniente da aquisicdo dos novos
planos langados no mercado e comercializados. Com este indice podemos medir a
aderéncia do plano.

Ex.: Janeiro, Plano novo classe “D” representou 20% do faturamento.
Periodicidade: MENSAL

6.9.2 Indicadores da Perspectiva Cliente.

Os indicadores contidos na perspectiva cliente tém como objetivo “medir” o
grau de fidelidade dos clientes, conforme estabelecido na estratégia da empresa.

Figura 11- Indicadores Propostos na Perspectiva Cliente

Indicadores propostos na
Clientes: perspectiva Cliente.

Fonte: Criagao do préprio autor.
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Segue abaixo a definicdo dos Indicadores da Perspectiva Clientes, contida na
Figura 11.

EVOLUGAO NUMERO DE CLIENTES

Este indice mostra a evolugdo do numero de clientes da cooperativa. Ele

retrata a quantidade de clientes em determinados periodos.

Ex.: Janeiro 845800 clientes, Fevereiro 880000 clientes.
Periodicidade: MENSAL

TURNOVER DE CLIENTES

Este indice demonstra a quantidade de clientes que entram e que saem da
cooperativa, é importante lembrar que através desta informag¢do o executivo devera
efetuar um “drill down”, ou seja, saber os motivos que levam a este turnover,
podendo dessa forma trabalhar esta situacdo no sentido de aumentar o tempo de

permanéncia do cliente na cooperativa.

Ex.: Janeiro 1890, Fevereiro 12000 .
Periodicidade: MENSAL

TEMPO MEDIO DE PERMANENCIA DO CLIENTE NA COOPERATIVA

Este indice demonstra o tempo médio em que o cliente permanece na
cooperativa, € um bom indicador para demonstrar entre outras informacdes, o grau
de fidelidade dos clientes na Unimed, é um dos indicadores que servem para medir a
eficiéncia dos programas de fidelizacao implementados na cooperativa.

Ex.: Janeiro - 1 ano, Fevereiro - 1 ano, Marco - 1 ano.

Periodicidade: MENSAL

PORCENTAGEM DE RECLAMAGCOES EM RELACAO AO TOTAL DE LIGACOES
ATENDIDAS PELO SAC

Este indice demonstra o numero de reclamagdes ou seja, insatisfagcdes dos
clientes em relagdo aos produtos e servigos da empresa.
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Ex.: Janeiro 100 Ligacdes para o SAC, sendo 30 reclamacgdes.
Periodicidade: MENSAL

QUANTIDADE DE INOVAGOES IMPLANTADAS ATRAVES DO OMBUDSMAN
E/OU DO SAC

Este indice demonstra a capacidade de inovacao e atengdo que a empresa
da as sugestodes e reclamagdes dos clientes.

Ex.: Janeiro — 10 idéias implantadas na empresa em relacdo as 80 sugestdes
realizadas pelos clientes.

Periodicidade: MENSAL

6.9.3 Indicadores da Perspectiva Responsabilidade Social

Os indicadores contidos na perspectiva responsabilidade social tém como
objetivo reforcar a marca da cooperativa, ou seja, através destes indices podera ser
monitorada a participacdo da empresa na comunidade, conforme estabelecido na
estratégia da empresa.

Figura- 12 Indicadores Propostos na Perspectiva Responsabilidade Social

Indicadores propostos na
perspectiva Responsabilidade
Social.

Internos

Fonte: Criagao do préprio autor.
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Segue abaixo a definicao dos indicadores da perspectiva de responsabilidade

social, conforme a Figura 12.

QUANTIDADE DE CAMPANHAS EDUCACIONAIS DE INTERESSE DA
SOCIEDADE

Este indice demonstra a participagdo da cooperativa no que tange a
educacao da sociedade, neste caso sendo as campanhas orientadas a prevengao
de saude.

Ex.: Janeiro - 4 campanhas, Fevereiro - 3 campanhas.

Periodicidade: MENSAL

NUMERO DE HORAS DE TRABALHO VOLUNTARIO DOS FUNCIONARIOS NO
HORARIO NORMAL DE TRABALHO

Este indice expressa, além da motivacdo dos funcionarios a participar de
campanhas voluntarias, as horas que a empresa paga e libera os funcionarios para
este fim, reforcando a sua imagem na sociedade e contribuindo socialmente no

mercado em que estd inserida.
Ex.: Janeiro - 300 horas, Fevereiro - 250 horas, Marco - 310 horas.

Periodicidade: MENSAL

VALOR INVESTIDO EM PROJETOS E PROGRAMAS DE MELHORIA
AMBIENTAL

Este indice demonstra o volume de investimento que a empresa desembolsa

visando a protecdao do meio ambiente.
Ex.: Janeiro - R$ 10.000,00 Investidos, Fevereiro - R$ 22.000,00 investidos.
Periodicidade: MENSAL
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6.9.4 Indicadores da Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Os indicadores contidos na perspectiva aprendizagem e crescimento como
objetivo mostrar os indices relacionados aos funcionarios e outros aspectos do
crescimento interno da empresa e qualidade, conforme estabelecido na estratégia
da empresa.

Figura 13 - Indicadores Propostos na Perspectiva Aprendizagem e
Crescimento

Indicadores propostos na
perspectiva Aprendizagem e
Crescimento.

Internos

Fonte: Criagao do préprio autor.

Segue abaixo a definicdo dos indicadores estabelecidos na perspectiva de
aprendizagem e crescimento que estdo demonstrados na Figura 13.

TURNOVER DE FUNCIONARIOS

Este indice demonstra 0 nimero de admissdes em fungdo da saida de
colaboradores da empresa, este indice € importante, pois dependendo de sua
grandeza afeta no conhecimento dos processos e sendo assim afeta o “Capital

Intelectual” existente na cooperativa.
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Ex.: Janeiro - 20 novos funcionarios em fungédo de substituicdo, Fevereiro - 28

novos funcionarios em funcao de substituicéo.

Periodicidade: MENSAL

VALOR DISTRIBUIDO A TiTULO DE PARTICIPAGAO DE RESULTADOS AOS
FUNCIONARIOS

E o valor distribuido como incentivo & participacdo de resultados, podemos
dizer também que €é uma das recompensas que ajudam também no

comprometimento dos funcionarios com a estratégia da empresa.
Ex.: 1. Semestre R$ 100.000,00 distribuido entre os 140 funcionarios.

Periodicidade: SEMESTRAL

NiVEL DE ESCOLARIDADE E TREINAMENTO DOS FUNCIONARIOS

Este indice demonstra o nivel de escolaridade existente entre os
colaboradores da cooperativa e também outros cursos e treinamentos focados no

desenvolvimento dos colaboradores.

Ex.: 1° Semestre - 10% nivel secundario, 80 % nivel superior, 10% nivel Pds-

Graduacgao.

Periodicidade: SEMESTRAL

QUANTIDADE PROGRAMAS DE TREINAMENTO E CAPACITACAO DOS
COOPERADOS

Este indice demonstra o numero de acdes referentes a treinamentos e

capacitacao dos cooperados.
Ex.: 1° Semestre - 4 Treinamentos.

Periodicidade: SEMESTRAL
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6.9.5 Indicadores da Perspectiva Processos Internos.

Seguem abaixo os indicadores definidos para a perspectiva de processos
internos, tais indicadores apontardo “o quanto” a empresa agrega valor aos seus

processos.

Figura 14 - Indicadores Propostos da Perspectiva Processos Internos

Indicadores propostos na
perspectiva Processos Internos.

Fonte: Criagao do préprio autor.

Segue abaixo detalhamento de cada indicador da perspectiva de processos

internos, conforme a Figura 14.

LANCAMENTO DE NOVOS PRODUTOS/PLANOS

Este indice demonstra o numero de planos criados pela cooperativa e
disponibilizados para comercializagdo, em analogia as empresas fabris, estes seriam
novos produtos que a cooperativa desenvolve para o publico consumidor, indicando
assim as inovagodes de produtos.

Ex.: 1° Semestre - 2 Novos planos langados.
Periodicidade: SEMESTRAL



67

NUMERO DE PONTOS DE ATENDIMENTO INFORMATIZADOS

Este indice baseia-se no niumero de pontos (entenda-se por pontos o local
fisico de instalacdo dos consultérios e outros prestadores de servicos) em que o
sistema de automacdo de atendimento (atendimento por cartdo magnético) esta
instalado.

Ex.: Janeiro - 200 consultérios, Fevereiro - 380 consultorios.

Periodicidade: MENSAL

NUMERO DE TRANSACOES ELETRONICAS DE ATENDIMENTO X
PROCESSAMENTO MANUAL DOS ATENDIMENTOS

Este indice mostra o resultado do niumero de transagdes eletrdnicas oriundas
de automacdo dos atendimentos (cartdo magnético, sistemas informatizados de
coleta) em relagdo ao numero de transagbes eletronicas de atendimento digitadas
na cooperativa.

Ex.: Janeiro - 300.000 guias de atendimento processadas, sendo 100.000
capturadas eletronicamente e 200.000 digitadas.

Periodicidade: MENSAL

QUANTIDADE DE PROCESSOS REDEFINIDOS

Este indice mostra a quantidade de processos redefinidos, ou seja, processos
que, de alguma forma, sofreram modificacdes pela reengenharia dos mesmos.

Ex.: Ano 2002 - 14 Processos Internos revisados (Avaliacao de desempenho,
Processamento e pagamento dos atendimentos...).

Periodicidade: ANUAL

6.10 Interface proposta

Nesta secdo é definido um modelo de interface grafica a ser utilizada na
aplicacado do modelo de informagdes gerenciais proposto.
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Figura 15 - Painel Estratégico do SIG/BSC

Painel Estratégico — Balanced Scorecard
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Fonte: Criagao do proprio autor.

A Figura 15 se refere ao Painel Central do SIG proposto, podemos observar que
o desenho da interface, leva em consideragéo a facilidade de uso, e sinalizagao em
verde ou vermelho se o indicativo estiver dentro do esperado, ou seja, dentro da
meta estabelecida. Este painel devera ser distribuido por toda a empresa, através da
Intranet e também pode ser impresso para distribuicdo mensal.

No caso dos executivos que manipulardo o aplicativo, estes, por sua vez,
poderdo clicar sobre as opgdes, escolhendo todos ou apenas um indicador, e ainda
verificar os gréficos referentes a cada indicador, conforme figura 16:



Figura 16 - Painel Estratégico e Graficos Associados
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Fonte: Criagdo do préprio autor.
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Cada indicador, por sua vez, tem uma representagdo grafica que contém os

valores estabelecidos para os indicadores e permitem uma visualizacdo mais

abrangente, onde a analise e cruzamento dos indicadores sdo de grande utilidade

para os executivos.

A seguir, sdo apresentados exemplos de alguns graficos de indicadores com

algumas das possiveis analises dos graficos observando em uma relagdo de

causa/efeito.



Grafico 1 - Evolucao do Numero de Clientes

Exemplo: Perspectiva Cliente

Indicador: Evolugido do piimara da Cliantac

Quais os outros indicadores dentro desta
mesma perspectiva que devem ser levados

Periodos-= Nov Dez Jan :
Meta 800000 822640 8459 em consideragdo?
Realizado 800000 g2o012 8455

v Turnover de Clientes-
v Tempo médio de Permanéncia no Plano
v'Namero de Reclamagdes recebidas no SAC

Evolugao do N
Nov/(

1100000
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900000 m Realiz ado

700000 ,J:I_,_I:l_,_|:l_,J] T T T T T

MNowv Dez Jan Fev Mar Abr Mal Jun Jul

Nimero de
Clientes

Periodo

Taxa e crescimento de 2,83%
C més de Dez/02 ndo howe alcance da meta.
Outros fatores desern ser analisados, incluindo o indice de tumaver de clientes.

Fonte: Criagao do préprio autor.
Grafico 2 - Turnover de Clientes

Exemplo: Perspectiva Cliente

Indicador: Turnover de Clientes.

Tunowver de Clientes

Periodos-> Nov Dez Jan Fev Mar Abr i Jun Jul
Erntracias 2000 23512 a@102 36200 0 0 0 0 0
Saidas 120 3500 1890 12000 0 0 0 0

Evolugio 1880 20012 36212 24200

Maior entrada, porém menor

Tum?ﬁ,%ecﬁés evolugdo de clientes
50000 i

w

2 !

s 40000 ! — Ertradas
T 30000 Said
> 20000 oooAdes
'3 10000 Evolugio
Z O T T T T T T T T

Nov Dez Jan Fey Mar Abr Mai Jun  Jul

Periodo

Fonte: Criagao do préprio autor.
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Podemos observar nos Graficos 1 e 2, que o crescimento do nimero de clientes
em fev/2003 atingiu a meta, porém se observarmos o grafico de turnover de clientes
neste mesmo periodo, chegamos a conclusao de que foi 0 més em que houve mais
entradas. Se nao fosse o turnover, ou seja, as perdas de clientes, seria um més que
a empresa superaria as metas.

Este grafico de turnover chama a atencdo do executivo para que ele possa
explorar os motivos do desligamento do cliente e agir na causa, pois o custo de

manter um cliente € muito menor que o de conquistar um novo cliente.

Grafico 3 - Pontos de Atendimento Informatizados

Exemplo: Perspectiva Processos Internos

Indicador: Pontos de atendimento Informatizados.

Perfodos-> Moy Dez Jan Fev ht ar Abr M ai Jun Jul
Meta 500 1000 1500 2500 3500 4500 4500 6000 7000
Fealizado 500 o0 1500 2500 0 0 0 0 0

Numero de Pontos de Atendimento Informatizados

w 5000

=}

= EOOD
3 E aMeta
£ 5 4000

% 2000 4 ":H: || mFealizado
0 4 T T T T T

Moy Dez Jan Fev Mar Abr Mai Jun  Jul

Periodo

Estab

Fonte: Criagao do proprio autor.

No Grafico 3, observamos a evolucdo da informatizacdo dos pontos de
atendimento, ou seja, consultérios, laboratérios e hospitais. Quanto mais se evolui

nesta implantacdo, menor é o ndmero de transagbes “manuais” ou inputs dos

atendimentos realizados no sistema (conforme o Gréfico 4).



Grafico 4 - Transagoes Eletronicas x Manuais

Exemplo: Perspectiva Processos Internos

Indicador: Nr.Transagdes eletrénicas x Manuais

Mr. De Transag des eletrinicas x Manuais

Periodos-> Moy Dez Jan Fev M ar Abr W ai Jun Jul
Total 400000 420000 426000 | 440000
Eletrénica 100000 210000 250000 330000
WM anual 300000 210000 175000 110000

Relagao entre transagdes eletronicas automagao e manuais

500000
B
£ Sonoo T
o — Eletrénica
o 200000
g 100000 Wanual
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periodo

Fonte: Criagao do proprio autor.

Grafico 5 - Valor do Faturamento

Exemplo: Perspectiva Financeira

Neste caso a meta ndo foi

Indicador:Valor do Faturamento atingida, é necessario
observarmos que tem
relagdo com a meta de

Faturamenta evolucdo de usuario que
Feriodos-=Mov Dez Jan Fev Mar Abr também nio foi atingida
Meta 40000 41200 42400 43800 44876 4R2 ;
Realizado | 40000 40800 12410 44000 neste periodo.
/Vzé do Faturamento

oF

= §0000

‘EE 40000 o Meta

E 20000 B Realizado

5

= 0
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Periodos

Fonte: Criagao do préprio autor.
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Com a elevagao do numero de clientes, conforme mostra o Grafico 1, também

teremos relativo crescimento do faturamento da empresa.

Grafico 6 - Campanhas Sociais de Interesse da Comunidade

Exemplo: Perspectiva Responsabilidade Social
Indicador: Campanhas Sociais de Interesse da comunidade.

Campanhas Sociais de Interesse da Comunidade

Perfodos-» Nov Dez Jan Fev M ar Abr M ai Jun Jul
M eta 4 3 L] 4
Realizado 4 2 L] 4

Campanhas Sociais de Interesse da Comunidade

mheta

mFRealizado

o = r3w o4 oo

Quantidade de
campanhas

Nov  Dez Jan Fey Mar  Abr Mai  Jun Jul

Periodo

Fonte: Criagao do proprio autor.

Grafico 7 - Turnover de Funcionarios

Exemplo: Perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Indicador: Turnover de Funcionarios

Tumarer de Funciordrios

P eriocios—= Mo Dez Jan Few har Ak hai Jul

Total 1000 1020 1022 1022 1030 1030 1030 1030 1030
SadasTu 23 25 o )

Ertracias 23 30 1) 13

Turnover Funcionaries

w
=1

[
=1

— Saidas/Turnower

o
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(=1

1 2 3 4 5 ] T 2 9
Periodo

Fonte: Criagao do préprio autor.
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Um fator importante é planejar para que haja o minimo de turnover dos
funcionarios da empresa, pois as agdes de treinamento ja realizadas, assim como
todo o conhecimento dos funcionérios existentes é preservado, se houver muita
rotatividade, este fator pode ser prejudicado.

Como podemos observar nesta segdo, além de visualizarmos a interface
proposta, também foram apresentados os graficos que evidenciam a evolu¢do dos
indices propostos.

Na proxima secdo serdo apresentadas as conclusdes e sugestoes para
trabalhos futuros.
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7 CONCLUSAO E SUGESTOES PARA APLICACOES FUTURAS
DESTE TRABALHO

A idéia principal deste trabalho é a de propor um modelo de sistema de
informagdes gerenciais que se aplique as cooperativas que atuam no segmento de
saude no Brasil. Para isso foram adotados conceitos existentes na metodologia do
Balanced Scorecard, porém com algumas adaptacdes devido as peculiaridades

existentes no sistema cooperativo de saude.

A sistematizacdo de um conjunto de indicadores de performance que se
constitui num Sistema de Informagdes Gerenciais baseado na metodologia do
Balanced Scorecard, apresentada neste estudo foi possivel, mesmo que em carater
hipotético, pois a organizagdo estudada, neste caso a Unimed, apresentava as
premissas basicas necessarias para o seu desenvolvimento, ou seja, a existéncia de
um planejamento estratégico que permitiu a identificacdo da missdo; a visédo

estratégica; a estratégia e os fatores-chave de sucesso.

Podemos observar que o trabalho apresentado possui uma correlacdo entre
os indices e perspectivas € 0s objetivos e metas tracados no planejamento

estratégico da cooperativa conforme estabelece a metodologia Balanced Scorecard.

Com relagdo a sua contribuicio e relevancia para o segmento de
cooperativismo de saude, este modelo apresenta sua aplicabilidade em outras
empresas do ramo, pois demonstrou a relacdo entre os objetivos, estratégias e
fatores criticos de sucesso e que, em sintese, esta relacdo é semelhante em

qualquer empresa deste segmento.

Como sugestao de aplicacao este estudo também pode ser utilizado como
referéncia para implementacdo de um modelo de sistema gerencial para unidades

hospitalares e empresas seguradoras no segmento de saude.



76

REFERENCIAS

AXSON, D. A. J. The Facets Route to Right Answers: Refining approaches for
better decision-making through performance reporting. Chicago: Strategy &
Leadership, a publication of Strategic Leadership Forum, pp. 6 — 10, May — Jun
1999.

Balanced Scorecard Colaborativo. Disponivel em: <http:/www.bscol.com.br>
Acesso em: 22 nov. 2002.

BOVET, D. e JOAS, A. Dossié: A chave é a execucdo. Sao Paulo: HSM
Management, ed. 34, 69-78, out. 2002.

CAMPOS, L. M. de S. SGADA - Sistema de Gestao e Avaliacao de Desempenho
Ambiental: uma proposta de implementagéo. Florianépolis, 2001. Tese (Doutorado
em Engenharia de Producdo) Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de
Producao, Universidade Federal de Santa Catarina.

CAMPOS, J. A. Cenario Balanceado: painel de controle para gestdo estratégica
dos negdcios. Sao Paulo: Aquariana, 1998.

COOQOTLER. P. Marketing para o Século XXI. Sao Paulo: Futura, 1999.

DALFOVO, O.; AMORIM, S. N. Quem tem informacao é mais competitivo.
Blumenau: Académica, 2000.

DRUCKER, P. F. Administracao de organizac6es sem fins lucrativos. Sao Paulo:
Pioneira, 1999.

DRUCKER, P. Administrando em tempos de grandes mudancas. Sao Paulo:
Pioneira, 1995.

EILON, S. OR at the Top. OEGA International Journal of Management Science,
USA, v.17,n. 1, p. 1-8, 1989.

HARTUNG, A. P. O Cooperativismo ao alcance de Todos. Florian6polis: 1999.

IRION, J. E. O. Fale como dono: cooperativismo médico Unimed. Sao Paulo:
Cartaz, 1994.

KAPLAN, R. S. e NORTON, D. P. A Estratégia em Acao: Balanced Scorecard. Rio
de Janeiro: Campus, 1997.



77

KIMBALL, R. The data warehouse toolkit: practical techniques for building
dimensional data warehouses. New York: John Wiley & Sons, 1996.

MACHADO, C. Como dar o tiro certo na hora de decidir. Exame Informatica. Séo
Paulo, v. 11, n. 120, p. 27-29, mar. 1996.

MARCCELLI, R. P. O papel dos indicadores de desempenho na estratégia das
organizacoes para o aprimoramento de processos: um estudo de caso.
Floriandpolis, 2000. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgcao) Programa
de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producéo, Universidade Federal de Santa
Catarina.

MOSER, M.; SCHENATZ, B. N. e ZIMATH, P. M. B. Sistema De Informacoes
Gerenciais. Florianépolis: ARTIGO, 2002.

OLIVEIRA, D. de P. R. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e
praticas. 13. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

Portal da Unimed. Disponivel em: <http://www.unimed.com.br> Acesso em 22 nov.
2002.

PORTER, M. “What is Strategy”. Harvard Business Review., nov./dez. 1996.

PRADO, L. J. Balanced Scorecard, Série Empresarial. Curitiba PR, E-book, 1. ed.
jun. 2002.

RADUNZ, R. G. Sistema de Informacao Para Avaliacao De Desempenho De
Atacados Baseado Na Metodologia Balanced Scorecard. Floriandpolis, 2002.
Dissertagdo (Mestrado em Engenharia de Producao) Programa de Pés-Graduacao
em Engenharia de Producao, Universidade Federal de Santa Catarina.

ROCHA, D. J. A. Desenvolvimento do balanced scorecard para instituicao de
ensino superior privada — estudo de caso da unidade de negécios 4 da
Universidade Gama. Florian6polis, 2000. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producao) Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Producgéo, Universidade
Federal de Santa Catarina.

RODRIGUES, L. C. Estratégias tecnolégicas como recurso competitivo do setor téxtil
da Regido de Blumenau. Revista de Negédcios, Blumenau, v. 1, n. 3, p. 30,
abr./jun.1996.

TARAPANOFF, Kira. Inteligéncia Organizacional e Competitiva. Brasilia: UnB,
2001.



