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Resumo: O objetivo geral do presente trabalho
consiste em identificar as estratégias de redugdo
de custos adotadas por uma Operadora de Plano
de Satde - Unimed Palmas. Para tanto, foi feita
uma pesquisa A populacdo-alvo definida para
o estudo é a operadora de plano de saude, a
Cooperativa de Trabalho Médico UNIMED Palmas.
A pesquisa foi realizada por meio de questionarios
e entrevistas. A grande maioria dos empresarios
do segmento de prestacdo de servigos apresenta
certos obstaculos em gerenciar essa ferramenta
de rastrear os custos nas suas empresas. As
operadoras de planos de saude estdo se sentindo
pressionadas diante de intiimeras normatizagdes
e regulamenta¢des impostas pela ANS, que estdo
atingindo a satide financeira delas. Diante do
exposto surge a pergunta que norteia este trabalho:
quais as estratégias de redugdo de custos adotadas
pelas Operadoras de Plano de Satude (OPS) que
levem a melhoria da performance financeira,
sem que seja afetada a qualidade dos servicos
prestados? Durante a pesquisa, verificou-se que
precisa melhorar o funcionamento dos controles
internos; integracdo dos sistemas e reducdo do
tempo de fechamento contabil. Ainda, destacou-
se que o setor de contabilidade ndo detém de um
sistema de custos, no que se refere a relagdo dos
clientes beneficidrios, cirurgias, consultas, e quais
as especialidades mais ensejam em custos para a
operadora foco deste estudo. Ndo obstante, como
fator positivo, destaca-se que a controladoria da
UNIMED, a despeito de ser recente, contribui no
sentido de fazer com que a empresa possa planejar
suas a¢des, evitando futuras surpresas, decorrentes
de um mal planejamento nas politicas e estratégicas
de reducdo de custos adotadas.
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Abstract: The overall objective of this study is to
identify cost reduction strategies adopted by a
Health Plan Provider - Unimed Palmas. To this
end, a survey the target population defined for the
study is the health plan operator was made, the
Medical Work Cooperative UNIMED Palmas. The
survey was conducted through questionnaires and
interviews. The vast majority of entrepreneurs in
the segment of services presents certain obstacles
in managing this tool to track the costs in their
companies, by the difficulty of how to recognize the
costs. Health plans operators are feeling depressed
before numerous norms and regulations imposed
by the ANS, which are hitting the financial health
of the same. Given the above comes the question
that guides this work: What are the cost reduction
strategies adopted by health plan operators (OPS)
that lead to improved financial performance
without the same affecting the quality of services
provided? During the research, it was found
that need to improve the functioning of internal
controls; systems integration and reduction in the
book closing time. As another negative factor, it
was highlighted that the accounting industry does
not hold a cost system, with regard to the list of
beneficiary’s customers, surgeries, consultations,
and the specialties most costs for the operator
focus of this study. Nevertheless, as a positive factor,
it is emphasized that the controlling of UNIMED,
despite being recent, contributes towards making
the company can plan their actions, avoiding future
surprises resulting from a policies and strategic
taken cost reduction

Cost
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Introducao

A Cooperativa de Trabalho Médico tem como objetivo prestar servicos de satde
suplementar que promovam bem-estar e qualidade de vida aos clientes (UNIMED PALMAS,
2014). Para que isso aconteca as cooperativas terd que dispor de um bom plano estratégico
que seja capaz de reduzir os custos de forma segura sem atingir a qualidade dos servicos e
alcancar o desempenho econdmico-financeiro.

A maioria dos empresarios do segmento de prestacdo de servicos apresentam certos
obstaculos em gerenciar ferramentas de rastrear os custos nas empresas, seja por dificuldade
de como fazer para reconhecer os custos dos servigos ou até mesmo a dificuldade de controlar,
acompanhar e tomar decisdes em relagdo aos custos dos servicos prestados (LOBRIGATT],
2013) Diante dessa realidade, ter o controle dos custos é de suma importancia, pois esta
ligada a tomada de decisdo diante dos concorrentes bem como conhecer os resultados obtidos
naquela prestagdo de servico.

As operadoras de planos de satide estdo sentindo-se pressionada diante de intimeras
normatizagdes e regulamentagdes impostas pela ANS, que estdo atingindo a satide financeira
delas. (LOBRIGATTI, 2013) Tais regras de funcionamento impostas pela ANS as OPS aumentam
o0s custos assistenciais com os servigcos prestados aos usuarios de planos de saude. O nao
cumprimento dessas exigéncias impostas implica em sang¢des financeiras significativas para
as operadoras.

Diante do exposto surge a pergunta que norteia este trabalho: quais as estratégias de
reducdo de custos adotadas pelas Operadoras de Plano de Saude (OPS) que levem a melhoria
da performance financeira, sem que afetem a qualidade dos servigos prestados? Para tanto,
o estudo partird do pressuposto que os custos influenciam as tomadas de decisdes das
Operadoras de Plano de Saude, podendo melhorar o desempenho financeiro delas.

Com isso, 0 objetivo geral consiste em identificar as estratégias de reducdo de custos
adotadas por uma Operadora de Plano de Satide - Unimed Palmas. Os objetivos especificos,
por seu turno, sdo os seguintes: Discorrer sobre importancia de um plano estratégico de
reducdo de custos; destacar a relevancia do rastreamento dos custos no processo de gestdo
em empresa prestadora de servigo de satide suplementar; explicitar as estratégias de custos
adotadas em operadoras de planos de satde; Verificar como o plano estratégico de reducdo de
custo pode contribuir para o equilibrio econdémico e financeiro das OPS.

Desse modo, este estudo se justifica, tanto para a sociedade quanto para o meio
académico, a ampliacdo do conhecimento sobre a questdo do controle de custos (fundamental
para qualquer atividade econdmica). Destaca-se que ainda ndo sdo robustos os estudos
académicos acerca de tal tematica.

De igual forma, o estudo em tela contribui para que exista uma visdo mais ampla sobre
os métodos empregados por operadoras de planos de saude (enfocando a redugdo de custos),
podendo trazer novas luzes ndo apenas académicas, mas sociais quanto a utilizacdo de recursos
por tais entidades.

Referencial tedrico

Pressupostos estratégicos da gestao corporativa

A gestdo corporativa utiliza-se de importantes recursos, cujos fundamentos sdo
embasados, especialmente, nos principios do planejamento, organizacio, direcdo e controle.
Segundo Chiavenato (1995) deve-se definir previamente “o que se deve fazer e quais objetivos
devem ser alcangados”, com intuito de alcancar um olhar real a fim de organizar e dirigir
corretamente a empresa na sua atual e futura conjuntura, sendo, portanto, essa a fungio
administrativa do planejamento.

Na 6tica dos autores Koontz e O’'Donnel. (2017), controle define-se igualmente como
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uma funcio administrativa, a qual tem como objetivo analisar e retificar a performance dos
colaboradores para assegurar que os objetivos da empresa e os planos delineados para
alcanga-los sejam realizados.

Nesse sentido, um importante instrumento administrativo que pode auxiliar no
desenvolvimento da empresa é a realizacdo do diagndstico organizacional, pois procura
implantar praticas mais eficazes que conduzem a empresa a otimizagao de suas atividades.

Ponderando a aplicabilidade dos principios da administracdo, observa-se que o
instrumento mais eficaz para efetivacio dos mesmos na empresa esta na elaboracdo de um
diagnostico organizacional, por ser um procedimento que busca levantar e investigar os dados,
a produtividade, a performance da administracdo e da potencialidade da empresa, a fim de
identificar as falhas e os pontos em desequilibrios, possibilitando elaborar um fluxograma para
reorganizar e promover a tomada de decisoes.

Planejamento

O planejamento é o mecanismo utilizado pelos administradores para organizar
0s recursos e a estrutura da empresa, a fim de maximizar o desempenho e a rentabilidade
organizacional. E uma funcio da administracdo que serve de alicerce para as outras fun¢des
- organizacdo, direcdo e controle - pois se originam dela. No planejamento, sdo tragadas as
diretrizes a serem seguidos, os objetivos da organiza¢do, bem como, os planos estratégicos
para alcanca-los. No qual, os objetivos indicam os resultados a serem atingidos e, as estratégias,
como serdo atingidos (OLIVEIRA, 2006).

A estratégia de nivel corporativo consiste na especificacio dos negdcios a serem
administrados pela empresa, na defini¢cio de compra ou venda com outras organizacdes. £
formulada pela administracdo de topo que supervisiona as operagdes que atuam em varias
linhas de negocios.

Steven Wheelwright trata dessa perspectiva da estratégia corporativa como
abordagem de portfélio, que para desenvolver essas unidades estratégicas de negdcios
analisa-se o mercado e a estrutura interna da organiza¢do a fim de desenvolver estratégias
para aprimorar o desempenho da organiza¢do. A matriz BCG e a matriz GE/ McKinsey sdo
modelos mais concebidos de abordagem de portfolio.

Organizacao e direcao

Uma organizagdo é um sistema de recursos que procura realizar objetivos de forma
coordenada e controlada dentro de um determinado ambiente visando atingir tais objetivos
pré-determinados de maneira eficaz, liderado por alguém que desempenhe a funcio de planejar,
organizar, liderar e controlar. Um sistema é um todo complexo e organizado, formado de partes
ou elementos que interagem, para realizar um objetivo explicito. Segundo Maximiano (2000,
p.92) “as organizacdes sdo grupos sociais deliberadamente orientados para a realizacdo de
objetivos ou finalidades, que podem ser classificados em duas categorias principais; Produtos
e Servicos”.

0 que ele tenta deixar bem claro e que a motivacio, lideranca, comunicacao e orienta¢des
sdo essenciais para que haja um bom andamento das atividades. Essas manifestacdes sdo
importantes tanto para o lider quanto para os trabalhadores, pois proporciona um ambiente
favoravel entre os dois para alcancar os objetivos organizacionais.

Controle

Sabe-se que controle é muito importante para qualquer empresa independente do seu
ramo de atuacdo, segundo Lacombe (2006, p.173) Controle tem funcdo administrativa que
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consiste em medir e corrigir o desempenho de subordinados para assegurar que os objetivos
e metas da empresa sejam atingidos e os planos formulados para alcanca-los sejam realizados.

Seguindo essa mesma linha de pensamento Catelli (2017 p.204), quando os
resultados realizados sdo diferentes dos planejados, a uma fase de controle correspondente
a implementacdo de agdes corretivas, que assegurar que os objetivos sejam atingidos. Para
Lacombe (2006, p.175) essa acdo corretiva pode envolver medidas simples de correcdo
de rumo, ou exigir mudancas nos processos produtivos ou nos sistemas administrativos:
treinamento ou troca de pessoas, mudangas na estrutura de organizagao e, em casos extremos,
alteragdes de vulto nas técnicas de gestdo ou a reformulacdo dos planos.

O controle é necessario pelo fato de poder monitorar o progresso e corrigir erros. Mas
o controle também ajuda os administradores a monitorar mudancas ambientais e seus efeitos
sobre o progresso da organizacdo (STONER, 2014, p.441).

Os sistemas de controle destinam-se a medir o progresso na direcdo de um desempenho
planejado e, se necessario, a aplicar medidas corretivas para garantir que o desempenho esteja
alinhado com objetivo dos administradores (BATEMAN 2017, p.430).

Administracao de producao e operacao

A Administracdo de producao e operagdes diz respeito as atividades orientadas para a
produgido de bens ou prestagdo de servicos por meio de estudos e elaboracdo de técnicas de
gestdo da produgdo, pode-se dizer entdo que a palavra producdo estad diretamente ligada as
atividades industriais, enquanto operagoes esta diretamente ligada a prestacdo de servigos.

Um sistema de producéo consiste em receber entradas (inputs) e transformar em saidas
(outputs), independentemente da operagdo de produzir um bem ou servigo esse processo
ocorre por meio de um processo de transformacao. Entende - se por transformacao o uso de
recursos para mudar o estado ou condigdo de algo para produzir produtos / servigos.

Gestao Estratégica e Planejamento estratégico

A gestdo estratégica é a arte e a ciéncia de formulagdo, implementagdo e avaliar
decisdes multifuncionais que permitem uma organizacdo para atingir seus objetivos.
Administracao Integra marketing, financas e contabilidade, producdo e operagdes, pesquisa
e desenvolvimento e sistemas informagoes informatizado de negécio bem sucedido (ABRAIC,
2008 apud ANTONELO, 2010).

A empresa deve estar ciente das mudancas que ocorrem dentro de seu ambiente. E
necessario definir os objetivos que podem ser propostas mensuraveis, alcancaveis, acdes para
implementa-las, e atender as necessidades de recursos, tais como humanos, fisicos, recursos
financeiros e tecnoldgicos para ser realizado.

Apds, tem se a declaracdo que institui a missao e os valores. A missdo declaracdo é um
objeto permanente, prop6sito ou razdo para a empresa. A missdo responde a pergunta: “Qual
é 0 nosso propdsito?”. Por outro lado, os valores sdo qualidades positivas que uma empresa
como a busca da exceléncia, desenvolvimento comunitario, desenvolvimento dos funcionarios
etc. Tanto a missdo e os valores dao identidade a organizacao.

Em terceiro, no qual também resulta a importancia do plano estratégico, tém-se a
analise externa da empresa. A andlise externa € identificar e avaliar os eventos e tendéncias
que ocorrem no ambiente de negdcios, a fim de conhecer a situagdo do meio ambiente e
identificar oportunidades e ameagas. Para a analise externa dos direitos econdmicos, forcas
sociais, governamentais, tecnoldgicos sdo avaliadas; bem como a concorréncia, os clientes
e fornecedores da empresa. Aspectos existentes sdo avaliados, assim como as questdes que
possam existir (BERTALAFANY, 2010).

Em quarto a analise interna da empresa, que consiste em o estudo dos varios aspectos
ou elementos que possam existir dentro de uma empresa, a fim de saber o estado ou a
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capacidade com a qual ele tem, e identificar seus pontos fortes e fracos.

Para obter recursos de analise interna de propriedade de uma empresa, seja financeira,
recursos humanos, materiais, tecnoldgicos etc. sdo avaliados. Os objetivos se relacionam
com os objetivos globais que definem a direcdo da empresa, que sdo sempre de longo prazo
(PORTER, 2016).

Gestao estratégica de Custos

Sabe-se que a area de finangas afeta diretamente a vida de todas as pessoas e todas
as organizagdes. Mais o que finangas segundo GITMAN (2016, p.4) “Podemos definir financas
como a arte e a ciéncia de administrar fundos.” A fun¢do da gestdo de custos relaciona-se
estritamente com a economia e contabilidade, mas defere bastante dessas areas.

Segundo Hoji (2010, p.11) o objetivo econdmico e financeiro de uma empresa é a
maximizacdo de seu valor de mercado, por meio de geragdo continua de lucro e caixa no longo
prazo, executando as atividades inerentes ao seu objetivo social, pois, com o aumento do valor
da empresa, o proprietario da empresa aumenta sua propria riqueza.

Nessa mesma linha de pensamento Sobral (2008, p.361) explicar que o objetivo da
empresa é a maximizacdo da riqueza dos proprietarios de capital, ou seja, a maximizagao
do valor de mercador da empresa. O que esses dois autores tentam explicar € que o objetivo
econdmico para a gestdo de custos e a maximizagdo do valor da empresa, ou seja, fazer com
que empresa tenha capacidade de gerar lucro em longo prazo e ndo a maximizag¢do do lucro,
que é critério contabil e de curto prazo.

Segundo Lemes Junior (2010, p.5) “Para atingir esse objetivo, ela busca uma integracio
perfeita de trés decisdes estratégicas: de investimento, de financeiro e de resultado”.

0O investimento e toda aplicacdo de capital em algum ativo, tangivel ou ndo, para obter
determinado retorno futuro. Um investimento pode ser a criacdo de uma nova empresa ou
implantagdo de um ja existente (LEMES JUNIOR 2010, p.7).

Segundo Hoji (2010, p.07) as decisdes de investimentos dizem respeito a destinacdo
dos recursos financeiros para aplicagdes em ativos correntes (circulantes) e ndo correntes
(realizaveis em longo prazo e ativos permanentes), considerando-se a relacdo adequada de
risco e de retornos dos capitais investidos.

0 investimento pode ser bem ou mal sucedido, se por acaso o investimento for mal
sucedido a empresa pode passar por grandes dificuldades, como perda de mercado, prejuizo
financeiro entre outros. Por isso que é muito importante analisar bem antes de investir.
Seguindo a mesma linha de raciocinio Sobral (2008, p.371) fala que diante da importancia
dessas decisoes, é necessario de um processo especifico para determinar onde, quando e
quanto investir. Esse processo e chamado de orcamento de capital e investimento de capital.

Direcionadores de custos

Direcionador de custos é o fator que determina o custo de uma atividade. Como as
atividades exigem recursos para serem realizadas, deduz-se que o direcionador é a verdadeira
causa dos seus custos (MARTINS, 2016, p 96)

Os direcionadores de custos consistem em fatores que fazem com que as atividades
sejam realizadas, chegando ao seu objetivo. Assim, o direcionador de custo se refere ao conjunto
de fatores que tém influéncia direta no custo e na pratica (execuc¢do) das atividades (CHING,
2016).

Desse modo, uma mudanga no direcionador de custo causara uma mudanga no custo
total de um projeto de produto. Em virtude disso, o direcionador de custos consiste em um
fato causal que influencia a quantidade de trabalho numa atividade. Desta feita, um gerador de
custo deve refletir a demanda que um objeto insere sobre a atividade em relagdo aos demais
objetos. Deve, com isso, estar vinculado a causa basica e sua quantificagdo deve ser possivel e
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pratica (MARTINS, 2016).
Reducio estratégica de custos

Dentro do posicionamento estratégico da organizacdo, deve-se entender que a
reducdo de custos se faz necessaria no sentido de proteger a empresa contra crises internas e
externas.

Atualmente as empresas estdo buscando adequar seus sistemas de controle de
custos para atender as necessidades gerenciais da administracdo e, assim, se tornarem mais
competitivas no mercado. No entanto, para utilizar-se de um sistema de controle de custos,
faz-se necessario primeiramente compreender os conceitos e as defini¢des basicos relativos a
gestdo dos custos.

Portanto, neste topico serdo apresentados os conceitos de gasto, desembolso
investimento, custo, despesa, perda e desperdicio na visdo de alguns autores, além de se
abordar algumas classificagdes de custos que podem ser adotadas, como por exemplo, quanto
a identificacdo, volume de producio e quanto a tomada de decisio.

Na mesma linha de pensamento Wernke (2013) relata que Gasto é

Termo usado para definir as transagdes financeiras nas
quais a empresa utiliza recursos ou assume uma divida, em
troca da obtengio de algum bem ou servigo. E um conceito
abrangente e pode englobar os demais itens. Por exemplo:
um gasto pode ser relacionado a algum investimento (caso
em que sera contabilizado no ativo da empresa) ou alguma
forma de consumo (como custo ou despesa, quando sera
registrado em conta de resultado) (WERNKE, 2013, p.11)

Como mencionado anteriormente por Wernke (2013), o gasto também po de ser
relacionado a algum investimento, que na visdo de Bornia (2007) e de Martins (2009) é
considerado como gasto que a empresa tem em fung¢do da aquisi¢do de algum bem ou servico,
que sdo ativados e irdo gerar beneficios em periodos futuros.

Diante do exposto, o processo de projetar, avaliar e selecionar estratégias de reducdo
de custos é a seguinte: informagdes sobre a andlise externa (situacdo ambiental) é avaliado,
as informacdes sobre a andlise interna (recursos e capacidade da empresa) é avaliada, a
declaracdo de missdo e valores sdo avaliados, os objetivos sdo avaliados e avaliar as estratégias
que tém sido usados antes, ou ndo foram bem sucedidos. Estratégias propostas sdo avaliadas,
as vantagens, desvantagens, custos e beneficios de cada um sdo determinados (PORTER, 2016).

E, finalmente, depois de ter determinado as estratégias que ira utilizar, proceda a ser a
concepgdo de planos estratégicos, tracando metas de reducdo de custos e correlacionando tais
redugdes a determinados setores.

Metodologia

Para fundamentar este trabalho utilizou-se de metodologia referenciada nos seguintes
autores: Gil (2016) e Beuren (2016).

Beuren (2016) classifica as tipologias de delineamentos de pesquisas em trés categorias:
a pesquisa quanto aos objetivos, “que contempla a pesquisa exploratdria, descritiva e
explicativa; pesquisa quanto aos procedimentos, que aborda o estudo de caso, o levantamento,
a pesquisa bibliografica, documental, participante e experimental”’; e, conforme continua o
autor “a pesquisa quanto a abordagem do problema, que compreende a pesquisa qualitativa e
a quantitativa”.

O objeto metodologico da pesquisa foi de carater exploratdrio e descritivo. Gil (2016)
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afirma que as pesquisas descritivas possuem como principal objetivo a descricio das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenomeno, ou o estabelecimento de relacdo entre
as variaveis.

Sob essa perspectiva, o presente estudo tem como objetivo identificar as estratégias de
reducdo de custos adotadas por uma Operadora de Plano de Satde, no caso desta pesquisa,
a Unimed Palmas. A pesquisa é dividida em duas partes, sendo a primeira bibliografica e a
segunda feita junto a empresa pesquisada.

No que se refere a primeira parte foi utilizada pesquisa bibliografica, sendo seguida
por estudo de caso. A pesquisa bibliografica consiste no levantamento através de literaturas,
de artigos cientificos e paginas da Internet. Segundo Bueren (2016, apud CERVO E BERVIAN,
1983), a pesquisa bibliografica explica um problema a partir de referenciais teéricos publicados
em documentos.

Na segunda parte, estudo de caso, de acordo Beuren (2016), caracteriza-se
principalmente pelo estudo concentrado de unico caso. Gil (1999) descreve que o estudo
de caso é qualificado pelo estudo intenso de um ou mais objetos de forma que permite o
conhecimento vasto e detalhado.

Quanto a abordagem do problema, a presente pesquisa abordou o aspecto qualitativo
tendo em vista o problema investigado, ja que busca responder quais as estratégias de redugdo
de custos adotadas pelas Operadoras de Plano de Satde (OPS) que levam a melhoria da
performance financeira, sem que elas afetem a qualidade dos servicos prestados. A pesquisa
qualitativa consiste em uma analise mais profunda em relacio ao fenémeno estudado.

A populagio-alvo definida para o estudo é a operadora de plano de satide, a Cooperativa
de Trabalho Médico UNIMED Palmas. Para a coleta de dados aplicou-se questionarios e
entrevistas com as seguintes perguntas: a) Quais sdo as estratégias de gestio de custos? b)
Existe um plano estratégico? Se sim, quais sdo seus pressupostos? c) Como é o processo de
gestdao? d) Como € a andlise gerencial de custos? e) Quais sdo as rotinas? O publico-alvo forma
gestores técnicos da cooperativa de plano de saiude - Unimed Palmas, com vista levantar
informacdes arespeito de plano estratégico de reducdo de custos. Foram entrevistados técnicos
dos pelos seguintes setores: Assessoria juridica; Contabilidade; Financeiro; Contas médicas e
Recursos Humanos. N entrevista, as perguntas formam feitas por meio de entrevista aberta,
na qual foram indagadas questdes acerca do funcionamento dessas areas, conforme perguntas
destacadas acima. Além de indagag¢des dessa modalidade, foi feita pesquisa in loco, com visitas
nos departamentos, sob supervisdo dos gestores competentes.

Analise e discussao de dados

Setor de Recursos Humanos

A pesquisa foi realizada por meio da aplicagdo do questionario e entrevista aos gestores
de cada setor da UNIMED, verificou-se que a unidade ndo dispde de um sistema de plano
estratégico de reducdo de custos formalizado. Entretanto em abril de 2022 criou-se uma
linha de staff- controladoria, com fung¢do primordial na reducio de custos, conforme se vera
oportunamente.

Abaixo, ha um quadro das politicas do setor de Recursos Humanos para reducio de
custos:
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Quadro 1. Setor de RH

Setor Principais politicas de reducdo de custos

Plano de cargo e salarios

Terceirizagdo dos colaboradores da limpeza

Recursos Humanos ~
Execucdo do orcamento mensal

Ponto Eletronico

Fonte: Pesquisa académica (2022).

Segundo a literatura pesquisada no Referencial Teérico do presente estudo, € muito
importante que as organizagdes, incluindo a UNIMED, tenham um plano estratégico. Isso
porque se insere em uma atividade de riscos de varias magnitudes e de elevados gastos.

No setor de Recursos Humanos existem politicas de reducdo de custos com a
implantacdo do plano de cargo e salarios. Isso porque os salarios sdo vinculados a uma logica
pré estabelecida, evitando aumentos salariais que fogem dessa logica. Assim, os colaboradores
se sentem mais motivados reduzindo o fluxo de saidas. Os colaboradores se submetem a uma
avaliacdo de desempenho para mudanca de nivel bienalmente. Ainda sobre a area, ao ser
indagado sobre quais as atribui¢cdes para reducdo de custos, a gestora da area enumerou as
seguintes:

Houve, ainda, a terceirizagdo dos colaboradores da limpeza, evitando encargos e
impostos. Com a terceirizacdo, a UNIMED transfere a execucdo de servicos que poderiam
ser realizados diretamente, mantendo o seu foco de atuacdo. Esse é um exemplo de um
procedimento comum na UNIMED, que consiste na contratagdo de empresas especializadas
pararealizacdo de atividades complementares, ou seja, atividade-meio, que ndo fazem parte do
objetivo institucional da organizacdo. Tal acdo enseja em melhor direcionamento dos recursos
e maior controle nos processos administrativos.

Quanto a resposta apresentada, e ao julgar a analise feita frente a tal questao, destaca-
se que o principal objetivo da terceirizacdo ¢, sem duvida, a diminui¢do com gasto pessoal,
enxugando sua Estrutura, e buscando qualidade na prestacdo de servicos com melhor
dimensionamento dos gastos. O setor ainda faz levantamento de custos para tomadas de
decisoes; execucdo do orcamento mensal, evitando alteracdo elevada do custo.

Ainda, a utilizagdo do Ponto Eletronico evita o pagamento de horas extras desnecessarias
e descontando faltas conforme situacdo real. No que tange ao ponto, compete ao gestor de
cada departamento controlar diariamente os pontos, dando conhecimento imediato ao
Departamento de Recursos Humanos de qualquer irregularidade.

Verificou-se que mesmo ndo existindo um Plano Estratégico de Reducdo de Custos
formalizado, o setor de Recurso Humano tem politicas que buscam eliminar ou reduzir de
custos que ndo agregam valor

Setor de cadastro e faturamento

No setor de atendimento aos usudrios observou um fator negativo: ndo ha uma
politica de reducdo de custos. Verifica-se que este setor poderia estar apropriando melhor
os recursos da Operadora dispondo de sistema de marcacdo de consultas online, bem como
liberando os exames nos proprios prestadores, com isso reduziria o fluxo de funcionarios e
consequentemente aumentaria satisfagdo dos usuarios frente a esse quesito.

O setor de Cadastro possui sete colaboradores que sdo responsaveis pelas seguintes
atividades: emissdo de cartdo, fiscalizagdo das vendas, cadastramento de novos contratos,
levantamento de sinistralidades, emissdo de boletos das mensalidades. Os contratos sdo
elaborados por um profissional do setor e ap6s avaliacdo sdo repassados para o diretor
administrativo.
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0 Setorde Faturamento possui treze colaboradores que sdoresponsaveis por desenvolver
as seguintes atividades: recebimento de faturas de pessoas fisicas (médicos cooperados) e
juridicas (hospitais, clinicas e laboratérios), conferéncias das produgdes geracio de cobranga
de intercidmbio, referente aos atendimentos realizados em outras localidades dentre outras
funcdes.

Nas visitas, notou-se que volume de servigos manual é muito grande existindo um prazo
para ser cumprido, com isso aumenta o volume de horas extras gerando custos para operadora
e um grande fluxo de saidas de colaboradores. Vale salientar que, a Unimed Palmas adquiriu
um sistema de computador denominado de Voxis, responsavel por fazer auditoria online,
tendo como maior intuito reduzir nimeros de funcionario e horas extras.

E importante que a operadora tenha uma atencio maior em relacio ao setor de
faturamento, uma vez que as receitas sao oriundas das mensalidades, das co - participacoes e
dos atendimentos de beneficidrios intercambios. Apesar do programa Voxis estar funcionando
o setor continua tendo retrabalhos nas conferéncias das faturas postadas pelos prestadores,
podendo acarretar erros gerando grandes prejuizos para Operadora.

Setor Financeiro é responsavel por administrar os recursos financeiros. Ao indagar
qual a politica de reducdo de custos, evidenciou-se que ha um orcamento de gastos referente
a cada setor. No entanto, observou-se que nio é feita uma andlise comparativa dos gastos
or¢ados com o que que efetivamente gastou. Desta forma ndo é possivel evidenciar as variacdes
ocorridas e se estas sao favoraveis ou desfavoraveis e quais os motivos de tais variacoes. Cabe
salientar que estas sdo informacdes relevantes ao processo de gestao.

Sugere - se que seja feito um orcamento anual, para cada setor fazendo um comparativo
das despesas or¢adas com a despesa efetivamente gastas nos respectivos periodos. O orcamento
tera que ser apresentado a Diretoria, e discutido mensalmente ou bimestralmente, para maior
controle dos gastos da empresa.

O setor dispde de controle das contas a pagar com suas respectivas datas de vencimento
para evitar cortes nos fornecimentos com assinaturas dos diretores evitando fraudes e desvio
de dinheiro.

Quando questionado sobre como é feito o controle das compras de materiais de uso
e consumo, bem como de expedientes, obteve - se a seguinte resposta: que a operadora ndo
dispoe de um setor compras, existindo uma pessoa de outro setor que faz esse tipo de servico.
O levantamento é feito pelos coordenadores de cada setor de acordo com a necessidade.
Sugere-se que seja implantado um departamento de compras que faca levantamentos de todos
os gastos de cada setor.

No que tange as compras de Materiais de Altos Custos, existem um rigoroso controle.
Desta forma, o setor de OPME (Ortese, Prétese e Material Especial) tem-se um planejamento
no qual todos os gastos sdo precedidos de cotagcdes de materiais com trés ou mais empresas
(geralmente). Os fornecedores sao cadastrados por meio de documentos que cumpram com as
normas delineadas pelo departamento juridico.

Quando é beneficiario Unimed Palmas o pedido médico tera que ser avaliado pelos
médicos auditores para analise dos materiais, ja em caso de beneficiarios intercambios, estes
sdo enviados para a Unimed de origem para a aprovagdo ou nao.

H4, também, uma rotina interna de relatérios financeiros, sendo realizadas reunides
freqiientes entre a direcdo da operadora e o corpo administrativo com objetivo de solucionar
problemas e reduzir custos.

Setor de contabilidade

O Setor de Contabilidade tem um rigoroso controle do patriménio, dispondo de

um sistema de controle de entradas, baixas e transferéncias tanto interna como externas. O

coordenador de cada setor é responsavel por cada bem localizado em sua competéncia de
atuacdo. Para tanto, assina um termo de responsabilidade.

0 controle dos bens é feito bimestralmente, renovando os termos de responsabilidade,
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garantindo a preservagdo do patrimonio, reduzindo custos. No caso de transferéncias e baixas,
o responsavel preenche uma planilha justificando-os, e aprovado pela superintendéncia.

Ao questionar sobre o conhecimento técnico dos gastos efetuados pelos médicos em
procedimentos operacionais especificos, tais como cirurgias, teve-se a seguinte resposta, que a
contabilidade ndo possui um sistema de custos, referente a relagdo de beneficiarios, cirurgias,
consultas, e quais as especialidades mais trazem gastos para operadora. Sugeriu-se, assim, a
implantagio de um sistema de Custos por atividade ou processo. Tal método possibilitara uma
analise das atividades agregam valor ao longo da prestacdo de servico, bem como eliminar as
atividades que ndo agrega valor aos olhos do cliente.

Ao analisar o plano de contas da Unimed percebe-se que nio é possivel obter dados
sobre todos os gastos incorridos ao longo da prestacdo de séricos. Desta forma, a Unimed
devera investir no desenvolvimento de um plano de contas que atendam as necessidades de
controles gerenciais por operagdes ou atividades/processos. E que o mesmo possua recursos
para importacdo dos dados para alimentar o plano de contas estabelecido pela ANS.

Cabe ressaltar que, o Plano de Contas é a principal ferramenta de controle econémico,
financeiro e patrimonial das empresas fornecendo informagdes gerenciais que permite o
acompanhamento e andlise da performance da empresa. O Plano Estratégico de reducdo de
custo, podera sugerir aimplanta¢do de um Plano de Contas mais gerencial que possa mensurar
os custos por tipo de plano, por idade sendo que 0 mesmo tera que ser importado para o plano
de contas padrao da ANS.

Sabe-se que os custos que mais impactam nos resultados da Operadora estdo
relacionados aos gastos assistenciais, cujo rigoroso controle pode trazer resultados financeiros
de toda ordem, ja que os custos assistenciais correspondem a maior parcela das despesas totais
da UNIMED.

No entanto, mesmo que a operadora ndo disponha de tal sistematica, existem
procedimentos especificos de controle de gastos e de riscos. Para isso é necessario um rigido
controle na contabilidade. Nesta circunstancia tem - se ainda os custos, que se pode subdividir
em: Custos Assistenciais - Toda despesa gerada pelo usuario de planos de saude na utilizacdo
nos servigos credenciados a UNIMED; Custos Administrativos - Toda despesa gerada para
atender as normativas da ANS, bem como, toda demanda burocratica da OPS.

Dentro dos Custos assisténcias da UNIMED pode-se controlar todo e qualquer
sinistralidade gerada pelo usuario sem acarretar perda do fluxo de caixa da instituigdo seguindo
modelos de gestdo padronizados de cada instituicdo. Para o desenvolvimento eficiente desta
importante ferramenta o gestor precisara de: Auditoria Multidisciplinar - Sdo esses profissionais
que irdo realizar a parametrizacdo do sistema da UNIMED para evitar fraudes pelos usuarios
bem como evitar o uso irracional de usudrios e prestadores sobrecarregando o gasto e possivel
perda do fluxo; Auditoria In Loco. Aos usuarios que gera sinistralidade e ficam internados na
rede credenciada, estes profissionais irdo atuar junto a equipe assistencial referenciada para
avaliar as constantes solicitacoes da equipe multiprofissional e verificar a real necessidade de
cada item solicitado; Gestdao de Contratos e Tabelas. Toda e qualquer negociagdo e/ou ajuste
de honorérios devera ser monitorada pelo fluxo de caixa e pelo potencial da institui¢do gerar
lucro, logo todo e qualquer aditivo contratual de servicos e honorarios devera ter como regra
o potencial gerador da instituicdo, caso contrario, entrara em declinio tendo seus respectivos
indicies baixo ndo tendo mais perspectiva de competitividade; Sinistralidade de Urgéncia
e Emergéncia - Neste caso, 0 mais complexo de todo o gestor devera ter pleno dominio do
histérico da carteira da OPS, pois este fator de despesa é imprevisivel, por se tratar da satde,
logo tendo o histérico de gastos para este evento ele podera aprisionar em caixa os valores
para este tipo de sinistralidade.

Quanto a indagacdo dos riscos que a UNIMED possa correr, pode-se contextualizar
que o mercado de saude suplementar, em que se inserem as Operadoras de Planos de Satde
(OPS), é caracterizado como um setor de alta incidéncia de riscos, ja que tem como atividade
fim a absorcio desses. Nesse contexto, se faz necessaria uma controladoria que atue de forma
eficiente.

A UNIMED, recentemente, implementou a controladoria, com o intuito de se controle

interno de seus gastos e agdes. Isso sera fundamental para que a UNIMED consiga realizar
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suas metas propostas e tenha equilibrio entre as receitas e despesas. Mantendo o foco no
aprimoramento da gestdo e da execucdo das suas politicas, visando a melhoria da prestacio de
servigos para com os seus clientes. E, é por isso, sera necessario o controle contabil, financeiro e
patrimonial durante a gestdo, bem como um envolvimento de todos os setores da cooperativa.
Especificado logo abaixo.

Observa-se também que os custos assisténcias vém aumentando a cada ano como
também a implantacdo de novas tecnologias médicas, que impacta diretamente a receita
da UNIMED, logo, gestores de alto desempenho deverdo estar aliados para minimizar esses
impactos constantes nestas instituicoes.

A UNIMED desenvolveu a controladoria, ou controle interno para prevenir a
ocorréncia de erros e irregularidades ou a minimizar as suas consequéncias. Além de garantir
o desempenho pleno da Gestdo dos planos de satide da organizacao.

Em suma, o controle interno auxilia no alcance dos objetivos da UNIMED.
Acompanhando as operagoes e atividades da gestdo para verificar e analisar possiveis falhas
Ou erros que ocorrem.

E, assim como no setor privado, para que a UNIMED consiga realizar suas metas
propostas ¢ preciso que se tenha equilibrio entre as receitas e despesas. Mantendo o foco no
aprimoramento da gestdo e da execugdo das suas operagdes, visando a melhoria da prestacido
deservicos em saude. E, é porisso, se faz necessario o controle contabil, financeiro e patrimonial
durante a gestdo. Desse modo, sera possivel avaliar o plano de gestdo e conferir sua eficiéncia
e eficacia.

A controladoria da UNIMED, apesar de ser recente, conforme se viu no presente estudo,
ndo se trata apenas de apuracio de informacao sem objetivo final e sim uma forma de apurar e
aplicar os dados obtido nas tomadas de decisdes a curto, médio e longo prazo da organizacio,
fazendo com que a empresa possa planejar suas agoes, evitando futuras surpresas, tdo comuns
no caso de mal planejamento de custos das operadoras de planos de satde.

Com isso, o controle de gastos da UNIMED ficara, também, a cargo da controladoria que
atua junto com o departamento de contabilidade, entre outros setores envolvidos. Portanto,
a Controladoria através dos dados levantados junto a UNIMED tem como funcio auxiliar os
gestores na defini¢do estratégica, fornecendo informagoes rapidas e confidveis que auxiliardo
na tomada de decisdo frente a mencionada operadora de plano de saude. Essas informagoes
devem ser fornecidas aos dirigentes da empresa para que novos caminhos sejam tracados e
também para acompanhar se o que foi programado esteja sendo executado com éxito.

Por isso, os gestores da UNIMED precisam de uma ferramenta que lhes forneca
informacdes sobre os desempenhos planejados e realizados, permitindo-se fazer comparacgdes
em bases objetivas em todas as etapas do processo de gestdo, desde os gastos com os
departamentos até os custos operacionais, como em cirurgias, enfermeiros e procedimentos
diversos do plano de satide que esteja sendo analisado. Tais atuacdes auxiliardo ainda na
comodidade e conforto do usuario da UNIMED, que tera decisoes rapidas frente, por exemplo, a
questdes referentes aos seus atendimentos, como a autoriza¢do de uma cirurgia, por exemplo.

O papel da controladoria, é assessorar a gestdo da empresa (em tela: UNIMED),
fornecendo mensuragdo das alternativas econdmicas e, através da visdo sistémica, integrar
informacgdes e reporta-las para facilitar o processo decisorio.

O gestor podera potencializar a reducio da sinistralidade acarretado pelo usuario em
toda a cadeia assistencial, mas para isso o controle diario e a média histérica deverao estar
sempre ao seu alcance, bem como a colaboragio de toda a equipe em perfeita sincronia.

Frisa-se os custos administrativos serdo todas as despesas inerentes ao desenvolvimento
do negocio, e neste pode-se incluir: Gestdo de Pessoas - Profissionais de alto desempenho,
conhecedor das normativas e das a¢des assisténcias bem como ter dominio dos processos
internos e externos; Gestdo de Ativos — Capacidade de a instituicdo ter o pleno controle de
sua carteira, isso quer dizer, saber quantos usuarios, qual a idade de cada um, qual o ticket
médio gerado, quantos sinistralidade foi acarretado, qual patologia esta sendo mais acometida
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e em que idade isto acontece, quais os eventos adversos esta sendo agredidas, quais a¢oes de
prevencao estdo sendo adotadas.

Todos os itens enumerados devem ser seguidos e mensurados 2o minimo uma vez ao
meés com o fechamento do balancete, para s6 assim o gestor / controle da instituicdo ter a
certeza que esta no caminho na certo.

A Operadora dispde do setor de regulacdo onde é feito as negociacdes com os médicos
que nao sdo vinculados a rede, ou seja, ndo cooperados reduzindo os custos com processos
judiciais e possiveis multas da Agéncia Nacional da Satide (ANS). O setor também é responsavel
pelos ressarcimentos dos beneficidrios Palmas, através de um rigoroso controle onde terdo que
apresentar recibos e justificativas das consultas e/ou cirurgias. Vinculado a Regulagdo existem
os setores Unimed Cuida, Apoio ao Cliente e Auditoria de enfermagem, descrito logo abaixo.

Auditoria

O setor de Auditoria de Enfermagem é composto por 06 (seis) enfermeiros, com extensao
no Hospital Unimed Palmas que trabalham juntamente com médico auditor. Sdo auditadas as
contas referentes as cirurgias, na qual sejam beneficiarios Palmas atendido na area de atuacio
quanto beneficiarios atendidos em outras localidades.

O processo de auditoria em enfermagem na UNIMED, instalado é bem conduzido dentro
de uma instituicdo, podem-se obter beneficios para os clientes/pacientes, para a equipe de
enfermagem, para a instituicdo e para a profissdo. Os clientes/pacientes da UNIMED serdo
beneficiados com a possibilidade de receber uma assisténcia de melhor qualidade, mais
eficiente e com menores custos, a partir de um servico oferecido de maneira mais segura e
eficaz.

0 auditor assume relevante papel como facilitador, tanto na parte médica, como no
atendimento ao usuario do sistema de saude, propiciando um gerenciamento financeiro
equilibrado, onde os recursos financeiros alocados serdo adequadamente utilizados,
proporcionando exceléncia na prestacdo do servico com elevado indice de qualidade, de um
lado e com baixo custeio, de outro. Unimed Cuida é um programa, que trabalha na prevencao e
promogao a saide, evitando gastos maiores com os beneficiarios.

Unimed cuida atua diretamente em prevenir doencas cronicas fazendo campanhas de
conscientizacdo aos beneficiarios e nao beneficiarios. Com isso reduzira os custos assistenciais.
0O Setor Apoio ao Cliente criado para agendamentos de consultas e exames de beneficiarios
Unimed Palmas dentro do prazo estipulado pela ANS estabelece, evitando processos judiciais
e multas da ANS.

A empresa conta com robusto sistema de Revisdo de Contas Assistenciais, que controla
e acompanha os gastos de beneficiarios Unimed- Palmas, atendidos em diversas localidades.
Com isso, os contratos sio revisados com o fulcro de se obedecer aos dispositivos contratuais,
evitando cobrangas indevidas por descumprimento de tais documentos.

Setor de cobrancas

Existe ainda o setor de Cobrancas, no qual sdo emitidos os boletos das mensalidades dos
beneficiarios e das empresas. Ao questionar como sio feitas as cobrangas das mensalidades
obteve-se a seguinte resposta: o beneficiario e/ou empresa tem um prazo de sessenta dias apds
o vencimento gerando juros e multas para o pagamento do boleto. Ap6s essa data o usudrio é
notificado aguardando mais um prazo caso ndo venha pagar o cadastro é suspenso e 0 nome
no Servico de Protecdo ao Crédito.

Verificou-se que o setor nio realiza levantamentos dos inadimplentes tendo uma
auséncia no controle e nio existe nenhuma medida de cobrancas. Sugere-se que sejam
implantadas medidas de cobrancas, bem como levantamentos dos inadimplentes, através de
sistemas especificos de informatica, cobrangas externas (empresas terceirizadas que atuem na
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area) entre outros.

Construcao do hospital préprio em prol da reducao de
custos

Também como estratégia de reducdo de custos, os gestores responderam que a
organizacdo conta também com a constru¢do de um hospital préprio, cuja inauguragao se
deu em outubro de 2013. Tal estrutura traz economia, haja vista que o plano de satde conta
com uma equipe propria, vinculada aos seus planos de contengdo de custos, sendo que os
reajustes nos servicos internos, como sao vinculados as normativas da Unimed. No entanto
nao se obteve resultados a respeito da reducio de custos ainda.

Vale ressaltar que na construcdo do Hospital houve uma chamada de capital dos
cooperados nao havendo a necessidade de recorrer a terceiros. Sabe-se que investimento
desse porte o retorno é a médio e longo prazo.

Conforme informes do site citado acima a Unimed Palmas tem uma Unidade de
Terapia Intensiva (UTI) prépria, contando atualmente com dez leitos, sendo dois isolamentos.
Esta acdo proporcionou redugio de custos uma vez que tendo uma UTI prépria deixara de
pagar para outras Unidades.

Todos os setores da UNIMED estio envolvidos com a elaboracio do plano de reducio
de custos, de tal modo que este abarca tanto o setor operacional quanto as atividades meios
da organizacio.

As vantagens de redugdo de custos na construcdo do hospital podem ser melhor
explicitadas no quadro abaixo:

Quadro 2. Construgao do hospital

Politica implementada Principais politicas de redugdo de custos

Reducdo de gastos com hospitais terceirizados.

Centralizacdo dos atendimentos, de modo que a
mesma equipe faca varios atendimentos.

Hospital proprio Processo de gestdo otimizado.

Compra de insumos hospitalares direto com os
fornecedores, dispensando intermediarios

Fonte: Pesquisa académica (2022).

No entanto ndo ha, ainda, um monitoramento do plano estratégico da reducdo de
custos. Ainda, segundo informacdes de alguns gestores dos departamentos, a operadora
precisa melhorar nas seguintes areas, com o objetivo de se alcang¢ar mais reducao de custos:
melhoramento dos controles internos (no entanto ja foi inaugurada uma controladoria,
conforme explicitado anteriormente); integracdo dos sistemas, facilitando a disseminagado
de informacdes financeiras para os respectivos setores; reducdo do tempo de fechamento
contabil (de tal modo que se facilite o controle dos gastos) e a informagdo serem mais
tempestiva.

Conclusao e recomendacgoes

O presente estudo monografico teve como problema a andlise das estratégias de s
estratégias de redugdo de custos adotadas pelas Operadoras de Plano de Satude (OPS).
Como fator positivo, destaca-se que a controladoria da UNIMED, e, resposta ao indagado
acima, verifica-se que contribui no sentido de fazer com que a empresa possa planejar suas
acoes, evitando futuras surpresas; Atua com planejamento financeiro, adotando politicas e
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estratégicas dereducdo de custos adotadas; Efetua investimentos paramelhorar o atendimento,
de modo que os custos sejam mais bem direcionados. Nesse contexto, destaca-se a construcdo
de um hospital, as auditorias de enfermagem e a implementa¢do de um setor voltado para a
controladoria.

No estudo realizado, observou-se que existe um melhor dimensionamento dos gastos,
fazendo com que os investimentos e despesas sejam consumidos nas atividades fim que é a
satisfacdo das necessidades de satde dos usuarios.

Ainda, os setores da unidade em questao estdo envolvidos com a elaboragdo do plano
de redugdo de custos, tanto o setor operacional quanto as atividades meias da organizacdo. De
igual forma ha, também, uma rotina de procedimentos atinentes a elaboracdo de relatdrios
financeiros, sendo realizadas reunides frequentes com objetivo de se debater a redugio de
custos.

Considerando o exposto, com a finalidade de esclarecimentos e alargamento significativo
do estudo aqui explicitado, recomenda-se em futuros estudos, que seja abordada a redugio
de custos na UNIMED Palmas trazendo com o parametro a construgdo de um novo hospital,
considerando ser esta a mais nitida estratégia frente a politica de custos da organizagao.

Frisa-se, outrossim, que tal analise, considerando nio ser relacionada aos objetivos
propostos, ainda nao foi possivel pelo fato do mencionando hospital ser recente e, ainda,
nao haver dados a esse respeito. Como limitacoes da pesquisa, destaca-se que, ao verificar o
plano de contas da Unimed, observou-se que ndo é possivel obter dados sobre todos os gastos
incorridos, em virtude de a empresa contar com politicas de confidencialidade, de modo que
tais dados ndo foram compartilhados em seu inteiro teor com a pesquisadora.

Ante tal problema, sugere-se que estudos futuros enfoquem na demonstragdo da
importancia de um plano de contas que atendam as necessidades de controles gerenciais por
operacgoes ou atividades/processos das operadoras de planos de saide ou hospitais...
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