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RESUMO

A complexidade da gestdo da salde e o alto custo da assisténcia médica motivaram a pesquisa.
O estudo abordou a importéancia da aplicagdo da teoria RBV em empresas de autogestdo da
salide como fator critico para a heterogeneidade. Os artigos cientificos foram selecionados para
IDSS, IDQS e indice de Satisfacdo do Cliente e indicadores econdmico-financeiros no site da
Agéncia Nacional de Saude. Foram analisados os estatutos sociais de 99 operadoras de planos
de salde de autogestdo. A discussdo tedrica foi sobre satde suplementar, gestdo de empresas
de salde, governanca corporativa, desempenho organizacional, teoria da RBV e gestdo
profissionalizada. Verificou-se que a avaliacdo da qualificacdo das autogestdes alcancgou
parcialmente os objetivos de melhoria continua, devido as constantes mudancas nos indicadores
desde 2015, verificando-se incoeréncia entre o resultado do IDSS (indice de Desenvolvimento
em Satde Suplementar) e o IDQS (indice de Desenvolvimento da Qualidade da Sadde) e indice
de satisfacdo do cliente medido por reclamac6es e resolucdo das pendéncias. Os indicadores
econémico-financeiros apresentaram déficit, principalmente sinistralidade e endividamento.
Governanga corporativa composta por diretores nomeados e / ou eleitos. Apenas cinco
autogestdes de pequeno porte com ativos intangiveis raros, inimitaveis, ndo substituiveis e
explorados pela organizacdo (recursos internos) foram selecionadas como alto desempenho
(pontuacdo maxima no IDQS; sustentabilidade econémico-financeira). Concluiu-se que a RBV

nas empresas de autogestao é necessaria para a sustentabilidade organizacional.

Palavras-chave: Assisténcia Médica e Gerenciada, Gestdo do Conhecimento, Administracao de

Empresas, Sustentabilidade
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ABSTRACT

Complexity of health management and high cost of assistance medical motivated the research.
The study addressed the importance of applying of the RBV theory in self-management health
companies as a critical factor for heterogeneity. Scientific articles were selected for IDSS, IDQS
and costumer satifaction Index and indicators economic-Financial on the website of the
National Agency of Health. The social statutes of 99 self-managements health plan operators
were analyzed. Theoretical discussion was about supplementary health, management health
companies, corporate governance, organizational performance, RBV theory, and
professionalized management. It was found that evaluation of the qualification of the health
companies achieved the objectives of continuous improvement partially, due to constant
changes in the indicators since 2015, so it was verified incoherence between the outcome of the
IDSS (Supplementary Health Development Index) and the IDQS (Health Quality Development
Index) and the costumer satisfaction Index measured by complaints and resolution of the
pendencies. Economic and financial indicators showed deficit, mainly sinistrality and
indebtedness. Corporate governance composed of directors appointed and/or elected. Only five
small self-management health companies with rare intangible assets, inimitable, non-
substitutable, and exploited by the Organization (internal resources) were selected as high
performance (maximum score in the IDQS; sustainability Economic and financial). It’s
concluded that RBV in the self-management companies is necessary for organizational
sustainability.

Keywords: Healthcare and Managed Care, Knowledge Management, Business

Administration, Sustainability
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SUMARIO EXECUTIVO

O servico em salde é complexo, podendo ser prestado diretamente ao paciente ou
indiretamente, quando por meio de produtos ou servigos como, por exemplo, no caso das
operadoras de planos de saude (Saude Suplementar), que encontraram ambiente favoravel ao
seu crescimento, devido ao financiamento deficitario do setor publico de saude, que ocasionou
queda na qualidade dos servicos oferecidos, e inclusive, com incentivo governamental ao seu

crescimento na década de 70.

O setor suplementar brasileiro é composto por financiadoras denominadas “Operadoras
de Planos de Saude” (OPS), entendidas como as empresas que oferecem aos beneficiarios os
planos de assisténcia a saude, e representadas pelas seguintes modalidades: cooperativa médica;

autogestdo; medicina de grupo; filantropia e seguradora (Junior & Koyama, 2007:905).

Nas autogestdes, empresas de direito privado, sem fins lucrativos e com administracéo
direta pelos associados verificou-se contexto cercado pela falta de conhecimento especifico dos
gestores (indicados e/ou eleitos); pelos recursos limitados e necessidades ilimitadas e pela falta
de comprometimento dos prestadores de servico. Assim, nesse contexto, aplicar o0s
fundamentos da teoria da visdo baseada em recursos (RBV) é uma necessidade, visando o
desempenho das operadoras (sustentabilidade), de acordo com o0s objetivos estabelecidos nos
Estatutos Sociais, ou seja, assisténcia a saide com foco nas necessidades dos associados e

resultado econdmico-financeiro.

A pesquisa teve como base os indicadores econdomico-financeiros (ROA, ROE,
Sinistralidade, EBITDA, Liquidez Corrente e Endividamento), publicados no site da Agéncia
Nacional de Saude (ANS), através dos Anudrios (2013/2017); e os indices de qualidade, ou
seja, Indice de Desempenho em Sadde Suplementar (IDSS), de Qualidade na Assisténcia a
Saude (IDQS) e Taxa de Fiscalizagdo, indicador componente do indice de Desempenho em
Sustentabilidade no Mercado (IDSM), extraidos do Relatério de Qualificagcdo das OPS 2017
(ano base 2016), publicado pela ANS, objetivando identificar a heterogeneidade entre as
autogestdes pela aplicacdo da teoria da RBV nos recursos internos intangiveis, e se houve
diferenca significativa por portes (pequeno, médio e grande), uma vez que a variavel tamanho
da empresa esta relacionada com maior capacidade para sustentar uma vantagem competitiva

em razao de economia de escala.

viii
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O estudo é atual e relevante, pois poucos trabalhos foram encontrados sobre o tema,
além da insustentabilidade apresentada por algumas autogestfes no Brasil, e inclusive a Caixa
da Assisténcia dos Funcionarios do Banco do Brasil S.A — CASSI, primeira operadora do
Brasil, tornou-se um exemplo marcante de insustentabilidade, por ser de grande porte, e estar
em Diregéo Fiscal implantada pela ANS, em razéo de irregularidades econdémico-financeiras
(ativo menor que passivo). As autogestdes possuem administracao direta por empregados e ex-
empregados (aposentados) das patrocinadoras e, em regra, sem gestdo profissionalizada, sendo
essa uma das possiveis causas para 0 baixo desempenho apresentado por essa modalidade de
OPS.

Dessa forma, o objetivo geral foi responder se foram o0s recursos internos das
organizacOes, (Gestdo Profissionalizada e Capacitada) fator critico de sucesso para a
sustentabilidade das operadoras de salde de autogestdo, no sentido de sustentabilidade dos
associados (suprimento de suas necessidades), e da empresa (sustentabilidade econémico-

financeira), dentro da teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV) no periodo de 2013/2017.

O tratamento estatistico dos dados das 99 (noventa e nove) operadoras de autogestao)
ocorreu por meio de estatistica descritiva, considerando as operadoras em conjunto, e separadas
por portes, assim como a verificacdo da existéncia de diferenca das médias das variaveis, em
razdo dos diferentes portes, pelo Teste t Student para os indicadores econdmico-financeiros, e
Teste Mood das Medianas, ndo-paramétrico para os indices de qualidade. Andlise pela
correlacdo de Pearson e pela regressao linear maltipla para verificacdo de correlacdo e

associacdo entre as variaveis foram realizadas, respectivamente.

Estudo comparativo entre as operadoras com de alto desempenho (5) e todas as
autogestdes (n= 99) e todas as modalidades das operadoras de saude, isto &, autogestdes,
medicina de grupo, cooperativas médicas e seguradoras (n = 768) foi realizado. Assim como
foram pesquisados indicadores de uma operadora em Direcdo Fiscal pela ANS por baixo
desempenho.

Utilizado Software MINITAB versdao 19.0, e ferramentas estatisticas do Excel, na

analise dos dados, considerando IC de 95% e nivel de significancia menor ou igual a 0,05.

Em sintese, as operadoras com heterogeneidade nos resultados (alto desempenho)

apresentaram exceléncia na gestdo do cuidado (assisténcia) e na gestdo dos recursos internos,
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uma vez que todas focaram na capacitacdo e qualificacdo (especializacdo) dos seus
colaboradores, por entenderem ser essa atuacdo o diferencial na direcdo do desempenho
sustavel (competitividade). Assim, gestdo profissionalizada (capacitada) proporcionou o
alcance dos objetivos voltados aos resultados econdmico-financeiros (sustentabilidade

organizacional).

A pesquisa mostrou que é possivel que os indicadores de qualidade tenham sofrido
algum viés na metodologia de célculo e definicdo de pesos, pois resultados verificados no IDSS,
embora tenham apresentado correlagdo positiva com IDQS e Taxa de Fiscalizacdo,
apresentaram uma certa incoeréncia percentual quantitativa com resultados verificados no
IDQS e na Taxa de Fiscalizacdo, sendo importante a continuidade das pesquisas para melhor o

entendimento.

Quanto aos indicadores econdmico-financeiros, esses apontaram para problemas na
gestdo, uma vez que o desempenho das OPS néo foi bom no periodo avaliado, principalmente
a sinistralidade, indicador de eficiéncia operacional, e o endividamento, indicador financeiro.
Estudo das diferencas de médias desses indicadores, pelo Teste t Student, considerando as
operadoras de médio e pequeno porte, rejeitou a hipotese nula. Correlacdo positiva foi
encontrada entre IDSS e IDQS e Taxa de Fiscalizacdo, e entre LC e EBITDA e EBITDA e
sinistralidade; negativa entre sinistralidade e ROA, LC e endividamento, ROA e endividamento
e endividamento e EBITDA. Analise de regressdo linear multipla mostrou que o endividamento
(variavel dependente) foi explicado em 43,75% pelas variaveis independentes, ROA, EBITDA,
LC, e porte da operadora. O resultado da pesquisa demonstrou necessidade de alteracdo na

estrutura da governanca corporativa das autogestdes.

Dessa forma, a pesquisa demostrou que recursos internos raros, inimitaveis,
insubstituiveis, e explorados pela organizacdo, embasaram a gestdo profissionalizada
(capacitada), consistiram no fator critico de sucesso para desempenho sustentado das
autogestdes, que se destacaram pela heterogeneidade, em razéo da teoria da visdo baseada em
recursos (RBV), periodo de 2013/2017, apontando a referida teoria (RBV) como recomendacédo

a ser adotada pelas autogestdes e demais modalidades de operadoras de salde.
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1. INTRODUCAO

O servigo em saude é complexo, podendo ser prestado diretamente ao paciente ou
indiretamente quando por meio de produtos ou servigcos (Thompson et al.,2007) como por
exemplo no caso de as operadoras de planos de saude. E um servico que apresenta
peculiaridades e desafios dentro da visdo focada no suprimento das necessidades dos
beneficiarios diretos (associados) e, também, no atendimento as expectativas dos clientes dentro
da percepcéo da qualidade, e sustentabilidade das organizacGes (Crema & Verbano, 2013: 416).

A saude suplementar (operadoras de planos de saiude (OPS)) surgiu e encontrou
ambiente favoravel ao seu crescimento, tendo em vista financiamento deficitario ao setor
publico de saude. Na década de 70, houve incentivo do governo ao crescimento dos prestadores
privados de assisténcia médica por meio de financiamento e garantia de demanda, sendo o
Estado um comprador de servigos, e com isso ndo foram priorizadas nas empresas do setor
suplementar medidas para melhorar os processos e o atendimento e nem dada énfase na

qualidade, eficacia, efetividade e eficiéncia (Junior & Koyama, 2007:905).

Em relacdo a peculiaridade das empresas de servi¢co em saude, Crema e Verbano (2013:
416), citaram Shortell and Kaluzny, que individualizaram os desafios em razdo de: 1) alta
variabilidade e complexidade do trabalho, uma vez que envolve alto grau de especialidade e
tolerancia limitada de erro; 2) atividades do trabalho, altamente interdependentes, requerendo
alto nivel de coordenacdo entre diferentes grupos de profissionais; 3) pessoas, que
desempenham um papel relevante na organizacdo, altamente profissionais e leais para suas
categorias profissionais e ndo a organizacdo para a qual trabalham; 4) pouco controle
organizacional ou gerencial sobre o staff médico, que influéncia fortemente a efetividade e

eficiéncia do servico de salde.

Junior e Koyama (2007: 904) referiram que a pratica médica moderna integra complexa
cadeia, na qual estdo inseridos técnicos e institui¢cdes, mobilizando recursos financeiros, tendo
ao centro o hospital, e ao redor a articulagéo de interesses de fornecedores de medicamentos e
outros insumos; a formacdo de recursos humanos e centros de pesquisas cientificas e
tecnoldgicas. Os autores acrescentaram que “O setor suplementar brasileiro ¢ composto por
financiadoras denominadas “Operadoras de Planos de Assisténcia a Saude”, entendidas como
as empresas que oferecem aos beneficiarios os planos de assisténcia a salde, e representadas
pelas seguintes modalidades: cooperativa médica; autogestdo; medicina de grupo; filantropia e

seguradora.
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Nesse contexto, na relacdo entre operadora de salde e paciente (beneficiério) estéo
também os profissionais de satde (técnicos) e, por vezes, ha conflitos de interesses, uma vez
que os pacientes possuem necessidades em salde a serem atendidas; os profissionais possuem
uma relacdo de confianga com o paciente e, aqueles, nem sempre observam as melhores praticas
(evidéncias cientificas) no tratamento proposto, porém sdo as operadoras de planos de salde
(financiadoras) que arcam com as despesas geradas no tratamento proposto ao paciente. Sendo
certo que, as operadoras de salde, ao administrarem recursos de interesse coletivo, precisam
estar atentas ao desperdicio dos recursos, que sdo limitados, visando nao so a perpetuidade da
empresa, como também a qualidade do servi¢co prestado, que devera suprir as necessidades
especificas do paciente, e a0 mesmo tempo gerenciar e preservar o patriménio de todos.

Quanto as autogestdes, modalidade de OPS, empresas de direito privado, sem fins
lucrativos e com administracdo direta pelos associados (empregados ativos e/ou aposentados
da empresa patrocinadora), verifica-se um contexto cercado pela falta de conhecimento
especifico dos gestores (indicados e/ou eleitos); pelos recursos limitados; pelas necessidades
ilimitadas e, muitas vezes, pela falta de comprometimento dos prestadores de servigo. Assim, a
aplicacdo da teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV), considerando as capacidades
organizacionais como a forma Unica de como a organizacdo combina e explora seus recursos,
se faz necessaria, para que o desempenho das operadoras (em qualidade do servico prestado e
em resultado financeiro) siga na dire¢do dos objetivos previamente estabelecidos nos estatutos
sociais (Barney, 1991).

Nesse sentido, Pedroso (2010: 68), citando Hoskisson et al. (2008), referiu que a
abordagem estratégica baseada nos recursos e capacidades pode ser realizado em seis etapas:
1) identificacdo dos recursos da empresa com analise dos pontos fortes e fracos; 2) identificacdo
da capacidade da empresa que permite que destaque em relagdo aos concorrentes; 3)
identificacdo da vantagem competitiva potencial a ser explorada pelos recursos e capacidades
disponiveis; 4) identificacdo do setor atrativo, com potencial de retorno acima da média; 5)
identificacdo da estratégia que permita a empresa explorar seus recursos e capacidades no setor
escolhido; 6) utilizacdo dos pontos fortes da empresa (recursos e capacidades desenvolvidos ou
adquiridos) para implantar a estratégia.

Em esséncia, competéncia é uma empregabilidade para desempenhar as habilidades
requeridas para um trabalho especifico (Levenson et al., 2006: 361), motivo pelo qual lideres
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executivos tem um substancial impacto no desempenho organizacional (Day & Lord, 1998:
463).

Assim, apesar de todo o arsenal normativo (leis e resolugdes), visando a sustentabilidade
do setor privado de salde, a responsabilidade e o conhecimento especifico do gestor para o
cargo que ocupa sao fundamentais para que, com a experiéncia e resultados comprovados, possa
tracar a estratégia assistencial adequada e o controle econdmico-financeiro eficiente, no sentido
de melhor aproveitamento de seus recursos internos, visando vencer desafios significativos, tais
como barreiras externas correspondentes a utilizacdo acritica da inovacdo tecnoldgica e ao
envelhecimento demogréafico, (Contandriopoulos et al., 2016: 1), fatores, esses, que elevam 0s
custos da assisténcia médica, principalmente nas autogestdes cujos idosos correspondem a 25%
da carteira de beneficiarios, e ainda assegurar o comprometimento da equipe interna e dos
prestadores externos no atendimento em salde aos associados (beneficiarios) na direcéo do alto

desempenho econdmico-financeiro.

Dessa forma, a avaliacdo do desempenho organizacional, embasada nos pilares
defendidos pela teoria da Visdo Baseada em Valores (RBV), é um instrumento que permite
fortalecer os recursos internos, incluindo habilidades de gestdo, processos, rotinas, informacoes
e conhecimentos, uma vez que tendo a empresa valor, pela raridade, dificuldade na imitacéo e
substituicdo, a consequéncia € a heterogeneidade da organizacdo, garantia do alto desempenho

guando comparada com as demais empresas do mesmo setor (Barney, 1991).

A atencdo dada aos principios da Governanca Corporativa tem por finalidade alcancar
0s objetivos pré-determinados por cada organizacdo na direcdo da satisfacdo de todos os
stakeholders.

O presente estudo tem por objetivo verificar se 0s recursos internos, considerando 0s
fundamentos da teoria da RBV, foram os fatores criticos de sucesso para a sustentabilidade das

autogestdes.

Para a realizacdo da pesquisa, base de dados publicada no site da Agéncia Nacional de
Saude (ANS) foi utilizada, ou seja, analisados os dados dos Anuérios, com selecdo dos
indicadores econémico-financeiros (eficiéncia), assim como os dos relatérios de qualidade
(efetividade e eficacia da gestdo), através da avaliacdo dos indices de Desempenho em Salde
Suplementar (IDSS), de Qualidade em Saude (IDSQS) e Taxa de Fiscalizacdo, indicador

componente da Sustentabilidade no Mercado (IDSM), objetivando verificar a existéncia de
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variacdo significativa entre os diferentes indicadores e portes das autogestdes. A analise da
arquitetura estrutural da governanca corporativa (GC) foi realizada pela verificagdo dos
estatutos sociais, publicados nos sites das operadoras de autogestdo, tendo em vista que a

heterogeneidade entre as operadoras € explicada pela organizacdo administrativa e técnica.

Poucos trabalhos foram encontrados sobre o tema, que € relevante e atual, tendo em
vista a insustentabilidade de parte das operadoras de autogestdo do Brasil, sendo a Caixa da
Assisténcia dos Funcionarios do Banco do Brasil S.A — CASSI, a primeira operadora do Brasil,
um exemplo marcante, por ser de grande porte e com decisdo da ANS quanto a implantacao de
Direcédo Fiscal datada de abril de 2019, em razdo de irregularidades econémico-financeiras. E
por isso, pretende-se, com o estudo, contribuir para a melhoria da qualidade dos servi¢os em
salde prestados e da sustentabilidade econémico-financeira das autogestdes, tendo em vista a
importancia dessa modalidade de operadora que congrega, aproximadamente, 10% dos
beneficiarios da satde suplementar (4.841.138 milhdes de beneficiarios, no total). O presente
estudo pesquisou as autogestdes nao ligadas ao RH (Recursos Humanos) das empresas
patrocinadoras, classificadas pela ANS como sem mantenedor e totalizando 3.048.989
beneficiarios, conforme Nota Técnica N° 2/2019, e pretende-se que o estudo seja referéncia
para reflexdo dos atores envolvidos na satde suplementar, visando a melhoria da governanca
corporativa dessa modalidade de operadoras de planos de saude e, consequentemente, da

qualidade dos servicos prestados e do desempenho econémico-financeiro das organizagoes.
1.1 Problemética e questao de investigacao

O tema em estudo é atual e relevante, ou seja, de interesse geral, uma vez que as
operadoras de planos de salude de autogestdo possuem administracdo direta, em regra, por
empregados e ex-empregados (aposentados), e muitas encontram-se em situacdo de
insustentabilidade. Além disso, a autora do trabalho é gestora de uma autogestdo de pequeno
porte que se destacou na Saude Suplementar, tornando-se de baixo risco, e associada a outra
operadora de autogestdo de grande porte, que se encontra na insustentabilidade e em vias de
Direcdo Fiscal pela ANS, quando a literatura especifica afirma que as operadoras de grande
porte apresentam resultado em rentabilidade semelhante as grandes empresas de outros setores
(Baldassare, 2014), e que a variavel tamanho da empresa esta relacionada a maior capacidade
para sustentar uma vantagem competitiva, em razéo da presenca do beneficio de economia de

escala e de escopo (Roberts & Dowling, 2002: 1081). Logo, a investigacdo do estudo segue na
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linha da descoberta do (s) fator (es) que originou (originaram) a heterogeneidade entre as
operadoras de planos de satde da modalidade de autogestéo.

Diante do contexto explicitado, o estudo pretende responder ao seguinte tema de
investigacdo: A heterogeneidade verificada no desempenho das operadoras de autogestao, é
justificada, ao longo do tempo, pela aplicacdo dos fundamentos defendidos pela teoria da Visao

Baseada em Recursos (RBV)?

Assim, a problematica da investigacdo girou em torno da identificacao e analise de trés
fatores principais e interligados, que podem impactar na sustentabilidade e influenciar na
heterogeneidade entre as OPS de autogestdo, ou seja, a qualidade da operadora no sentido do
foco na pessoa, isto é, o cuidado em sadde e satisfacdo dos associados com 0s servicos prestados
guanto ao suprimento das necessidades em saude/doenca com agilidade e resolutividade,
medido pelo IDSS; a visdo baseada em recursos, para que haja 0 melhor desempenho possivel,
observada pela existéncia ou ndo da gestéo profissionalizada (capacitacdo do capital humano),
e finalmente a sustentabilidade econémico-financeira, demonstrada pelos indicadores de
rentabilidade e operacionais, uma vez que, embora as OPS de autogestdo ndo tenham fins
lucrativos, precisam do gerenciamento eficiente dos recursos, que sempre sdo escassos diante
da imprevisibilidade das questdes que envolvem diagnosticos e tratamentos médicos, para
honrar os compromissos assumidos perante aos associados, verdadeiros donos das autogestes,

e aos prestadores de servicos em salde.

Em sintese, a hipotese de investigacdo envolveu a analise da arquitetura estrutural da
GC das autogestbes, e dos desempenhos em qualidade e econdmico-financeiros, visando
demonstrar que a heterogeneidade entre as operadoras foi justificada pelos seus recursos
internos raros, inimitaveis e insubstituiveis, e explorados pela organizacao, consideracdo a

aplicacdo da teoria da Visao Baseada em Recursos (RBV).
1.2 Objetivo geral

Foram os recursos internos das organizacdes, (gestdo profissionalizada e capacitada)
fator critico de sucesso para a desempenho sustentavel das operadoras de planos de salde,
modalidade autogestdo, quanto a sustentabilidade dos associados (suprimento de suas
necessidades), e da empresa (sustentabilidade econdmico-financeira), considerando o0s

fundamentos da teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV) no periodo de 2013/2017?
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1.2.1 Objetivos especificos

Para que se possa responder a questdo principal, outras questbes precisaram ser
levantadas, visando auxiliar o estudo na dire¢do do objetivo geral, conforme abaixo:

1.2.1.1 O suprimento das necessidades em saude e de satisfacdo dos beneficiéarios, por meio da
andlise do Indice de Desempenho em Satide Suplementar (IDSS) e dos Indices das dimensoes
de Qualidade em Saude (IDQS) e Sustentabilidade no Mercado (IDSM), passando pela
satisfacdo do beneficiario publicados pela ANS, demonstraram que os objetivos de qualidade

das autogestdes foram alcangados?

1.2.1.2 Indicadores econémico-financeiros das autogestdes, pela andlise dos anuarios
publicados pela ANS, apontaram para a sustentabilidade ou insustentabilidade das operadoras

de salde de autogestdo?

1.2.1.3 A variavel independente, isto €, operadora por porte, influenciou as variaveis
dependentes, ou seja, os indicadores de qualidade e econdmico-financeiros, no sentido da

existéncia de no minimo uma média ser diferente das demais?

1.2.1.4 Heterogeneidade de desempenho organizacional entre as operadoras foi detectada na
direcio de exceléncia pela presenca de pontuacio maxima no indice de Desempenho de
Qualidade na Atencdo a Saude (IDQS), e de alto desempenho verificado pelos indicadores

econémico-financeiros, ou outliers positivos?

1.2.1.5 Estatutos das operadoras de autogestdo estabeleceram critérios de capacitacao
(competéncia) relacionados a indicacdo e selecdo de Dirigentes e Conselheiros (arquitetura
estrutural da Governanca Corporativa), quanto a conhecimentos, experiéncias e resultados
anteriores comprovados e especificos na area de saude, atributos necessarios, em razdo da

complexidade que envolve a gestao da assisténcia a salde e seus custos?

1.2.1.6 A relagéo entre competéncia gerencial e desempenho organizacional restou evidenciada
pela aplicacdo dos fundamentos da teoria da Visdo Baseada em Recursos (RBV) nas operadoras

com alto desempenho?
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1.3 Estrutura da dissertagao

A presente dissertacdo esta organizada em nove capitulos: introducdo; reviséo literaria;
modelo de andlise e hipotese de investigacdo; contextualizacdo; metodologia; resultados e

discussdo; conclusdes e referéncias bibliograficas.

O primeiro capitulo traz a introdug&o, onde de forma resumida é tragado o contexto em
que se encontra o estudo e a pergunta de pesquisa, juntamente com a problematica, os objetivos

(geral e especificos) e a estrutura da dissertagéo.

O segundo capitulo trata do referencial tedrico, que esta dividido em quatro partes: a
primeira parte apresenta uma revisdo sobre: a satde suplementar brasileira: conceito, indices
de desempenho em saude suplementar criados pela ANS, e indicadores econdmico-financeiros;
a segunda, conceito e caracteristicas das autogestdes; a terceira, conceito, boas praticas em
Governanca Corporativa e Orgdos de Administracdo, Fiscalizacdo e Diretoria Executiva. A
quarta parte traz revisdo sobre desempenho organizacional, conceito e importancia da visao

baseada em recursos (RBV).

O terceiro capitulo versa sobre modelo de analise e hipoteses de investigacao no sentido
da importancia e necessidade da gestdo profissionalizada e da préatica de gestdo baseada em

evidéncias.

O quarto capitulo trata da contextualizacdo, considerando o crescimento dos custos dos
servicos de saude e a decisdo estratégica necessaria para sustentabilidade das organizacdes

(gestdo baseada em evidéncias).

O quinto capitulo versa sobre a metodologia, enumerando os procedimentos, tais como
levantamento bibliogréafico, coleta de dados quantitativos (selecdo dos indicadores), avaliacdo
e tratamento estatistico dos dados amostrais, coleta de dados qualitativos (analise dos estatutos
das operadoras de autogestdo e das respostas das entrevistas realizada com gestores das

operadoras identificadas como de alto desempenho).

O sexto capitulo traz os resultados da pesquisa, 0 sétimo, a discussao, o oitavo capitulo

traca as conclusdes e consideracdes finais, e 0 nono capitulo, as referéncias bibliograficas.
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2. REVISAO LITERARIA

A revisao literaria aborda conceitos a respeito da satde suplementar (privada) no Brasil,
e da modalidade de operadoras de planos de satde de autogestdo, objeto da pesquisa em relagdo
ao desempenho na qualidade da prestacdo do servico e, em consequéncia, na sustentabilidade
econémico-financeira, tendo em vista a visdo baseada em recursos no que se refere ao capital

humano (recursos internos).

O sistema de saude suplementar é regulado por leis e resolu¢Ges normativas, a partir de
1998, e estas sdo apresentadas no decorrer da pesquisa. A transparéncia entre os diferentes
atores envolvidos na saude suplementar, a fiscalizacdo e a estimulacdo para a melhoria da
qualidade sdo os objetivos principais das normas e dos acompanhamentos realizados pela ANS,
criada em 2000, porém verificou-se que nem sempre 0s objetivos foram de fato alcancados em
razdo de mudanca constante da metodologia do calculo dos indicadores de qualidade. A

melhoria deve ser continua, e para isso ha necessidade de comparacao entre 0s anos.

Em relacdo a abordagem das boas praticas em governanca corporativa, terceiro tema da
revisdo literéaria, é fundamental a observacao de seus principios, em razdo do objetivo de, com
responsabilidade social, se alcancar o melhor desempenho empresarial possivel, assim como é
fundamental a reflexdo sobre aplicacdo dos fundamentos da teoria da Visdo Baseada em
Recursos (RBV) relacionada a gestdo profissionalizada (capacidade de gerenciamento e dos
colaboradores), uma vez que 0s custos dos servicos de salde sdo crescentes e a diferenciacéo
no desempenho organizacional (heterogeneidade) esta diretamente vinculada ao capital

humano, no sentido de conhecimento adequado e experiéncia na area de gestdo em salde.
Essas sdo as questdes abordadas pela revisao literaria.
2.1 Saude suplementar

O sistema de saude do Brasil é publico e privado, sendo o publico garantido pela
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 (art.196), como direito universal,
gratuito e com equidade no acesso por meio do Sistema Unico de Saude — SUS (Paulo, 2016:
986). Ocorre que ha déficit no financiamento do SUS desde a sua instituicdo por problemas
politicos, e a Satde Suplementar (privada) vem crescendo a cada ano, alcangando 47,3 milhGes
de beneficidrios (ANS (anstabnet), online, 22/11/2018), em torno de 25% da populacdo

brasileira, porém, a organizagdo do setor suplementar historicamente ndo mostrou exigéncia de
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uma estrutura de mecanismos que assegurassem a qualidade dos servigos prestados aos
beneficirios (Junior & Koyama, 2007:904).

Em 1998, foi editada a Lei 9656, objetivando regular o sistema privado de satde e, dois
anos apos, a Agéncia Nacional de Saude (ANS) foi criada pela Lei 9.961/2000, vinculada ao
Ministério da Saude, visando regular e fiscalizar as operadoras de saude (sistema privado de
saude), inclusive quanto as relacfes com prestadores e consumidores, e contribuir para o
desenvolvimento das ac¢Oes de salde no pais, uma vez que monitora a qualidade da assisténcia

em saude, a satisfacdo dos beneficiarios, e 0 desempenho econémico-financeiro das operadoras.

Ao longo dos anos, a ANS vem ajustando suas ac¢Oes na diregéo de seus objetivos, e em
2004, foi lancado o Programa de Qualificacdo da Saude Suplementar (PQSS), com publicacdo
anual e com o entendimento de que a salde suplementar deve ser avaliada como local de
producdo de saude, transformando operadoras de planos de salide em gestores de saude e
prestadores de servicos em produtores do cuidado aos beneficiarios (Junior & Koyama,
2007:904). Assim, surgiu o IDSS (indice de desempenho em satde suplementar), criado para
avaliacdo de desempenho das operadoras, e calculado a partir de indicadores pré-determinados,

e retroativos, referentes ao ano anterior ao da divulgagao.

O IDSS, inicialmente, foi composto por quatro dimensdes, com indicadores ponderados
proporcionalmente por pesos da seguinte forma: Atencédo a salde em 50%; Estrutura e operacdo
em 10%; Econdémico-financeiro em 30% e Satisfacdo do beneficiario em 10% (Junior e
Koyama, 2007:908). Posteriormente, o peso da Atencdo a salde foi alterado para 40%, e as
demais dimensdes (Tecnologia e Operacao; Satisfacdo e Econdmico-financeiro) para 20%. Até
2015, os indicadores e respectivos pesos se mantiveram constantes, porém, a partir dessa data,
0 PQSS sofreu reestruturacao pela Resolu¢do Normativa N° 386 e pela Instrucdo Normativa N°
60, objetivando promover a melhoria continua do programa, e os pesos foram uniformizados
em 25% para cada dimensdo, causando importantes distor¢des no IDSS quando comparado com
0 IDQS (indice de Qualidade em Atencao & Satde).

Assim, o IDSS 2017 (ano base 2016) é composto por 28 indicadores, distribuidos em
quatro dimensGes, ou seja, 1) Indicadores da Dimensdo Qualidade em Atencédo a Satde, medido
pelo indice IDQS; 2) Indicadores da Dimensé&o Garantia de Acesso, medido pelo IDGA (indice
de Garantia de Acesso); 3) Indicadores da Dimenséao Sustentabilidade no Mercado, medido pelo
IDSM (indice de Sustentabilidade no Mercado), e 4) Indicadores da Dimens&o de Gestdo de
Processo e Regulagdo, medido pelo IDGR (indice de Gestdo de Processos e Regulacio).
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A partir de 2017, nova revisao alterou os indicadores para o ano 2018 (ano base 2017),
de acordo com a Resolu¢do Normativa (RN) N° 423, de 12 de maio de 2017, e Instrucdo
Normativa (IN) n° 68, de 15 de maio de 2017). Foram mantidos 28 indicadores, distribuidos
nas quatro dimensées, porém com IDSQ, IDGA e IDSM com peso igual a 30% e IDGR igual
a 10%.

A ANS vem reconhecendo, em suas fichas técnicas, que as alteragdes na metodologia
do IDSS impossibilitam a comparacéo dos resultados da avaliagdo com anos anteriores.

Quanto a analise do desempenho econémico-financeiro, essa € utilizada para comparar
0 desempenho das empresas ao longo de um periodo (analise temporal), ou 0 desempenho da
empresa com outras do mesmo setor (analise cross-section), objetivando estimar as forcas e
fraquezas financeiras com base nos dados das suas demonstracfes contabeis, e a tomada de
decisdes (Neto &; Martins, 2011:109), em razdo de o desempenho organizacional possuir

relacdo direta com a vantagem competitiva.

Sdo utilizadas para avaliacdo as Demonstragdes de Resultados de Exercicio (DRE), que
mostram os objetivos por meio das regras de contabilidade, permitindo comparar o desempenho
ao indicar os lucros e as perdas que uma empresa gerou em um periodo, ou seja, se tem
rendimentos liquidos positivos ou ndo; o Balanco, que mostra a solvéncia de uma empresa pela
demonstracdo de uma fotografia instantanea dos bens da empresa, do passivo e dos capitais
préprios em determinado dia, em regra Gltimo dia do ano ou do trimestre, mostrando o
equilibrio, entre o que a empresa possui (ativos) e o que deve (passivo) e a diferenca entre eles,
chamada de patriménio; e a Demonstracdo do Fluxo de Caixa, que mostra 0 montante de
dinheiro que uma empresa esta gerando, de onde veio o0 recurso e como esta sendo usado, e se
for negativo, podendo indicar que a empresa esta em sérias dificuldades (ABC das Financas,
2017:29; 31; 34).

Os indicadores econémico-financeiros de cada operadora de salde sdo extraidos do
Documento de InformacGes Periddicas das Operacdes de Planos de Assisténcia a Saude —
DIOPS, enviados trimestralmente a ANS pelas operadoras de planos de saude, de acordo com
art. 3° da Instrucdo Normativa N° 10, e divulgados anualmente por meio da publicacdo do
Anuaério no site da ANS. O DIOPS/ANS foi instituido pela ANS com a finalidade de coletar
informagdes cadastrais e financeiras para 0 acompanhamento da satde econdmico-financeira

das operadoras e para manutencdo dos dados cadastrais.
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Em sintese, os indices econdmico-financeiros sdo 0s principais instrumentos utilizados
para anélise da sustentabilidade de uma empresa, sendo os tradicionais os de liquidez, que
avaliam as condi¢cfes da empresa em honrar seus compromissos financeiros de curto prazo; os
de atividade, que medem a capacidade da empresa em transformar seus ativos circulantes em
caixa ou mensura o grau de utilizacdo dos investimentos; os de endividamento, que aferem o
montante de recursos de terceiros utilizado pela empresa, e os de lucratividade, que avaliam o
retorno obtido em relacao a vendas, ativo ou patriménio liquido. Em conjunto, esses indicadores
mostram a estrutura de capital escolhida (composicao entre capital proprio e de terceiros), e 0
desempenho global da empresa (solvéncia e rentabilidade), de acordo com Neto e Martins
(2011: 109; 217). Citando Silva (2006:183), os autores conceituaram a analise econémico-

financeira como:

...0 exame das informacdes obtidas por meio das demonstragdes contabeis, com

intuito de compreender e avaliar aspectos como: 1) capacidade de pagamento da
empresa por intermédio da geracdo de caixa; 2) capacidade de remunerar 0S
investidores gerando lucro em niveis compativeis com suas expectativas; 3) nivel de
endividamento, motivo e qualidade do endividamento; 4) politicas operacionais e seus
impactos na necessidade de capital de giro da empresa; 5) diversos outros fatores que

atendam ao proposito do objetivo da analise.

Baldassare (2014), citando Malik e Veloso (2010), referiu que a analise das 100 maiores
operadoras de saude, comparando-as com as 100 maiores empresas de diversos setores no
Brasil, cujo desempenho econémico-financeiro foi medido pelos indicadores: ROE, retorno
sobre o Patriménio Liquido; ROI, retorno sobre o Investimento; Margem Liquida (ML),
EBITDA e evolucéo real da receita (ERR), mostrou néo existir diferenca de resultado entre as
maiores operadoras e empresas em geral quanto a rentabilidade (ROE e ROl mostraram a
possibilidade de serem tdo rentaveis quanto as empresas em geral em funcdo da receita),
acrescentando Correa (2016: 39) que OPS de grande porte apresentam condicdes mais

favoraveis em razdo do beneficio de escala.

Em outro estudo, Silva e Lobel (2016), além de ROE e ROI, avaliaram a Liquidez
Corrente, Endividamento e Sinistralidade, cujo resultado do estudo mostrou que o impacto do
fator operadora apresentou maior poder de explicacdo da variabilidade do desempenho entre as
empresas, permitindo inferir que as com desempenho superior nos indices de endividamento e

de sinistralidade encontraram explicac6es significativas nas proprias caracteristicas internas.

11



Visdo baseada em recursos (RBV) nas operadoras de salde de autogestdo: necessidade para sustentabilidade

Para Barney e Hesterly (2013: 13) os indicadores econdmico-financeiros permitem

avaliacdo do desempenho organizacional, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Indicadores econ6mico-financeiros

indice

Calculo

Interpretacdo

indices de lucratividade

1. Retorno do ativo total (ROA)

Lucro liquido apds imposto de renda
Ativo total

Uma medida de retorno sobre o investimento total em uma empresa. Quanto
maior, normalmente melhor.

2. Retorno sobre o patrimdnio
liquido (ROE)

Lucro liquido apds imposto de renda
Patrimdnio liquido

Uma medida de retorno sobre o investimento total do aciocionista em uma
empresa. Quanto maior, normalmente melhor.

3. Margem de lucro bruto

(Vendas - custo dos produtos vendidos)

Vendas

Uma medida das vendas disponiveis para cobrir despesas operacionais e ainda
gerar lucro. Quanto maior, normalmente melhor.

4. Lucro por agdo (LPA)

Lucro disponivel aos acionistas ordinarios
NUmero de ages ordindrias

Uma medida do lucro disponivel para acionistas ordinarios. Quanto maior,
normalmente melhor.

5.indice de prego/lucro (P/L)

Preco de mercado da acAo ordinaria

Lucro por aco

Uma medida de previsdo de desempenho - um P/L alto tende a indicar que o
mercado de acles prevé um forte desempenho futuro. Quanto
maior,normalmente melhor.

6. Fluxo de caixa por agdo

Lucros apos imposto de renda + depreciaéo
NUmero de agBes ordindrias

Uma medida dos recursos disponiveis para custear atividades acima do nivel de
custos atual. Quanto maior, normalmente melhor.

Indiices de liquidez

1. Indice de liquidez corrente

Ativo circulante

Passivo

Uma medida da capacidade de uma empresa de saldar suas dividas de curto prazo
com ativos que podem ser convertidos em capital no curto prazo. Recomenda-se
um intervalo entre 2 e 3.

2. Indice de liquidez seca

(Ativo circulante - estoques)

Passivo circulante

Uma medida da capacidade de uma empresa de saldar suas dividas de curto prazo
sem se desfazer de seus estoques atuais. Uma proporgdo de 1 é considerada
aceitavel pela maioria dos setores.

Indices de alavancagem
. . Exigivel total Uma medida do quanto das atividades de uma empresa foi financiado com
1.Indice de endividamento total —_— - . . . L
Ativo total endividamento. Quanto maior, maior o risco de insolvéncia.
2. Indice de endividamento sobre Exigivel total Uma medida do endividamento proporcionalmente ao patrimdnio liquido para

patrimdnio liquido

Patrimdnio liquido

financiar as atividades de uma empresa. Geralmente, menos que 1.

3. Indice de cobertura de juros

Lucro antes dos juros do imposto de renda
Despesa anual em juros

Uma medida do quanto os lucros de uma empresa podem cair e ainda permitir
que paguem os juros de suas dividas. Deve estar acima de 1.

indices de atividade

1. Giro de estoque

Custo dos produtos vendidos

Uma medida da velocidade com que o estogue de uma empresa gira.

Estoque
2. Giro total do contas a receber Vendas anuais Uma medida do tempo médio que uma empresa leva para realizar seu crédito de
Contas a receber vendas.
3. Prazo médio de recebimento Contas a receher Uma medida do tempo necessario para uma empresa receber seus pagamentos

Vendas médias didrias

apos a realizacéo de uma venda.

Fonte: Barney, J.B. & Hesterly, S.W. 2013. Administracdo estratégica e vantagem competitiva

A Tabela 1 discriminou os diferentes indicadores de desempenho, relacionados os

indices, conforme o objetivo da avaliacdo, suas formulas de calculo e interpretagdes.

Concordando com Barney e Hesterly, Silva e Lobel (2016: 4) referiram que ROA,

OROA e ROE (indices econdmicos); endividamento geral e de curto prazo, e liquidez corrente
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(indices financeiros) e sinistralidade (indice operacional) sdo os principais indices utilizados
nos estudos sobre desempenho econdmico-financeiro. Acrescentam, 0s autores, que as
empresas, além de conhecer o seu desempenho organizacional, precisam conhecer o
desempenho de outras empresas de seu setor econdmico, para comparar a sua posicao relativa
no mercado, assim como compreender as fontes de variagdo explicativas das diferencas entre
0s seus desempenhos. E, segundo Richard et al. (2009: 29), ROA, ROE, ROI, Margem de lucro,

EBIT e EBITDA sdo indicadores classificados como medidas de contabilidade.

Em relacdo ao conceito de racio, ou seja, relacdo entre duas grandezas significativas,
esta, pode ser expressa em valor absoluto ou em percentagem, o0 que permite uma indicagéo
rapida sobre um determinado aspecto da gestdo financeira das empresas, com as seguintes
vantagens: facilidade e rapidez de calculo; comparabilidade intra e inter empresas; utilizacdo
de informacdo acessivel (documentos contabilisticos disponiveis) e possibilidade de conclusdes
de forma imediata. No entanto, os autores argumentaram que 0s dados precisam ser
consistentes e abranger um minimo de 3 anos, para que a comparabilidade produza conclusdes
sustentadas e seguras. Além disso, referiram que “o benchmarking, sempre que possivel, deve
ocorrer em termos de médias setoriais ou de empresas que se considerem comparaveis e de
referéncia, para que haja uma correta identificacdo da posicéo relativa da empresa em anélise e

do modo como esta vem evoluindo ao longo do tempo” (Mota & Custddio, 2012:98; 99).

Nesse mesmo sentido, ABC das Financas (2014:30) ensinou que “Os racios financeiros
sdo apenas dois nimeros das demonstragdes financeiras expressas na relagao entre si”, € que os
racios de rentabilidade tais como: margem de lucro bruta e liquida; rentabilidade dos ativos
(ROA) e dos capitais proprios (ROE); ganhos antes de juros e impostos (EBIT); e réacios de
eficiéncia como: rotacdo de ativos, prazo médio para recebimento e pagamento, sdo Uteis em
praticamente todas as industrias, acrescentando que ““se quiser avaliar o desempenho da sua
empresa, a comparagdo mais Util €, por norma, com outras empresas que operam no mMesmo
setor”, sendo certo que “convém comparar as mudancas nestes coeficientes entre um periodo e

outro, e registrar as suas tendéncias ao longo de trés anos ou mais”.

Assim, na andlise financeira das empresas, 0 método dos racios serve para analisar:1) a
evolucdo da estrutura das aplicagdes e dos recursos; 2) o equilibrio entre os prazos de liquidez
das aplicacdes e de exigibilidade dos recursos; 3) a gestdo operacional; 4) a rendibilidade, e em
particular, a utilizacdo do ROA e ROE, principais racios dessa dimensdo (Mota & Custodio,

2012: 99), conforme demonstrado na Figura 1.
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Figura 1 - Geragéo de valor

E que existe uma escala evolutiva de
completude do indicador de
performance

Ambito Geragdo de Valor

EVA

Margem
Ambito do DRE Liquida

Margem
Margem de Contribuigdo Operacional

Margem
Bruta

EBITDA

Fonte: G. Dornas - notas de aula, Neto, J.A.S. & Martins, H.C. 2011. Finangas corporativas na

pratica: Ferramentas gerenciais

A figura 1 demonstrou a escala evolutiva da criagéo de valor, passando pela margem de
contribuicdo, indicadores de rentabilidade (ROE e ROCE), até ao alcance da performance com
0 EVA (Valor Econdmico Agregado), tornando visivel a importancia dos diferentes niveis de
indicadores na escala e na direcdo do EVA, que corresponde a uma medida quantitativa,
refletindo o montante de valor criado ou destruido, em um determinado periodo, pela
administracdo da empresa. Sendo certo que, um dos mais importantes principios da empresa é
a criacdo de valor para o acionista, refletindo o objetivo estratégico organizacional voltado para

a sustentabilidade.

Assim, a Saude Suplementar, prestada por diferentes modalidades de operadoras de
satde (medicina de grupo, cooperativas médicas, autogestdes e filantropia), e cada uma dessas
modalidades com finalidades e caracteristicas distintas, é regulada, monitorada e fiscalizada
pela ANS, objetivando a melhoria continua dos servigos prestados e a garantia da assisténcia a

salide aos beneficiarios (sustentabilidade).
2.1.2 Operadora de planos de satude — autogestao

Operadora de salde de autogestdo € um tipo de modalidade de operadora de plano de
salde (saude suplementar, privada), que presta assisténcia a saude aos associados, por meio de

rede propria, credenciada, contratada ou referenciada, exclusivamente a empregados ativos,
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aposentados, pensionistas e ex-empregados de uma ou mais empresas, assim como a
participantes e dependentes de associagdes de pessoas fisicas ou juridicas, fundages, sindicatos
e entidades de classes profissionais. Ndo possui fim lucrativo, e por esse motivo os beneficios
aos associados sdo mais amplos, ultrapassando o rol de procedimentos de observancia
obrigatoria estabelecido pela ANS. A aproximacao entre os associados e os dirigentes das
autogestBes € maior do que a existente nas outras modalidades de operadoras.

Podem ser classificadas como: 1) modalidade por RH, quando operam por intermédio
do departamento de recursos humanos (Resolucdo Normativa RN n° 137/2006, alterada pela
RN n° 148/2007); 2) com mantenedor, quando possui entidade pablica ou privada mantenedora,
que garantira os riscos decorrentes da assisténcia (Resolucdo Normativa — RN n° 137/2006,
alterada pela RN n° 148/2007 e Instrucdo Normativa — IN DIOPE n° 10/2007); e 3) sem
mantenedor, quando a operadora é quem garante 0s riscos decorrentes da assisténcia por meio
da constituicdo das garantias financeiras préprias exigidas pela regulamentacdo em vigor -
Resolucdo Normativa — RN n°® 137/2006, alterada pela RN n° 148/2007 — (ANS, online,
22/1/2018).

A administracdo da entidade de autogestdo € de forma direta, conforme previsto no art.
21, caput, da Resolucdo Normativa (RN) N° 137/2006. Malta e Jorge (2008) referiram que o
grupo das autogestBes é heterogéneo, e que cerca de 50% sdo administradas por instituicbes
sindicais ou entidades juridicas paralelas as empresas empregadoras como caixas de assisténcia

e caixas de previdéncia.

Na modalidade por RH, as patrocinadas sofrem ingeréncia direta da empresa
patrocinadora, uma vez que a gestdo da operadora esta vinculada ao Departamento de RH da
empresa, e conforme art. 8° da RN 137, estdo dispensadas do cumprimento das normas
contabeis da salde suplementar e das regras prudenciais da ANS, porgue sdo entidades que
atuam em setores econdmicos distintos da salde suplementar, oferecendo assisténcia a salde
como um beneficio a seus empregados. Na modalidade sem mantenedor, a ingeréncia se da de
forma indireta, pois uma empresa € constituida para prestacdo da assisténcia a saude, com CNPJ
proprio, e parte dos dirigentes e dos conselheiros sdo indicados pela patrocinadora (institui¢do
publica ou privada que participa do custeio do plano) e parte eleitos pelos funcionarios ativos e
aposentados, devendo observar integralmente as normas prudenciais referentes as garantias dos
riscos decorrentes da operacéo de planos de saude, conforme inciso | do art.5° da RN 137. Na

modalidade com mantenedor, as autogestbes possuem termo de garantia firmado com uma
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entidade mantenedora que garante os riscos da operagdo, o que implica em reducdo das
exigéncias de cumprimento das regras prudenciais, conforme Nota Técnica N°
2/2019/GEHAE/GGAME/DIRAD-DIOPE/DIOPE. As autogestdes correspondem a
aproximadamente 10% da totalidade das operadoras, 128 operadoras, sendo 116, com
patrocinador (sem mantenedor), segundo informagao “Diope responde” (online, 04 de setembro
de 2017), e apenas as vinculadas ao RH estéo desobrigadas do envio do DIOPS/ANS, sendo,

porém, avaliadas quanto a qualidade dos servicos prestados.

Normas a respeito da governanca corporativa e arquitetura funcional das empresas;
escolha dos dirigentes e conselheiros; direitos, deveres, responsabilidades dos envolvidos
(associados, dirigentes e conselheiros), e remuneracgdo ou ndo dos dirigentes e conselheiros sdo
definidas nos estatutos das operadoras de autogestdo, em regra, disponibilizados em seus sites.

A referida pesquisa abrangeu as autogestdes patrocinadas, nas quais uma instituicéo
publica ou privada participa total ou parcial do custeio do plano privado de salde aos
beneficiarios, conforme art. 12, 111, da RN n°® 137/2006. Excluidas as de modalidade por RH.

2.2 Governanca corporativa

Segundo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - GC - (2004), a governancga
corporativa € o sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo 0s
relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho de administracdo, diretoria, auditoria
independente e conselho fiscal, estando ligada aos mecanismos decisérios de uma empresa,
com os conselheiros de administracdo no centro de qualquer discussdo (Neto & Martins, 2011:
129; 130). Acrescentaram 0s autores, que as praticas de governanga corporativa tém por
finalidade contribuir para a perpetuidade da empresa, além de aumentar seu valor, no entanto
apesar do reconhecimento de que empresas com boa governanca podem obter melhores
desempenhos, enfatizam que isso ndo esta claro, porque uma governanga nao gera valor isolada,
0 que s6 ocorre se ao seu lado houver um negdcio de boa qualidade para gerar lucros, e se esse
for bem administrado. Alvares et al. (2008: 3) relataram que a GC no ambito da Administracio
tem tido aplicacdo mais ampla, sendo o século XIX, o dos empreendedores, 0 século XX, o da

gestédo e o seculo atual, segundo Tricker, promete ser o da governancga corporativa.

Do ponto de vista teorico, a necessidade da GC surgiu dos potenciais conflitos de
agéncia, decorrentes de diferentes interesses dos stakeholders, cujas fontes principais séo:

diferentes participantes tém diferentes objetivos e preferéncias e diferentes grupos de interesses
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tém informacOes imperfeitas uns dos outros sobre suas a¢des, conhecimentos e preferéncias. O
problema de agéncia surge quando a gestdo de uma empresa privilegia interesses em detrimento
dos interesses dos acionistas, sendo os conflitos de agéncia entendidos como quaisquer relacdes
entre partes que detém recursos de forma desigual, ocorrendo sempre que uma pessoa ou um
grupo age em detrimento dos demais, como por exemplo: busca de beneficios e privilégios,
priorizacdo de prestigio e poder pessoal, mé conduta gerencial ou priorizagdo de lucros em
detrimento da riqueza da empresa (Alvares et al., 2008: 6; 13). Para Williamson (1975), e
Campos (2003), citados por Alvares et al. (2008: 11), os principais fatores humanos,
identificados no modelo financeiro de GC, séo a racionalidade limitada, no sentido de que 0s
individuos nem sempre dispdem de todas as informacdes necessarias para desempenhar todas
as atividades produtivas, em razdo da complexidade das transacGes, e 0 oportunismo dos
agentes, em razéo do egoismo dos individuos, ao tentar maximizar suas utilidades e priorizar o
auto interesse, uma vez que, dentro de uma oportunidade, tentardo obter rendimentos extras em
seus processos de troca, especialmente porque o comportamento oportunista oferece pouco

risco quando grande nimero de trocas se estabelece.

Segundo Alvares et al. (2008: 43), boa governanca esta calcada em principios
inspiradores, norteadores do funcionamento das empresas, proporcionando maior credibilidade
e criacdo de valor, tais como: transparéncia (disclosure), equidade (fairness); prestacdo de

contas (accountability) e responsabilidade social (compliance), conforme Figura 2.

Figura 2 - Principios e valores da governanca corporativa

Principio da
Governanca

Corporativa

Fonte: Miguel Danilo de Carvalho Marques — notas de aula, Neto, J.A.S. & Martins, H.C. 2011.

Financas corporativas na pratica: Ferramentas gerenciais.

A Figura 2 mostrou a integragdo dos principios da GC, visando as melhoras praticas em

observacdo a ética.
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Os autores (Alvares et al, 2008: 57) acrescentaram que as cinco dimensdes da GC, ou
seja, de alinhamento (valores, crencas, missdo, visdo, cédigo de conduta, gestdo, patrimonio);
conformidades (juridicas, trabalhistas, tributarias e previdenciarias, agentes reguladores);
sustentabilidade (responsabilidades com os sécios e com os stakeholders; estrutura (conselhos
de administracdo, conselho fiscal, direcdo executiva); e processos (contratacdo de CEO;
avaliacdo de desempenho, diretrizes e objetivos empresariais, gestdo estratégica, relagdes com
0 mercado, gestdo de risco), sugerem os fundamentos da boa governanca. Figura 3, abaixo,
esquematiza a interligacdo das dimensbes da GC, e sua importancia para a maximizacéo do

valor aos acionistas.

Figura 3 — Dimensdes da governancga corporativa
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Fonte: Alvares et al.. 2008. Governanca corporativa: Um modelo brasileiro.
2.2.1 Orgaos de administracéo e fiscalizacdo e diretoria executiva

Segundo Mota e Custddio (2012: 299), o modelo latino de GC € baseado no modelo
monista, no qual “a fungdo de supervisao ¢ dividida em duas, uma que permanece no conselho
de administracdo e mais ligada a supervisdo da gestdo através dos administradores néo
executivos, e outra mais ligada a supervisdo da informacéo financeira e que esta autonomizada

em um érgdo proprio, o conselho fiscal.

O Conselho Administrativo é “autoridade maxima na empresa apds os so6cios”, € “um
6rgéo de deliberacdo colegiada que representa o interesse de todos os acionistas, atuando como
instancia de avaliacdo, monitoramento, decisdo e orientacdo, visando agregar valor a gestdo
sem interferir no dia-a-dia da organizacdo”, e “embora a legislacdo s6 obrigue as sociedades

andnimas abertas a estruturar esse conselho, todas as empresas, sejam abertas ou fechadas
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devem fazé-lo”, sendo importante que seus membros sempre decidam em conformidade com
o melhor interesse da empresa, independentemente da parte que os indicou, harmonizando os
interesses dos acionistas e dos minoritarios. Deve zelar pela integridade, transparéncia e
prestacdo de contas da empresa e da gestdo. Estudos mostram que maior nivel de transparéncia
pode reduzir os riscos e o custo do capital, sendo a missdo do conselho proteger o patrimonio,
maximizar o retorno dos investimentos e agregar valor aos empreendimentos. Na composicéo
do conselho, deve-se observar critérios para admissao e renovacao do conselho no que se refere
a qualificagdes pessoais e de competéncias; conhecimento das melhores préaticas de governanca
corporativa; e visio estratégica e conhecimento do negdcio, entre outros (Alvares et al., 2008:
129; 131; 132).

O Conselho Fiscal é 6rgéo fiscalizador independente, e “tem por objetivo contribuir para
0 bem desempenho da empresa, empregando os principios de governanga - transparéncia,
prestagdo de contas e equidade”, sendo “recomendavel que os conselheiros tenham
conhecimentos de controladoria, finangas e gestdo de risco”, auxiliando também na gestdo
social. “Diferentemente do conselho de administragdo, que atua como colegiado, o membro do
conselho fiscal tem o direito de atuar individualmente, conforme as responsabilidades do
conselho e “sempre no interesse da companhia ou sociedade”. Na fungdo fiscalizadora deve
examinar a gestdo dos administradores, mediante conhecimento do negécio, riscos empresariais
e estrutura de controles internos da empresa, assim como verificar o atendimento as obrigacGes
legais, contratuais e estatutarias. No exame de documentos, atos e contratos, deve ser observado
se a empresa esta atuando de acordo com o objeto social, sem condi¢des de favorecimento
direto ou indireto aos administradores, as partes relacionadas, a determinados socios, acionistas

ou terceiros, em detrimento dos interesses da empresa (Alvares et al., 2008:139;140).

Heracleous (2001: 424) referiu que estudos concluiram que boas préaticas de governanca
corporativa ndo é garantia de superior desempenho organizacional. A avaliacdo dos efeitos
dessa relacdo considerou 3 critérios principais: independéncia, responsabilidade e qualidade do

conselho para os acionistas, e quatro possibilidades, conforme discriminado abaixo.

Primeiramente (2001: 427), enfatizou, o autor, sobre a importancia da separacgao entre a
posicédo de Presidente do Conselho e de CEO, para que haja mais independéncia do Conselho,
acrescentando, porém, que a separacao das duas posicdes é consistente com a teoria da agéncia,
no sentido que a separagé@o da propriedade e do controle da organizacdo pode levar a agédo de

interesse proprio dos gestores e a conflitos de interesses nos papéis como agentes dos
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proprietarios. Quando h& mistura de papéis, existe possibilidade de reducéo da efetividade do
monitoramento da gestdo. Em relagcdo ao desempenho organizacional, diversos estudos sobre
efeitos da dualidade de CEO e membros internos ou externos no Conselho ndo mostraram
diferenca, porém, enquanto boas praticas de governancga corporativa podem ser irrelevantes
para o desempenho organizacional, as mas praticas podem estar fortemente relacionadas com

baixo desempenho. Assim, boa governanca pode ser um qualificador em vez de diferenciador.

A segunda possibilidade é a vigilancia do conselho, visando alto nivel de desempenho
organizacional, estando, o problema, na medicdo de um atributo comportamental através de
indicadores. Assim, fatores como personalidade e senso de dever podem ser mais importantes
se um diretor é vigilante, ao invés de fatores estruturais tais como, se eles sdéo membros internos
ou externos ou se proprietarios do capital. Acrescentando que quanto a independéncia, essa,
ndo é um atributo estrutural, € um traco psicoldgico que da origem ao comportamento
correspondente, e por isso, a composicao do conselho ndo € uma adequada referéncia para a
independéncia (2001: 428).

A terceira possibilidade apontou que as influéncias sobre desempenho organizacional
sdo muito complexas, e que a performance empresarial é influenciada pela escolha da estratégia
e principalmente pela sua implementacdo, e com menor extensdo por varios fatores inter-
relacionados em seu micro e macroambientes, ou seja, 0s atributos do conselho por si podem
ser de pequena consequéncia, exceto na medida em que influenciem a escolha da estratégica e

sua implementagéo de acordo com a figura 4 (2001: 428).

Figura 4 - Factors influencing organizational performance

Dominant Strategic Realised Performance

Coalition Choice Strategy

Environment

Fonte: What is the impact of corporate governance on organizational performance? — October
2008.
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Pela Figura 4, percebe-se que a escolha da estratégia e sua implementacgdo séo os fatores

principais para o alcance da performance empresarial.

O autor concluiu que tentativas para correlacionar atributos de conselho com
desempenho, sem uma consideracdo adequada com suas influéncias sistémicas € limitado,

podendo produzir resultados inconsistentes.

A quarta possibilidade mostrou que diferentes tipos de organizacGes requerem
diferentes praticas de conselho, e que os profissionais veem a possibilidade da excessiva
regulacdo em governanga corporativa como restritivo e limitado uso prético. Nessa visdo,
resultados de pesquisa sdo inconsistentes, porque um particular atributo de conselho ou

estrutura pode ser apropriado para um tipo de organizacdo, mas ndo para outra (2001:429).

Dessa forma, as quatro possibilidades demonstraram relacdo ténue entre boas praticas e
desempenho organizacional, e a importancia de os conselhos estarem envolvidos com a
formacdo da estratégia, dada a importancia do gerenciamento da estratégia para a performance
organizacional, ndo sendo o papel dos diretores simplesmente um mecanismo de controle acima
do gerenciamento, mas também o papel de oferecer expertise, conselhos e ligacdes com

recursos externos.

Quanto a Diretoria Executiva, Alvares et al. (2008: 145-146) referiram que “é o
principal elo da cadeia de comando da empresa”, representando “a organizacdo em todos 0s
seus atos e prové os demais 6rgdos com informacBes completas, fidedignas e bem
fundamentadas, objetivando atender aos legitimos interesses dos socios”. E responsavel pela
execucdo dos negocios da empresa, e estd focada em dominio do negdcio, decisbes
empresariais, estratégia e operacdes. A legislacdo brasileira estabelece varias obrigacfes aos
administradores com relacdo aos deveres e responsabilidades béasicos, incluindo: dever de
diligéncia e de lealdade; vedacdo a seu envolvimento quando ha conflito de interesses; dever
de informar; e impedir abuso ou desvio de poder. Ressaltam os autores, que “o desenho da
estrutura da direcdo executiva deve ser congruente com a estratégia”, uma vez que “o
alinhamento e a consisténcia entre estratégia e estrutura sdo fator-chave da performance
empresarial”, e “as variaveis que definem uma estrutura organizacional partem do portfolio de
produtos, de negdcios e de mercados de atuagdo”. Assim, “a composicdo da equipe deve
comportar experiéncias adequadas na execucdo dos negocios, nas operagles internas e na
relagdo com os stakeholders”. O tempo de permanéncia no cargo dos membros de direcdo nao

tem prazo definido, “e sua renovacdo esta associada aos processos de avaliacdo de
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desempenho”. Assim, a direcdo executiva atua propondo e executando a estratégia, conforme
diretrizes do conselho, agfes, metas, indicadores, avaliacdo e correcdo do desempenho;
prestacdo de contas as partes interessadas; escolha e lideranca da equipe diretiva; mapeando,
priorizando e gerindo riscos e estabelecendo controles adequados; detalnamento de normas,
instrugdes, procedimentos e assegurando o cumprimento do codigo de condutas (Alvares et al.,
2008: 147). Sintetizando, a atuacdo da diregcdo executiva atua, visando a eficiéncia e o alcance

de metas previamente estabelecidas e aprovadas.

2.3 Desempenho organizacional: teoria da organizacdo da industria e visdo baseada em
recursos (RBV)

O desempenho organizacional é o critério mais importante nas organizacdes que
avaliam suas acdes e ambientes, e é variavel dependente para pesquisadores interessados em
qualquer area de gestdo, uma vez que tal construcao permite de forma ampla avaliar as empresas
ao longo do tempo e comparé-las com as concorrentes, sendo, porém, importante definir o que
é desempenho, e como é medido (Richard et al.,2009:721). Os autores referiram que medidas
de contabilidade sdo 0 meio mais comum e facilmente disponivel de medir o desempenho
organizacional”, e que abrange trés areas especificas (2009:722) desempenho financeiro (lucro,
retorno sobre ativos e investimentos, etc); 2) desempenho de mercado (participacdo de mercado,
etc); 3) regresso aos acionistas (rendimento total ao sdcio, valor econdmico adicionado, etc). Ja
a efetividade organizacional abrange um conceito mais amplo, no sentido de resultados de
desempenho internos e associados a operacdes mais eficientes e eficazes, e outras medidas
externas, que se relacionam com considerag¢fes que sdo mais amplas do que aquelas associadas
com a avaliacdo econdmica, como por exemplo a reputacdo, que para Roberts e Dowling
(2002:1078) € um bem valioso que permite uma empresa obter rentabilidade persistente, ou
desempenho financeiro superior sustentado. Para Alvares et al. (2008: 215), “A imagem e
reputacdo da empresa estdo intimamente ligados a maneira como ela se relaciona com os
diversos publicos estratégicos”, e entre eles estdo: clientes, fornecedores, colaboradores,

governos, financiadores, e a comunidade em que a empresa atua.

Richard et al. (2009: 723-726) acrescentaram que uma pesquisa de desempenho
envolve varias dimensdes, tais como: os stakeholderes, isto é, a ponderagdo da relevancia do
desempenho para as partes interessadas; 2) a heterogeneidade — recursos, ambiente e escolha
da estratégia, uma vez que as organizacOes sdo heterogéneas em seus recursos e capacidades, e

em como e onde 0s gestores escolhem usar esses recursos, como por exemplo, em nivel mais
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basico, pequenas e grandes empresas estdo propensas a diferentes formas de desempenho, mas
em regra ambas usam indicadores financeiros e ndo financeiros; 3) o periodo de tempo e a
persisténcia do desempenho, em razdo da confirmacao pelos estudiosos de que o desempenho
ndo persiste indefinidamente, e que, mesmo quando a persisténcia sugere a presenca de
vantagem competitiva em curso, o “desempenho observado pode ser parcialmente explicado
por eventos aleatdrios, e por isso, a medicdo do desempenho requer uma compreensao das

propriedades de séries temporais relacionando a atividade organizacional ao desempenho.

No mesmo sentido, citando Savatori & Ventura (2012), Baldassare (2014: 16),
pesquisador da heterogeneidade do desempenho das operadoras de salde, referiu que o
desempenho econdmico-financeiro é definido como o elemento primario e fundamental para a
existéncia saudavel de uma empresa, tendo relagdo com a gestao financeira, e carater estratégico
nas organizacles, e que duas importantes teorias visam explicar a heterogeneidade no
desempenho das organizagdes: a Teoria da Organizacdo Industrial, a Visdo Baseada nos
Recursos (RBV).

A Teoria da Organizacdo Industrial foi “proposta inicialmente na primeira metade do
século XX e desenvolvida por Porter (1981), e defende que o desempenho da empresa é
determinado pelas caracteristicas do setor em que atua”, onde um grupo de empresas competem
entre si, sendo no caso em estudo, a industria entendida como o0 mercado de planos de salde,
cujo desempenho dependera do seu posicionamento no mercado, ou seja, ou pela adocdo de

preco baixo ou pela diferenciacdo do produto (Baldassare, 2016: 28).

Diferentemente, a teoria RBV, conforme Barney & Hesterly (2013: 58; 59), baseia-se
em duas premissas fundamentais sobre recursos e capacidades que podem ser controlados pelas
empresas, ou seja, heterogeneidade de recursos, significando que, para determinado ramo de
atividades, algumas empresas podem ser mais competentes em realizar essa atividade do que
outras; e imobilidade de recursos, premissa que proporciona a durabilidade das diferencas entre
as empresas. Sendo assim, essas duas premissas sao responsaveis pelo fato de uma empresa
superar outras, mesmo que atuando e competindo no mesmo setor, levando a vantagem
competitiva sustentavel. Acrescentaram os autores gque recursos, no modelo VBR, sdo definidos
como ativos tangiveis e intangiveis, incluindo habilidades de gestdo, processos, rotinas,
informacbes e conhecimentos, ou seja, forcas, que permitem conceber e implementar
estratégias para melhorar sua eficiéncia e efetividade, controlados pela empresa e que podem

ser usados para criar e implantar estratégias, enquanto que capacidades, sdo um subconjunto
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dos recursos de uma empresa que permite a empresa aproveitar outros recursos que controla,
como por exemplo, competéncias de marketing, trabalho em equipe e a cooperacao entre as

agéncias.

Dessa forma, Barney (2001: 625) “argumentou que a vantagem competitiva sustentada
deriva dos recursos e capacidades de uma empresa”, que devem “ser valiosos, raros,
imperfeitamente imitavel, e ndo substituiveis, enfatizando (1991:101; 102), que 0S recursos
podem ser classificados em trés categorias: recursos de capital fisico (tecnologia usada pela
empresa, localizacdo geogréafica, planta, equipamentos, e seu acesso a matéria prima); recursos
de capital humano (treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos, e
percepcdo de gerentes e trabalhadores individuais em uma empresa) e recursos de capital
organizacional (estrutura formal de relatérios, seu planejamento formal e informal, sistemas de
controle e coordenacao, tdo bem quanto relacéo informal entre grupos dentro da empresa e entre
a empresa e aqueles em seu ambiente). Porém, nem todos esses aspectos SA0 recursos
estrategicamente relevantes, podendo, no entanto, alguns atributos da empresa favorecer a
empresa a conceber e implantar valiosa estratégia; outros podem levar a firma a conceber e
implantar estratégias que reduzem eficiéncia; outros ainda podem ndo ter impacto sobre o
processo estratégico. Todavia, esses atributos, que habilitam a firma a conceber e implementar

estratégias que melhoram eficiéncia, sdo recursos empresariais.

Em sintese, a pesquisa por fontes de vantagem competitiva sustentada deve focar na
heterogeneidade e imobilidade dos recursos empresariais, isto €, na relagdo entre as
caracteristicas internas da empresa e a performance, e ainda no modelo assumido de que as
firmas dentro da industria (ou grupos) podem ser heterogéneas no que diz respeito aos recursos
estratégicos que elas controlam e que ndo deve haver mobilidade através das empresas, para

favorecer a durabilidade da heterogeneidade.

Em relacdo & imutabilidade, Barney e Hesterly (2013: 68 — 70) referiram que condicGes
historicas Unicas (vantagem do pioneirismo); ambiguidade causal (quando os concorrentes néo
sabem com certeza 0 que permitiu uma empresa apresentar a vantagem competitiva);
complexidade social (relacionamentos interpessoais, confianca e cultura) e patentes (para

empresas quimicas e farmacéuticas) sdo fontes de imitacdo custosa.

Aprofundando a questdo da RBV, Barney e Hesterly (2011: 10; 15) relataram que uma
empresa tem vantagem competitiva quando cria mais valor econdmico do que as rivais, e 0

valor econémico é a diferenca entre os beneficios percebidos pelo consumidor associado a
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compra de produtos ou servigos e 0 custo para os produzir. Sendo assim, a mensuracdo da
vantagem competitiva € realizada por duas abordagens: a primeira pelo seu desempenho
contabil, calculado com o uso de informagdes publicadas no balango da empresa (demonstrativo
de lucros e perdas); e a segunda, pelo desempenho econdmico, uma vez que a correlacéo entre
medidas econdmicas e financeiras de vantagem competitiva é alta, pois empresas que tém bom

desempenho utilizando uma dessas medidas costumam ter bom desempenho utilizando a outra.

Figura 5 — Tipos de vantagem competitiva

Vantagem competitiva Paridade competitiva Desvantagem competitiva
Quando uma empresa ctia mais valor  Quando uma empresa cria o Quando uma empresa cria menos valor
econdmico que suas concorrentes mesmo valor econdmico que suas  €CONOMICO que suas concorrentes
/ \ concorrentes / \
Vantagf,l_ls B Vantagens Desvantagens competitivas Desvangagf:ns competitivas
competitivas tempordrias  competitivas sustentdveis temporarias sustentiveis

Vantagens competitivas que  Vantagens competitivas que Desvantagens competitivas que Desvantagens competitivas que

Fonte: Barney, J.B.& Hesterly, W.S. 2013. Administracdo estratégica e vantagem competitiva

Acima, os tipos de vantagem competitiva e a criagdo ou ndo de valor conforme a

vantagem ou desvantagem detectada e sua durabilidade.

Figura 6 — Vantagem competitiva e desempenho da empresa

Vantagem competitiva e o desempenho da empresa
Vantagem competitiva Desempenho financeiro acima da média —»Desempenho econoémico acima do normal
Paridade competitiva Desempenho financeiro na média Desempenho econdmico normal

Desvantagem competitiva Desempenho financeiro abaixo da media —Desempenho econémico abaixo do normal

Fonte: Barney, J.B.& Hesterly, W.S. 2013. Administracdo estratégica e vantagem competitiva

Acima, a interrelacdo entre vantagens competitivas e desempenho organizacional,

apontando que apenas aquelas que criam mais valor que 0s concorrentes sdo sustentaveis.

No mesmo sentido que Barney, Collis e Montgomery (1995), citado por Alvaro et al.
(2008:16), referiram que a visdo baseada em recursos parte do pressuposto de que as firmas sdo
heterogéneas em razdo da forma que atuam sobre os recursos internos, identificando trés tipos

distintos de recursos: 1) ativos tangiveis sao importantes, mas nao sustentam as vantagens
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competitivas; 2) ativos intangiveis, isto €, recursos humanos, reputacdo, cultura e know-how,
que recursos valiosos da organizacdo; 3) capacidades organizacionais, forma Gnica de como a
organizacdo combina e explora seus recursos.

Em relacdo aos recursos humanos, “sao as forgas causais dentro de uma organizacao
que a tornam singular”, “o mercado pertence aqueles que chegam primeiro”, ¢ a disponibilidade
de mé&o de obra e os niveis de aptiddo dos funcionarios sdo questdes-chaves no planejamento
para que obtenha exceléncia no desempenho (Jac Fitz-enz, 2001: 9 — 12). A Figura 7 relacionou
o0s elementos propulsores de desempenho organizacional, e a Figura 8, a importancia do Capital

Humano como elemento central a ser valorizado para que uma organizacgdo se diferencie e se
perpetue.

Figura 7 - Ciclo de dados/valor
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Desenvolver, K
Servigo

Suporte
upe Reputago,
Reter

.

Prego de Agdo

Tempo Volume Erros Reagoes

Fonte: Jac Fitz-enz . 2001. Retorno do investimento em capital humano

As fases do ciclo de valor, Figura 07, se inter-relacionam e seguem na direcdo dos

objetivos da organizacdo em relacdo ao lucro e visibilidade (reputacao).

Figura 8 — Capital intelectual

Capital Humano

Opg

Rey, o

Propriedade Intelectual

Fonte: Jac Fitz-enz. 2001. Retorno do investimento em capital humano
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A figura 8 identificou a interrelacdo entre o capital humano e as relagdes, processo e
cultura e a propriedade intelectual, ou seja, fatores importantes na heterogeneidade verificada

nas organizacdes.

Modelo VRIO ¢ ferramenta de analise interna, demonstrando que vantagem competitiva

sustentavel ocorre se o recurso e a capacidade forem explorados pela empresa (Quadro 1).

Quadro 1. O modelo VRIO (valor, raridade, inimitabilidade e organizacao)

Um recurso ou uma capacidade é:

Valioso ? Raro? Custoso de imitar? | Explorado pela organizagéo? Implicacdes competitivas
Néo - - Néo Desvantagem competitiva
Sim Néo - ﬁ Paridade competitiva
Sim Sim Néo ﬂ Vantagem competitiva temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva sustentavel

Fonte: Barney, J.B.& Hesterly, W.S. 2013. Administracdo estratégica e vantagem competitiva

O Quadro 2 mostrou que alto desempenho e heterogeneidade empresarial estéo

vinculados a forca e competéncia distintiva e sustentavel.
Quadro 2. A relacédo entre o modelo VRIO e as forcas e as fraquezas organizacionais

Um recurso ou uma capacidade é:

Valioso ? Raro? Custoso de imitar? | Explorado pela organizagéo? ImplicagBes competitivas
Néo - - Néo Fraqueza
Sim Néo - ﬁ Forca
Sim Sim Néo ﬂ Forca e competéncia distintiva
Sim Sim Sim Sim Forca e competéncia distintiva sustentével

Fonte: Barney, J.B.& Hesterly, W.S. 2013. Administracdo estratégica e vantagem competitiva

Nesse sentido, Roberts e Dowling (2002: 1077) referiram que acordando com a RBV,
as empresas com ativos valiosos e raros, possuindo vantagem competitiva, podem esperar
retornos superiores, e aquelas com ativos dificeis de imitar podem alcancar desempenho
financeiro superior sustentado, sendo 0s ativos intangiveis, tais como a boa reputacéo, criticos,
porque criam valor, e por ser seu carater intangivel, a replicacdo pelos concorrentes é mais
dificil. Definiram, reputacdo como “uma representacao perceptual de a¢des passadas de uma

empresa e as perspectivas futuras”. A reputacdo corporativa é um atributo organizacional geral.
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3. MODELO DE ANALISE E HIPOTESES DE INVESTIGACAO

O desempenho da gestdo em saude das autogestdes (motivacao da pesquisa) foi avaliado
pela andlise das variaveis dependentes (indicadores quantitativos de qualidade e econémico-
financeiros; e qualitativos, estrutura organizacional e entrevista com gestores) em funcdo da
variavel independente (porte), comparando as operadoras de autogestdo entre si, e por porte,
visando identificar associacdo entre o desempenho positivo e a heterogeneidade pela aplicagéo
dos fundamentos da teoria da visdo baseada em recursos (RBV), e a presenca de outlier,

conforme modelo gréafico e narrativo abaixo:
e Modelo grafico

Figura 9 - Modelo analitico adaptado pela autora do trabalho.

| Fatores situacionais | | Caracteristicas Organizacionais |
+ Complexidade da gestdo em saude « Diretoria Técnica Médica
- Sustentabilidade - Geréncia Médica Intermediaria
+  Alto custo « Trabalho em equipe (integrado)

«  Governanga Corporativa

v "

Processo da assisténcia | | Desempenho

- Indicadores de qualidade
« Indicadores financeiros

« Heterogeneidade

+  Presenca de outliers

+ RBV

«  Gestio profissionalizada

+ Foco nas necessidades (pacientes)

+ Praticas de gestao baseadas em
evidéncias

Fonte: Sousa, M.J., Baptista, C.S. 2011. Como fazer investigacdo, dissertacdes, teses e

relatérios
e Modelo narrativo
3.1 Gestéao profissionalizada

A complexidade da gestdo em saude, o alto custo da assisténcia médica e a necessidade
da sustentabilidade das organizacGes (fatores situacionais) levam a reflexdo sobre o processo
da assisténcia a saude por meio da gestdo profissionalizada com foco no suprimento das
necessidades e expectativas dos beneficiarios e nas praticas de gestdo baseadas em evidéncias.
Sendo assim, o entendimento da interferéncia da estrutura da governanga corporativa,
juntamente, com a arquitetura organizacional das OPS, incluida a estrutura diretiva e gerencial,
se faz necessério, assim como avaliagdo dos diferentes desempenhos por meio de indicadores
de qualidade e econémico-financeiros, visando identificacdo de outlier e de alto desempenho,

e se este foi embasado pela teoria da visdo baseada em recursos (RBV).
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A gestdo em salde é definida como processo composto por fungdes e atividades sociais
e técnicas dentro das organizagdes, objetivando realizar objetivos predeterminados por meio de
pessoas e recursos, implicando em lideranca, supervisdo e coordenacdo dos colaboradores,
assim como a direcao das organizaces, exigindo integracao entre as disciplinas especializadas.
Dai a importancia da compreensdo dos papéis de gerenciamento, responsabilidade e fungdes
exercidas nas tomadas de decisdes (recrutamento e desenvolvimento pessoal, aquisi¢édo de
tecnologia, acréscimo e reduc@es de servigos, alocacdo e gastos de recursos financeiros) que,

em Ultima andlise, afetam a organizacdo como um todo (Thompson et al., 2007: 3; 4; 6).

Para Junior e Koyama (2007:905), qualidade significa acao de estabelecer um juizo de
valor ao objeto avaliado, que se positivo, significa ter qualidade. Na avaliacdo tecnoldgica, a
qualidade reflete no custo-beneficio; na avaliacdo de um programa de saude, o estabelecimento
das metas, baseado em parametros, leva a qualidade. “Mas no conjunto, “avaliagdo, gestdo e
qualidade”, esse conceito se diferencia, ao se constituir em um ponto de partida, e ndo na
chegada, para o processo. Nesse sentido, Corréa, citando Porter e Teisberg (2007) e Veloso,
Bandeira-de-Melo e Malik (2013), referiu que h& necessidade de mudanca de paradigma no
sentido de prestacdo de servigo, para entregar valor ao cliente por meio de eficiéncia do
tratamento e atendimento de suas necessidades, de forma que ndo basta a instituicdo ter 6timos

resultados financeiros se presta atendimento ruim.

Assim, os gerentes, na realizacdo de tarefas e tomadas de decisdes, devem de forma
equilibrada considerar os ambientes externos, ou seja, as influéncias, recursos e atividades que
existem fora da organizagdo, mas que a afetam de modo significativo, tais como: necessidades
da comunidade, caracteristicas da populacdo, planos governamentais; e internos, garantir
adequacdo pessoal, desempenho financeiro e qualidade do atendimento. E na area interna que
0 gerente possui mais controle. Seis fungdes de gerenciamento sdo detectadas, tais como:
planejamento, quando estabelecem prioridades, determinando o desempenho a ser alcangado;
organizacdo, com determinagdo de atribuicdes, responsabilidades e padronizacao de relatérios;
pessoal, no sentido de aquisicdo e retencdo de colaboradores, desenvolvimento e manutengéo
da forca de trabalho por meio de estratégias e taticas; controle, por meio de monitoramento das
atividades e desempenho da equipe, atuando para corrigir o que for necessario para aumentar o
desempenho; direcdo, com foco na lideranca eficaz, motivagdo e comunicagdo com
colaboradores; tomada de decisdo, funcdo fundamental no gerenciamento, considerando

beneficios e desvantagens das alternativas (Thompson et al., 2007: 6).
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Os autores (2007: 6) acrescentaram ainda que as posi¢des de gerenciamento dentro das
organizacgdes de saude ndo se limitam ao nivel superior, e devido ao tamanho e complexidade
de muitas organizacGes de saude, cargos de geréncia sdo encontrados em toda organizacao.
Dessa forma, o Presidente e/ou Diretores de um servico de salde séo responsaveis por varias
areas funcionais diferentes, enquanto que posi¢fes de geréncia (poder) em &rea delegada na
cadeia hierarquica abaixo ou média possuem responsabilidades apenas nas atribuicbes
especificas que lhes dizem respeito, porém todos interligados e atuando em prol do resultado
(desempenho) como um todo. Tais posi¢des de gerenciamento estdo ligadas ao conhecimento
e experiéncia de cada gestor e posi¢cdo ocupada, uma vez que alguns cargos mais altos exigem
amplo conhecimento e experiéncias requeridas maiores, diferentemente de outros com fungdes
mais restritas. Os autores relataram que em regra a estrutura organizacional das organizacgdes
em saude é em forma de piramide com cadeia de comando e linha de relatorios rigorosos, que
asseguram a avaliagéo das atribuicOes e tarefas realizadas, assim como a prestacdo de contas.
Porém, ha também os modelos matriciais (baseados em equipes (por exemplo, programa de
geriatria), que se reportam ao diretor do departamento e com limitacdo na flexibilidade da
organizacao para efetuar o trabalho) e os de gerenciamento de linha de servicos, onde o gerente
tem responsabilidade e responsabilizacdo pessoal na aquisi¢éo de recursos, pessoal, e controles,
resultando em beneficios para a organizacdo (custos mais baixos) e para 0s pacientes (maior

satisfacdo).

Em relacdo aos médicos, Perry et al. (2017) referiram que as habilidades de
gerenciamento, tais como: alocacao de recursos no curto e longo prazo; como prover feedback;
mediar conflitos etc, ndo sdo ensinadas nas faculdades de medicina, e que treinamento em

relacdo a essas habilidades ocorrem no ambiente de trabalho.

A Figura 10 abaixo exibe os diferentes niveis de habilidade dos médicos com seus
respectivos focos especificos, iniciando pela pratica individual, onde o foco é no cuidado e com
valorizacéo da proficiéncia técnica, passando pelo Lider MD, envolvendo lideranca de grupo
de médicos, programa hospitalar ou Centro Académico como por exemplo Diretor Médico de
um servico de linha, no segundo nivel. Nesse nivel, inteligéncia emocional & uma habilidade
importante. O terceiro nivel, Market MD lider envolve a lideranca de um segmento de negécio
ou regido, ou seja, chefia de outros lideres médicos, onde emerge o modelo Dyad, isto €, nesse
nivel, o papel do lider envolve tanto a supervisao quanto a clinica, devendo aprender como
gerenciar finangas, adquirir conhecimento de como criar estratégia, além das habilidades

primordiais de comunicacdo e colaboragdo. No quarto nivel, Group MD lider, o papel de
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supervisdo de grupo de empresas, como Presidente do grupo com responsabilidade de resultado,
é um exemplo. No ultimo nivel (quinto), de empreendedor, o papel da lideranca é o Top tal
como o CEO, e a responsabilidade atinge a todo o empreendimento, incluindo direcao

estratégica e resultado organizacional, conforme Figura 10 (Perry et al.,2017).
Figura 10 — Niveis de lideranca e habilidades

The Skills Physician Leaders Need at Different Stages of Their Career

Greater Leadership responsibilities demand a shift in skills.

Enterprise MD leader _‘ Business H Relational ‘
Group MD leader -‘ Business H Relational H Clinical ‘

LEADERSHIP RESPONSIBILITY

Market MD leader  |STRISON] | Business Relational | Clinical |
MD leader SRS Retational | Clinical |
Individual practitioner ‘Re]ationa] H Clinical \
SOURCE FMG LEADING

Fonte: Havard Business Rewiew — “Most doctor have little or no management training, and

that’s a problem”.

A figura 10 mostrou a evolucdo da lideranca médica ao longo da carreira, do nivel
profissional individual até a lideranca maxima empresarial, onde sdo importantes habilidades
estratégicas negociais e de relacionamento. Em todo processo, médicos recebem pequenos
treinamentos de desenvolvimento de habilidades, e a cada nivel, o mix de estratégia, negécios,
habilidades relacionais e clinica requeridas séo diferentes, sendo o amadurecimento da gestao
gradativo. Nesse sentido, Thompson et al. (2007: 9) acrescentou que alto desempenho em

organizacOes de salde sdo dependentes da performance humana individual.

Andrade e Rossetti (2006), citado por Neto e Martins (2011: 198), referiram que agdes
de gerentes/gestores podem levar aos custos de agéncia, tais como: oportunismos com
remuneraces e beneficios concedidos; nepotismo e formas de protecdo conflitante com
interesses corporativos; acesso assimétrico a informacdes; gestdo de resultados com foco em

prazos curtos; descompromisso com perpetuacdo da empresa.
3.2 Prética de gestdo baseada em evidéncias

Para Barends et al. (2014), evidéncia significa informacg&o, podendo ser baseada em

nameros ou ser qualitativa ou descritiva e provinda de pesquisa cientifica, sugerindo verdades
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geralmente aplicavel sobre o mundo, pessoas ou praticas organizacionais, podendo também vir
de organizacdo local ou indicadores, tais como métricas organizacionais ou observacdes de
condicdes praticas, e da experiéncia profissional, como por exemplo a experiéncia passada de
um empreendedor configurada por uma variedade de negdcios, apontando para abordagem que

provavelmente é a que trard mais sucesso.

A ideia bésica da pratica baseada em evidéncias é que a decisdo de qualidade deve ser
uma combinacdo de pensamento critico com a melhor evidéncia disponivel, auxiliando o
profissional a avaliar criticamente a extensao da evidéncia na qual ele pode confiar, além de
identificar, encontrar e avaliar evidéncia adicional relevante para sua decisdo (Barends et al.,
2014). Porém, os autores acrescentaram que muitas decisGes gerenciais ndo sao baseadas nas
melhores evidéncias disponiveis e, muitas vezes, profissionais preferem adotar decisdes
baseadas unicamente em suas experiéncias proprias, e julgamento pessoal isolado ndo é fonte
confiavel de evidéncia, porque é altamente suscetivel de erro sistematico. Além disso,
esclareceram que limites cognitivo e de processamento de informacgdes nos faz propenso a
preconceitos, trazendo efeito negativo na qualidade da decisdo tomada. E, mesmo, profissionais
com muitos anos de experiéncias sao pobres em fazer previsdes e célculos de riscos quando

confiam unicamente em seus julgamentos.

Assim, a geréncia para ser considerada baseada em evidéncias deve observar principios
basicos, como por exemplo, tomar decisdes por meio de consciencioso, explicito e judicioso
uso das melhores evidéncias disponiveis a partir de maltiplas fontes, sendo a técnica composta
por acles, tais como: 1) perguntar (transpor a questdo pratica ou problema na pergunta
respondivel); 2) obter (sistematicamente pesquisar e recuperar a evidéncia); 3) valorar
(julgamento critico da confianca e relevancia da evidéncia); 4) agregar (pesar e utilizar a
evidéncia); aplicar (incorporar a evidéncia no processo de tomada de decisdo) e 5) avaliar (0
resultado da decisdo tomada). Os autores relataram que, todo profissional de geréncia usa
evidéncias em suas decisdes, porém muitos ndo avaliam com atencéo a qualidade da evidéncia,
e com isso o resultado € ruim e baseado em crencas infundadas, modismos e ideias
popularizadas por lideres carismaticos (gerentes gurus), gerando como consequéncia resultados

pobres e limitado entendimento sobre as causas do mau desempenho (Barends et al., 2014).

Enfatizaram os autores (Barends et al., 2014), que quando profissionais tomam as
praticas de trabalho de outras organizacdes como evidéncias por meio de benchmarking em

relacdo ao que supdem ser boas praticas, sem avali¢do critica se essas praticas sdo efetivas e
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possiveis de implantacdo em diferente contexto, resultado diferente do esperado pode ocorrer,
pois benckmarking tem por objetivo demonstrar modos alternativos de se fazer coisas, mas néo
necessariamente € um bom indicador por ele mesmo em diferente cenario. Como exemplos, 0s
autores citaram as barreiras a pratica baseada em evidéncias, em razao de poucos profissionais
serem treinados em habilidades necessérias para avaliagdo critica da fidedignidade e relevancia
da informacdo divulgada por outros. Outra barreira citada foi o fato de a informacao
organizacional importante ser de dificil acesso, uma vez que, as vezes, o que € disponivel
apresenta qualidade pobre. E, finalmente, acrescentaram os autores que, os profissionais,
muitas vezes, desconhecem as correntes de evidéncias cientificas disponiveis sobre a questdo
chave no seu campo de atuagao, uma vez que pesquisas mostraram que os profissionais prestam
pouca ou nenhuma atencdo as evidéncias cientificas ou organizacionais, aceitando como
verdadeiras evidéncias de baixa qualidade, tais como julgamento e experiéncia pessoal, “boas
praticas” e crengas de lideres corporativos, concluindo que como consequéncia dessa atitude,
recursos sao gastos em préaticas gerenciais que sdo ineficientes ou mesmo prejudicial para
organizacdo, seus membros e seus clientes, pois essas fontes de evidéncias sdo altamente

suscetiveis de erro sistematico.

Afirmaram os autores (Barends et al., 2014), que a primeira fonte de evidéncias
cientificas é encontrada em artigos cientificos publicados em jornais académico; a segunda
fonte, as evidéncias organizacionais, considerados os dados financeiros; cach flow ou custos;
medidas de negdcios; retorno sobre investimentos ou quota de mercado, satisfacdo do
cliente/empregado, fidelidade, estatistica de retorno (evidéncias concretas/tangiveis), incluindo
também percepcdo da cultura organizacional e atitudes do gestor sénior (evidéncias
abstratas/intangiveis), sendo essas evidéncias importantes para identificar problemas que
requerem atencgdo gerencial. A terceira fonte sdo as evidéncias experimentais, conhecidas como
conhecimento tatico e correspondendo as experiéncias profissionais, julgamentos gerenciais,
consultores, lideres de neg6cios e outros profissionais, e que permitem reflex6es sobre
resultados de acdes semelhantes tomadas em situagGes similares, ou seja, conhecimento
especializado pela experiéncia repetida e pratica de atividades especializadas, e ndo intuigéo,
opinido ou crenca. A quarta fonte sdo as evidéncias das partes interessadas — stakeholders -
correspondendo ao valor e preocupacdo dos interessados dentro do que acreditam ser
importante e tendendo a reagir as possiveis consequéncias das decisdes organizacionais, como
por exemplo, na sustentabilidade em curto ou longo prazo; bem-estar e saida dos empregados;

reputacdo organizacional ou lucratividade, participacdo nas decisdes ou controle de cima para
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baixo. Partes interessadas sdo todos individuos que podem ser afetados pela decisdo da
organizacéo e suas consequéncias (stakeholders internos e externos). Organizacgdes que servem
ou respondem a diferentes stakeholders podem alcancar muitas decisdes diferentes sobre a base
da mesma evidéncia e, por isso, coletar evidéncia dos stakeholders ndo é importante por
questBes éticas. A figura 11 discriminou as fontes de evidéncias consideradas nas decisées

gerenciais, juntamente com as a¢des em busca da evidéncia, colocadas ao centro da figura.

Figura 11 — As quatro fontes de evidéncias

Scientific .
Professional

\ research { experience and
findings ’ Judgment
Organizational data, Stakeholder values
\ facts and figures \ and concerns

Fonte: Barends et al. . 2014. Evidence-based management: The basic principles.

Em sintese, todas as evidéncias devem ser criticamente avaliadas de forma cuidadosa e
sistematica quanto ao seu nivel de confianca e relevancia, e com discriminacéo e identificacédo
de cada evidéncia (onde e como foram coletadas); se houve enviesamento em uma direcédo
particular; se foi a melhor evidéncia disponivel; se as situaces foram comparaveis; em caso de
evidéncia cientifica, como a questdo e o estudo foram delineados; como os dados foram
medidos, de modo a afastar as barreiras a implantacdo das melhores evidéncias, uma vez que
é necessario entender o contexto, e ter pensamento critico para tomar a melhor decisdo

informada. O processo é iniciado com pensamento critico (Barends et al., 2014).

Concluiram os autores que a pratica baseada em evidéncia considera que a previsao de
risco baseada na experiencia agregada de muitas pessoas € mais acurada do que a baseada na
experiéncia pessoal de apenas uma; que o conhecimento derivado de evidéncia cientifica é
mais acurado que as opinides de expertos; que a decisao baseada na combinacdo de evidéncia
cientifica, e avaliacéo critica experimental e organizacional proporcionam melhor resultado do
que a baseada em uma uUnica evidéncia, e que a avaliagdo de resultado de uma deciséo serve
para aumentar o aprendizado e a performance organizacional em situagGes néo rotineiras,

incomuns, assim como autodesenvolvimento em competéncias (Barends et al., 2014).
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4. CONTEXTUALIZACAO: CRESCIMENTO DOS CUSTOS DE SERVICOS DE
SAUDE

Os custos em salde tém tido aumento progressivo ano apos ano, ndo somente no Brasil,
como em todo 0 mundo, superando em alguns paises desenvolvidos o crescimento do Produto
Interno Bruto (Junior; Koyama, 2007: 904). Acrescentam os autores que “Nesse cendrio, os
financiadores de servigos de saude procuram definir prioridades e organizar “racionalmente” a
assisténcia, para usar o minimo de recursos diagnosticos e de tratamento, garantindo a qualidade

dos servicos prestados”.

Estudo realizado nos Estados Unidos mostrou que argumentos tais como acesso a
tecnologia e variagoes regionais sdo explicaces excessivamente simplistas para o crescimento
dos gastos em saude, e que as causas devem ‘“estar em como os médicos respondem a
disponibilidade de tecnologia, capital e outros recursos no contexto do sistema de pagamento
por unidade de servico, e que ainda algumas intervengdes de tratamento apresentaram suporte
de evidéncia errado, e que é implausivel que os médicos nas regibes com gastos com

crescimento menor estejam negando o cuidado necessario ao paciente (Fisher et al., 2009: 2).

Guimardes e Alves (2009: 460; 462) referiram que o aumento dos custos da saude
devido a aumento da utilizacdo dos servicos pelo envelhecimento da populacdo ndo sdo
necessariamente os principais motivos do crescimento de insolvéncia de OPS, mas dificultam

sua reversdo, e que muitas faléncias em OPS na Floérida foram causadas por gestfes amadoras.

Por outro lado, Portela, et al. (2008: 263), referiu que existe baixa ingeréncia das
operadoras de saude sobre a qualidade dos cuidados a saude providos a seus beneficiarios,
sendo o uso de Diretrizes Clinicas, e de outras préaticas de gestdo clinica, limitado e insipiente,
entre as operadoras de planos de salde, sendo insipiente também o monitoramento dos
processos e resultados assistenciais pelas operadoras, com necessidade de se avangar no
processo de regulacdo da assisténcia & salde, restando evidenciado a baixa ingeréncia das
organizagOes, e por isso, pertinente uma mudanca cultural para o desenvolvimento da
capacidade organizacional, voltando o foco aos pacientes (cuidados de salude), garantia de

qualidade e accountability.

Nesse sentido, Junior e Koyama (2007: 912; 913) relataram que “Os esfor¢os da
operadora em exigir e focar na qualificagdo da rede prestadora é um dos aspectos de qualidade”,

como por exemplo, a forma pela qual a operadora faz gestdo da rede prestadora; qualifica seus
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prestadores; como transmite as negativas aos beneficiarios; e como garante a incorporagéo de
novas tecnologias na cobertura. Acrescentaram 0s autores, que o interesse da operadora ainda
é fortemente focado em custos assistenciais, e que 0 uso de indicadores assistenciais clinicos

ainda é raro.

Assim, toda a problematica sobre gestdo em salde das operadoras de autogestao remete
para a competéncia da gestdo baseada em evidéncias, e para a importancia da deciséo
estratégica, tendo como foco a assisténcia coordenada do cuidado em salde e a satisfacdo dos
beneficiarios, sendo a “Gestdo estratégica um macroprocesso empresarial que abrange a anlise,
a reflexdo e as defini¢des estratégicas, sua execugdo € monitoramento sistematico”, e entre as
questBes de alta relevancia estdo: avaliagdo, mapeamento, classificacdo de riscos e eficacia de
controles inerentes; redirecionamentos; mapeamento de grandes diretrizes; sustentabilidade do
modelo do negdcio; competéncias essenciais e gestao estratégica do capital humano e do capital
da informacdo, fatores-chaves de sucesso; integracdo para tras e para a frente; cadeias de
suprimento, absorc&o de tecnologia, aliancas, atualizages necessarias, entre outras (Alvares et
al., 2008: 210).

Dessa forma, efetividade operacional e estratégia sdo essenciais para o alto desempenho,
embora funcionem de formas diferentes. Criar valor ao cliente e a empresa, e manté-los, faz
toda diferenca, e a vantagem competitiva esta em todas as atividades desenvolvidas, e ndo em
poucas. Para Porter (1996: 61; 68), efetividade operacional significa 0 maximo de valor que a
empresa consegue entregar sobre um produto ou servigo com o custo dado, usando as melhores
tecnologias, habilidades, técnicas de gestdo e entrada de compra, incluindo, mas ndo limitada
a eficiéncia, ou seja, significa realizar atividades similares, porém com desempenho melhor que
0s competidores, no sentido de praticas que permitem a empresa utilizar melhor seus recursos
de entrada, reduzindo defeitos e ou desenvolvendo produtos mais rapidos, e consequentemente
oferecendo menor custo e mais qualidade, porém podendo ser copiada pelos concorrentes.
Enquanto que estratégia competitiva significa praticar diferentes atividades em comparagdo
com 0s concorrentes ou praticar as mesmas atividades, mas de diferentes maneiras, e sendo a

unica no mix de valor (RBV).

Ainda, segundo Porter (1996: 74), a estratégia é definida como a criagcdo de uma Unica
e valiosa posicéo, envolvendo um diferente conjunto de atividades, devendo ainda a construgao
da estratégia organizacional estar alinhada de forma clara com a estrutura organizacional,

sistemas e processos necessarios voltados para a estratégia especifica. Uma outra implicacéo é
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que a posi¢do estratégica deve ser tragada horizontalmente para uma década ou mais, e ndo para
um ciclo de planejamento, favorecendo a melhoria continua das atividades individuais e ajustes
das atividades, e em consequéncia permitindo a organizacdo construir capacidades Unicas e
habilidades voltadas para a estratégia, o que continuamente também reforca a identidade da

organizacao.

Com isso, o desafio de desenvolvimento ou restabelecimento de uma clara estratégia
depende fortemente da vontade da lideranca em fazer escolhas e de estrutura intelectual clara
para guiar a estratégia, sendo, esta, o contraponto para as muitas forcas contrarias existentes no
trabalho. A gestéo geral € o nlcleo da estratégia, definindo a posicdo da organizagédo, que pode
ser baseada nas necessidades do cliente (quando o cliente tem necessidades diferentes); na
facilidade de acesso do cliente (segmentacdo de consumidores que séo acessiveis em diferentes
modos) ou na variedade dos produtos ou servicos oferecidos pela empresa (quando o cliente
tem varias necessidades, dependendo da ocasido); fazendo as trocas necessarias e o ajuste entre
as atividades (Porter, 1996, p. 77).

Kaplan e Norton (2000), citado por Neto e Martins (2011: 211) mencionaram que a
estratégia ¢é efetuada tanto pelas abordagens emergentes (foco na avalia¢do da estratégia, visao
sistémica da organizacgéo, énfase nas relacGes de causa e efeito, integracdo entre curto e longo
prazos, e alinhamento entre planejamento e controle), como pelas abordagens tradicionais
(énfase na dimensdo financeira, foco nos indicadores de resultado, visdo de curto prazo,

auséncia de visdo sistémica e separacao entre planejamento e avaliagdo do desempenho).

Pelo exposto, o0 desempenho organizacional € uma das mais importantes construcfes em
recursos de gestdo, e a medida da performance é essencial para a melhoria da gestdo em salde
(Roski & McClellan, 2011, 682), e pesquisa sobre a matéria deve examinar multiplas medidas,
dados longitudinais e formulacdo metodoldgica alternativa, como métodos de apropriado
alinhamento de contexto de pesquisa com a medida de desempenho organizacional (Richard et
al. (2009). Porém, Roski e McClellan (2011: 686) enfatizaram que, embora estratégias para
melhorar a qualidade do cuidado seja objeto de muita atencéo nos setores publicos e privados,
0 uso efetivo dos dados para medir a performance tem sido ignorado, concluindo que a
preocupacado inclui identificar as melhores praticas nos dados coletados e agregé-las, assim
como implementa-las nas diferentes comunidades ao redor do pais, para que seja possivel a

comparacdo ampliada dos resultados de performance.
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5. METODOLOGIA

A presente pesquisa, conforme suas caracteristicas, & quantitativa, qualitativa,
exploratoria, descritiva, explicativa, aplicada e pesquisa bibliogréafica (Jacobsen, 2009: 63).

Quanto ao conhecimento, este é classificado como cientifico, em razdo da investigacdo
da realidade ser metddica e sistemética quanto a apreensdo dos fendmenos, considerando a
constatacdo e descricdo dos fatos, suas causas e as leis que os regem, determinam e influenciam
(Sousa; Baptista, 2011: 6).

Quanto ao metodo de abordagem, € quantitativa, uma vez que incidiu em coleta e
andlise de indicadores de desempenho em qualidade assistencial e econémico-financeiros,
sendo por isso caracterizada pela quantificacdo dos dados analisados por tratamento estatistico,
e qualitativa, no sentido de estabelecer relacdo dindmica entre o0 mundo real e a subjetividade
do sujeito, ndo podendo ser traduzida em nimeros (Jacobsen, 2009: 64). Sousa e Baptista (2011.:
28) enfatizaram que “Nas abordagens qualitativas, a ideia € descrever e interpretar o significado

que os fendmenos t€ém num determinado contexto”.

Quanto aos fins (objetivos) é exploratdria, descritiva, explicativa e aplicada. E
exploratoria, porque tem como finalidade analisar os indicadores de desempenho de forma a
torna-los mais explicito para a solucio do problema. E descritiva, pois visa observar, registrar,
analisar e identificar possiveis relacdes entre as variaveis. E explicativa, porque tem por
finalidade explicar a razdo, o porqué da heterogeneidade encontrada nas organiza¢des quanto a
qualidade dos servicos prestados e sua sustentabilidade. E, é aplicada, uma vez que pretende
gerar conhecimentos, objetivando aplicacdo pratica na solucdo dos problemas comuns

detectados em outras autogestdes ((Jacobsen, 2009: 65; 70).

Quanto aos meios (procedimentos técnicos) é pesquisa bibliografica, em razao de terem
sido utilizadas as bases de dados da Skopus e Web of Science, constantes na Biblioteca Virtual
do ISCTE, e selecionados os artigos cientificos, de acordo com os objetivos da pesquisa, e com
auxilio dos termos “Gestdo em Saude”; “Governanca Corporativa”; “Desempenho
organizacional” e “RBV (visdo baseada em recursos)” para conhecimento e estudo dos
trabalhos, que tratam da pergunta da pesquisa. Pesquisa foi também realizada no site da ANS
em busca dos normativos (Leis, Resolugdes e Instrugdes Normativas) e das publicacoes:
Caderno de Informagdes da Saude Suplementar; Foco — Saude Suplementar; Anuério, e

Relatorio de Qualidade, visando conhecimento, selecdo e anélise dos indicadores de qualidade
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e econdmico-financeiros; e no site das operadoras, em busca dos estatutos sociais das
organizacdes, para verificacdo da arquitetura estrutural da GC, no que se refere a critérios de
capacitacdo estabelecidos para indicacdo e selecdo de dirigentes, e competéncias requeridas
para lideres executivos direcionadas a gestdo em saude (qualidade da assisténcia e

sustentabilidade da operadora). A pesquisa bibliogréafica foi o primeiro procedimento realizado.

5.1 Universo, amostra da pesquisa e selecdo de indicadores (segundo e terceiro
procedimentos)

A seguir, em um segundo procedimento, foram selecionadas as 116 operadoras de salde
de autogestdes patrocinadas (sem mantenedor), registradas na ANS em dezembro de 2017, e

que operaram planos médico-hospitalares e médico-hospitalares com odontologia.

O terceiro procedimento foi a selecdo de indicadores de qualidade: IDSS; IDQS e Taxa
de Fiscalizacdo (satisfacdo dos beneficiarios e compromisso com os prestadores de servicos), e
de indicadores econémico-financeiro divulgados no Anuério (2013/2017), com objetivo de
medir o desempenho da Operadora (variavel dependente), em consonancia com 0S poucos
estudos encontrados pela pesquisa bibliografica sobre o estudo. As variaveis independentes

pesquisadas foram a modalidade (autogestdo), o porte (grande, médio e pequeno).

Apbs criado o primeiro banco de dados (quarto procedimento), foram excluidas 11
operadoras por ndo possuirem todos os dados econdmico-financeiros, restando 105 operadoras.
Dessas, 06 foram excluidas por ndo apresentarem IDSS registrado no relatério de qualidade,
restando, para o presente estudo, 99 operadoras. Criado, entéo, o segundo banco de dados para

analise dos indicadores (quinto procedimento).

Os indicadores selecionados foram de fontes secundarias disponiveis nos relatorios

publicados pela ANS em seu site (lista de qualificacdo das operadoras e anuario).
5.1.1 Indicadores Balanceados

A escolha dos Indicadores Balanceados foi embasada pelo fato de uma organizagéo
priorizar indicadores econémico-financeiros, e também os focados em ativos intangiveis
(desempenho de mercado perante clientes (satisfacdo, adesdo ao servigo), desempenhos dos
processos internos e pessoais, inovagdo e tecnologia), que em conjunto levam ao desempenho
desejado criando valor futuro, ou seja, sustentabilidade organizacional (Neto & Martins, 2011:
204; 205), conforme Figura 12:
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Figura 12 - Estratégias, acOes e resultados

ESTRATEGIA ACOES RESULTADO

Processos Financeiros
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Financeiros de
Longo Prazo

Processos Internos

Processos Funciondrios e Sistemas /

Fonte: Miguel Danilo de Carvalho Marques (notas de aula). Neto, J.A.S. & Martins, H. C.

2011. Financas Corporativas na pratica: Ferramentas gerenciais.

Pela visdo do mapa estratégico do Balanced Scorecard, cada indicador se transforma
em parte integrante da cadeia logica de causa e efeito, e com isso ativos intangiveis sdo
transformados em resultados tangiveis para os clientes, e esses em resultados financeiros,
conforme Figura 13 e 14 abaixo (Neto & Martins (2011: 211):

Figura 13 - Mapa estratégico
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Fonte: Miguel Danilo de Carvalho Marques (notas de aula). Neto, J.A.S. & Matrtins, H.C.

2011. Financas corporativas na pratica: Ferramentas gerenciais
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A importancia da interligacdo entre as agdes das diferentes dimensdes, considerando a
estratégia, as finangas (sustentabilidade), o mercado (fator externo), os processos internos, e 0
aprendizado e crescimento (diferencial das organizacdes) € mostrada no Mapa Estratégico
(Figura 13), estando os indicadores a serem alcancados, levando a sustentabilidade

organizacional explicitados na Figura 14 (Principio de Causa e Efeito).

Figura 14 — Principio de causa e efeito

Financas k}}vﬂ\)

Mercado Para se atingira
Lealdade dos Clientes meta, todos
£35E8
dicadores
devem ser
Pontualidade nas satisfeitos
Entregas

Processos

Internos .
Qualidade dos Ciclo dos Processos
Processos

Aprendizado e
Crescimento
Capacidade do
Funcionério

Fonte: Miguel Danilo de Carvalho Marques (notas de aula). Neto, J.A.S & Martins, H.C. 2011.

Financas corporativas na pratica: Ferramentas gerenciais

Figura 14 mostrou que o desempenho organizacional de exceléncia tem como base a
capacidade do funcionario, seguindo em dire¢do a qualidade dos processos internos para
alcancar o mercado e garantir a lealdade dos clientes, o0 que em conjunto possibilita o alcance
da meta, ou seja, o desempenho econdmico-financeiro (sustentabilidade).

Assim, com base no entendimento demonstrado nas Figuras 13 e 14, os indicadores de

qualidade e econdmico-financeiros foram selecionados para a realizagdo da pesquisa.
5.1.1.2 Indicadores de qualidade

Os indicadores IDSS (indice de Desempenho em Satide Suplementar), IDQS (indice de
Desempenho em Qualidade em Salde) e Taxa de Fiscalizacdo, publicado em 2017 (ano base
2016) foram os selecionados. Apenas o0 ano de 2017 foi considerado na avaliagdo da qualidade
das autogestdes, tendo em vista alteracdes constantes na metodologia do calculo e dos pesos
dos indicadores a partir de 2015, o que impossibilitou a comparagdo dos indicadores com 0s
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dos anos anteriores. Fato esse reconhecido pela ANS e em consonancia com Jac Fitz-enz (2001:
151) ao referir que os verdadeiros indices sdo um conjunto de dados seguros e validos, que
enfocam um determinado conceito, e que devem ser mantidos por um periodo prolongado de

tempo, significando uma relacéo real entre os componentes.

A escolha do indicador “Taxa de Fiscaliza¢do”, objetivou a avaliacdo da gestdo,
incluindo gestdo de pessoas e processos, e do resultado das estratégias adotadas pelas
autogestdes em estudo, uma vez que esse indicador avalia e reflete o grau de resolutividade das
operadoras no que concerne as queixas dos beneficiarios em razdo da assisténcia a saude e de
questdes administrativas (reclamacdes), passando pela satisfacdo do beneficiario, e pelo

compromisso com prestadores, conforme definigdo do indicador pela ANS.

As faixas de avaliacdo pré-determinadas pela ficha técnica do IDSS (ANS), e
observadas no estudo, foram de 0 a 1, ou seja: 0,00 a 0,19 (a pior); 0,20 a 0,39; 0,40 a 0,59;
0,60a0,79; 0,80 a 1,00 (a melhor), conforme Resolucdo Normativa N° 386/2017 (ANS, online,
22/11/2018).

5.1.1.3 Indicadores econdmico-financeiros

Os indicadores econdmico-financeiros selecionados, visando medir a satde financeira
da empresa, foram os de rentabilidade, ou seja, Retorno sobre Ativos (ROA), indicando a
eficiéncia da empresa em usar 0s ativos para gerar lucro, e cuja férmula de célculo é o resultado
dadivisdo do Resultado Liquido pelo Total de Ativos das empresas; Retorno sobre o Patriménio
Liquido (ROE), mostrando a percentagem de lucro gerado em relagdo ao investimento dos
socios, e cujo calculo é a divisdo do lucro liquido pelo patriménio liquido; o de eficiéncia
operacional, isto €, a Sinistralidade, cujo calculo é a divisdo das despesas assistenciais pelas
receitas operacionais; o de liquidez, ou seja, Liquidez Corrente (LC), que é utilizada para
avaliacdo da capacidade das operadoras honrarem obrigacOes financeiras correntes, massa
salarial e pagamento a fornecedores no curto prazo, e cuja medida é dada pela divisdo do Ativo
Circulante pelo Passivo Circulante; o de alavancagem, isto é, endividamento, que afere o
montante de recursos de terceiros utilizado pela empresa, e EBITDA, o primeiro limiar de
resultados, antes de gastos financeiros, com amortizagdes e impostos, ou seja, trata-se do

resultado operacional da empresa, excluindo os gastos com amortizagdes.
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Os indicadores foram selecionados do Anuario, divulgado anualmente pela ANS, cujas
informagdes sdo selecionadas do DIOPS, periodicamente enviado a ANS pelas operadoras de

planos de salde.

Optou-se pela avaliacdo sistematica no periodo de 05 (cinco) anos, de 2103 a 2017,
visando minimizar vieses que por ventura possam existir, seguindo orientacdo de Mota e
Custddio (2012: 98; 99), que referiram que os dados precisam ser consistentes e abranger um

minimo de 3 anos, para que a comparabilidade produza conclusdes sustentadas e seguras.
5.2 Tratamento estatistico dos dados (avaliacdo dos indicadores): sexto procedimento

O sexto procedimento foi avaliacdo quantitativa dos indicadores através de estatistica
descritiva, considerando as OPS em conjunto, e separadas por porte. A verificacdo de diferencas
entre as medianas dos indices IDSS, IDQS e Taxa de Fiscalizacdo por porte foi realizada pelo
Teste mood das medianas (ndo-paramétrico), considerando que a distribuicdo dos dados nédo
segue a distribuicdo normal (Silva e Loebel, 2016: 63); e a diferenca entre as médias dos
indicadores econdmico-financeiros pelo Teste t de Student, teste estatistico que compara duas
médias de variaveis de grupos independentes, pressupondo igualdade de variancias e
considerando a hipotese nula, quando todas as médias sdo iguais, e alternativa, quando sao
diferentes (Curto, 2017: 180). RelagBes entre as variaveis foram verificadas pelo coeficiente de
correlacdo de Pearson (r). Analise de regressdo linear multipla foi realizada, onde a variavel
dependente (variavel resposta) é explicada por uma ou mais varidveis independentes

(categoricas), chamadas fatores, e na pesquisa o fator pesquisado foi o porte.

As operadoras de alto desempenho foram selecionadas pelas pontua¢fes maximas no
indicador IDQS, e posteriormente verificada a sustentabilidade pelos indicadores econémico-
financeiros, considerando que a diferenciacdo encontrada é propria de “campedes” como
resultado da execucdo de processos principais (centrais) sobre governanca/gestao estratégica,
qualidade e organizacdo clinica, planejamento financeiro e marketing, servicos de informacao
e recursos humanos (Griffith, 2000). Estudo comparativo entre as operadoras de alto
desempenho e todas as autogestdes (n= 99) e todas as modalidades das operadoras de saude
(autogestbes, medicina de grupo, cooperativas médicas e seguradoras: n = 768) foi realizado.
Assim como estudo comparativo também envolveu uma autogestdo com baixo desempenho e

em Direcéo Fiscal imposta pela ANS, em razdo de o ativo se encontrar menor que 0 passivo.
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Software MINITAB ® versdo 19.0 e ferramentas estatisticas do Excel foram utilizados

na analise dos dados, considerando IC de 95% e nivel de significancia < 0,05.
5.3 Avaliacao dos estatutos das operadoras de saude (sétimo procedimento)

Avaliacdo dos estatutos sociais foi realizada, para verificacéo e analise dos dispositivos
gue normatizam a indicacao e/ou eleicdo de empregados e de ex empregados pela patrocinadora
e pelos associados, respectivamente, para os cargos de dirigentes e conselheiros (deliberativo
e/ou fiscal) das operadoras de planos de salde de autogestdo, considerando como critérios a
formacdo profissional, a experiéncia e o resultado comprovados em gestdo em salde, e
verificagdo da existéncia de normas definindo a arquitetura estrutural na assisténcia a satde,

tendo como embasamento a teoria RBV, ou seja, foco nos recursos internos intangiveis.

5.4 Entrevista com gestores das operadoras selecionadas pela exceléncia no desempenho

(oitavo procedimento)

Apbs a selecdo das 05 operadores com resultado de alto desempenho nos indicadores de
qualidade e econémico-financeiro, entrevista por telefone foi realizada pela autora do trabalho
com os gestores das operadoras por meio de questionario padronizado e com perguntas abertas,
visando conhecer a estrutura organizacional de cada uma; a forma de selecdo dos dirigentes, se
por indicacdo ou eleitos; a estratégia de gestdo do cuidado adotada aos associados e a gestao

dos custos; a existéncia ou ndo de capacitacdo regular dos colaboradores.

Assim, o questionario foi elaborado com as variaveis de investigacdo, contendo
informacdes sobre: estrutura da Governanga Corporativa; Gestdo da assisténcia a saude; Gestdo
de pessoas; Gestdo dos custos (despesas) com as internacées, conforme as perguntas abaixo:

1) De que forma séo selecionados os Diretores e Conselheiros da operadora? (Estrutura da
GC)

2) A gestdo da assisténcia em saude foi realizada por médico?

3) A operadora possui servigos proprios? Com quais profissionais? Ou terceiriza? (Gestdo
dos custos)

4) Como é feita a gestdo de pessoas no sentido da capacitacdo (recursos internos,
intangiveis)? (Gestdo de pessoas)

5) Como a operadora realiza a gestdo das despesas assistenciais com as internagdes?

(Gestéo dos custos).

44



Visao baseada em recursos (RBV) nas operadoras de salide de autogestdo: necessidade para sustentabilidade

6. RESULTADOS

A pesquisa abrangeu 99 operadoras de autogestdo: 74 (74,7475%) de pequeno porte;
(22 (22,2222%) de médio porte (e 3 (3,0303%), de grande porte (Gréafico 1).

Gréfico 1 — Estratificacdo por porte das autogestoes

= Pequeno Porte = Médio Porte Grande Porte

Fonte: Qualificagdo das OPS 2017 (ano base 2016) - ANS

Estatistica descritiva, considerando todas OPS em conjunto e por porte, mostrou alguma

dispersdo em torno da média, conforme coeficiente de variagdo e assimetria.

Relatorio de qualificacdo ANS (768: todas OPS) identificou as médias por porte: IDSS
=0,75; 0,76; 0,77, e IDQS, 0,63; 0,66; 0,89 (pequeno, médio e grande porte, respectivamente).

6.1 Indicadores de qualidade (2017 — ano-base 2016)
A qualidade da gestdo em saude foi analisada pelo IDSS, IDQS e Taxa de Fiscalizacao.

Tabela 2 — Estatistica descritiva (indicadores de qualidade (n = 99))

Variavel N N* Média EP Média DesvPad Variancia CoefVar Minimo
IDSS 99 00,82058 0,00924 0,09196 0,00846 11,21 042570
IDQS 99 0 07181 0,0168 0,1675 0,0281 23,33  0,3260
IDSM taxa de 99 0 0,7876 0,0286  0,2848 0,0811 36,16  0,0000
fiscalizacdo

Variavel Q1 Mediana Q3 Maximo Assimetria Curtose

IDSS 0,76980 0,81030 0,89370 0,99350 -0,89 2,63

IDQS 0,5997 0,7382 0,8278  1,0000 -0,28 -0,34

IDSM taxa de 0,6500 0,9970 1,0000 1,0000 -1,08 0,03
fiscalizacédo

Fonte: Qualificacdo OPS 2017 (ano-base 2016) - ANS

Tabela 2 mostrou IDSS com mediana = 0,81030; IDQS =0,7382 e Taxa de Fiscalizacdo
=0,9970. Menor mediana no IDQS e maior na Taxa de Fiscalizagdo.
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Grafico 2 — Correlacéo IDSS e IDQS Gréfico 3 — Correlagdo IDSS e Tx. Fisc.
Matriz de Dispersdo de IDQS; IDSS Matriz de Dispersao de IDSM taxa de fiscalizagio; IDSS
IC de 95% para a correlagdo de Pearson IC de 95% para a correlagiio de Pearson
10 '. " 'i 10 . i‘
R - 1]
08 .. . ‘ - '. -. '] '.'.::. s s . 08 -' $
n Sk R i | : 3
o 1=0,553 IC = (0,399, 0,676) o r=0,531 IC = (0,373, 0,659)
" Ulﬁ IDQS * * - = IDSM taxa ;:Oﬁscalizagio 0.75 -
Fonte: Qualificacdo OPS 2017 ANS Fonte: Qualificacdo OPS 2017 ANS

Gréafico 2 mostrou correlagdo positiva com alguma intensidade de IDSS em funcao do
IDQS (r = 0,553) e o Gréafico 3, Taxa de Fiscalizacdo, (r = 0,531).

Tabela 3 - Indicadores de qualidade por porte

WARIAVEL PORTE M MEDIA DESVPAD MINIMO MEDIANA MAXIMO

GRANDE 3 0,7729 0,0278 0,7415 0,7830 0,7943

IDSS MEDIO 22 0, 7905 0,0913 0,5951 0,7954 0,9548

PEQUENO 74 0,8314 0,0919 0,4257 0,8251 0,9935

GRANDE 3 0,7823 0,0122 0,7672 0,73879 0,7326

1IDas MEDIO 22 0,7027 0,1772 0,3319 0,7445 0,9586

PEQUENO 74 0,7202 0,1685 0,3260 0,7280 1,0000

GRANDE 3 0,5500 0,1730 0,3500 0,6500 0,6500

TAXA DE FISCALIZACAO (IDSM)  MEDIO 22 0,5672 0,2535 0,0000 0,6500 1,0000
PEQUENO 74 0,8627 0,2586 0,0000 1,0000 1,0000

Fonte: Qualificacdo das operadoras 2017 (ano base 2016) — ANS

Tabela 3 mostrou um valor para mediana mais baixo na Taxa de Fiscalizacdo nas OPS

de grande e médio porte (0,6500); e maior nas de pequeno (1,0000), e no IDSS (0,8251).

Tabela 4 — Teste Mood da Mediana: Taxa de Fiscalizacdo por porte

Estatisticas Descritivas

IC de 95%
PORTE Mediana Meédia geral N == Meédia geral N = Q3 -0Q1 da mediana
GRANDE 0,650 3 0 0,20000 (0.,35; 0,565)
MEDIO 0,650 20 2 0,31850  (0.35; 0.65)
PEQUEND 1,000 32 42 0,17475 {0,997 1)
Global 0,997

Niveis cam < & observacbes tém confianca < 95.0%

Teste

Hipatese nula He: as medianas da populagdo sdo todas iguais
Hipatese alternativa  Hu: as medianas da populagdo ndo sdo todas iguais
GL  Qui-Quadrado WValor-p
2 1808 0,000

Fonte: Qualificacdo OPS 2017 (ano-base 2016) - ANS
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Avaliacdo da diferenca das medianas na Taxa de Fiscalizacdo pelo teste Mood da
mediana mostrou rejeicdo da hipdtese nula (p-value = 0,000); a diferenca €é estatisticamente

significativa, conforme Tabela 4.

Tabela 5 — Sumario do modelo de regressao linear: taxa fiscalizacdo por porte

Indicador 5 R2 R2 {aj) R2 [pred) Valor-p
Taxa de Fiscalizacdo 0,256021 20,83% 19,18% 16,54% 0,000

Fonte: Elaborado pela autora, conforme resultado da pesquisa

Anadlise de regressdo linear realizada entre a varidvel Taxa de Fiscaliza¢cdo (dependente)
e o porte (independente) mostrou que Taxa de Fiscalizacdo foi influenciada pelo fator porte, R2

(aj) = 19,18%, (p-value = 0,000). Influéncia estatisticamente significativa.

Tabela 6 - Sumario do modelo de regressdo linear: IDSS por porte

Indicador 5 R2 R2 (aj) R2 (pred) Valor - p
IDSS 0,09069079 4,28% 2,28% 0,00% 0,123

Fonte: Elaborado pela autora, conforme resultado da pesquisa

Tabela 7 - Sumério do modelo de regressao linear: IDQS por porte

Indicador 5 R2 R2 {aj) R2 (pred) Valor-p
IDOS 0,16872 0,64% 0,00% 0,00% 0,736

Fonte: Elaborado pela autora, conforme resultado da pesquisa

A analise de regressao linear mostrou que a varidvel dependente, IDSS e IDQS nédo
sofreu influéncia estatisticamente significativa da varidvel independente (porte), R2 (aj) =
2,28% (p-value = 0,123) e 0,00% (p-value = 0,736), respectivamente (Tabelas 6 e 7).

Tabela 8 — IDSS por faixa de avaliacdo

IDSS
Pequeno Porte Médio Porte Grande Porte
(0,40 a 0,59) 1 1 0
(0,60a0,79) 28 10 3
(0,80a 1) 45 11 0

Fonte: Qualificacdo das Operadoras 2017 (ano base 2016) — ANS
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Quantitativo maior de OPS de pequeno porte na faixa de 0,80 a 1 (45 (61%) no IDSS.

Tabela 9 — IDQS por faixa de avaliagéo

1DAS
Pequeno Porte  Médio Porte Grande Porte
{0,203 0,39) 2 2 0
(0,40 a 0,59) 18 3 0
(0,60 a 0,79) 30 12 3
{(0,80a1) 24 5 0

Fonte: Qualificacdo das Operadoras 2017 (ano base 2016) — ANS

Quantitativo maior de OPS de pequeno porte na faixa de 0,80 a 1 (24 (32%) no IDQS.

Tabela 10 — Taxa de Fiscalizacdo por faixa de avaliacdo

TAXA DE FISCALIZAGAO (IDSM)

Pequeno Porte Médio Porte Grande Porte
(0,00a0,19) 2 1 0
(0,20a0,39) 8 8 1
(0,60a0,79) 8 9 2
(0,80a1) 56 4 0

Fonte: Qualificacdo das Operadoras 2017 (ano base 2016) — ANS

Quantitativo maior de OPS de pequeno porte na faixa de 0,80 a 1 (56 (76%) na Taxa de

Fiscalizacéo.

6.2 Desempenho econémico-financeiro (2013/2017): avaliagdo conjunta de todas

operadoras

Pesquisados ROA E ROE (rentabilidade), sinistralidade e EBITDA (eficiéncia

operacional), e LC e endividamento (indicadores financeiros).

Tabela 11 — Indicadores econémico-financeiros por ano (n=99): média (W)

2013 (1) 2014 () 2015 (W) 2016 () 2017 (W)

ROA 0,0017 0,0594 0,0978 0,0540 0,0365
ROE -0,0490 0,1399 0,1316 -0,2002 -0,0520
SINISTRALIDADE 0,9029 0,8853 0,8825 0,9124 0,9130
EBITDA 0,0515 0,1204 0,1369 0,1458 0,0901
LIQUIDEZ CORRENTE 4,4880 4,5940 4,4930 4,6280 4,5810
ENDIVIDAMENTO 0,4056 0,3841 0,3411 0,3424 0,3468

Fonte: Anuario ANS
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Sinistralidade alta (0,9130), EBITDA baixo (0,0901), ROE negativo (-0,0520) em 2017;
demais indicadores sem alteracGes relevantes quanto a sustentabilidade no periodo. Maiores
resultados em 2014 e 2015.

Tabela 12 — Indicadores de rentabilidade por ano: mediana

ROA ROE

N MEDIA DESVPAD MiINIMO MEDIANA MAXIMO| MEDIA DESVPAD MINIMO MEDIANA MAXIMO
2013| 99 0,0017 0,1792 -0,6500 0,0200 0,4500| -0,0490 1,2050 -9,4800 0,0600  5,0800
2014 99 0,0594 0,188 -0,7000 0,0800 0,5800| 0,1399 0,4867 -1,6900 0,1400  2,9000
2015| 99 0,0978 0,1458 -0,3500 0,0800 0,5000| 0,1316 0,3343 -1,0000 0,1100  1,2900
2016 99 0,0540 0,1540 -0,6400 0,0700 0,4500| -0,2002 3,0830 -30,4500 0,1000  1,2700
2017 99 0,0365 0,1452 -0,7000 0,0600 0,4500| -0,0520 1,4560 -14,1100 0,0800  1,3500

Fonte: Anuario ANS

Menores resultados em 2013 em ROA e ROE (0,0200 e 0,0600); seguidos pelo ano de
2017 (0,0600 e 0,0800); valores minimos negativos em todos os anos em ROA e ROE.

Tabela 13 — Indicadores de eficiéncia operacional por ano: mediana

SINISTRALIDADE

EBTIDA

N MEDIA DESVPAD MiNIMO MEDIANA MAXIMO| MEDIA DESVPAD MiNIMO MEDIANA MAXIMO
2013 99 0,9029 0,410 04900 0,9000 1,3200] 0,0515 0,2344 -0,9500 0,0300  1,6900
2014 99 0,8853 0,1333 05100 0,8800 1,2700| 0,1204 0,4707 -1,7100 0,0900  4,1800
2015 99 0,8825 0,1687 0,6100 0,8600 1,8800| 0,1369 0,2467 -0,0500 0,1100  2,2700
2016 99 0,9124 0,1837 05100 09100 2,1200| 0,1458 0,5106 -0,2700 0,0600  4,6300
2017 99 09130 01641 0,6200 0,8900 1,8700| 0,0901 02602 -0,3900 0,0400  2,1500

Fonte: Anuario ANS

Maior sinistralidade em 2016 (mediana = 0,9100), e no EBITDA em 2013 (mediana =
0,0300). Valores minimos negativos no EBITDA em todos 0s anos no periodo.

Tabela 14 - Indicadores financeiros de liquidez e endividamento por ano: mediana

LIQUIDEZ CORRENTE

ENDIVIDAMENTO

N MEDIA DESVPAD MINIMO MEDIANA MAXIMO| MEDIA DESVPAD MIiNIMO MEDIANA MAXIMO
2013 99 4,4880 65260 0,3600 2,5800 58,3700| 0,4056 0,2667 0,0500 0,3500  1,3300
2014 99 45940 6,8330 0,1100 2,9200 59,7900| 0,3841 0,2840 0,0400 0,300  1,5400
2015 99 44930 57980 0,1290 3,1200 51,1100 0,3411 0,2302  0,0500  0,2800  1,1000
2016 99 46280 63090 04800 3,1700 59,0300| 0,3424 0,2456 0,0100 0,2900  1,5900
2017 99 45810 62610 0,6700 2,8200 556200 0,3468 0,2337 0,0100 0,3000  1,2600

Fonte: Anuario ANS

Capacidade para honrar obrigag0es no curto prazo (maior que 1,0000), foi demonstrada

no periodo, e endividamento com mediana entre 0,3500 a 0,2800, e menor resultado em 2013.
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6.3 Desempenho econémico-financeiro (2013/2017): avaliagéo por porte

Tabela 15 - Indicadores econdmico-financeiros por porte (n=99)

WARLAWEL PORTE ™~ MED LA DESWVPAD MINIMO MEDLAMAS NWMAXINM O
GRAMNDE 3 0,0113 0,0861 -0,0880 0,0580 0, 0610

RO MEDIO 22 0,0385 0, 0805 ~0,. L1500 0,043 70 0,.1530
PEQUEMNO Fa 0,0548 0, 0842 -0, 2490 0, 0560 0, 2080

GRAMNDE = O,0950 O, 2900 -0, 2130 O, 1380 O, 2620

ROE MEDIO 22 -0,1240 0, 8320 -3,2880 0, 0550 1,1260
PEQUEMNO 7 00,0249 0, 7135 -5,8620 0, 0940 0, 9420

GRAMNDE = 0.8767 0, 1432 0, 7220 0. 8980 1, 0030

SINISTRALIDADE MAEDIO 22 0,9568 0, 1411 0, 7820 0, 91440 1, 4760
PEOQUEMNO Ta 00,8830 O, 1118 0, 6530 0, 8850 A, 2480

GRAMNDE = 0,0187 0,0383 -0,0240 0, 0300 O, 0500

EBITD.A MEDIO 22 0, 2080 0,6260 -0,0260 0, 0270 2,9840
PEQUEMNO 74 0.0832 0, 0901 —0. 1780 0. 07 70 0.4220

GRAMNDE 3 1,2353 0, 0960 1,1260 1. 2740 1,3060

LIGUIDEZ CORRENTE PAE DO 22 5,.6700 11,6900 o, 8200 2. 2700 56, 7800
PEQUEMNO 74 4,3620 3,4460 0, 8820 3,2150 18,9680

GRAMDE = 0,6220 0,1633 0,.5620 0,6160 0, 28680

EMDIWVIDAMMEMNTO MEDIO 22 0,4456 0,2220 0, 0750 0, 4190 1, 0020
PEQUEMNO 74 00,3268 0,2173 0, 0500 00,2850 1,0480

Fonte: Anuario ANS

Maior média do ROA foi mostrado nas OPS de pequeno porte (0,0548) e mediana
(0,0580) nas de grande porte; média e mediana do ROE foram maiores nas OPS de grande porte
(1 =0,0950 e mediana = 0,1380). EBITDA apresentou maior média (0,2080) nas OPS de médio
porte, e maior mediana (0,0770), nas de pequeno. LC apresentou maior média (5,6700) nas OPS

de médio porte e maior mediana (3,2150), nas de pequeno.

OPS de pequeno porte apresentaram menor sinistralidade e endividamento, e maior
EBITDA e LC, considerando as medianas. OPS de médio porte apresentaram mediana maior
na sinistralidade (0,9140), tendendo a insustentabilidade. Endividamento maior foi apresentado

pelas OPS de grande porte, mediana de 0,6160.
6.3.1 Efeito do fator operadora por porte (pequeno e médio):

Efeito do fator operadora por porte, avaliado pelo Teste t Student, considerando: 1-
Hipotese nula (Ho): as médias sdo iguais; 2- Hipdtese alternativa (H1): as médias sdo diferentes;
3- Nivel de significancia (a): 0,05, conforme Tabelas 16 e 17.

Tabela 16 — Sinistralidade: diferenca de médias

Teste-F: duas amostras para variancias

SINIST PEQ SINIST NMED
nMedia O, 883027027 O, 956818182
Vvariancia O,0124a92081 0,019913775
Observacdes 7a 22
=1 73 23
F o,62730856
P(F==f) uni-caudal o,07ass86a4a7
F critico uni-caudal o,5874a400394a

Teste-t: duas amostras presumindo variadncias equivalentes

SINIST PEQ SINIST NMED

O, 883027027 O, 956818182

O,0124a92081 0,019913775

7a 22
Variancia agrupada 0,014150119
Hipotese da diferenca de m. o
el oa
Stat t -2, 554558421
P(T==t) uni-caudal O,0061194a31
t critico uni-caudal 1,661225855
P(T==t) bi-caudal 0,012238862
t critico bi-caudal 1, 985523442

Fonte: Anuario ANS (teste t pelo Excel)
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Tabela 17: Endividamento: diferenca de médias

Teste-F: duas amostras para variancias

ENDIVIDANMENTO PEG _ENDIVIDANENTO NMED
Media 0,326837838 O, 445636364
Variancia O,0a47228932 0,049273385
Observacdes 7a 22
F=1} 73 23
F 0,958507965
P(F==Ff) uni-caudal O,426402157
F critico uni-cauda 0,587400394

Teste-t: duas amostras presumindo varidncias equivalentes

ENDIVIDANMENTO PECG ENDIVIDANMENTO NMED

Media 0,326837838 O, 445636364
Variancia O,0a47228932 0,049273385
Observacdes 7a 22
Variancia agrupad: 0,047685672
Hipotese da difere o
=l oa
Statt -2,240312916
P(T<=t) uni-caudal 0,013713166
t critico uni-caudal 1.,661225855
P(T=<=t) bi-caudal 0,027426332
t critico bi-caudal 1,985523442

Fonte: Anuario ANS (teste t Student )

Teste t Student mostrou diferenca estatisticamente significativa entre as médias dos
indicadores sinistralidade e endividamento, considerando OPS de médio e pequeno portes.
Assim, rejeita-se a hipotese nula de igualdade das médias. A evidéncia estatistica das amostras
aponta para a diferenca nas médias sendo maior no porte médio (Tabelas 16 e 17).

A andlise de regressao linear maltipla mostrou associagdo estatisticamente significativa
entre a resposta endividamento e as preditoras ROA, EBITDA, LC, sinistralidade (p = 0,000) e
porte (p = 0,016), encontrando explicacdo em percentual de 43,75% (R2(aj), Tabela 18 e 19.

Tabela 18 — Andlise de regressao linear multipla

Sumario do Modelo dise de Varidneia

S R2 R2(aj) R2(pred) Fonte GL SQ({Aj.) QM (Aj.) Valor F Valor-P
Regressdo 5 234739 046948 1593 0,000
() (o) [o) v v '

0171665 46,14% 43,24% 0,00% ROA MED 1 038714 0,28714 13,14 0,000
EBITA MED 1 050445 0,50445 1712 0,000
LEMED 1 107259 107259 35,40 0,000
PORTE 2 025321 012660 4,30 0,016

Erro 93 274080 002947
Falta de ajuste 92 274080 002979 * *
Errc puroc 1 000000 0, 00000 * =

Fonte: Anuario ANS Total 98 508788

Correlacéo de positiva de: LC em funcéo de EBITDA (r = 0,895) mostrou relacdo linear
forte entre as variaveis (crescimento da capacidade de pagamento de curto prazo relacionado
com crescimento de geracdo de caixa operacional) (Grafico 4); sinistralidade em funcdo do
EBITDA (r = 0,396), mostrou relacdo entre as variaveis, mas fraca (aumento do EBITDA
relacionado com aumento da sinistralidade) (Grafico 9), resultado ndo esperado, porém, em
regra, as autogestdes aportam recursos quando a sinistralidade aumenta, e com gestdo amadora,
a sinistralidade tende aumentar. Correlagdes negativas de: ROA em funcéo da sinistralidade (r
= - 0,352), mostrou relagdo linear fraca entre as variaveis (ROA aumenta & medida que a

sinistralidade diminui); LC em funcéo do endividamento (r = - 0,443), mostrou relagéo linear
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entre as varidveis (aumento do LC estd relacionado com a reducdo do endividamento);
endividamento em funcdo do ROA (r = - 0,346), mostrou relacdo linear entre as variaveis
(reducéo do endividamento relacionado com o aumento do ROA); entre EBITA em funcédo do
endividamento (-0,242), mostrou relacéo linear entre as variaveis (EBITDA diminui em fungédo

do aumento do endividamento (Graficos 5 a 8).

Grafico4 - EBITAe LC Gréafico 5 — sinistralidade e ROA
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Gréafico 6 — Endividamento e LC Gréafico 7 — ROA e Endividamento
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Gréafico 8 - Endividamento e EBITDA Gréfico 9 —EBITDA e Sinistralidade
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6.4 Heterogeneidade de desempenho

Realizado filtro das OPS, considerando IDQS = 1, 05 OPS de pequeno porte com alto
desempenho foram identificadas (5,05%); no IDSS, 04 OPS apresentaram resultados entre 0,95
a 0,99; e na Taxa de Fiscalizacao, 03 com pontuacdo 1. Uma se destacou (ANS-41865-0) com
IDSS =0,9935; IDQS e Taxa de Fiscalizacdo = 1, conforme Tabela 19.

Tabela 19 - Operadoras com alto desempenho: pequeno porte

OP5-ANS PORTE FAIXA 1DS5S IDOS  TX.FISCAL ROAMED ROEMED SINISTMED EBITDAMED LCMED ENDV MED
31466-8 PEQUENO (0,80a1) 0,9603 10000  0,6500 0,0320 0,0380 0,6800 0,1200 3,5220  0,2120
41721-1 PEQUENO (0,80a1) 0,9503 10000  1,0000 0,1440 0,1540 0,8140 0,1860 18,9680 0,0500
35912-2 PEQUEND (0,80a1) 0,807 1,0000 0,3500 -0,0260 -0,0560 0,8500 -0,0040 2,8000 0,3320
32755-7 PEQUENO (0,80a1) 059737 1,0000 1,0000 0,1140 0,1480 0,8240 0,1400 68,5800  0,1860
41865-0 PEQUENO (0,80a1) 10,9935 1,0000  1,0000 0,0720 0,1020 0,9560 0,0500 3,6920  0,2640

Fonte: Listagem de qualificacdo das OPS e anuério (ANS)

Tabela 19 mostrou uma autogestdo com resultado negativo em ROA, ROE e EBITDA,
embora com sinistralidade boa; uma com sinistralidade alta (0,956), e endividamento baixo; LC

alto e ROA e ROE acima da média das autogestdes em quatro das OPS com heterogeneidade.

Tabela 20 — OPS baixo desempenho: grande porte

OPS-ANS  PORTE  IDSS IDOS TX.FISCAL ROAMED ROEMED SINISTMED EBITDAMED LCMED  ENDVMED

31212-6  GRANDE 07415 0,788 06500 0,0640 04620  (0,8980 00300 1,260 0,8680
1665-9 GRANDE 0,793 07879 03500 -0,0880 -0,3140  1,0080 0,040 1,3060 0,6160
413534 GRANDE 0,7830 07672 06500 00580 01380 0,720 00500  1,2740 0,5620

Fonte: Qualificagdo das OPS 2017 (ano-base 2016) e Anuério (ANS)

Tabela 20 mostrou pontuacdo maior que 0,70 no IDSS e IDQS, porém Taxa de
Fiscalizacdo entre 0,6500 a 0,3500; endividamento > 0,50; LC < 1,5; EBITDA baixo, além de

um, negativo, e duas com sinistralidade de insustentabilidade (0,898 e 1,008).

Tabela 21 - OPS de grande porte: Direcdo Fiscal - ANS

OPS-ANS ~ PORTE ~ IDSS IDOS  TX.FISCAL ROAMED ROEMED SINISTMED EBITDAMED LCMED  ENDVMED
34665-3 GRANDE 10,7343 0,7879 0,35 0,088  -0,314 1,008 -0,024 1,306 0,616

Fonte: Qualificagdo das OPS 2017 (ano-base 2016) e Anuario (ANS)

Rentabilidade e EBITDA negativos, endividamento e sinistralidade alta e baixa LC.
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Avaliagéo de valores extremos (outlier) mostrou que, nos resultados com p < 0,05, Ho
foi rejeitado, identificado outlier em 4 OPS de pequeno porte (ROA, ROE negativos; EBITDA
e LC altos); e em 4 de médio porte (ROE negativo e sinistralidade alta; EBITDA e LC altos;

nenhuma das OPS de grande porte foi identificada com outlier (Graficos 10 a 15).

Grafico 10 - ROA negativo Grafico 11 - ROE negativo

Grafico Outlier de ROA MED versus PORTE Grafico Outlier de ROEMED versus PORTE
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Foram identificadas 1 OPS pequeno porte com ROA -0,244 (p = 0,015), e 02 OPS com
ROE negativo (médio porte, -3,29 e pequeno porte, - 5,86), ambas com p = 0,000.

Grafico 12 — Sinistralidade alta Grafico 13 — EBITDA elevado
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Foram identificadas: 1 OPS (médio porte) com sinistralidade = 1,476 (p= 0,000), e 1
OPS (médio porte) com EBITDA alto = 2,98 (p = 0,000).

Gréficos 14 e 15 abaixo mostraram 02 OPS com LC elevadas (1, médio porte = 56,784,
1, pequeno porte = 18,68, ambas p = 0,000); 1 OPS pequeno porte com endividamento alto =
1,048 (p = 0,042).
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Gréfico 14 —Liquidez Corrente alta Gréfico 15 — Endividamento alto

Grafico Outlier de LCMED versus PORTE Grafico Qutlier de ENDV MED versus PORTE
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6.5 Analise quantitativa (estatutos sociais)

Analise dos Estatutos Sociais mostrou estrutura de GC formada por Diretores e
Conselheiros (Deliberativo e/ou Fiscal), indicados pelas patrocinadoras e/ ou eleitos pelos
empregados das empresas (ativos e aposentados); sem prever estrutura organizacional
capacitada para gestdo médica; administracdo direta pelos empregados. A gestdo é exercida por
mandatos de 4 anos, em regra, admitida reconducdo por mais um periodo. Verificou-se,
proibicdo de remuneracdo ou vantagem para diretores e conselheiros eleitos, porém excecao a

regra foi identificada em operadora de grande porte, com remuneracdo com valores de mercado.
6.5.1 Avaliacdo da heterogeneidade das operadoras com alto desempenho

Entrevista com gestores das operadoras com alto desempenho foi realizada por meio de

questionario (05 questBes abertas) voltadas para as variaveis de investigacao, conforme abaixo:

1) De que forma sdo selecionados os Diretores e Conselheiros da operadora?

2) A gestdo da assisténcia foi realizada por médico?

3) A operadora possui servicos préprios? Com quais profissionais? Ou terceiriza?

4) Como é feita a gestdo de pessoas no sentido da capacitacdo (recursos internos,
intangiveis)?

5) Como a operadora realiza a gestdo das despesas assistenciais (custos) com as

internacOes?

As respostas obtidas foram organizadas nas tabelas 22 e 23 abaixo:
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Tabela 22 — OPS de alto desempenho: aspectos administrativos

Gestdo Corporativa Geréncia Médica Gestdo Pessoas (capacitagdo)
Operadoras
Eleita Indicada Eleita/Indicada Sim Nio Sim Nio
31466-8 X X X
41721-1 X X X
35912-2 X X X
32755-7 X X X
41865-0 X X X

Fonte: Entrevista por telefone com os gestores das operadoras realizada pela autora da pesquisa

Convergéncia entre OPS que se destacaram pela heterogeneidade foi verificada:
possuem geréncia medica; adotam capacitacdo (especializacdo) dos gestores e colaboradores,

para melhoria continua; GC com Diretores e Conselheiros eleitos e/ou indicados.

Tabela 23 — OPS de alto desempenho: aspectos técnicos

Progrmas de
Operadoras Gestdo Assisténcia Gestdo das despesas com internagbes Prevengio aprovados
Propria - L .. _— . L, pela ANS
Terceirizada Auditoria prévia  |Auditoria concomitante |Auditoria pos (conta)
Com especialista |Sem especialista
31466-8 [+ X (% X X X 1
41721-1 X 0
35912-2 X X X X 4
32755-7 X X X 0
41865-0 X X X X X 15

(*) 10 servigos praprios
(**) operadora acreditada

Fonte: Entrevista por telefone com os gestores das operadoras realizada pela autora da pesquisa

Na gestdo da assisténcia, 04 operadoras possuem servico proprio (verticalizacdo
ambulatorial com clinicos e especialistas) e 01, terceiriza a assisténcia a satde. Quanto a gestao
das despesas com internacdes, 03 realizam auditoria prévia, concomitante e pds procedimento
(conta hospitalar); 01 apenas a concomitante; e 01, a prévia e pos procedimento. Uma OPS se
destacou com 15 programas de prevengéo aprovados pela ANS. Uma OPS possui 04 programas

aprovados e uma, 01 programa, duas, ndo possuem programas aprovados.

Em sentido contrério, verificou-se 01 autogestdo com baixo desempenho e em Direcédo
Fiscal por possivel problema de gestdo (ativo menor que o passivo), tendo em vista as
informagdes constantes em seus Relatorios de Gestdo publicados em seu site desde 2004, o que
aponta para possibilidade de ndo observacéo aos seus recursos internos intangiveis, conforme
Tabela 24.
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Tabela 24 - OPS de baixo desempenho: aspectos administrativos

Operadora Gestdo Corporativa Geréncia Médica Gestdo Pessoas [capacitagdo)
Eleita Indicada Eleita/Indicada Sim Nio Sim Nio
34665-9 X (%) X X

(*)Falta de transparéncia (responsavel técnico oculto / ndo observacio da compliance); conflitos de interesses;

Fonte: Estatuto Social e site da CASSI (Relatdrio de Gestdo da Operadora)

Tabela 24 mostrou que a GC ¢ indicada e eleita; responsavel técnico médico nao é
divulgado e varios cursos de capacitagdo foram realizados em parceria com uma instituicdo
argentina, sem divulgagdo dos critérios de escolha e sem melhora no desempenho da OPS

apesar das capacitacoes realizadas para gestores e colaboradores.

Tabela 25 — OPS de baixo desempenho: aspectos técnicos

Gestdo Assisténcia Gestdo das despesas com internages Progrmas de
Operadora Propria Preven¢do aprovados
Terceirizada Auditoria prévia  |Auditoria concomitante |Auditoria pos (conta) pela ANS

Com especialista |Sem especialista

34665-9 Xp) X X 3
(*)66 Servicos préprios

Fonte: Estatuto Social e site da CASSI (Relatério de Gestdo da Operadora)

A operadora possui 66 servicos préprios com médicos de familia (sem outros
especialistas), alguns sem registro da especialidade no CFM (Conselho Federal de Medicina),
e com baixa adesdo ao servico préprio. Terceiriza o servico de auditoria médica, que € realizada
apenas em uma modalidade (pds procedimento). Possui apenas 3 programas de prevencao
aprovados pela ANS. Provisiona valores altos para pagamento de multas e indeniza¢Ges em
razdo de reclamacdes na ANS e judicializacdo sob 0 argumento de negativas de autorizages.
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7 DISCUSSAO

Anélise das operadoras por porte mostrou com mais acuidade a qualidade do servico
prestado aos beneficiérios do que a avaliacdo das operadoras em conjunto, uma vez que nessas
as médias dos trés indicadores de qualidade se apresentaram maiores (IDSS = 0,8205: IDQS =
0,7181 e Taxa de Fiscalizacdo = 0,7876).

Correlacéo positiva, estatisticamente significativa, com alguma intensidade de IDSS em
funcdo de IDQS (r = 0,553), e de Taxa de Fiscalizacdo (r = 0,531) foi mostrada (aumento do

IDSS esté relacionado com o aumento do IDQS e Taxa de Fiscalizacdo), Graficos 2 e 3.

Na avaliacdo por porte, as autogestdes de grande e médio porte na Taxa de Fiscalizacao
apresentaram valor baixo de mediana (0,6500), o que surpreendeu, tendo em vista que essas
operadoras por possuirem maiores recursos, deveriam proporcionar satisfacdo aos associados
em valor maior pelo suprimento das necessidades detectadas. Destaque para as de pequeno
porte com mediana igual a 1 na Taxa de Fiscalizacdo e no IDSS com mediana igual a 0,8251,
quando comparado com a avaliacdo dos demais portes, conforme Grafico 16.

Gréfico 16 — Comparativo por porte (IDSS, IDQS e Taxa de Fiscaliza¢do)

MEDIANA

1,0000

" 0,8251
0,7830 10,7954 07873 0, 7445 0,7280

I I I I I I 1 1 I

GRAMDE MEDIO PEQUEMNO | GRANDE MEDIO PEQUENC | GRANDE MEDIO PEQUENOD
TAXA DE ASCALIZACAO (IDSM)

Fonte: Qualificacdo das OPS 2017 (ano-base 2016) - ANS

Teste mood da mediana mostrou rejeicdo da hipotese nula, isto é, ha diferenca
estatisticamente significativa das medianas na Taxa de Fiscalizac¢do por porte (p-value = 0,000).
A evidéncia estatistica das amostras aponta para a diferenca nas medianas, sendo maior nas de

pequeno porte (Tabela 4).

A andlise de regressdo linear realizada entre a variavel de resposta (indice) e a
explicativa (porte), mostrou que a Taxa de Fiscalizacdo foi significativamente influenciada pelo
fator porte em 19,18% (p = 0,000), 0 mesmo nédo ocorrendo com o IDSS e IDQS (Tabela 5/7).

58



Visdo baseada em recursos (RBV) nas operadoras de salde de autogestdo: necessidade para sustentabilidade

Na avaliagdo do IDSS, IDQS e Taxa de Fiscalizacdo por faixa de pontuacéo por porte,
as OPS de pequeno porte se destacaram com maior percentual de operadoras na faixa entre 0,80

a 1, conforme Graficos 17, 18 e 19 abaixo:

Grafico 17 — IDSS - percentual de OPS (faixa de pontuacéo/porte)

IDSS

150,0%
100,0%

100,0%
60,8%
37.8% 45,5% 50,0%
50,0% !

T ml | |
0,0% —

(0,40 2 0,59) (0,60 a0,79) (0,80a1)

B Pequeno Porte B Médio Porte Grande Porte

Fonte: Qualificacdo das Operadoras 2017 (ano base 2016) — ANS

Gréafico 17 mostrou que na faixa entre 0,80 a 1, foram encontradas 60,8% das OPS de
pequeno porte, e 50,0%, das de médio, ratificando o destaque no desempenho das OPS de

pequeno porte. Na faixa entre 0,60 a 0,79, foram encontradas 100% das OPS de grande porte.

Gréfico 18 — IDQS - percentual de OPS (faixa de pontuacao/porte)

IDQS
120,0% 100,0%
100,0%
80,0% 54,5%
(o)
60,0% 40,59 1 a
40,0% 24,3% 6 % 22,7%
20,0% — 2,799:0% . ]
0,0% — .
(0,202 0,39) (0,40 a 0,59) (0,602 0,79) (0,80a1)
H Pequeno Porte B Médio Porte Grande Porte

Fonte: Qualificacdo das Operadoras 2017 (ano base 2016) — ANS

Gréfico 18 mostrou que na faixa 0,80 a 1, foram encontradas 32,4% das OPS de pequeno
porte e 22,7% das de médio, reforcando o desempenho superior encontrado nas OPS de pequeno
porte. Na faixa entre 0,60 a 0,79, foram encontradas 100% das operadoras de grande porte;

54,5% das de medio e 40,5%, das de pequeno.
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Gréfico 19 — Taxa de Fiscalizacdo - OPS de operadoras (faixa de pontuacao/porte)

Taxa de Fiscalizagdo (IDSM)
75,7%

80,0% 66,6%
60,0%
40,9%
40,0% 364%33,39%
)

20,0% 10,89 10,89 8,2%

’ 2,7%,5% .

0,0% —
(0,0020,19) (0,202 0,39) (0,602 0,79) (0,80a1)
B Pequeno Porte B Médio Porte Grande Porte

Fonte: Qualificacdo das Operadoras 2017 (ano base 2016) — ANS

Gréafico 19 mostrou que na faixa 0,80 a 1, foram encontradas 75,7% das OPS de pequeno
porte, e 18,2%, das de médio, demonstrando desempenho superior daquelas. Na faixa 0,60 a
0,79 foram encontradas 66,6% das OPS de grande porte, 40,9%, das de médio, e 10,8%, de
pequeno. Na faixa 0,20 a 0,39, foram encontradas 33,3% das OPS de grande porte; 36,4%, das
de médio e 10,8%, das de pequeno. As OPS de grande porte ficaram concentradas na faixa 0,60

a 0,79, e as de pequeno na faixa 0,80 a 1.

Comparativo entre IDSS e IDQS mostrou maior percentual de OPS no IDSS, faixa entre
0,80 e 1 (56,56%), divergindo de percentual menor de OPS no IDQS na mesma faixa (29,29%),
0 mesmo ocorrendo na faixa 0,40 e 0,59, onde apenas 2,025 % das OPS foram encontradas
nessa faixa no IDSS, em oposicao a 21,21% de OPS encontradas no IDQS, embora objetivo

maior das OPS seja prestar servico de qualidade na assisténcia a saude (Gréafico 20).

Gréfico 20 — Comparativo entre IDSS e IDQS (autogestdes)

IDSS e IDQS

56,56%

Faixa 1: (entre 0,80 e 1) | ——
Faixa 2: (entre 0,60 e 0,79) d'ﬁyjﬁs%
Faixa 3: (entre 0,40 € 0,59) w022 21,21%

Faixa 4: (entre 0,20 e 0,39) 409%)4%

Faixa 5: (entre 0 e 0,19) 832

mDSS mIDQS

Fonte: Qualificagdo das operadoras 2017 (ano base 2016) - ANS
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Quanto a divergéncia percentual de operadoras entre IDSS e IDQS, é possivel que esteja
sendo causada por viés na metodologia do calculo dos indicadores, uma vez que o IDSS néo
refletiu a deficiéncia da gestdo em saude (IDQS). Além disso, em varias operadoras, tanto o
IDQS quanto a Taxa de Fiscalizacdo (satisfacdo do beneficiario) apresentaram pontuacéo
menores que o IDSS, ratificando a possibilidade de ocorréncia de desvio. A verificacdo de 60%
das operadoras na faixa entre 0,80 e 1 na Taxa de Fiscalizacdo (Tabela 10), reforcou o
entendimento de possivel distorcdo dos indicadores, pois também esse percentual mostrou
incoeréncia com o percentual de 30% de operadoras nessa faixa no IDQS (Tabela 9), dentro do
entendimento de que a qualidade na assisténcia proporciona maior satisfacdo dos usuarios,
embora pela assimetria de informacdo o associado tenda avaliar como qualidade acesso ao

servico e ndo a resolutividade do servigo prestado.

E, ainda, considerando que o objetivo da ANS com a criacdo da avaliacdo da
qualificacdo das operadoras foi a melhoria continua, constatou-se que as frequentes alteracdes
na metodologia dos indicadores, desde 2015, tornou impossivel o alcance desse objetivo, pela
impossibilidade de comparacéo entre os anos, o que foi reconhecido pela propria ANS na nota
técnica dos indicadores. Refor¢ando tal entendimento, segundo Mota e Custodio (2012:98;99),
os dados precisam ser consistentes e abranger um minimo de 3 anos, para que a comparabilidade

produza conclusdes sustentadas e seguras.

Quanto a comparacdo do IDSS (Grafico 21) e do IDQS (Graficos 22) entre as
autogestdes e todas modalidades de OPS, verificou-se que as autogestdes de pequeno e médio

portes se destacaram.

Gréfico 21 — IDSS - autogestdes e OPS todas as modalidades

IDSS por porte

0,81
Grande porte =100.000 !

. 0,76
Médio porte (20.000 a 99.999)

0,75
Pegueno porte (1 a 19.999) 0.83

M OPS - ano base 2016 n=768 B Autogestdes - ano base 2016 n=99

Fonte: Listagem (autogestdes) e relatério de qualificagdo OPS - ANS
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Média do IDSS das autogestdes de pequeno porte foi de 0,83, seguidas pelas de médio
porte (0,79). As autogestdes de grande porte apresentaram menor média em comparagdo com
todas as modalidades de OPS de grande porte (0,77).

Grafico 22 — IDQS - autogestdes e OPS todas as modalidades

IDQS por porte

Grande porte =100.000

. 0,66
Meédio porte (20.000 a 99.999)
0,70
0,63
Pequeno porte (1 a 19.999) -
0,72

M OPS - ano base 2016 n=768 M Autogestdes - ano base 2016 n=99

Fonte: Listagem (autogestdes) e relatério de qualificagdo ANS (OPS)

Também no IDQS, a média do indice foi maior nas autogestdes de pequeno porte (0,72),
seguidas das de médio porte (0,70). Porém as autogestdes de grande porte apresentaram menor

média quando em comparagdo com todas as modalidades de OPS de grande porte (0,78).

E possivel que as menores médias das autogestdes de grande porte possam estar

refletindo gestdo amadora nessa modalidade e, por isso, em razdo do porte o desfecho se agrava.

Quanto ao desempenho econémico-financeiro por ano, este mostrou que oscilacdo da

média dos indicadores ndo foi substancial, conforme Grafico 23, e demais testes estatisticos.

Graéfico 23 - Indicadores econémico-financeiros por ano

Evolucdo por ano

ROA ROE SINISTRALIDADE EBITDA LIQUIDEZ CORRENTE ENDIVIDAMENTO

2013 (1) ™2014(u) ™ 2015 (W) 2016 (k) = 2017 (W)

Fonte: Anuario ANS
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Maiores valores de médias foram verificados nos indicadores econdmico-financeiros no
periodo 2014/2015 (Tabela 11), podendo esse desempenho estar associado a situacéo
econémica mais estavel no Brasil nessa época, conforme mencionado por Corréa (2016), na

avaliacdo da correlacdo entre os indicadores econémico-financeiros.

Assim, quanto ao porte, operadoras de pequeno porte se destacaram, com valor menor
na mediana da sinistralidade e do endividamento, e valor maior no EBITDA e LC,
(sustentabilidade); na rentabilidade, ROA foi igual a de grande porte e ROE, menor que a de
grande porte, mas maior que a de médio porte. A maior sinistralidade foi encontrada nas

operadoras de médio porte (0,9140), apontando para a insustentabilidade (Tabelas 12 a 14).

O efeito operadora por porte, pelo Teste t de Student, mostrou diferenca estatisticamente
significativa das medias entre OPS (pequeno e médio porte) na sinistralidade e no
endividamento, rejeitando-se a hipdtese nula, considerando p-value < 0,05 (maior médias na
sinistralidade e no endividamento no porte médio (Tabelas 16 e 17). Analise pela regressao
linear maltipla, com endividamento como resposta e ROA, EBITDA, LC e porte como
preditoras, apresentou poder explicativo de 43,7%, estatisticamente significativo (Tabela 18),
reforcado esse resultado pela correlagdo negativa de ROA em funcéo da sinistralidade; de LC
e EBITDA em fungéo do endividamento; de endividamento em funcdo de ROA; e positiva forte
de LC sem funcdo de EBITA; e fraca de sinistralidade em funcdo de EBITDA, essa ndo era

esperada, podendo ser explicada pelo fator modalidade autogestdo (Graficos 4 a 9).

Pesquisa para identificacdo das OPS com alto desempenho mostrou 05 autogestdes de

pequeno porte, com pontuacdo maxima igual a 1 em IDQS, conforme Tabela 19.

Graéfico 24 — IDQS - heterogeneidade (comparativo)

IDQS

poPs I 0,6900
nautogestdes GGG 0,7181
41865-0 1,0000
nOPS
32755-7 1,0000 pde todas autogestdes
autogestdes com alto desempenho

35912-2 1,0000

417211 1,0000

31466-8 1,0000

0,0000 0,2000 0,4000 0,6000 0,8000 1,0000 1,2000

Fonte: Qualificagdo OPS, 2017 (2016), ANS
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O gréfico 24 mostrou a heterogeneidade das cinco OPS pela pontuagdo maxima (1) no
IDQS, e pela comparacdo com todas as autogestdes e todas as modalidades de OPS, em razéo
da média de 0,7181 nas autogestdes e de 0,69 em todas as modalidades de OPS. Nos indicadores
IDSS e Taxa de Fiscalizacdo, as operadoras de alto desempenho também se destacaram,

conforme Graficos 25 e 26.

Gréfico 25 — IDSS — heterogeneidade (comparativo)

IDSS
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Fonte: Rel. Qualificacdo OPS, 2017 (2016), ANS

O grafico 25 mostrou que as operadoras com alto desempenho apresentaram IDSS com
alta pontuacéo, exceto uma com pontuacdo 0,80. A heterogeneidade restou comprovada, pois
média das autogestdes foi igual a 0,82, e de todas as modalidades de OPS foi de 0,77.

Grafico 26 — Taxa de Fiscalizag&o - heterogeneidade (comparativo)

TAXA FISCALIZACAO
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Fonte: Qualificacdo OPS, 2017 (2016), ANS

O Gréfico 26 mostrou a Taxa de Fiscalizacdo com pontuagdo 1 em 3 autogestfes com
de alto desempenho; 1 com 0,6500, e 1 com 0,3500, contra média de autogestdes igual a 0,7876.
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Nessa pesquisa, todas as modalidades de OPS ndo foram incluidas, em razdo desse indicador
ndo constar de forma separada no Relatdrio de Qualificagdo das OPS, 2017 (ano-base 2016).
Em relacdo aos indicadores econémico-financeiros, verificou-se que as operadoras com
alto desempenho apresentaram também resultados médios diferenciados, quando comparadas
com todas as autogestdes, conforme Graficos 27, 28 e 29 abaixo, com excec¢do para uma

operadora.

Gréfico 27 — Rentabilidade - heterogeneidade (comparativo)
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Fonte: Anuarios, ANS

Operadora ANS 35912-2 apresentou rentabilidade negativa em ROA e ROE.

Grafico 28 — Eficiéncia Operacional - heterogeneidade (comparativo)
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Fonte: Anuéarios, ANS

A operadora ANS 35912-2 apresentou EBITDA negativo.
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Gréfico 29 mostrou endividamento pequeno das cinco operadoras com heterogeneidade,
quando comparado com todas as autogestdes. LC com média boa em todas as OPS.

Grafico 29 — Endividamento e LC - heterogeneidade (comparativo)
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Fonte: Anuéarios, ANS

Em sintese, as operadoras com heterogeneidade no desempenho (indicadores de
qualidade e econémico-financeiros) apresentaram exceléncia na gestdo do cuidado (IDQS = 1),
sendo esse resultado consequéncia da gestdo dos recursos internos, uma vez que todas focaram
na capacitacdo e qualificacdo (especializagdo) dos seus gestores e colaboradores, conforme
entrevista com os gestores (Tabelas 22 e 23). O cuidado com os recursos internos e a exploragéo
de sua capacidade pela organizacdo foram responsaveis pelos resultados superiores quando
comparadas essas operadoras com as demais autogestdes. A gestdo profissionalizada
proporcionou o alcance dos objetivos voltados aos resultados econdmico-financeiros

(sustentabilidade organizacional).

Por outro lado, as 3 autogestdes de grande porte foram identificadas com endividamento
alto, EBITDA e LC baixas, rentabilidade baixa e apenas 1 com sinistralidade baixa (Tabela 20)
e, entre essas, a pesquisa apontou para uma em Direcdo Fiscal pela ANS, em razdo de

irregularidade administrativa e financeira e ativo maior que passivo (Tabela 21).

Em consonancia com o resultado da pesquisa, Corréa (2016) concluiu que as OPS de
pequeno porte exigem maior eficiéncia, foco e agilidade do que as demais e que o
comportamento e habilidade do lider nessas OPS ¢ a principal explicacdo para o destaque no
desempenho. Acrescentou que as de grande porte sdo favorecidas pelo beneficio da escala, em

razdo de menor risco de insolvéncia por conseguirem diluir melhor o impacto de grandes
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despesas assistenciais ndo programadas; diluicdo das despesas administrativas e absorcdo de
novas tecnologias; maior poder de negociagdo junto a prestadores em razdo de maior demanda;
e ainda pela reputacdo e marca, maior capacidade para investimento em publicidade, visando a

visibilidade da qualidade dos servicos prestados.

Grafico 30 — IDSS - OPS em Direcdo Fiscal

IDSS

0,74 0,75 0,76 0,77 0,78 0,79 0,8 0,81 0,82 0,83

OPS - baixo desempenho
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Fonte: Qualificacdo OPS, 2017 (2016), ANS

Gréafico 30 mostrou IDSS menor (0,7943) na OPS em direcao fical, que a média de todas
as autogestdes (0,8205), porém maior do que a média de todas as modalidades de OPS (0,7700),

reforcando o entendimento da falta de gestéo profissionalizada (adequada) nas autogestdes.

Grafico 31 - IDQS — OPS em Diregdo Fiscal
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Fonte: Qualificagdo OPS, 2017 (2016), ANS

Gréafico 31 mostrou IDQS maior (0,7879) na OPS em direcdo fical do que a média de
todas as autogestoes (0,7181) e de todas as modalidades de OPS (0,6900).
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Gréfico 32 — Taxa de Fiscalizacéo - OPS em Direcéo Fiscal
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Fonte: Rel. Qualificacdo OPS, 2017 (2016), ANS

Gréafico 32 mostrou média baixa de Taxa de Fiscalizacdo de OPS baixo desempenho
(0,35), refletindo a insatisfacdo dos beneficiarios em comparacdo com todas as autogestfes
(0,7876). O comparativo com todas as modalidades de OPS néo foi efetuado por ndo constar
no Relatorio ANS de forma separada, uma vez que esse indicador foi escolhido pela autora pela

sua importancia na avaliacdo da gestéo profissionalizada.

os graficos 33 e 34 mostraram rentabilidade baixaj tanto na operadora de baixo
desempenho, quanto nas demais autogestdes; assim como desempenho operacional de
insustentabilidade (sinistralidade alta e EBITDA negativo).

Grafico 33 — Rentabilidade — operadora em Dire¢éo Fiscal
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Fonte: Anuarios, ANS

Grafico 33 mostrou desempenho na rentabilidade negativa ndo compativel com

operadora de grande porte, segundo estudo anterior sobre operadoras de planos de salde de
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grande porte que concluiu que operadoras de grande porte tem a mesma rentabilidade que
empresas de grande porte de outros setores em fungéo da receita operacional ser alta.

Grafico 34 - Indicador operacional - OPS em Direcéo Fiscal

SINISTRALIDADE e EBITDA

1,008

1 0,9055
0,8
0,6 Sinist. OPS baixo desempenho
- EBITDA OPS baixo desempenho
0,4 o -
p Sinist. autogestdo
0,2 0,1033 - W EBITDA autogestao
o ]
ANS - 3- MU autogestbes

-0,024

Fonte: Anuéarios, ANS

0 Gréfico 34 mostrou insustentabilidade da operadora ANS 34665-9, com sinistralidade
de 1,008 e EBITDA negativo (-0,024), porém as demais autogestdes apontaram também para
ineficiéncia operacional com sinistralidade alta (0,9055) e EBITDA baixo (0,1033).

Graéfico 35 - Endividamento e LC - OPS em Direcéo Fiscal

LC e ENDIVIDAMENTO

4 3,7557
3,5
3
2,5
2
1,5 1,306 LC OPS baixo desempenho
Endiv. OPS baixo desempenho
1 LC autogestao
0.5 0,616 0,4848 - tEndiv. aﬁtogestéo
0 ] ]
ANS - 34665-9 p autogestdes

Fonte: Anuarios, ANS

O Grafico 35 mostrou média de LC baixa (1,306) e alto endividamento (0,616) da
autogestdo com baixo desempenho, no entanto, em todas as autogestes a média de
endividamento quase chegou a 50% (0,4848), embora a LC tenha mostrado capacidade para

honrar com obrigacdes de curto prazo (3,7557).

69



Visdo baseada em recursos (RBV) nas operadoras de salde de autogestdo: necessidade para sustentabilidade

Em relagdo a avaliacdo dos outliers, 8 operadoras foram identificadas com valores
extremos significativos (p <0,05), 4 de pequeno porte com ROA (1) e ROE (2) negativos, e
EBITDA e LC altos; e 4 de médio porte com ROE negativo e sinistralidade alta, e com EBITDA
e LC altos (Gréaficos 10 a 15).

Finalizando, anélise qualitativa, baseada nos estatutos sociais e nas entrevistas com 0s
gestores das empresas identificadas como de alto desempenho pela heterogeneidade, mostrou
convergéncia de conhecimentos e atitudes entre os gestores das cinco operadoras, tais como:
foco nos recursos internos quanto a capacitacdo e especializacdo dos gestores, colaboradores e
técnicos, visando a entrega de atendimento diferenciado na assisténcia e na area administrativa;
elaboracdo e execucdo de planejamento estratégico; desenho da decisdo estratégica;
acompanhamento e controle dos indicadores de performance assistencial e econdmico-
financeiros por relatdrios e reunides periodicas, controle e monitoramento das despesas por
meio de auditorias medico hospitalares em mais de uma modalidade como forma de gestao do
cuidado e dos custos. A gestdo dos custos com despesas hospitalares, que consomem 50% ou
mais das receitas, é realizada de forma sisteméatica e por meio de auditorias prévias,
concomitantes e p6s procedimento em trés operadoras, em uma ndo ha a concomitante e em
outra ocorre apenas a concomitante quanto a OPME (Orteses e proteses e medicamentos
especiais). A estrutura da governanca corporativa € organizada por meio de indicacdo em duas
operadoras, e em trés por eleicdo. Quatro possuem gestdo médica com médico em nivel de
Geréncia, e uma em nivel de Diretoria, porém esses profissionais sdo selecionados e
contratados, e ndo eleitos ou indicados. Os eleitos sdo voluntarios, sem remuneracdo. Quanto a
capacitacdo, uma das operadoras possui verba correspondendo a 0,2% das receitas e outra a
0,05%. As outras ndo possuem verba definida e vao capacitando a medida que percebem a
necessidade. As necessidades dos associados sdo supridas por servigos proprios com médicos
especialistas e equipe multidisciplinar em trés operadoras e, em duas, 0 servico é terceirizado.
Sobre programas de prevencdo aprovados pela ANS, uma possui 15 programas, se destacando

das demais.

Quanto a OPS em Direcéo Fiscal, diretores e conselheiros, indicados e eleitos, sem
conhecimento na area de saude, varios sao sindicalistas, porém sdo remunerados com valores
de especialistas de mercado, e mantidos apesar do prejuizo, médicos de familia sdo contratados
e divulgados sem a especialidade registrada, associados com frequéncia tem os procedimentos

negados, prestadores sdo chamados de ofensores, 0 nome do responsavel técnico nao revelado.
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8. CONCLUSAO

O alto desempenho organizacional, medido pelos indicadores econdmico-financeiros, é
0 objetivo de todas as empresas, inclusive das OPS, modalidade autogestdo, sem fins lucrativos.
A pesquisa mostrou que as autogestdes de pequeno porte se destacaram tanto nos indicadores
de qualidade quanto nos econémico-financeiros e, inclusive, foi nesse porte que foram

identificadas as cinco autogestdes que apresentaram heterogeneidades.

Assim, é possivel afirmar que nas autogestdes que se destacaram pela heterogeneidade,
as necessidades em saude e de satisfacdo dos beneficiarios foram demonstradas pelo resultado
de exceléncia dos indicadores de qualidade (IDSS, IDQS e Taxa de Fiscalizacdo). Porém, nas
demais autogestBes, os objetivos de qualidade foram, parcialmente, alcancados, uma vez que
ficou demonstrada correlacdo positiva com uma certa intensidade entre IDSS e IDQS e Taxa
de Fiscalizacdo, tendo sido também demonstrada uma possibilidade de viés na metodologia do
calculo dos indicadores.

Quanto aos indicadores econdmico-financeiros das cinco autogestbes que se
destacaram, o desempenho sustentado foi demonstrado. Porém, em relacdo as demais
autogestdes, a pesquisa mostrou tendéncia a insustentabilidade em algumas autogestfes em
razdo de sinistralidade alta e EBITDA baixo. Endividamento alto foi encontrado nas OPS de
grande porte. Além disso, diferenca estatisticamente significativa entre as médias da
sinistralidade e endividamento nas OPS de pequeno e médio porte foi demonstrada, rejeitada a
hipdtese nula, pelo Teste t de Student, pois médias maiores foram encontradas nas OPS de

médio porte.

Restou também demonstrado que as varidveis dependentes (indices de qualidade e
indicadores econdmico-financeiros) sofreram influéncia estatisticamente significativa em
funcdo da varidvel independente (fator porte) no sentido de qualidade e sustentabilidade das
autogestdes. Inclusive as que foram identificadas pela heterogeneidade sdo de pequeno porte.
E a que se encontra em Diregdo Fiscal, por irregularidade financeira e administrativa, é de

grande porte.

Heterogeneidade de desempenho organizacional na direcdo de exceléncia restou
comprovada pelas cinco OPS de pequeno porte, uma vez que alcangaram a pontuacdo maxima
(1) no indice de qualidade na assisténcia a salde de seus associados, ficando demonstrado

nessas OPS alto desempenho econdmico-financeiro.
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Em relacdo aos estatutos sociais, esses ndo focaram na gestdo em salde, e nem nos
critérios de capacitacdo de seus dirigentes e conselheiros (GC), ficando a critério de cada gestor
eleito e/ou indicado a decisdo estratégica a ser adotada, o que aponta para a vulnerabilidade
dessa modalidade de OPS quanto a sua perpetuidade. Além disso, como ha renovacéo da gestdo
a cada 3 a 4 anos, a possibilidade de fragmentagdo da estratégia a cada novo periodo de gestdo
dificulta a continuidade e a melhoria da qualidade dos servicos prestados, e consequentemente,

a sustentabilidade econdmico-financeira (organizacional).

A relacdo entre competéncia gerencial e desempenho organizacional restou evidenciada
pelas respostas dos gestores das cinco OPS que se destacaram pela heterogeneidade, uma vez
que afirmaram atuagdo nos recursos internos intangiveis quanto a capacitacao e especializacao
de gestores e colaboradores, assim como na qualidade da assisténcia a satde de seus associados
e nos controles dos custos, principalmente das internacdes que consomem cerca de 50% das

receitas operacionais.

Assim, restou comprovado que foram 0s recursos internos das organizacdes que se
destacaram pela heterogeneidade (gestdo profissionalizada e capacitada) o fator critico de
sucesso para o desempenho sustentavel das operadoras de saide, modalidade autogestdo, no
sentido de sustentabilidade dos associados (suprimento de suas necessidades) e da empresa
(sustentabilidade econdmico-financeira), considerando os fundamentos da teoria da Visdo
Baseada em Recursos (RBV) no periodo de 2013/2017.

8.1 Recomendac0es

Recomenda-se a continuidade da pesquisa em relacdo a competéncia da gestdo das
operadoras de planos de salde, modalidade autogestdo, por meio de pesquisa qualitativa,
visando entender melhor 0 motivo da manutencdo de estrutura de governanga corporativa que
esta se mostrando ineficaz e levando as operadoras a insustentabilidade, assim como identificar
como é avaliada pelas autogestdes a teoria da visdo baseada em recursos (RBV), uma vez que
0 objetivo de todas é alcangar os ativos tangiveis (alto desempenho econdmico-financeiro e

perenidade).

Em relacdo a ANS, recomenda-se que o0 PQSS permaneca com metodologia e pesos
constantes no calculo dos indicadores por periodo suficiente (minimo 3 anos), para alcance dos
objetivos propostos de comparabilidade anual, visando avaliacdo da melhoria continua pelas

operadoras, uma vez que ha 04 anos com a alteracdo anual a comparabilidade é impossivel.
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E por fim, tendo em vista o resultado da pesquisa recomenda-se que as autogestoes,
dentro do possivel, adotem servico préprio (verticalizagdo ambulatorial); observem a premissa
de que avaliacdo, gestdo e garantia da qualidade de programa de salde é o ponto de partida para
atender as expectativas dos associados, e consequentemente alcancar alto desempenho
econdmico-financeiro pela redugdo dos custos sem queda da qualidade, e que para isso é
necessario observar os fundamentos da teoria da visdo baseada em recursos, focando nos

recursos internos intangiveis, que devem ser explorados pelas OPS.
8.2 ImplicacOes para a teoria e para a pratica

O estudo mostrou que autogestdo com administracdo direta com empregados da ativa e
aposentados sem capacitacdo adequada, por indicacdo e/ou por eleicdo, na pratica € um
complicador, tendo em vista a ocorréncia de gestdo amadora, e ndo profissionalizada, refletir
na qualidade da assisténcia e na sustentabilidade da OPS, com possibilidade de levar a faléncia,
em razdo de falta de controle de utilizagdo dos servicos, estimativa inadequada de sinistros
ocorridos e ndo avisados, insuficiéncia de capital permanente e lucro, entre outras causas, Como

apontado em estudo sobre insolvéncia de OPS na Fldrida (Guimaraes & Alves (2009:462).

Pesquisa anterior também mostrou que conhecimento tem implicacdo pratica na selecéo
de lideres executivos em dois dominios significativos, ou seja, na diferenca individual da
habilidade de lideranca e no mecanismo pelo qual lideres impactam no desempenho
organizacional (Day & Lord, 1998:458), 0 que na pratica leva a reflexdo de que a falta de
conhecimento pode ser um dos argumentos para uma OPS de grande porte chegar a Direcédo
Fiscal em razdo de baixo desempenho sustentado por anos, como esta ocorrendo com a OPS de

grande porte.

Considerando a importancia da diferenciagdo das OPS pelos recursos internos
intangiveis, as cinco operadoras de pequeno porte com alto desempenho pela decisdo de
aplicacdo dos fundamentos da teoria da RBV na pratica, no sentido de capacitacdo e
especializacdo dos gestores e colaboradores, mostraram que uma empresa para se tornar Unica
precisa investir e explorar seus ativos intangiveis, tornando-os raros, inimitaveis e
insubstituiveis, conforme exposto por Barney (1991: 101; 102); Alvaro et al (2008: 16) e
Richard et al (2009: 5).

Nesse sentido, trabalho realizado por Silva e Loebel (2016) mostrou que o impacto do

fator operadora apresentou maior poder de explica¢do da variabilidade do desempenho entre as
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empresas, permitindo inferir que as com desempenho superior nos indices de endividamento e
de sinistralidade encontram explicacfes significativas nas proprias caracteristicas internas, o

que vai de encontro ao resultado encontrado pela presente pesquisa.
8.3 Limitacoes

A exclusdo inicial das 17 OPS por ndo possuirem todos os indicadores ndo dificultou o

alcance dos objetivos da investigacdo, que foram respondidos com éxito.

Limitacdo da pesquisa foi identificada pela ndo entrevista com os gestores da OPS de
grande porte (3) e das demais com resultados minimos, negativos e com outliers negativos nos

indicadores econdémico-financeiros.

A auséncia de pesquisa com as demais modalidades de OPS foi outra limitacdo que
devera ser suprida, para complementar o entendimento sobre a associa¢do da aplicagdo da teoria
da RBV e o desempenho das OPS.

8.4 SugestOes para investigacao futura

O trabalho analisou dados objetivos e oficiais publicados pela ANS (indicadores de
qualidade e econdmico-financeiros), o que facilitou a interpretacdo dos dados. Porém, para
investigacado futura seria interessante manter a avaliacdo quantitativa, e acrescentar a qualitativa
com entrevista com gestores das autogestBes deficitarias sobre o motivo do resultado
apresentado, e se em algum momento foi vislumbrada a possibilidade de alteracdo da estrutura
da GC, visando a sustentabilidade organizacional, ou manter o status quo é mais importante do
que profissionalizar a gestdo e aplicar os fundamentos da teoria da RBV, mesmo diante de
prejuizos constantes com tendéncia a insolvéncia das organizacfes. Assim, a continuidade da
investigacao sobre autogestdes podera, no futuro, favorecer alteracdes necessarias voltadas para
gestdo profissionalizada em beneficio de todos os atores envolvidos, seja beneficiario ou

prestador de servico de salde, ou a propria operadora de autogestéo.

Outra sugestdo para investigacdo futura é ampliar o estudo de forma mais completa,
abrangendo as demais modalidades de operadoras (medicina de grupo, cooperativas e
seguradoras), objetivando a comparacdo de todos os dados entre todas, para melhorar o
entendimento sobre a influéncia da gestdo profissionalizada e da teoria da RBV sobre o
desempenho organizacional das operadoras com fim lucrativo (medicina de grupo e

seguradoras) e sem fim lucrativo (cooperativa médica).
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