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RESUMO

O presente trabalho teve o objetivo de criar um modelo de projecéao
orcamentaria para uma operadora de planos de salde. Foi realizada uma
caracterizacao do setor. A metodologia utilizada foi um estudo de caso. As técnicas
de coleta de dados utilizadas foram a entrevista semi-estruturada e analise de
documentos. A técnica de andlise dos dados foi a analise de conteudo. Foi criado
um modelo de projecao orcamentaria com caracteristicas de simulador onde podem
ser elaborados diversos cenarios. A possibilidade de criagcdo destes cenarios era
uma premissa para a empresa pois 0 segmento em que atua apresenta uma
sinistralidade variavel entdo estas analises tornam-se necessaria. Para cada
cenario, é gerado um DRE para os 12 meses futuros ao periodo analisado O modelo
foi validado com a Controller da empresa estudada e se mostrou viavel. Foi
realizada uma projecdo do resultado para um ciclo hipotético futuro e o resultado
encontrado foi considerado adequado. Com isto, o presente estudo atingiu os

objetivos propostos.

Palavras-chave: Orcamento empresarial. Operadoras de Planos de Saude. Modelo

orcamentario.
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1 INTRODUCAO

Diante de um contexto de mercado cada vez mais competitivo onde o avanco
tecnoldgico vem tornando o comportamento de diferentes organizacées cada vez
mais conhecido, o planejamento vem sendo mais relevante. Segundo Frezatti
(1999), planejar significa decidir antecipadamente buscando ter um controle dos
resultados futuros. No mercado de produtos, isto é bastante conhecido mas no
mercado de prestacdo de servigos nota-se que ainda ha espaco a ser desenvolvido
neste sentido.

O planejamento empresarial deve ser buscado nos trés grandes pilares,
conforme Kotler (2000): planejamento estratégico, tatico e operacional. Todas as
areas da empresa sao envolvidas neste planejamento pois englobam desde simples

rotinas administrativas até a missao da empresa.

Segundo Frezatti (1999) no planejamento tatico e operacional ha uma busca
constante pela eficiéncia enquanto no planejamento estratégico ha uma busca pela
eficacia da organizagdo. Com a busca da eficiéncia tornando-se um dos objetivos do
planejamento estratégico, uma das formas mais comuns de se buscar esta eficiéncia

€ 0 orgcamento empresarial.

Segundo Moreira (1989) o orcamento empresarial € um conjunto de planos
que sao estabelecidos pelas diferentes areas da empresa buscando uma
previsibilidade do que ocorrera futuramente a partir de bases histéricas, analisando o
potencial resultado a ser alcancado e com isto, podendo diagnosticar possiveis
desvios para avaliacao e correcao dentro do periodo analisado.

O orcamento empresarial sendo algo amplo deve ser buscado por todas as
organizacoes, independente de seu tamanho. Segundo Gitman (2001), o orcamento
empresarial, baseado em estratégias, deve ser buscado por qualquer empresa,
independente de seu tamanho ou do mercado de atuagao. Trata-se de parte de uma
estratégia integrada, onde a empresa analisa informacgdes para os proximos ciclos

operacionais de longo prazo.

Segundo Welsch (1983), o sucesso de um orgcamento esta basicamente

relacionado a uma boa base de dados a ser estudada. Diante disto, torna-se
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importante as empresas investirem na busca de melhores ferramentas para que os

dados sejam fidedignos e o processo orcamentario seja eficiente.

Sendo assim, o preparo de um orgcamento baseia-se na constru¢cdo de um
modelo que busque encontrar o resultado da empresa para ciclos futuros, trazendo
através dele informacdes que sejam Uteis para a organizacdo no momento em que

as atividades ocorrerem.

Sob estes argumentos, surge a pergunta de pesquisa: como criar um modelo
de planejamento orcamentario para uma operadora de planos de saude diante de
um cenario com alta imprevisibilidade de utilizagdo por parte do beneficiario?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Criar um modelo de planejamento orcamentario para uma operadora de

planos de saude.

1.1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da presente pesquisa sao:

a) Caracterizar o ramo de planos de saude no Brasil;

b) Propor um modelo para o planejamento orcamentario da empresa
estudada;

c) Avaliar o resultado final encontrado, frente aos resultados dos exercicios

anteriores.

1.5 Justificativa

O presente estudo se justifica pela necessidade da empresa de ter um
modelo de orcamento que, mesmo existindo um grande nivel de incerteza em suas
operacdes, seja adequado para se dimensionar 0os potenciais lucros ou prejuizos em

ciclos fiscais futuros. Atualmente a empresa nao realiza previsbes orcamentarias.
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Nos ultimos anos, com a implementacao de uma area especifica de controladoria, foi
possivel melhorar significativamente a qualidade das informacgdes disponiveis, com
isto, viabilizando a elaboracdo de um planejamento orcamentario. Trata-se de uma
necessidade latente da empresa.

Além disto, o ramo de operacdes de saude € conhecido pela dificuldade em
se prever a ocorréncia de um sinistro junto a um beneficiario do plano. Diante desta
premissa, o autor se sensibilizou com o tema pois através dele busca encontrar a
partir de bases historicas, relevancia nos dados e uma previsao que seja coerente
para a organizacgao.

Sendo assim, a presente pesquisa pretende contribuir junto com outros
estudos sobre o tema na evolucdo das discussdes sobre planejamento
orcamentario, proporcionando para a empresa estudada uma ferramenta que podera
ser de valia para ciclos futuros além do ciclo estudado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Planejamento Empresarial

Planejamento, segundo Hoji (2014), consiste em antecipadamente ser
estabelecido um plano de acao dentro de um cenario previsto, propondo 0s recursos
necessarios, atribuindo responsaveis para cada acao e descrevendo 0s objetivos a
onde se busca chegar. Ja Frezatti (1999) entende que planejar esta relacionado a
tomar decisdes com antecedéncia, buscando um maior controle do futuro.

Dentro do mesmo sentido e sendo especifico, Guindani et al (2012) entende
que planejar significa a pratica de escrever as pretensdes para o futuro. Seria o ato
de se colocar no papel as suas pretensoes, buscando nelas um objetivo convergente
entre as pretensdes colocadas e a partir disto, trilhar um caminho para se chegar até
elas.

O planejamento empresarial traz estes conceitos citados de planejamento
para o0 contexto empresarial. Segundo Atz (2010), devido aos mercados
apresentarem grande instabilidade, com mudancas constantes e um cenario cada
vez mais competitivo, as empresas precisam formular objetivos claros e
consequentes estratégias empresariais.

Atz (2010, p. 39) salienta que o planejamento empresarial “da a diregao,
organiza os esforcos, diminui a incerteza e o impacto da mudanca”. Sendo assim, o
planejamento sera um norteador para a organizagao interna da empresa e também
balizara a forma como a empresa ira se posicionar em relagdo ao mercado.

Segundo Hoji (2014), o planejamento empresarial pode ser dividido em trés
grandes planos:

a) Planejamento estratégico;

b) Planejamento tatico;

c) Planejamento Operacional;

2.1.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico é a etapa em que sao estabelecidos
preliminarmente os objetivos de longo prazo da companhia. Segundo Bethlem
(2004), nele constardo a missao, valores e visdo, entre outras definicdes bastante
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abrangentes atuais e futuras da organizagdo. A partir destas definicoes, sao
definidas as estratégias que balizarao o planejamento tatico e operacional.

Nesta etapa do planejamento, segundo Kotler (2000), € importante ao grupo
responsavel pela estratégia avaliar o momento atual da organizacdo e comparar
com a razdo da existéncia da empresa para uma maior compreensdao do seu
momento e para entender se as estratégias que estdo sendo aplicadas estdo
levando a organizacdo em direcado a sua visao de longo prazo.

Segundo Padoveze (2004), outro passo importante nesta etapa do
planejamento é a elaboracao da matriz “SWOT” (forcas, fraquezas, oportunidades e
ameagas), desenvolvida através de uma andlise do ambiente externo da empresa,
avaliando oportunidades e ameacgas que possam afetar a estratégia da empresa,
seguida de uma andlise do ambiente interno, elencando as forgas e fraquezas.

Ao final desta etapa, definicbes como o0 que a empresa é, o0 que ela quer ser,
onde esta e onde quer chegar devem estar claras a todos. Finalizando este
processo, inicia-se o planejamento tatico, etapa seguinte e que é o primeiro passo
do cascateamento das estratégias na organizagao.

2.1.2 Planejamento tético

Esta etapa do planejamento ja esta mais relacionada a execucao de médio
prazo. Segundo Kotler (2000), o planejamento tatico esta relacionado com as
estratégias tomadas pela média geréncia junto com seus times e esta focado em ter
um detalhamento maior sobre as acdes que serdo efetuadas para atingimento do
planejamento estratégico.

Como o proprio nome ja diz, o planejamento tatico esta relacionado a forma
com que a organizacao tornara operacional as estratégias, tratando-se de um elo
entre estratégia e operacionalizacao.

2.1.3 Planejamento operacional

No planejamento operacional sdo determinadas as acgdes especificas que
cada uma das areas tomara para o atingimento das estratégias de médio e longo

prazo.
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Trata-se de um planejamento de curto prazo, envolvendo decisbes mais
descentralizadas, repetitivas e muito relacionado as acées que serdo tomadas por
cada membro da organizagdo. Segundo Bethlem (2004), no planejamento
organizacional serdao definidos alvos mensuraveis para cada acao determinada no
planejamento tatico, devendo ser avaliado e atualizado em curtos periodos de

tempo, podendo ser diariamente, semanalmente ou mensalmente.
2.2 Planejamento Orcamentario

O planejamento orcamentario estd bastante relacionado a planejar o médio
prazo e medir no curto prazo. Sendo assim, Hoji (2014) salienta que o planejamento
orcamentario tem relacdo direta com as etapas de planejamento tatico e
operacional. No planejamento tatico, uma das etapas, via de regra, é o planejamento
orcamentario. J& no planejamento operacional o orgcamento deve ser sempre
confrontado com o valor que realmente estd sendo executado, buscando sempre
verificar e corrigir possiveis desvios.

Hoji (2014 p. 413) cita que o orcamento € “um instrumento de planejamento e
controle de resultados econdmicos e financeiros”. Dentro desta definicao, fica claro
que trata-se de uma etapa relacionada ao processo de planejamentos futuros. E o
momento onde se estima, a partir dos dados que a empresa possuir, as possiveis
receitas e despesas futuras.

Frezatti (1999) define que o planejamento orcamentario deve partir de
premissas previamente definidas. Entre as premissas, o autor cita:

* Planejamento operacional;

» Tendéncias macroecondémicas;

» Planejamento de marketing;

» Politicas de suprimentos, producao e estocagem para ciclos futuros;
* Planejamento de recursos humanos;

* Planejamento financeiro;

A partir destas premissas, fica claro que o planejamento orgcamentario nao se
trata de uma causa para a realizacdo de um planejamento tatico mas sim, uma
consequéncia. Como este planejamento depende de informagdes de diversas areas,
trata-se de uma das Ultimas etapas do planejamento organizacional anual das

empresas.
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Um ponto importante citado por Padoveze (2004) € que o planejamento
orcamentario deve ser realizado de uma forma que figue mensuravel visto que em
todas organizagdes, dentro do planejamento operacional sera necessario verificar a
acuracidade do orgcamento realizado como forma de controle. Frezatti (1999)
destaca que o controle é de significativa importancia para compreensao do nivel de
desempenho que foi alcangado e entendimento do resultado atingido em relacao ao
planejado.

Securato (1996) cita que a condicdo em que se encontra 0 negocio é
relevante no momento em que se realiza qualquer previsdo. Sendo assim, quando
estamos tratando de negécios de risco, devem ser compreendidos quais 0s riscos
associados ao diferentes produtos da empresa para, a partir deles, determinar o
risco referente ao negécio. O mesmo autor cita que 0s riscos podem ser
classificados de duas formas: riscos conjunturais e riscos proprios. Riscos
conjunturais estao relacionados ao macroambiente. Podem ser econémicos, politico
ou sociais. Ja os riscos proprios estao relacionados ao mercado de atuagao. Sao
riscos intrinsecos ao ativo. Riscos relacionados a ocorréncia de fatos geradores de
despesas em mercados de servigos Sao riscos proprios e inerentes ao negdcio.

2.3 Orcamento Empresarial

O orcamento empresarial € uma ferramenta que busca uma previsibilidade de
ciclos futuros. Segundo Hong (2006), o orcamento é uma ferramenta capaz de
auxiliar gestores nas atividades de planejamento e controle, podendo apresentar
uma previsao dos resultados operacionais da empresa.

Um orgcamento parte de hipéteses que através de determinados fundamentos
transformam-se em premissas para o negécio (Frezatti, 1999). Sendo assim, o
orcamento deve utilizar determinados fundamentos para que se chegue a um
resultado esperado. Entre os fundamentos, Hoji (2014) destaca: base histérica,
modelos estatisticos, conhecimento dos gestores, indicadores macroeconémicos,
previsdes de entidades de classe e condi¢cdes criadas pela organizacdo geradoras
de um fato novo (exemplo: acées de marketing que geram determinada demanda

nova em relacao a um ciclo passado).
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Hoji (2014) cita que um orcamento geral é composto por uma série de
orcamentos especificos. Sao eles:
1. orgamento de vendas;
orcamento de producéo;
orcamento de matérias-primas;
orgamento de mao de obra direta;
orcamento de custos indiretos de fabricagao;
orcamento de custo de producéo;
orgamento de despesas de vendas e administrativas;

© N o g~ D

orgamento de investimentos;
9. orcamento de aplicagdes financeiras e financiamentos;
10.analise das movimentagdes financeiras;
11.demonstracao do fluxo de caixa projetado;
12.demonstracao do resultado projetado;

Hoji (2014, p.420) cita que o modelo de orcamento empresarial geral “é
apenas ‘um modelo’ que deve ser ajustado de acordo com a situacdo real da
empresa’.

Para o caso de empresas prestadoras de servicos, Frezatti (1999) cita que as
adaptacées devem ser realizadas caso a caso a partir das peculiaridades dos
servigos prestados e buscando identificar quais sdo os custos fixos e variaveis para
realizar uma analise assertiva.

Na mesma linha de trabalho, Securato (1996) cita que é em situagdes onde
se busca a realizagdo de um orcamento em condi¢gdes de risco, torna-se relevante a
utilizagdo de ferramentas estatisticas na busca de uma melhor compreensdo do
comportamento dos dados analisados. Segundo o autor, ferramentas estatisticas
como média, mediana e desvio padrdao sao bastante Uteis no momento da
elaboracdo dos orgcamentos.

Ha poucas referéncias bibliograficas que estudaram a previsdo orcamentaria
em empresas de servigos. Paralelamente, existem raras referéncias relativas a
previsbes orcamentdrias em condigdes de risco. Isto se deve ao fato da
imprevisibilidade de custos nas areas de servigos pois, em geral, o0 custo do servigco
s6 ocorre se o servico é prestado. E para um servigco ser prestado, deve existir a
demanda. Diante disto, torna-se algo quase ambiguo pois a previsdo do custo do
servico fica relacionada a imprevisibilidade da demanda de tal servigo.
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Nos ultimos anos, houve um aumento na busca por previsdes orcamentarias
utilizando metodologias estatisticas. Um estudo de destaque foi realizado por Alves
Junior (2009) onde o autor objetivava elaborar um modelo estatistico de previsao de
orcamentaria para um complexo hospitalar. O autor utilizou métodos conhecidos
como previsdo de suavizagao Exponencial e de Box-Jenkins, comparando estas
metodologias com uma metodologia proposta pelo autor. Ao final de seu trabalho, o
autor verificou que devido as possibilidades de ocorrerem eventos ndao programados
ou, por outro lado, prever a ocorréncia de um evento e ele efetivamente nao ocorrer,
a metodologia criada pelo autor onde fazia uma série de relagdes entre os dados se
mostrou mais efetiva e adequada para a realidade de um complexo hospitalar.

Segundo estudo realizado por Carvalho; Costa; Moreira; Pinto (2016) existem
diversos métodos contabeis e estatisticos que podem ser utilizados com a finalidade
de auxiliar na tomada de decisdo por parte dos gestores de uma organizacao. De
qualquer forma, ndo existe unanimidade sobre algum método que seja o ideal para
efetuar algum tipo de previsdo. Os autores sugerem que sempre sejam utilizadas
metodologias mistas, denominado pelos mesmos como um “modelo integrado de
previsao”.

Além da avaliacdo de utilizacdo de metodologias estatisticas para a
realizacdo de planejamentos orcamentarios, Frezatti (1999) cita que em cenarios
onde ha grandes incertezas, € relevante que a organizacao tenha condicbes de
realizar simulacées dentro do orcamento para verificar possiveis impactos de
determinadas variagdes percentuais no orcamento da organizacdo. As variacoes,
apds analise, deverao ser classificadas da seguinte forma:

» Variagcées nao significativas: devem ser determinados valores maximos
absolutos e percentuais para uma variagcdo que nao cause impacto dentro do
resultado da empresa no ciclo citado;

» Variacoes significativas — por erro de informacdes: sdo as variagoes que
ocorrem devido a premissas equivocadas utilizadas no momento da
realizacdo da previsao orcamentaria; Um exemplo seria um erro no percentual
médio de reajuste salarial que, em geral, as empresas conseguem estimar de
forma bastante clara.

» VariagGes significativas — por causa de decisbes administrativas: sao
variagdes que ocorrem devido a uma decisdo tomada por um 6érgao externo

sendo que a organizagdo nao tem alternativa se n&o assumir as
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consequéncias da decisdo. Um exemplo seria uma regulamentacao nova por
parte de um 6rgao regulador.

» Variacoes significativas — decisbes nao controlaveis, embora identificadas:
sdo variacbes que nao se tem condi¢cées de controlar. Muito relevantes em
setores de prestacdo de servicos onde € possivel haver sinistralidade. Muito
relevante em analises orcamentarias de planos de saude.

» Variagbes significativas — cujas causas precisas ndo tenham sido
estabelecidas: deveriam ser pouco representativas para qualquer organizacao
visto que trata-se de algum fato estranho ndo previsto e que a empresa nao
tinha condi¢des de prever. Muito importante realizar uma analise de causas
desta variacao para ter maior controle e poder provisionar em proximos ciclos

orcamentarios.

2.4 O Mercado de Planos de Saude no Brasil

O mercado de planos de saude no Brasil € composto por diversas operadoras
de planos de saude. Estas operadoras podem ter a prestacado de servicos médicos
através de redes proprias de atendimento ou utilizar redes terceirizadas.

Trata-se de um setor regulado pelo governo federal, sendo que a Agéncia
Nacional de Saude Suplementar (ANS) € a responsavel pela normatizacdo deste
setor.

Segundo a ANS, trata-se de um mercado composto por 1076 operadoras de
planos de saude. As cinco maiores empresas do setor sdo a Amil, Bradesco Saude,
Intermédica Sistema de Saude, Sul América e Central Nacional Unimed (ANS,
2017).

O numero total de beneficiarios de planos de saude médicos em 01 de janeiro
de 2017 foi de 47,9 milhbes de usuarios enquanto o de planos de saude
odontolégicos foi de 22 milhdes. As receitas de contraprestacdo em 2016 foram de
161,6 bilhbes enquanto as despesas assistenciais das operadoras foram de 137
bilhdes. Isto representou um crescimento nas receitas em relagdo a 2015 de 12,7%
enquanto as despesas aumentaram 14,1%.

A entidade que reune as operadoras de planos de saude trata-se da
Associacdo Brasileira de Planos de Saude (ABRAMGE). Esta entidade elabora
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anualmente a revista Cenario em Saude, retratando nela a realidade, perspectivas,
dificuldades e dados setoriais.

Atualmente, conforme os dados apresentados, os planos de saude estédo
passando por um momento complexo, devido a diminuicio do numero de
beneficiarios, somado a um aumento nos custos dos tratamentos cobertos e ainda,
com diversas regulacbes sendo implementadas para aumento do numero de
terapias obrigatoriamente inclusas dentro dos planos de saude (ABRAMGE, 2017).

Para os proximos anos as empresas estdo acreditando que o setor seguira
tendo dificuldades e com isto, havera uma diminuicdo do niumero de operadoras de
planos de saude. Em um periodo de cinco anos, podera se ter o acesso a
operadoras somente para um publico considerado “premium” devido ao intenso
aumento de regulacdes. De qualquer forma, a nivel governamental, ja se fala em
uma popularizacdo dos planos de saude devido a alteragdes em regulamentacdes
buscando uma popularizagdo deste setor (ABRAMGE, 2017).

A empresa estudada trata-se de uma operadora de planos de saude com
aproximadamente 80.000 beneficiarios e que tem suas operagdes baseadas no sul
do Brasil. Atua na comercializacdo de planos de saude familiares e empresariais,
tendo planos ambulatoriais, hospitalares e odontoldgicos.
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3 METODOLOGIA

A metodologia desta pesquisa consiste em um estudo de caso de carater
exploratério. Estudo de caso, segundo Yin (2010, p. 39) “é¢ uma investigacao
empirica que investiga um fenébmeno contemporéaneo dentro de seu contexto da vida
real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos”. Sendo assim, trata-se da analise de determinados casos reais
fazendo relacbes com teorias ja definidas e chegando a conclusées que podem ser
relevantes para o contexto estudado.

Segundo Goldenberg (1997), em um estudo de caso busca-se reunir grande
namero de informagdes e com o maior detalhamento possivel. Apés isto, aplicam-se
diferentes técnicas de pesquisa para se chegar a resultados que somente sio
possiveis em estudos de caso. O mesmo autor cita que é importante o tema ser
limitado pois temas demasiadamente abrangentes ndo sdo adequados para este tipo
de pesquisa pois ndo se consegue chegar a profundidade necessaria.

Estudos de caso também sao bastante relevantes para uma maior
compreensdo das variantes que ocasionam determinado fato em ambientes
complexos, onde outras metodologias tais como analises estatisticas, levantamentos
ou experimentos ndo sao adequados.

Podem ser listadas algumas caracteristicas comuns aos estudos de caso
(Yin, 2010):

» O fato a ser analisado é estudado em seu contexto atual;

« E adequado para estudar ar razdes pelas quais determinado fato
ocorre;

» Utiliza diversos métodos de coleta e andlise de dados;

* Analisa um processo ao longo do tempo;

» Busca-se apenas uma maior compreensdo do fato analisado, sem
haverem intervencgoes.

A coleta de dados foi realizada através da andlise de documentos e de uma
entrevista em profundidade semi-estruturada.

A analise de documentos trata-se de uma importante fonte de informacdes
para pesquisas atuais ou histéricas. Trata-se de uma forma de se coletar dados
comprovando documentalmente razdes, esclarecimentos e explicacbes sobre

determinado tema (Silva et al, 2012).
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Uma caracteristica desta técnica é que a coleta de dados esta relacionada a
documentos que podem ser escritos ou ndo e que sao coletados no momento em
que ocorrem ou apos ja terem ocorrido.

Uma distincdo relevante feita por Lakatos e Marconi (2009) é sobre as
diferencas pontuais entre referencial bibliografico e documentos coletados. Em geral
os referenciais bibliograficos estdo relacionados sobre o tema, mas sem serem 0s
dados especificos sobre o objetivo do estudo. Todos os dados coletados, quando
relacionados aos objetivos do estudo, sejam eles geral ou especificos, devem ser
utilizados como dados e serdo analisados na fase especifica do estudo.

A outra técnica de coleta de dados utilizada foi a entrevista. Segundo Silva et
al (2012), a entrevista € o momento onde o pesquisador se coloca diante de um
entrevistado onde sera realizada uma investigacao focando a obtencao de dados a
serem analisados em fase especifica do estudo.

As entrevistas, diferentemente de um grupo de foco ou um questionario, é
utilizada para andlise de informagdes para membros individuais ou namero limitado
de entrevistados. Sendo assim, através desta técnica, é possivel se ter maior
profundidade na investigacdo a ser realizada e, consequentemente, maiores
possibilidades de se chegar aos objetivos do estudo.

Segundo Hair et al (2005), os principais tipos de entrevista sao:

a) Estruturada — utiliza roteiro bastante fechado, com uma sequéncia de
perguntas previamente definida e é realizada sempre em mesma ordem
para todos os entrevistados;

b) Semi-estruturada — possui uma sequéncia de assuntos a serem
abordados mas as perguntas vao sendo realizadas em ordem aleatério,
conforme o0 andamento da conversa,;

c) Entrevista em profundidade: trata-se de um momento onde entrevistador e
entrevistado realizam um longo dialogo, por algumas horas onde nédo ha
uma estrutura definida mas sim, um foco geral e as perguntas vao sendo
realizadas ao longo da conversa.

Para o presente estudo de caso, foi utilizada a entrevista semi-estruturada

seguindo roteiro dos Apéndices A .e B. O roteiro foi definido a partir dos objetivos
determinados para a entrevista com as perguntas necessarias e outros topicos mais

abrangentes a serem debatidos.
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A entrevista inicial foi realizada no dia 14 de setembro de 2017 com a
Controller da empresa. Trata-se de uma profissional com mais de 15 anos de
experiéncia no mercado, possui mestrado na area de contabilidade e esta na
empresa a aproximadamente trés anos. A entrevista foi realizada na sede
administrativa da empresa, teve duragcdo de uma hora e foi gravada. Nesta
entrevista foi utilizado o roteiro de entrevista do Apéndice A.

A segunda entrevista foi realizada no dia 17 de novembro de 2017 também na
sede da empresa com a Controller para validagdo do modelo estudado seguindo o
roteiro previsto no Apéndice B. Esta entrevista também foi gravada e teve duracgéo
de 45 minutos.

A técnica de andlise de dados utilizada foi a analise de conteudo. Através
desta técnica os dados qualitativos compostos por documentos e entrevistas da
empresa analisadas sao tratados na busca de se atingir os objetivos do estudo.
Segundo Richardson (1999) a analise de conteudo parte da definicdo dos objetivos e
de uma delimitacdo do material de pesquisa. A partir disto, criam-se categorias e os
materiais sédo classificados dentro destas categorias previamente definidas.

Para Bardin (1995) a andlise de conteudo é organizada em trés grandes
etapas:

a) Pré-andlise: nesta fase inicial o objetivo é que as informacbes sejam
organizadas de forma sistematica. Nela ha o primeiro contato com os
documentos e algumas informacgdes iniciais passam a ser destacadas.

b) Analise do material: fase bastante longa e complexa tem como objetivo
realizarem-se as relacées entre materiais, categorizacées, codificacdes,
entre outras classificacoes e analises possiveis de serem realizadas com
0S materiais coletados.

c) Tratamento de dados: fase final onde os dados extraidos nas fases
anteriores sdo tratados e colocados de uma forma onde possam ser
apresentados de forma organizada, como tabelas, quadros, figuras ou
modelos.

Apbs o cumprimento das etapas supracitadas, apresentam-se no capitulo

seguinte um debate e andlise dos resultados encontrados. Todas as consideracdes

sdo baseadas nos objetivos propostos pelo autor no intuito do atingimento destes.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta etapa foram analisados os dados coletados através das técnicas
metodoldgicas apresentadas no capitulo 3. Os recursos disponibilizados para
analise foram o DRE da empresa, as analises segmentadas dos produtos
comercializados, entrevista semi-estruturada com a controller e materiais disponiveis
no site da Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS).

Inicialmente, vale destacar a classificacdo dos produtos comercializados pela
empresa para melhor compreensdo das analises que serdo realizadas no decorrer
deste capitulo:

a) Planos familiares: planos entre a empresa e pessoas fisicas e que podem

ser para apenas um beneficiario ou o numero de beneficiarios que a
familia desejar incluir, desde que comprovado vinculo de primeiro grau
entre os participantes.

b) Planos empresariais: planos entre a empresa e uma pessoa juridica com
minimo de dois beneficiarios por plano.

Os planos de saude podem ser divididos em trés categorias:

a) Planos odontolégicos — planos de assisténcia odontoldgica, utilizando
redes credenciadas.

b) Planos ambulatoriais — planos de salude onde o beneficiario conta com
uma rede de locais para atendimento de urgéncia, consultas eletivas,
procedimentos ambulatoriais e exames. Em todos os planos ambulatoriais
esta também contemplado o atendimento odontol6gico. Por outro lado,
caso o beneficiario tenha necessidade de uma internacao hospitalar, este
plano nao contemplara a internacao.

c) Plano hospitalar — neste plano, ficam incluidos todos os atendimentos
odontoldgicos, ambulatoriais e também as internacdes hospitalares.

Vale destacar que dentro dos planos existem diversas peculiaridades que,
mercadologicamente, sdo chamados de produtos. Um exemplo sdo as operadoras
de planos de saude que possuem redes proprias de atendimento. Em geral estas
operadoras possuem planos ambulatoriais que aceitam somente atendimento em
sua rede propria. Sao planos econémicos € em que, neles, a operadora consegue
ter maior controle sobre seus custos. Também existem planos hospitalares que

limitam a rede de hospitais em que o beneficiario possui acesso. Um exemplo é na
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cidade de Porto Alegre onde diversos planos aceitam todos os hospitais da rede
privada, exceto hospitais Mae de Deus e Moinhos de Vento. Para estes hospitais,
sao oferecidos planos de saude considerados “Premium”.

De qualquer forma, conforme alinhamento realizado com a Controller, com o
aval da direcao geral da empresa estudada, as diferencas nas redes credenciadas
de cada um dos planos ndo serao levados em conta neste estudo. Isto ocorre devido
a um conhecimento da organizagdo em analises realizadas anteriormente a este
trabalho e que demonstraram que em termos de comportamento de custos ha
semelhancas nos percentuais de variagdo mesmo com as diferengcas de redes
credenciadas.

Além disto, devido a baixa representatividade de planos exclusivamente
odontolégicos para a empresa (menos de 1% do faturamento total), os planos serao
alocados na anélise dos planos ambulatoriais.

Diante destas premissas, 0s quatro grupos a serem analisados no presente
estudo seréo:

a) Planos familiares ambulatoriais;

b) Planos familiares hospitalares;

c) Planos empresariais ambulatoriais;
d)

Uma outra realidade do setor, mas que sera tratada em separado neste

Planos empresariais hospitalares;

trabalho sdo as coparticipagdes. Alguns planos possuem coparticipacoes. Sao
valores que sdo pagos pelos beneficiarios em favor da operadora para determinadas
consultas, exames ou procedimentos. De qualquer forma, ndo se trata de uma
receita para a companhia, mas sim, uma diluicdo em uma despesa assistencial que
estara ocorrendo.

Dentro do contexto, vale destacar que em termos orcamentarios, ndo ha uma
preocupacao por parte da empresa estudada na compreensdo de quais sao as
despesas que ocorrerdo por faixa etaria ou por sexo. Existem empresas que
estudam as chances de ocorrerem quaisquer eventos indenizaveis (para efeito deste
trabalho, sera utilizado o termo despesas assistenciais) para os grupos de membros.
Sendo assim, a chance de um idoso de oitenta anos ter um problema grave de
saude é maior do que um adulto com trinta anos. Diante disto, o idoso pagara mais
pelo plano de saude do que o adulto. Estes dados sédo atualizados anualmente por
uma consultoria contratada pela empresa estudada e que apresenta os indices de
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sinistralidade ocorridos nos ultimos anos. Estas empresas possuem grandes bancos
de dados pois coletam informagcdes com diversos planos de saude
confidencialmente e fazem um tratamento nos dados colhidos. A partir desta analise,
sugere uma curva de precificacao a partir das faixas etarias.

Mas isto ndo afetara o orcamento da empresa pois em termos orcamentarios,
deve ser analisado o grupo integral da empresa, formado por aproximadamente
85.000 beneficiarios. Portanto, o comportamento da idade média do grupo
permanece constante ao longo do tempo visto que, conforme sera apresentado nas
Tabelas 1 e 2, o numero de beneficiarios em planos empresariais é bastante
significativo e, por via de regra, a idade dos beneficiarios empresariais mantém-se

dentro de uma média ja conhecida pela empresa.

Tabela 2— Composicao do numero de beneficiarios em 2015

Numero de Numero de Numero de Numero de
0015 Beneficiarios Beneficiarios — Beneficiarios Beneficiarios Total de
— Familiar Familiar — Empresarial - Empresarial beneficiarios
Ambulatorial Hospitalar Ambulatorial Hospitalar
Janeiro 2.502 3.194 47.880 34.634 88.210
Fevereiro 2.487 3.219 47.876 34.701 88.283
Marco 2.491 3.272 47.537 34.885 88.185
Abril 2.480 3.304 47.780 35.443 89.007
Maio 2.500 3.383 47.690 36.016 89.589
Junho 2.526 3.447 47.034 36.110 89.117
Julho 2.624 3.595 46.805 36.646 89.670
Agosto 2.661 3.649 46.598 36.823 89.731
Setembro 2.665 3.688 46.332 36.795 89.480
Outubro 2.654 3.733 45.798 36.360 88.545
Novembro 2.641 3.766 45.344 36.510 88.261
Dezembro 2.594 3.833 45.346 36.813 88.586

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 3 — Composicao do numero de beneficiarios em 2016

Numero de Numero de Numero de Numero de
2015 Beneficiarios Beneficiarios — Beneficiarios Beneficiarios Total de
— Familiar Familiar — Empresarial - Empresarial beneficiarios
Ambulatorial Hospitalar Ambulatorial Hospitalar
Janeiro 2.610 3.939 43.533 36.041 86.123
Fevereiro 2.624 3.973 43.453 35.973 86.023
Margo 2.588 3.978 43.280 35.869 85.715
Abril 2.527 3.959 43.253 35.949 85.688
Maio 2.514 4.007 43.185 35.652 85.358
Junho 2.447 4.019 43.096 35.477 85.039
Julho 2.456 3.993 43.294 35.562 85.305
Agosto 2.449 4.020 42.654 38.035 87.158
Setembro 2.455 4.050 41.881 38.067 86.453
Outubro 2.446 4113 41.648 38.808 87.015
Novembro 2.457 4.149 41.561 38.996 87.163
Dezembro 2.426 4185 40.955 39.291 86.857

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir dos dados das Tabelas 1 e 2, é possivel perceber que a empresa vem
buscando manter sua participacdo no mercado e mesmo com a crise ocorrida entre
2015 e 2016 a empresa teve uma baixa redug¢ao na sua participacdo no mercado.
Também é possivel identificar que o share de planos familiares sempre se mantém
inferior a 10% dentro da organizagdo. Segundo a controller da empresa “os planos
familiares possuem indices de reajuste definidos pela ANS enquanto os planos
empresariais podem ter reajustes técnicos definidos pela operadora, sem
necessariamente serem comprovados”. Ou seja: o reajuste de planos familiares
independe de sua sinistralidade enquanto em planos empresariais € possivel
ocorrerem reajustes a qualquer nivel, denominados reajustes técnicos. Estes

reajustes sao repassados anualmente, no denominado “aniversario” do plano. Trata-
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se da data em que o plano foi iniciado. Este reajuste leva em conta além dos indices
inflacionarios e da inflacdo médica (ambos considerados nos reajustes dos planos
familiares) também o grau de sinistralidade que o grupo de usuarios da empresa
analisada teve. Sendo assim, se uma empresa teve despesas assistenciais 30%
superiores as suas receitas, € bem provavel que a empresa tenha um reajuste
técnico superior a 50%, como forma da organizacao estudada recuperar suas
margens.

A partir disto, buscou-se entender quais as dificuldades que a organizacao
encontrava para aplicacdo de uma ferramenta orgamentaria. Abaixo transcrevo parte

relevante da entrevista realizada que trata sobre o tema:

173

. a empresa criou a area de controladoria em 2015 mas inicialmente
buscou através dela otimizacdo de processos existentes e maior controle
sobre algumas areas. Até este ano, ndo existia uma area especifica que
buscasse o planejamento de acbes para a empresa. Todas as areas
estavam muito focadas na operagdo. Havia uma area de contabilidade,
focada nos processos fiscais. A drea financeira sempre esteve focada nas
operagoes relacionadas ao fluxo de caixa. A area de Contas Médicas
realizava a conferéncia das contas apresentadas pelos médicos com as
autorizagbes emitidas pela operadora. E nenhuma area buscava fazer
uma interface entre todas as areas buscando ter uma previsibilidade
sobre a empresa. “..." Mas o que sempre me deixou intrigada foi ter uma
compreensdo sobre o comportamento de nossos custos. Sempre tivemos
duvida sobre como elaborar um orcamento para que o numero colocado
ali fizesse sentido. Pois durante o ano todo temos reajustes de planos nos
denominados aniversarios. Ou seja: nossa receita varia em um percentual
diferente todos os meses. E nossa despesa também é variavel em virtude
de estarmos em uma atividade que possui risco. Por outro lado, quando
vemos alguns indicadores mercadologicos, notamos que nossos custos
nao relacionados a assisténcias médicas possuem uma relacdo muito
forte com indicadores como o IPCA, por exemplo. Diante disto, entendo
que precisamos ter uma ferramenta que utilizando reajustes diferentes por
produto e trabalhando com premissas diferentes de custos, nos tragam
quanto seria nosso resultado mensal. Nosso orcamento ndo é algo
congelado. Precisa ser algo flexivel, mével, quase um simulador”.

Devido a operacdo ser de risco e ndo haver uma metodologia de
previsibilidade nos custos, foram aplicadas ferramentas estatisticas para uma
compreensdo maior da variabilidade das despesas assistenciais. Foi realizada a
média e a mediana nos valores mensais visto que na média eventuais “outliers”
(dados fora de um contexto, isolados) estariam impactando enquanto na mediana,

os extremos sdo retirados. Para calculo da mediana, foram retirados o més de
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menor e maior despesa assistencial por beneficiario. A Tabela 3 apresenta o
percentual de variacdo da média em relacdo a mediana para cada produto e

também para o total das despesas assistenciais anuais da empresa.

Tabela 4 — Percentual de variacdo da média em relacdo a mediana em cada produto

% Variacao % Variacao em

em 2015 2016
Familiar Ambulatorial +5,36% -0,51%
Familiar Hospitalar +2,24% +4,29%
Empresarial Ambulatorial -0,87% +0,64%
Empresarial Hospitalar -0,01% +0,146%
Total das Despesas Assistenciais -0,96% -0,44%

Fonte: Elaborado pelo autor

Diante dos dados apresentados na Tabela 3, nota-se que existe uma variacao
que poderia ser considerada significativa (superior a 5%) demonstrado através da
comparacdo de duas ferramentas estatisticas. De qualquer forma, conforme
apresentado anteriormente, os planos familiares correspondem a menos de 10% do
faturamento da empresa. E quando avaliamos os produtos que possuem
significancia para a empresa como o0s planos empresariais, nota-se que
considerando ou ndo os extremos, ha relevancia nos dados analisados. Por fim,
para se ter uma avaliacdo final sobre o impacto das variacdes dos planos familiares
no comportamento integral das despesas assistenciais, foi feita a relacdo entre
média e mediana do total das despesas anuais, chegando-se a -0,96% e -0,44%
para os anos de 2015 e 2016, respectivamente. Isso representa que a média ficou
0,96% e 0,44% abaixo da mediana nos anos analisados, demonstrando que 0s
extremos estdao afetando a média de forma a reduzir seu valor, ao contrario da
expectativa que poderia se criar por estarmos tratando de um mercado com grandes
riscos e que extremos “altistas” poderiam influenciar o resultado.

Com isto, as despesas assistenciais por beneficiario, para fins de orcamento,
serdo analisadas a partir da mediana dos valores (para certificar de que qualquer
extremo afete a analise) dos 6 meses anteriores disponiveis. Foi definido este
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céalculo devido a termos um semestre em analise, representativo (em um ano temos
uma diferenca bastante grande devido aos reajustes) e sem os extremos sendo
utilizados na analise semestral. Este valor sera utilizado para o més 1 do orcamento.

Analisado o comportamento das despesas assistenciais, parte-se para uma
avaliacdo aprofundada das receitas de uma operadora de planos de saude.
Conforme citado anteriormente, as receitas estdo relacionadas ao tipo de plano de
saude que o beneficiario tera. Ha planos onde se tem acesso apenas a uma rede
prépria de atendimento e outros com uma rede credenciada maior. Ha planos com
menor ou maior coparticipacdo. Ha uma grande variedade de produtos. De qualquer
forma, quando se analisa o comportamento das receitas, nota-se que mais de 95%
esta relacionada a mensalidade. Apenas uma pequena parte esta relacionada a
coparticipacdes. Sendo assim, para efeitos de orcamento, a analise sera feita pelas
receitas como um todo, somando-se as receitas de mensalidades com as
coparticipacoes. A empresa estudada ja realiza este procedimento quando analisa a
receita por beneficiario. A justificativa para as coparticipacdes terem uma relevancia
baixa é que os grandes volumes das despesas assistenciais estdo relacionados a
exames clinicos, consultas médicas e diarias de internacdo hospitalar. E estes
servicos, na maior parte dos planos, ndo geram coparticipacdes. As coparticipacdes
estdo relacionadas a exames de média e alta complexidade ou tratamentos
hospitalares complexos. Sendo assim, acabam tendo baixa participacao.

Outro ponto relevante a ser analisado sobre o comportamento das receitas
dos planos de saude esta relacionado ao percentual de reajuste para empresas
familiares. Neste tipo de plano, mesmo que exista uma grande sinistralidade no
plano, ndo é possivel realizar qualquer reajuste “técnico”, ou seja, devido ao uso. Os
percentuais de reajuste sao fixos e definidos pela Agéncia Nacional de Saude
Suplementar (ANS). Este reajuste possui relacdo com indices inflacionarios e
também com a inflacdo médica, feita através de uma pesquisa onde busca-se ter um
percentual de aumento nos custos médicos no Brasil. Outro fator analisado pela
ANS é se houve alteracdo em alguma regulamentacdo que gerou aumento no
namero de terapias que devem ser obrigatoriamente atendidas, gerando custos para
as operadoras.

Sendo assim, em planos familiares 0os aumentos sdo anuais nos indices

definidos pela ANS e também ocorrem nos planos quando ha alteracées nas faixas
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etarias dos beneficiarios. Estas faixas etarias constam contratualmente e também
sao definidas pela agéncia reguladora do setor.

Por outro lado, quando se analisa o comportamento das receitas em planos
empresariais, nota-se uma série de diferengas em relacdo aos planos familiares. A
primeira diferenca € que em muitas empresas ndo se tem a possibilidade de
trabalhar com faixas etarias. Sdo as denominadas “faixas Unicas”. Essas faixas
ocorrem em geral em empresas com grande numero de colaboradores (mais de
cem) e sao propostas para evitar que funcionarios de maior idade paguem mais que
funcionarios de menor idade. Entdo a empresa informa as faixas etarias e pede que
a operadora apresente um unico prego para todo o grupo. Esta sistematica trata-se
de um risco pois a inclusdo de novos funcionarios é automatica e em algumas
situacées podem haver alteragdes significativas na composigdo do grupo ao longo
do ano, sem a operadora poder realizar qualquer alteracdo nas condicbes de
precificagdo.

De qualquer forma, em planos empresariais 0s reajustes anuais ndo sao
definidos pela agéncia reguladora e no denominado “aniversario” do plano é possivel
se repassar qualquer tipo de reajuste. HA uma area da empresa estudada
responsavel pela analise dos reajustes técnicos e que realiza estas negociagdes. De
qualquer forma, o reajuste, em teoria, sempre estd um ano atrasado pois ele busca
“recuperar” um prejuizo que ja ocorreu, além da margem de contribuicdo da
empresa.

As Tabelas 4 e 5 apresentam a evolucao da receita por beneficiario nos anos
2015 e 2016, respectivamente.



Tabela 5 — Receita média (R$) por beneficiario no ano de 2015

5015 Familiar Familiar Empresarial Empresarial
Ambulatorial Hospitalar Ambulatorial Hospitalar

Janeiro 100,95 201,15 58,23 131,63
Fevereiro 98,07 195,41 58,99 133,80
Marco 103,44 210,31 60,56 133,50
Abril 103,36 204,65 63,32 136,50
Maio 106,30 204,65 61,69 139,44
Junho 106,93 206,18 62,89 136,82
Julho 106,77 206,84 63,95 144,49
Agosto 110,29 212,92 66,67 144,03
Setembro 112,06 216,15 67,45 149,03
Outubro 108,07 215,59 66,93 148,38
Novembro 108,00 215,99 67,39 153,05
Dezembro 114,22 220,77 67,46 154,94

Fonte: Elaborado pelo autor

Tabela 6 — Receita média (R$) por beneficiario no ano de 2016

2016 Familiar Familiar Empresarial Empresarial
Ambulatorial Hospitalar Ambulatorial Hospitalar

Janeiro 113,26 225,97 68,18 158,36
Fevereiro 117,22 231,74 71,15 158,26
Marco 122,06 235,09 72,10 165,52
Abril 114,25 233,21 72,12 164,80
Maio 120,29 238,32 71,11 163,88
Junho 120,58 235,88 73,80 169,29
Julho 134,30 251,23 74,94 171,13
Agosto 127,68 249,38 73,59 168,06
Setembro 137,28 261,55 77,14 172,59
Outubro 129,38 253,26 80,03 173,59
Novembro 132,99 259,23 80,25 180,23
Dezembro 142,85 268,35 82,26 177,72

Fonte: Elaborado pelo autor
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Analisando a evolucdo dos planos familiares, eles estdo relacionados aos
reajustes aprovados pela agéncia reguladora no aniversario do plano, pela entrada
de novos beneficiarios em faixas superiores ao grupo de beneficiarios atual, pela
saida de algum beneficiario que esteja com pregos defasados ou ainda, por
alteracoes nas faixas etarias.

Ja a evolugcdo dos precos em planos hospitalares estad relacionada aos
reajustes técnicos ou também pela entrada e saida de clientes. O que fica claro é
que os percentuais de reajuste para planos de salude nos dois anos analisados
foram superiores a inflagdo medida pelos indicadores como o IPCA (indice nacional
de precos ao consumidor amplo). Um exemplo é o principal produto da empresa, 0s
planos empresariais hospitalares onde o reajuste entre janeiro de 2015 e dezembro
de 2016 foi de 35,01% enquanto o IPCA no periodo foi de 17,63%. Conforme citado
anteriormente, estes 17,3% de diferenca estao relacionados a inflagdo dos custos
médicos e recomposicao de margens.

Além das despesas assistenciais, a empresa estudada possui outros nove
grupos de despesas que serao utilizadas dentro do balanco:

* Receitas financeiras: tratam-se de receitas de investimentos da
empresa. Aproximadamente 90% deste grupo esta relacionado ao
valor que fica depositado na ANS como um “seguro” aos beneficiarios
caso a operadora venha a ter suas atividades encerradas.

» Despesas financeiras: despesas relacionadas a operacdes bancarias
relacionadas a investimentos e capital de giro.

« Qutras despesas operacionais: tratam-se de descontos contratuais,
despesas com cobranga, taxas diversas relacionadas a contratos, entre
outras.

» Despesas com pessoal préprio: tratam-se das despesas com salarios e
encargos dos colaboradores da operadora.

 Despesas com servicos de terceiros: despesas relacionadas a
contratos de prestacdo de servicos entre eles a limpeza, seguranca,
manutencao, entre outros.

» Despesas com localizacdo e funcionamento: nesta categoria
enquadram-se basicamente aluguéis e contas de luz, agua, telefone,

entre outras.
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» Despesas com publicidade e propaganda: tratam-se das despesas
relacionadas a area de marketing.

» Despesas com tributos e contribuicdes: despesas relacionadas ao
pagamento de taxas diversas como licengas municipais, taxas da ANS,
alvaras, entre outras.

 Despesas administrativas diretas: tratam-se das despesas das
operacbes administrativas. Nela estdo contados materiais para
escritério, manutencdo das areas administrativas, Tl, entre outras
areas.

Devido a caracteristica deste grupo de despesas e também por nédo se
tratarem de custos (as despesas assistenciais sdo tratadas como o custo da
operacao), se optou em utilizar neste calculo reajustes inflacionarios para as
categorias. Entende-se que algumas despesas tem variagcbes em alguns meses
especificos mas optou-se em uma analise integral da empresa até por que o grupo
de todas estas despesas corresponde a menos de 30% das despesas da
companhia.

Analisados os comportamentos das receitas, custos e despesas da empresa,
partiu-se para a elaboracao do modelo de projecao orcamentaria para ciclos futuros.
A partir da necessidade colocada pela Controller de ter um modelo que tivesse a
rapidez necessdaria para simularem analise de cenarios e que chegassem ao
resultado final da empresa, optou-se em fazer um Painel de Controle onde todas as
informacdes necessarias sao inseridas, o modelo realiza alguns calculos pré-
definidos e apresenta uma projecao de resultado final para o ciclo analisado.

A Figura 1 demonstra a forma como se apresenta o painel de controle da

empresa.
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Figura 1: Painel de controle orcamentario

PAINEL DE CONTROLE

Dados Retirados do Ultimo Més Disponivel Dados a serem calculados ultimos 6 meses

Nomero de Beneficiarios

F E 5 R 68,15
Empres
Em,

de Terceiros

Funcionamento
e Propaganda

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste painel de controle, todas as informacdes necessarias para elaboracao

do orgcamento da empresa sao colocadas e geram um resultado para os doze meses

seguintes. Os dados acima sao relativos a uma analise hipotética e que poderia ser

valida para o ano de 2018. Alguns dados devem ser atualizados pela organizacao

pois sao informacdes retiradas nos documentos de 2015 e 2016 da empresa.

Abaixo serdo analisados a origem de cada um dos itens apresentados na

figura 1. Inicialmente os indicadores projetados:

IPCA ciclo atual e proximo ciclo: este indicador sera utilizado para
reajuste das despesas e receitas financeiras da empresa (despesas
financeiras, despesas com publicidade e propaganda, entre outras).
Partindo da premissa que a melhor fonte destes valores seria o Gltimo
balanco apresentado, necessita-se reajustar a inflacao integral do ciclo
atual e também calcula-se a inflacdo proporcional para os proximos
ciclos. Vale destacar que em todos os indicadores, quando for citado
ciclos futuros, representara o reajuste proporcional para estes ciclos.
Exemplificando, no més 1 sera utilizado 1/12 do reajuste proposto, no
més 2, sera reajustado 2/12 e assim sucessivamente.

% Reajuste planos familiares: trata-se do reajuste dos planos familiares
no percentual definido pela ANS para estes planos e que sera

efetivado no aniversario do plano. A empresa estudada ndo tem
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nenhuma geréncia deste reajuste entdo sera utilizada uma previsao
que a area de controladoria tem para o reajuste.

% reajuste planos empresariais: Nesta andlise sera utilizado o reajuste
que estrategicamente sera necessario para recomposicao das
margens. Devera ser definido pela diretoria pois sera um indicador a
ser buscado pela area que realiza as negociagcdes com a empresa. O
reajuste colocado sera o valor que a empresa pretende atingir no
ultimo més do ciclo futuro analisado e sera proporcionalmente dividido
ao longo do ano.

% variacao despesas assistenciais: Trata-se de um indicador dificil de
ser calculado mas trata-se da expectativa que a organizagéo tem para
a despesa assistencial média que reajustara ao longo do ciclo
projetado. Seria o valor que a empresa pretende desembolsar por
beneficiario no ultimo més do ciclo futuro estudado. Na previsao
orcamentéaria apresentada sera utilizada uma média dos ultimos ciclos.
Este indicador é considerado o mais dificil de ser previsto pois
independe de qualquer controle que a empresa possa ter. Mas deve
seguir histéricos que a empresa possui. Outro indicador importante é a
variagdo que a empresa terceirizada de inteligéncia de mercado que
pesquisa a sinistralidade em todo o Brasil esta sugerindo no preco dos
planos para ciclos futuros.

% Variacdo do numero de beneficidrios: este indicador vem do
planejamento estratégico comercial. Trata-se de quantos usuarios a
empresa pretende conquistar ou reduzir ao longo do préximo ciclo para

cada um dos grupos de produtos estudados.

Estes sdo os indicadores em termos percentuais que reajustardo os dados

colocados nas outras categorias. O proximo grupo de informagdes necessarias sao

as relacionadas ao ultimo més que a empresa tem disponivel. Vale ressaltar que

quanto mais atualizadas estiverem as informacdes inseridas neste grupo de

indicadores, mais assertiva sera a projecao do orcamento.

Numero de beneficiarios: o dado mais assertivo para numero de
beneficiarios sera o que se tem no momento da elaboragcdo do
orcamento pois deve ser analisado o grupo atual e ndo o grupo médio

ou de ciclos passados.
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* Receita por beneficiario: deve ser utilizada a receita do ultimo ciclo
pois, como analisado anteriormente, a receita possui atualizacbes
mensais e 0 Ultimo més apresenta a realidade mais préxima que se
tem. E um ponto de partida para a andlise das receitas em ciclos
futuros.

O terceiro grupo a ser analisado sera o custo efetivo da operacdo. Seria o
grupo das despesas assistenciais. Conforme analise realizada, para este indicador
serd utilizada a mediana dos ultimos seis meses (retirando-se os dois extremos).
Deve ser utilizado o dado que se tiver mais atualizado possivel.

O quarto grande grupo sao os dados a serem retirados do ultimo DRE. Sao as
receitas financeiras, despesas financeiras, outras despesas operacionais, despesas
com pessoal proprio, despesas com servicos de terceiros, despesas com localizacao
e funcionamento, despesas com publicidade e propaganda, despesas com tributos e
contribuicbes e despesas administrativas diretas. Este grupo sera reajustado
conforme a inflagdo do ciclo analisado somada a inflagéo prevista para ciclos futuros
de forma proporcional.

Colocando-se todos os dados no painel de controle, automaticamente séo
gerados os resultados por plano de saude conforme exemplifica a tabela 6.

Tabela 6: Analise por produto gerada ap6s insercao dos dados no painel de

controle
EMPRESARIAL AMBULATORIAL
Despesa Margem de
Nimero de | Receita Media Media por contribuigdo do
Més Beneficidrios | p/ Beneficidrio Receita Total Beneficiario Despesa Total plano

Janeiro 41126] RS 8286 | R§3 40780426 | RS 5478 | R$2 252 767,60 | RS 1.155.036,66
Fevereiro 41296| RS 8347 | R§3.446.856 10 | R§ 5510 | R$2.275.234 .33 | R$1.171.621,77
Marco 41467| RS 8407 [ R$3.486.113,82 | RS 5541 | R$2.297.809.48 [ RS 1.188.304,34
Abril 41638] RS 8467 | R§3 52557743 | RS 5573 | R$2.3204893,05 | R$1.205.084,37
Maio 41808 R$ 8528 | R§3.565.24691 | R§ 56,05 | R$2.343.285,05 | R$1.221.961,86
Junho 41979| R$ 8588 | R$3.605.122.28 | R$ 56,37 | R$2.366.185,47 | R$1.238.936,81
Julho 42150 RS 8648 | R§364520352 | RS 5668 | R$2.389 194 31 | R$1.256.009,22
Agosto 42320l R$ 87,09 | R§3.685.49065 | R§ 57,00 | R$2.412.311,57 | R$1.273.179,08
Setembro 424911 R$ 8769 | R§3.725.983,66 | RS 57,32 | R$2.435.537,26 | RS 1.290.446,40
Cutubro 42661] RS 8820 | R§376668254 | RS 5764 | R§2 458 871,36 | R$1.307.811,18
Novembro 42832| R$ 8890 | R§3.807.587.31 | R§ 57,95 | R$2.452 313,89 | R$1.325.273 42
Dezembro 43003 R$ 8950 [ R$3.848.697.96 | RS 5827 | R§2.505.864,85 | R$1.342.833,11

Fonte: Elaborado pelo autor
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Na tabela 6 é possivel verificar que o numero de beneficiarios, receita média
por beneficiario e despesa média por beneficiario aumentaram conforme indicadores
propostos no painel de controle.

A tabela 7 apresenta todos os planos consolidados a partir dos dados

inseridos.
Tabela 7: Analise de todos os produtos de forma compilada.
TODOS PLANOS
Despesa Margem de
Nimero de | Receita Media Media por contribuigdo do
Més Beneficidrios | p/ Beneficidrio Receita Total Beneficiario Despesa Total plano

Janeiro 87202] RS 137,32 | R$11.974.246,80 | R$ 107,64 | RS 9.386.126,34 | RS 2.588.120 46
Fevereiro g87548| RS 138,53 | R$12.127.969.49 | R$ 10861 | R$ 9.508.216.49 | R$ 2.619.753,00
Marco 87893| R$ 139.74 | R$12.282.521,77 | R$ 109,58 | R$ 9.630.954,03 | R$ 2.651.567.74
Abril 88239| RS 140,96 | R$12.437.903.61 | R$ 11055 | R$ 9.754.338.93 | R$ 2.683.564,68
Maio 88584| RS 14217 | R$12.504.11502 | R$ 111,51 | R$ 9.878.371.21 | R$2.715.743 81
Junho 88929| RS 143.39 | R$12.751.156.01 | R$ 112.48 | R$ 10.003.050.86 | R$ 2 748.105.15
Julho 89275 R$ 14460 | R$12.900.02657 | RS 11345 | R$10.128.377.89 | R$ 2.780.648,69
Agosto B9620] R$ 14581 | R$13.067.72671 | RS 114,42 | R$10.254.352.29 | R$2.813.374,42
Setembro 89965| RS 147.03 | R$13.227.25641 | RS 11539 | R$10.380.974.06 | R$2.846.282 36
Outubro 90311 R$ 14824 | R$13.387.61569 | RS 116,36 | R$10.508.243.20 | R$2.879.372 49
MNovembro 00656] RS 14945 | RE13.548 80454 | RS 117,32 | R$10636159.72 | R§2.912 644 82
Dezembro 91002| R$ 16067 | R§13 71082287 | RS 118,29 | R§10.764 723 61 | R 2 946 089 35

Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela 7 torna-se bastante relevante no momento em que se deseja realizar
uma analise integral dos planos da empresa. Ele dard uma visdo global do
comportamento de receitas e despesas por beneficiario ao longo dos meses.

Realizadas estas analises, é possivel apresentar o DRE da empresa para os
ciclos futuros estudados. A tabela 8 apresenta o DRE da empresa conforme

informacgdes planejadas hipoteticamente para este trabalho.
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DRE Projetado

Tabela 8

Més 1 Més 2 Més 3 Més 4 Més § Més 6 Més 7 Més 8 Més 8 Més 10 Més 1 Més 12 Total
Receitas Mensalidades RS 11.074.246,80 | R$12.127.969.49 | RS 12.262.621 77 [ R$12.437.903.61 | R§ 12.594.115,02 | R§12.751.156,01 | RS 12.909.026,57 | RS 13.067.726,71 | R$ 13.227.256, 41 | RS 13.387 615,60 | RS 13.548.804,54 | RS 13.710.822.97 [ RS 154.019.165 60
() Tributos Diretos (1.6%) RS 19156785 |RS 19404751(R$ 196.52035|RS 199.00646|RS 20150584 RS 20401850 |RS 206.54443|RS 209.08363[RS 21163610|RS 21420185\ RS 21678087 (RS 219.37317|RS 246430665
Receitas Mensalidades Liquido R$ 11.782.658,85 | RS 11.933.921.98 | R$ 12.088.001 42 | R§12.238.897 15 | RS 12.392.609,18 | RS 12.547.137 52 | R$ 12.702.482,15 | R§12.856.643,08 [ RS 13.015.620,31 | RS 13.173.413 84 | R§13.332.023 67 | RS 13.491 449,80 | RS 151.554.858 95
Receitas Financeiras RS 35681064 |RS 35707210(R$ 350.13356|RS 360.20503| RS 36145649 (RS 36261795|RS 3B377941|RS 36494088 (RS 36610234 |RS 36726380\ RS 36842527 (RS 36058673|RS 435838419
Total de Receitas R$ 12.130.469,48 | R$12.291.894,08 | RS 12.445.134,98 | R$12.599.192,18 | R§ 12.754.065,67 | R$ 12.909.755,47 | R§ 13.066.261,56 | R$ 13.223.583,96 | R$ 13.381.722,65 | R§ 13.540.677,64 | R$ 13.700.448,94 | RS 13.861.036,53 | RS 155.913.243,14
Despesas Assistenciais RS 9.386.126,34 | RS 950821649 RS 9.630.95403 [ RS 975433893 | RS 9.878.371.21 | R10.003.050.86 | RS 10.128.37769 | RS 10.254 35229 RS 10.380.974,06 | RS 10.508.243.20 | RS 10.636.159,72 | RS 10.764.723 61 | RS 120,833,888 63
Despesas Financerras RS 16049011 |RS 161.01253(RS 16153494 |RS 16205736 | RS 16257977 (RS 16310219 |RS 18362460\ RS 16414702(RS 16466944 |RS 16519185\ RS 16571427 (RS 16623668 RS 1960.360,77
QOutras Despesas Cperacionais RS 23692500 RS 23769%.22|RS 23846744 |RS 23923866 |RS 240.00988 RS 24078110| RS 24155232 |RS 24232354|RS 24300476 |RS 24386598 | RS 24463720 | RS 24540842 (RS 2:894.00048
Despesas com Pessoal Proprio R§ 51824305 |RS 519.93000(R$ 52161694 |RS 52330389\ RS 152499083 (RS 52667778 |RS 528.36473|RS 53005167 (RS 53173682 |RS 53342556 | RS 53511251 (RS 536.799.45(R$ 633025503
Despesas com Senvicos de Tercerros RS T7312696|RS 7336500(RS 7360303(RS 7384107|R§ 7407911|RS T7431715|RS 7455518|RS 7479322(R§ 750326(RS 7526929(RS 7550733|R§ 7574537|R§ 89323397
Despesas com Localizacdo e Funcionamento [ RS 23091563 | RS 23166720 RS 23241895(RS 20317060 | RS 23392226 | RS 23467392(RS 23542558 |RS 23617724|RS 23692890 (RS 237680056 |RS 23843222 | RS 23918388 (RS 282050703
Despesas com Publicidade e Propaganda  [R$ 15143813 | RS 15193108 (RS 15242403 | RS 152916.98 RS 15340993 |RS 15390288 | RS 154.30583 RS 15488878 | RS 155.38173 (RS 15587468 | RS 156.36763|RS 15686058 | RS 184979229
Despesas com Tributos e Contribuicdes R§ 2454372|RS 2462361\ RS  2470351|RS 2478340(RS 2486329|RS 2404318|RS 26.02308|RS 29.10207|RS 2518286|RS 2526276|R§ 25.34289|RS 2542254 (RS 20079757
Despesas Administrativas Diretas RS 3076740(RS 3891366|RS 39.03992(RS 3916617|RS 3920243 [RS 3941868|RS 3954495|RS 3967120|RS 3079746 |RS  3982372|RS 4004998 |RS 4017624 [RS 47378181
Total de Despesas $10.820.596,33 | R§10.947.355,87 [ R$ 11.074.762,78 | R§11.202.817,07 | R§ 11.331.518,72 | R§11.460.867,75 | R$ 11.590.864,16 | R§ 11.721.507,93 | R$ 11.852.799,08 | R§ 11.984.737,61 | R§ 12.117.323,50 | R§12.250.556,77 | R$ 138.385.707,58

Resultado Bruto RS 131887315 | RS 1.344538.21 (RS 1.370.372.20 | RS 1.396.375,11 | RS 1422.546,95 | RS 1.44886772 | RS 1.475.39741| RS 1.502076,02 (RS 1.528.923,57 | RS 1.555.940.04 | RS 1583.12543 RS 1.610479.76 | RS 1754753556
IRP./ CSLL (35%) RS 46160560 RS 47058837 | RS 47963027 (RS 48873128\ RS 49789143 |RS 507.11070| RS 516.389.00 | RS 62572661 |RS 53512325 RS 54457901 | RS 55400390 | RS 56366791 (RS 6.145.137 44
Resultado Liquide § B57.26755|R§ 87394984 | R§ 890.74193 (RS 907.64382(R$ 92465552 | RS 4177701 | RS 050.00831| RS 976.349.42 | R§ 993.800,32 | RS 1.011.361,02R$ 1.029.03153 | RS 1.046.811,84 | RS 11.412.398.11

Elaborado pelo autor

Fonte
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Ressalta-se que ha duas linhas do DRE relacionadas a tributos. A primeira
linha de tributos diretos trata-se da média do ano de 2016. Nesta categoria incluem-
se tributos como ISS, PIS e COFINS. A outra linha relacionada a tributos apresenta
o imposto de renda para pessoas juridicas e contribuicao social sobre o lucro liquido.

Diante do exposto no DRE, passou-se a comparar o resultado projetado em
relacdo ao resultado realizado nos ultimos periodos. Por utilizarem-se premissas
otimistas devido ao fim da crise e reducao da inflacdo, havia-se a expectativa que
para validacdo do modelo, o resultado encontrado fosse superior ao resultado dos
anos de 2015 e 2016, onde houveram lucros de 5,4 e 5,1 milhdes respectivamente.

A empresa estd com necessidade de investimentos a curto prazo e
necessitara de anos com resultados melhores que os apurados em 2015 e 2016. No
ano de 2017 a empresa ja espera resultados proximos a R$10 milhdes. E foram
premissas como as deste ano que foram utilizadas no orgcamento hipotético
realizado, considerando um cenario conservador. Sendo assim um resultado de 11,4
milhdes mostrou-se adequado frente ao planejamento da empresa.

Em entrevista realizada com a Controller para apresentagdo do modelo, foi
relatado o seguinte:

“...0 modelo apresentado seguiu as premissas propostas. Apresenta a
possibilidade de se terem diferentes cenarios dentro de um unico painel de controle.
Da agilidade e dindmica ao processo orcamentario e utiliza premissas relevantes na
condugdo da geracdo de um resultado coerente.’...” Nosso desafio interno sera ter
um planejamento estratégico comercial adequado, realista e factivel. E também uma
inteligéncia para entender os deslocamentos possiveis nos percentuais de aumento
na sinistralidade. Um ponto que acredito ser ideal seria a possibilidade de termos
como langar eventos unicos dentro do modelo. Um exemplo seria uma causa
trabalhista ou uma cirurgia de grande custo e que alteraria o resultado de um més
pontual” .

A partir deste relato considerou-se atingidos os objetivos propostos pelo
trabalho e sugere-se como etapa seguinte a apresentacdo do modelo para a
diretoria da empresa e inclusdo de um campo mensal relacionado a eventos Unicos

com necessidade de previsdo para aumentar a dindmica orgamentdria da empresa.



39

5 CONCLUSAO

O objetivo do presente estudo foi a criacdo de um modelo de planejamento
orcamentario para uma operadora de planos de saude seguido de sua avaliacao.
Trata-se de um tema complexo diante das possibilidades de variacdes nas despesas
da empresa visto que se trata de uma atividade de risco. Diante disto, realizaram-se
analises no intuito de um entendimento profundo do comportamento destas
despesas. Ap6s este entendimento, foi realizada a elaboragdo do modelo
orcamentario.

Quando o modelo foi apresentado frente a expectativa da Controller, notou-se
uma proximidade do que a empresa estudada busca em relacdo ao resultado
encontrado no DRE.

O modelo proposto foi validado junto a Controller da empresa, mostrando-se
aplicavel ja para um ciclo a ser realizado no més de dezembro de 2017, para
elaboracao de cenarios para 2018.

Vale destacar que ao longo do trabalho, foi realizada a caracterizacdo do
mercado de planos de saude no Brasil.

Com isto, se conclui que os objetivos propostos no trabalho foram alcangados
e podem ser aplicados para a empresa estudada. Sendo um estudo de caso,
entende-se que a metodologia escolhida foi adequada frente aos resultados
encontrados e feedback recebido da empresa estudada.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM A

CONTROLLER DA EMPRESA

Vocés ja aplicaram alguma metodologia orgcamentaria?

Quais as dificuldades que a empresa encontrou para ter um orcamento
em outras ocasides?

Ja houve algum tipo de comparagao entre orcamento projetado e
realizado?

Quais as caracteristicas basicas de um modelo de previsao
orcamentaria para a empresa?

Quais outras premissas seriam ideais de estarem presentes no

orcamento?

Outros topicos a serem abordados:

Areas que participariam do processo de orgamento;
Cronograma de preparo do orgcamento;
Indicadores a serem utilizados na aplicacdo do orgcamento para

periodos futuros;
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APENDICE B - ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA COM A
CONTROLLER DA EMPRESA PARA APRESENTACAO DO MODELO

» O modelo apresentado encontra-se adequado para as necessidades da
empresa?

* Quais adaptagdes poderiam ser realizadas?

* A partir das premissas utilizadas na elaboracdo do orgamento, o
resultado anual projetado encontra-se adequado frente as projecdes
realizadas pelos acionistas?

* Quais seriam o0s proximos passos para a implementacao deste modelo

na empresa?



