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RESUMO

Nas tltimas quatro décadas, o conceito de assisténcia a saude bucal
passou por algumas mudangas ocasionadas principalmente pelo avan-
¢o da tecnologia, pela regulamentagdo das operadoras, pelo baixo acesso
da populagdo aos servigos de saude bucal no setor publico e por conta
da adesédo dos profissionais de odontologia aos modelos associativos ou
empresariais para prestagdo de seus servigos. A fim de permanecerem no
mercado e atingir seus objetivos, essas empresas precisam ter suas estra-
tégias e indicadores bem definidos. O principal objetivo desse estudo é
analisar como uma operadora de plano odontoldgico consegue atingir
seus objetivos utilizando a metodologia do Balanced Scorecard (BSC)
como base para seu planejamento estratégico. Para isso, foi realizado um
levantamento bibliografico sobre o tema e também um estudo de caso em
uma operadora odontolégica. No final, sdo expostos os resultados opera-
cionais, sendo possivel identificar a contribui¢dao do BSC no processo de
planejamento estratégico da empresa.

Palavras-chave: Operadoras odontoldgicas. Planejamento estratégico.
Balanced Scorecard (BSC).

ABSTRACT

In the past four decades, the concept of oral health care has undergone
some changes mainly caused by the advance of technology, the regulation of
carriers at low population’s access to oral health services in the public sector
and for the account of the accession of dental professionals to associative
or business for the provision of their services models. In order to remain
on the market and achieve their goals, these companies need to have their
strategies and well-defined indicators. The main objective of this study is to
analyze how an operator of dental plan can achieve their goals using the
methodology of Balanced Scorecard (BSC) as a basis for strategic plan-
ning. For this, a literature on the subject and also a case study in a dental
operator was conducted. In the end, the results of operations are exposed, it
is possible to identify the contribution of the BSC in the strategic planning
process of the company.

Keywords: Dental Operators. Strategic Planning. Balanced Scorecard
(BSC).
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1 INTRODUCAO

No Brasil, as empresas privadas de pla-
no de saude médico e odontoldgico possuem
grande importéncia para a populacao, pois su-
prem a falta dos servigos publicos. Apesar da
obrigatoriedade do governo em oferecer servi-
¢os de satide de forma gratuita, ha uma discre-
pancia enorme entre o que é de direito e o que
é de fato disponibilizado ao povo.

Essas empresas absorvem uma grande
parcela da populagdo que opta por pagar um
plano privado a fim de obter um servigo de
saude com maior qualidade, mas sao regula-
mentadas no rol de procedimentos que devem
disponibilizar a populacgao, por isso atuam de
forma rigorosa na administracdo de seus re-
cursos a fim de manter a prestagdo dos servi-
¢os e também a sustentabilidade do negdcio.

O Balanced Scorecard traduz a missao e
a estratégia da empresa através de medidas de
desempenho que serve de base para gestao es-
tratégica. O BSC se diferencia dos demais siste-
mas de gestdo porque seus objetivos e medidas
derivam da visdo estratégica. Além disso, visa
os resultados financeiros e nao financeiros da
empresa em curto, médio e longo prazo, o in-
vestimento nos funcionarios de todos os niveis
e o relacionamento com o cliente externo. Essa
forma de gerenciamento, portanto, faz com
que as empresas passem a dar prioridade a ou-
tros indicadores porque o resultado financeiro
por si s6 ndo faz com que o negdcio se torne
sustentavel. (KAPLAN; NORTON, 1997).

Diante do cenario apresentado acima, o
presente artigo pretende responder ao seguin-
te questionamento: qual a importancia da uti-
lizagao da metodologia do Balanced Scorecard
em uma empresa de odontologia?

A partir disso, o objetivo geral do artigo
¢ analisar os indicadores de desempenho de
uma empresa de servigos odontoldgicos que se
baseia na metodologia do Balanced Scorecard
para realizacdo de seu planejamento estraté-
gico. Foram propostos os seguintes objetivos
especificos: mostrar o mapa estratégico, iden-
tificar os indicadores de desempenho e apre-
sentar a evolugdo dos indicadores.

Portanto, o presente artigo justifica-
se porque enfatiza e descreve a utilizagdo da
metodologia do Balanced Scorecard em uma
empresa de odontologia, mostrando a forma
de utilizagdo da ferramenta gerencial para a
defini¢do de metas, controles e mensuragdo de
resultados dessa operadora.

A pesquisa ¢ bibliografica e contém um
estudo de caso para que, de forma analitica e
concreta, se possa analisar a importancia da
pratica da metodologia do Balanced Scorecard
nos processos de uma operadora de planos
odontolégicos. O estudo de caso foi realizado
com dados obtidos em uma empresa odon-
tologica para embasar os pontos abordados,
principalmente no que diz respeito a forma de
acompanhamento das metas definidas.

O trabalho esta divido em quatro segdes:
a primeira se¢ao contém a introdugéo, que traz
a relevancia do tema, junto ao objetivo geral
e os objetivos especificos da pesquisa, bem
como a organizagao do trabalho. Na segunda
secao esta contido o referencial tedrico, o qual
conceitua as operadoras de plano de saude e
odontolégicos e o significado do Balanced Sco-
recard enfatizando sua importancia e aplicagdo
nas organizagoes. A terceira secao descreve a
metodologia aplicada para o desenvolvimento
da pesquisa e a quarta mostra a analise e resul-
tados dos dados obtidos.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planos odontoldgicos no Brasil

Inicialmente, a odontologia caracteriza-
va-se como sendo uma profissdo autdnoma,
mas ap0s a falta de disponibilidade gratuita, a
insuficiéncia de oferta e a grande dependéncia
da populagao pelos servigos, a odontologia foi
expandindo seus servicos no dmbito privado
e das leis de mercado, deixando de ser apenas
uma profissao autonoma. (COVRE; ALVES,
2002).

De acordo com o Cap. I do Art. 1° (C6-
digo de Etica Odontoldgica), “a Odontologia
¢ uma profissdo que se exerce em beneficio
da saude do ser humano, da coletividade e do
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meio ambiente, sem discrimina¢ao de qual-
quer forma ou pretexto”.

No final da primeira década do século
XXI, o Brasil surgiu no cendrio mundial com-
pondo aspectos importantissimos na area de
odontologia. Nesse periodo, o pais ja contava
com mais de 227 mil cirurgides-dentistas ins-
critos nos Conselhos de Odontologia e possuia
188 faculdades de odontologia. Especialmen-
te nessa década, ocorreu um evento que deu
énfase para o setor odontoldgico: um vigoroso
crescimento das operadoras de planos odonto-
légicos no pais. (SANTOS, 2009).

Os planos odontolégicos funcionam de
modo similar aos planos de satide e sdo regu-
lados pela Agéncia Nacional de Saude Suple-
mentar (ANS). As empresas de odontologia
podem ou nio estar vinculadas a um plano de
saude. “A Lei Federal n° 9.656/98 definiu como
possibilidades de cobertura os planos de assis-
téncia médica com ou sem odontologia (am-
bulatorial, hospitalar com ou sem obstetricia,
com ou sem odontologia), e os exclusivamente
odontolégicos”. (SANTOS, 2009)

De acordo com Vieira (2007), o merca-
do de planos odontolégicos cresce em paralelo
ao mercado de planos de saude, mas estudos
sobre o setor odontoldgico ainda ficam aquém
em relagdo ao real desempenho que esse setor
possui no mercado. O autor fala ainda das va-
ridveis estruturais que explicam a dinidmica e
o crescimento do mercado de planos de sad-
de odontolégico no Brasil, destacando alguns
aspectos que justificam essa dindmica, dentre
eles: o baixo gasto das familias com despe-
sas por desembolso direto para a assisténcia
odontolégica e o significativo peso dos gastos
com planos privados de assisténcia a satde.

2.2 Balanced Scorecard

Atualmente, as empresas precisam ter
processos estratégicos bem definidos e ferra-
mentas que possibilitem mensuragdo de resul-
tados, bem como a valorizacido de aspectos fi-
nanceiros e nao financeiros compondo os seus
principais indicadores para que os seus objeti-
vos possam ser alcangados e o negécio se torne

sustentavel.

“O primeiro passo para a gestdo de as-
pectos ndo financeiros surgiu com o movi-
mento da qualidade ainda na década de 1980,
quando os gestores passaram a atentar para
outros pontos cruciais na medi¢do do desem-
penho organizacional”. (SILVA, 2003)

O Balanced Scorecard teve inicio nos
anos noventa, no instituto Nolan Norton, na
unidade de pesquisa da KPMG, que patroci-
nou um estudo de vérias empresas, durante
um ano. Kaplan e Norton (1997) questiona-
ram a validade de utiliza¢do de indicadores so-
mente financeiros para a gestdo de empresas.
A pesquisa trouxe como resultado a descren-
¢a dos empresarios em relacao aos sistemas
tradicionais utilizados para a mensuragao de
desempenho. O Balanced Scorecard surgiu, en-
tdo, como um sistema capaz de oferecer uma
visdo estratégica mais rapida para as empresas.
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Para Rezende (2003), o Balanced Score-
card (BSC) é um instrumento que comunica a
estratégia, por isso ndo podemos dizer que ele
prescreve a estratégia, é considerada pelo autor
que a estratégia é uma hipédtese dentro de um
conjunto de op¢des associadas a cenarios pros-
pectivos. Por isso, mesmo que as organizagoes
ndo possuam estratégias claras e concisas, elas
se beneficiam da adogdo da gestao balanceada
do desempenho, porque inclusive podem re-
ver e formalizar orientacdes sobre valor.

Ja Padoveze (2003) conceitua o Balanced
Scorecard como sendo um sistema de infor-
magdo que gerencia a estratégia, pois traduz a
missdo da empresa em um conjunto de medi-
das de desempenho financeiro e nao financei-
ros que serve de base para a gestdo estratégica.
O autor evidencia que existe um sistema como
ferramenta para mensura¢ido de resultados,
mas que nao é um fim em si mesmo, pois esta
fundamentado e s6 passa a ter razdo de exis-
téncia se a estratégia existir anteriormente a
sua medicdo.

Para Rocha (2000), “o Balanced Score-
card é mais do que um sistema de medidas,
devendo também traduzir a visdo e a estraté-
gia de uma unidade de negécios em objetivos
e medidas tangiveis, que representam o equili-
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brio entre indicadores externos voltados para
acionistas e clientes, e medidas internas dos
processos criticos, de inovagéo, aprendizado e
crescimento’.

Na aplica¢ao do BSC, ha umalégica a ser
seguida de forma processual que da sentido as
acoes e decisdes que vao sendo tomadas. Isso
torna a implantagdo entendivel para os colabo-
radores e para os gestores.

2.2.1 Perspectivas do Balanced Scorecard

O BSC apresenta uma metodologia que
norteia as estratégias da empresa em quatro

Figura 1: Perspectivas do Balanced Scorecard.

importantes perspectivas que servem para o0s
gestores terem foco nos indicadores de suas
respectivas areas com base na missdo e visao
da organizagao.

De acordo com Kaplan e Norton (2004),
a complexidade no gerenciamento das organi-
zagdes exige que os gerentes tenham condi¢des
de visualizar o desempenho da empresa sob
quatro importantes perspectivas: Perspectiva
Financeira, Perspectivas dos Clientes, Pers-
pectiva Interna da Empresa e Perspectiva de
Inovagédo e Aprendizado.

Finangas
Para alcangarmos nossa visdo, que
resultados devemos gerar para nos-
sos Acionistas e executivos.

- Objetivos

- Indicadores

- Metas

- Iniciativa

Clientes Processos Internos
Para alcangamos nossa visdo, que Para satisfazemos os acionistas e
valor percebido devemos gerar para clientes, em que processos deverdo
os clientes. Visao alcancar a exceléncia operacional.
e

- Objetivos Estratégia - Objetivos
- Indicadores - Indicadores
- Metas - Metas
- Iniciativa - Iniciativa

Aprendizado e Crescimento
Para alcangamos nossa visdo, que
novos conhecimentos, competén-
cias e talentos deveremos desenvol-

ver.

- Objetivos
- Indicadores
- Metas

Fonte: Herrero (2005, p. 31).

A seguir, serdo especificadas cada uma
das perspectivas, o que representam para as
organizagdes e a interdependéncia que pos-
suem para a mensuragio dos resultados.

o Perspectiva financeira

A perspectiva financeira permanece sen-
do de grande importancia para mensuragao de

resultados no BSC. Essa perspectiva visa a me-
dicao dos resultados sob o aspecto financeiro
e serve como monitoramento da estratégia da
empresa. As metas financeiras se relacionam
com a rentabilidade, crescimento e valor para
0s acionistas.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a pers-
pectiva financeira ndo pode ser isolada, desco-
nexa ou mesmo conflitante. Deve-se contar a
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histéria da estratégia, partindo dos objetivos
financeiros de longo prazo, relacionando-os a
sequéncia de agdes necessarias em relagao aos
processos financeiros, de clientes, de processo
interno e, por fim, de funcionarios e sistemas,
com o objetivo de produzir o desempenho
econdmico desejado em longo prazo.

Os indicadores financeiros, por si so,
ndo irdo retratar a realidade da empresa por-
que ndo medem aspectos qualitativos, como a
satisfacdo dos clientes, a qualidade e a moti-
vagdo dos empregados. Por isso, precisam es-
tar interligados com os outros indicadores. As
informacoes dessa perspectiva vao indicar se
fatores como estrutura de custo, utilizagdo dos
ativos, oportunidades de receita e aumento de
valor aos clientes estdo contribuindo para a
melhoria do resultado financeiro da empresa.
(BERNARDI, 2010)

De acordo com a situag¢ao financeira que
a empresa se encontra, ¢ que as suas metas e
objetivos serdo tracados. Os indicadores fi-
nanceiros permitem analisar se as estratégias
desenvolvidas irdo contribuir para o cresci-
mento e rentabilidade da organizagao e resu-
me as consequéncias econdmicas de agoes ja
consumadas.

o Perspectivas dos clientes

A perspectiva de clientes trata as defini-
¢des quanto ao mercado e aos segmentos dos
quais a organizagdo fard parte. Nessa pers-
pectiva, acontece a descricdo dos valores que
serdo criados para os clientes, quais as agdes
serdo tomadas para satisfazé-los e o que sera
referencial para que os clientes adquiram o
produto ou servigos.

Segundo Herrero (2005), a perspectiva
do cliente serve para avaliar se a defini¢do de
valor da empresa em relagao aos clientes alvos
estd produzindo os resultados esperados, de
acordo com as metas definidas, isso no que diz
respeito a satisfacdo de clientes, a conquista de
novos clientes, a retencdo dos clientes, a lucra-
tividade e a participa¢ao de mercado.

De acordo com Silva Neto (2000), a
perspectiva dos clientes deve, primeiramente,
identificar os segmentos e mercados alvos nos

quais pretende competir, concentrando a sua
visdo e estratégia exatamente em seu nicho de
mercado e em seu publico alvo.

Essa perspectiva permite, entdo, que as
empresas montem suas medidas de resultados
e indicadores de desempenho relacionados ao
retorno que os clientes ddo para a empresa,
que necessariamente precisam ser positivos
para que haja sustentabilidade da empresa e
do negdcio.

o Perspectivas dos processos internos

A perspectiva de processos internos
refere-se as atividades e procedimentos que
apoiam a perspectiva financeira e de clientes.
Isso porque os processos criticos internos sao
levados em consideragdo como sendo um in-
dicador chave do sucesso financeiro no futu-
ro e as inovagdes processuais como sendo um
importante aspecto para geragao de valor ao
cliente.

Kaplan e Norton (1997) descrevem que a
perspectiva de processos internos tem seu foco
dirigido a dois publicos: investidores e clien-
tes. Portanto, os gestores devem identificar os
processos criticos que sustentam a obten¢ao
dos resultados financeiros e a capacidade de
atrair e reter clientes.

Ainda segundo Kaplan e Norton (1997),
¢ recomendado que os executivos definam
uma cadeia de valor dos processos internos,
na qual haja uma sequéncia de transformagoes
pelas quais passam os insumos do processo,
ganhando gradativamente mais valor para o
cliente. Apesar de cada empresa possuir e usar
um conjunto especifico de processos a fim de
criar valor para os clientes e produzir resulta-
dos financeiros, os autores deixam claro que
existe uma cadeia de valor genérica que ser-
ve de modelo para todas as empresas e que ¢é
adaptada quando construida a perspectiva dos
processos internos.

Conforme figura abaixo, esse modelo ¢
constituido por trés processos principais: ino-
vagdo, operagdes e servico pos-venda e a partir
disso, sdo atribuidas agdes que geram valor a
cadeia processual.
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Figura 2: A perspectiva dos processos internos — o modelo da cadeia de valores genérica.

Processo de

Processo de
Processo de

servico
inovagao operagoes pds-venda
fi(;esntlﬁcagao Identificar Idealizar Gerar Entregar Entregar 3:;5&@0
necessidades o oferta de produtos/ produtos/ produtos/ \ | o essidades
dos Mercado p rodutos/ servicos prestar prestar dos
clientes SErVicos SCIViGos servigos clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1997, p. 102).

E necessario que na perspectiva de pro-
cessos internos haja énfase nao somente na
busca de melhoria dos processos existentes,
mas também na identificagdo de processos in-
teiramente novos.

o Perspectiva de inovagao e aprendizado

A perspectiva de inovagao e aprendizado
esta pautada pela importincia que os recursos
humanos representam para a organizagio e no
fato de que as pessoas sdo pecas chaves para o
sucesso da organizagao.

Essa é a perspectiva que trata as habili-
dades dos empregados, a capacidade de apren-
dizado organizacional e de como a empresa
sera capaz de alcancgar o sucesso que foi desig-
nado na estratégia (RAMPERSAD, 2004).

Trabalhar essa perspectiva significa ofe-
recer a infraestrutura que possibilita a reali-
zacgdo dos objetivos das demais, pois somente
com capacidade de lancar novos produtos, de
criar mais valor para o cliente e aumentar sua
eficiéncia operacional pode a empresa compe-
tir em novos mercados e aumentar o seu fa-
turamento/margem, possibilitando um cresci-
mento organizacional e, por consequéncia, um
aumento de valor para os acionistas (REZEN-
DE, 2003).

Essa ultima perspectiva descreve os ati-
vos intangiveis, também conhecidos como
capital intelectual da empresa, e mostra sua
representatividade na formatacao da estraté-
gia. As agdes que visam o crescimento da em-
presa so apresentardo o resultado esperado se
as quatro perspectivas forem trabalhadas em
conjunto.

3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O presente artigo tem como metodolo-
gia o estudo documental e bibliografico com
um estudo de caso. Os materiais explorados
para abordagem do assunto foram livros, mo-
nografias, artigos e Internet.

Para Severino (2007, p. 121), a pesquisa
documental é uma fonte que contém docu-
mentos no sentido amplo, ou seja, ndo se limi-
ta a documentagdes impressas, mas, sobretu-
do, de outros tipos de documentos, tais como
jornais, fotos, filmes, grava¢des, documentos
legais.

Ja a pesquisa bibliografica abrange toda
bibliografia tornada publica em relagao ao
tema de estudo. Isso vai desde publicagoes
avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pes-
quisas, monografias até as teses e informagoes
gravadas, por exemplo. (LAKATOS, 2007).

O estudo de caso acontece “quando se
deseja retratar o dinamismo de uma situagao
numa forma muito préxima de como ela acon-
tece na realidade e quando se esta interessado
no que e como esta ocorrendo o fendmeno”
(MARION, 2010, p. 56).

A partir da analise e exploragdo desse
material (meios de estudo), foram descritos de
forma analitica os indicadores de uma opera-
dora de planos odontolégicos, para que hou-
vesse andlise e comparagao entre o periodo
anterior e posterior a utilizagdo da metodolo-
gia do BSC e também o relacionamento dessa
pratica com o alinhamento estratégico.

A metodologia aplicada foi um estudo
de caso focado na discriminacao dos resulta-
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dos obtidos a partir da definigdo dos objetivos
estratégicos da empresa, tais como missao, vi-
sao e valores, alinhados as necessidades estra-
tégicas e a utilizagdo do BSC para obtengio e
acompanhamento dos resultados.

Houve uma entrevista com os gestores
das principais dreas da empresa: financeira,
operagoes, processos e treinamentos com o in-
tuito de entender as implicagdes que a utiliza-
¢d0 do BSC trouxe para suas respectivas areas.

O estudo de caso foi realizado em uma
operadora de plano odontolégico que esta no
mercado desde 2002 e, atualmente, cuida da
saude bucal de mais de 900.000 beneficiarios.

A empresa esta localizada na cidade de Forta-
leza, mas atua em 12 estados do Norte e Nor-
deste através de uma ampla rede credenciada.

4 ANALISE DOS DADOS

4.1 Mapa estratégico

Com base na missao e visdo da opera-
dora, foram designados os principais objeti-
vos para composi¢ao do seu mapa estratégico,
onde a figura 3 mostra a sua estrutura.

Figura 3: O mapa estratégico da organizagdo pesquisada

2012-2013
Misséo: oferecer um servigo odontoldgico de qualidade com custo acessivel, por meio de produtos
de alta tecnologia e rede de atendimento bem dimensionada, contando sempre som a colaboragiao
de profissionais qualificados e comprometidos.
Visdo: ser a maior e mais rentavel empresa de plano odontoldgico do norte e nordeste, além de
reconhecida pelos seus clientes como prestadora de um servigo qualificado, eficaz e prestativo
o Lucratividade
« Faturamento
« Diminui¢do do custo
aasEEal Aumentar o resultado financeiro
5 Econdmico-financeiro
Crescimento 3 3 isfacio d
i@ dE Adesoesde | J| Indicede Indice de ¢ Satis racao do
clientes novos clientes [* || cancelamento reclamagio cliente
-~ .
» Aumento da carteira
o Atendimento ao cliente
e a regulamentacao
Clientes
N
N\ /
. Controlg de prazos e CaEEhmeNm e Exceléncia na
GO RV de atendimento em toda restacio de servicos
SEAIECS rede de atendimento P § ¢
& &
Processos / Tecnologia
/
« Treinamento Reunides semanais ) ~
. L (1. Obtengao do plano de
Disseminagdo de para analise de .
. ~ ¢ treinamento
informacoes desempenho N
Aprendizagem / crescimento

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A partir dos objetivos estratégicos iden-
tificados no mapa, foram definidos os prin-
cipais indicadores de desempenho da opera-
dora. Apesar da defini¢do dos indicadores ter
iniciado em 2011, o acompanhamento através

Quadro 1: Defini¢do dos Indicadores.

do sistema com a participagdo de todas as are-
as se consolidou a partir de 2012. No Quadro
1, sdo descritos os indicadores dentro das qua-
tro perspectivas do BSC.

Aumentar o resultado . . - . .
. Resultado Financeiro do Plano Odontolégico Financeira
financeiro
Controlar P . . . . . :
Indice de Despesa Assistencial (Sinistralidade) Financeira
despesas
Aumentar a quantidade . . .
. d Crescimento da carteira Cliente
de clientes
Satisfacio do cliente Indice de Atendimento a Reclamagées de Clientes Cliente
¢ - Prazo (SAC - servigo de atendimento ao cliente)
Gerenciar o atendimento -
. Aprazamento por Especialidades - Fora da Rede | Processos/TI
da rede credenciada
Exceléncia nos servicos | Implantagido e automatizacdo dos processos de
L ¢ p ¢ & P Processos/TI
odontoldgicos vendas
Obter um Plano de Aprendizado/
Treinamento em todos Cumprimento do Plano de Treinamento pren:
Ay crescimento
0s niveis
Orientagédo da equipe de . . o Aprendizado
d qup Reunides semanais com todas as geréncias pren /
gestores crescimento

Fonte: Sistema de indicadores da operadora.

Os indicadores foram estabelecidos para
que as dreas acompanhassem seus desempe-
nhos e realizassem revisdes de suas metas, pe-
riodicamente. Logo abaixo esta discriminada
a forma de cdlculo de cada indicador e suas
respectivas metas.

Na perspectiva Financeira, no Quadro
2, o objetivo estratégico é o aumento do lucro.

Esse objetivo tem como principais indicadores
o aumento do resultado financeiro, no qual a
meta é atingir uma margem de contribui¢ao de
40%. A margem de contribui¢do é o percentual
do resultado operacional sobre as receitas, e o
controle da despesa assistencial onde a meta é
areducao de 20% em relagao ao mesmo perio-
do do ano anterior.

Quadro 2: Indicadores estratégicos da perspectiva financeira.

Resultado Financeiro

Receitas - comissdes - sinistralidade -

Assistencial (Sinistralidade)

do Plano Odontoléeico despesas administrativas = Resultado 40% Semestre
Aumentar & operacional / Receitas
o resultado 20%
: s . .. o > mesmo
financeiro Indice de Despesa Sinistro (custo de assisténcia) 0
periododo | Semestre

Prémio (receitas de assisténcia)

ano anterior

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na perspectiva Cliente, no Quadro 3, o
objetivo estratégico tem como foco a satisfa-
¢do do cliente. Esse objetivo possui como in-

dicador o crescimento da carteira, que é cal-
culado pela quantidade de vidas ativas, mais
as vendas e menos os cancelamentos do més.
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Apos o resultado (saldo), é feita a relacao de
crescimento da carteira atual com a anterior
em percentual. A meta de crescimento esta-
belecida foi 18% a mais que o mesmo periodo
do ano anterior. O indicador de atendimento a
reclamagdes do SAC (Servi¢o de Atendimento

Quadro 3: Indicadores estratégicos da perspectiva cliente.

ao Cliente) mensura a quantidade de reclama-
¢oes que foram atendidas fora do prazo de cin-
co dias uteis. A meta da empresa é responder
100% das reclamagdes no prazo estabelecido
pela regulamentagdo da ANS.

Carteira més passado (ATIVOS) +

18% > mesmo

Prazo (SAC)

Crescimento da Carteira vendas (NOVOS) - cancelamento: periodo do Semestre
Focar no (CANCELADOS) ano anterior
cliente Indice de atendimento a QT de reclamagdes respondidas no

reclamagdes de clientes - | prazo SAC / QT de reclamagdes abertas 100% Semestre

no SAC

Fonte: Elaborado pelos autores.

A perspectiva de Processos/TI, contida
no Quadro 4, tem como objetivo estratégico
a otimizagdo e controle dos processos e esta
dividida em dois indicadores: o controle dos
prazos para marcagdo de consultas por espe-

cialidade, no qual a meta sao 10 atrasos por
més e a quantidade de processos de vendas
automatizados e implantados, cuja a meta ¢é
aumentar em 20% o desenvolvimento desses
NOVOS Processos.

Quadro 4: Indicadores estratégicos da perspectiva Processos/TL.

Aprazamento por

Quantidade de vezes que a especialidade

Manter igual ao
mesmo periodo

processos de vendas

Otimi Especialidades - | ficou fora da meta de atendimento defi- ano anterior Semestre

imizar e .

controlar Fora da Rede nido pela ANS /10 x 100 (controle de 10%)

processos Implantagio e QT de processos de vendas automatiza- | 20% > mesmo
automatiza¢do dos | dos e implantados / Numero total de pro- periodo ano Semestre

cessos solicitados x 100

anterior

Fonte: Elaborado pelos autores.

Em relagdo a perspectiva de Aprendi-
zado e Crescimento, no Quadro 5, o objeti-
vo estratégico da empresa é o treinamento e
participagdo dos colaboradores na tomada
de decisdo. Para isso, foi criado o indicador
de treinamentos, que mede o cumprimento

do cronograma proposto para o periodo e o
indicador de realizacdo de reunides semanais
com todas as areas, no qual acontece a analise
prévia dos resultados de cada gestao e o resu-
mo das informagdes a serem disseminadas aos
colaboradores.

Quadro 5: Indicadores estratégicos da perspectiva de aprendizagem e crescimento.

Cumprimento | Qd de treinamentos efetivados /Qt de |  Iniciar o plano de
do Plano de | treinamentos propostos no cronogra- | treinamento na matriz | Semestral
Treinar os Treinamento ma x 100 e em todas as filiais
colaboradores | Reunides sema- | Qt de reunides realizadas / 4 (4 é a manter = mesmo
nais com todas | quantidade de sextas-feiras do més: [ periodo ano anterior | Semestral
as geréncias dia definido para as reunides semanais (QT de reunides

Fonte: Elaborado pelos autores.
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4.2 Resultados obtidos

Os resultados obtidos abaixo sao prove-
nientes de um comparativo realizado entre os
nimeros do primeiro semestre de 2012 versus
os nimeros alcancados no primeiro semestre
de 2013. Estes resultados estao disponiveis nos
quadros 6, 7, 8 e 9 e mostram a evolucao de
desempenho em cada perspectiva tracada pela
empresa.

O indicador aumento do resultado fi-
nanceiro, contido no Quadro 6, esta na clas-
sificagdo de quanto maior o percentual atingi-
do, melhor para a organizacao. O resultado é
mensurado através da margem de contribui-

Quadro 6: Acompanhamento de indicadores estratégicos - Perspectiva Financeira.

¢do, que se manteve na mesma meta no perio-
do analisado e passou de 107% para 116% no
atingido, isso em relagdo ao mesmo periodo
do ano anterior.

O indicador de diminuic¢do da sinistrali-
dade, ainda no Quadro 6, esta na classificacdo
de quanto menor for o percentual atingido da
meta, melhor é o resultado. Observou-se um
aumento da meta em 20% e um aumento no
realizado que passou de 70% para 99%. Isso
foi decorrente da aquisi¢ao de uma carteira de
clientes do Norte com histdrico de alta utiliza-
¢do do plano. Apesar disso, verificou-se que a
meta de 40% foi cumprida pela gestdo de ope-
ragoes.

Aumentaro 40% 42,9% 107% 40% 46,38% 116% /]\
resultado financeiro

Diminuir a 50% 35% 70% 40% 39,46% 999% \l/
sinistralidade

Fonte: Baseado na entrevista com o gestor financeiro e clinico.

Na Perspectiva de Cliente, descrita no
Quadro 7, o indicador de crescimento de car-
teira, houve uma andlise maior sobre o mer-
cado de odontologia que ocasionou a reade-
quagdo na meta de vendas de 2013, apds isso,
o crescimento de carteira passou de 64% para

Quadro 7: Acompanhamento de indicadores estratégicos- Perspectiva Cliente.

87%. Quanto ao indicador de atendimento as
reclamagdes, nota-se uma evoluciao de 85%
para 93% no atingido, isso foi decorrente do
aumento de quadro na equipe do SAC e cro-
nograma de treinamentos com os colaborado-
res desse setor.

Crescimento de 35% 22,16% 64% 1551% | 13,54% 87% /]\
carteira
Retorno SAC - prazo | 100% | 8529% 85% 100% | 92,99% 93% /]\

Fonte: Baseado na entrevista com a superintendéncia administrativa.

Na Perspectiva de Processos/TI, con-
tida no Quadro 8, observou-se que o contro-
le sobre o prazo para marcagdo de consultas
tornou-se mais eficiente. Em 2012 aconteciam
60% de atrasos, esse percentual caiu para 25%

em 2013, isso foi consequéncia do mapea-
mento do processo de atendimento na rede
credenciada e o desenvolvimento do sistema
de controle por parte da TI. No indicador de
implantagdo e automatizagdo de processos de
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vendas houve um aumento na meta em 20%
em relacdo ao mesmo periodo do ano anterior.
Isso se deu por conta do fechamento de parce-
ria com um novo call center de vendas e das
negociagdes com novos canais de distribui-

Quadro 8: Acompanhamento de indicadores estratégicos- Perspectiva Processos/T1.

¢d0 que exigiam processos automatizados em
seus fluxos. A meta da equipe de processos e
TI continuou sendo atingida e passou de 80%
para 83% no realizado.

processos de vendas

Controlar o 10 06 60% 10 2,5 25% \l/
aprazatamento
Implantagao e
automatizagdo dos 50% 40% 80% 60% 50% 83% /]\

Fonte: Baseado na entrevista com o gestor de operagdes e de processos.

Dentro da Perspectiva Aprendizagem e
Conhecimento, o indicador de plano de trei-
namento niao pode ser contabilizado no pri-
meiro semestre de 2012. De acordo com a
gestora, o setor estava sendo estruturado nesse
periodo. Nota-se que a partir da implanta¢ao,
o realizado ja ficou em 113% da meta. Ja o in-

Quadro 9: Acompanhamento de indicadores estratégicos - Aprendizagem e conhecimento.

dicador de reunides semanais, que contabiliza
a quantidade de reunides realizadas no perio-
do, passou de 93% para 97% no atingido. Isso
se deve ao acompanhamento continuo que a
gestdo administrativa realiza sobre os resulta-
dos parciais de cada area.

Plano de treinamento - - 10 11,3 113% /]\
Reunibes resultados 30 28 93% 30 29 97% /]\
parciais

Fonte: Baseado na entrevista com a gestdo de administrativa e de treinamentos.

A empresa analisada relaciona o alcance
de suas metas diretamente a utiliza¢ao da me-
todologia do BSC, pois a defini¢ao, o controle
e os resultados obtidos através dos indicadores
de desempenho servem como embasamento
para todas as decisdes tomadas em seu plane-
jamento estratégico nos anos seguintes.

5 CONCLUSAO

Analisar o gerenciamento de uma ope-
radora odontologica que trabalha com base na
metodologia do Balanced Scorecard, mostran-
do os seus principais indicadores de desem-
penho e a forma como esses resultados coo-

peram para formatagdo do seu planejamento
estratégico, demonstra a importancia que o
BSC possui para as organizagdes no alcance de
suas metas.

Levando em consideragdo a grande im-
portancia que as empresas privadas de planos
odontoldgicos possuem para o mercado e
para a populagao e os desafios que enfrentam
para se manter no mercado por conta da re-
gulamentacdo e do alto controle de custos que
precisam obter, pode-se considerar que a utili-
zagdo do BSC ¢é de fundamental importancia,
pois trabalha o desempenho da organizagao
em quatro perspectivas financeira, clientes,
processos e aprendizagem e crescimento, que
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juntas se complementam e geram crescimento
sustentavel.

Considera-se que o objetivo geral do
artigo, que era analisar os indicadores de de-
sempenho da operadora odontolégica basea-
da na metodologia do Balanced Scorecard para
realizacdo de seu planejamento estratégico, foi
atingido através da analise dos principais in-
dicadores da empresa dentro das quatro pers-
pectivas do BSC e os seus impactos para o ne-
gocio. Ficou evidenciado que as agdes tomadas
pela operadora para formatar e atingir suas
metas faz parte de um planejamento estraté-
gico embasado em mensuragdo de resultados,
por isso assertivo.

A partir dos objetivos especificos, mos-
trou-se o0 mapa estratégico, identificaram-se os
indicadores de desempenho e foi apresentada
a evolucao dos indicadores através da compa-
racao do orcado versus o realizado, em perio-
dos iguais de anos diferentes.

Por isso, pode-se considerar que o Ba-
lanced Scorecard nao é somente um sistema de
indicadores a ser preenchido pelos gestores de
uma empresa. O BSC é uma metodologia que
formula indicadores de desempenho para que
sejam acompanhados e sirvam como base para
o planejamento estratégico da empresa.

O desenvolvimento deste trabalho tem
sua importancia porque descreve a forma
como uma operadora de odontologia planeja
e traca suas metas, baseada em sua missdo e
visdo, porque mostra o acompanhamento dos
seus resultados prévios e o comportamento
dos seus resultados finais.

Portanto, ¢ recomendavel que o artigo se
torne base para estudos sobre o planejamento
estratégico em clinicas odontologicas que uti-
lizam a metodologia do BSC, ja que existem
pouquissimos casos para verificagdo, e tam-
bém estudos sobre a implantagio da meto-
dologia em operadoras de odontologia com a
realizagdo do plano de agdes.
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