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Resumo: O estudo objetiva investigar o uso de medidas de desempenho e o seu impacto no
desempenho de uma cooperativa médica, por meio de um estudo de caso, tendo como base o estudo
de Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005), que comparou as praticas de medigdo de
desempenho em unidades de negdcios de alto e médio desempenho. O estudo de caso foi realizado
em uma cooperativa médica situada no Rio Grande do Sul, com varias unidades de negécios, das
quais se investigaram cinco unidades, incluindo a sede, através de um roteiro de entrevista
semiestruturado, aplicado aos gerentes de negdécios, levantando-se dados do contexto
organizacional, diagndstico do ambiente interno das unidades, mapa estratégico da cooperativa e
representacdo das perspectivas financeira, dos clientes, da aprendizagem e conhecimento e dos
processos internos e metodologia de medigdo do desempenho. Os resultados da pesquisa permitiram
concluir que o uso de medidas de desempenho em unidades de negdcios de alto e médio nivel
proporcionam traduzir as estratégias organizacionais ao nivel operacional e que seu desempenho
estd em consonancia com o estabelecido pela cooperativa. Também ficou evidenciado que a adogéo
do Balanced Scorecard como metodologia de medigao possibilitou a corre¢éo de discrepancias entre
as unidades de negdcios no que concerne ao gerenciamento por meio de medidas, neutralizando
impactos negativos no desempenho da cooperativa.

Palavras-chave: Medidas de desempenho. Gerenciamento do desempenho. Impacto no
desempenho. Cooperativa médica.

Abstract: The study aims to investigate the use of performance measures and their impact on the
performance of a medical cooperative. Descriptive research was conducted through a case study,
based on the study of Bourne, Kennerley and Franco-Santos (2005), which compared the
performance measurement practices in business units of high and medium performance. The case
study was conducted in a medical cooperative located in Rio Grande do Sul, with multiple business
units, investigating five of them, including the headquarter. In the script of semi-structured interview,
applied to business managers, were collected data of organizational context, diagnosis of the internal
environment of the units, strategic map of the cooperative and representation of the financial
prospects, customers, learning and knowledge of internal processes. The research results show that
the business units of high and medium level use performance measures that translate organizational
strategies at the operational level and that its performance is in line with that established by the
cooperative. It is concluded that the adoption of the Balanced Scorecard enabled the correction of
discrepancies among the business units regarding management through measures, neutralizing
negative impacts on the performance of the cooperative.

Keywords: Performance measures. Performance management. Impact on performance. Medical
cooperative.
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1 INTRODUCAO

O gerenciamento por meio de medidas de desempenho tem sido um desafio
na pratica empresarial e nas pesquisas que procuram compreender este aspecto no
ambiente organizacional que de acordo com Souza, Lima e Costa (2008), se
materializa por meio do processo de gestdo. Goberson (1985) fundamenta a
implementacdo de um conjunto de medidas de desempenho tragando a afericao
destas medidas com a gestdo. Kaplan e Norton (1997) propuseram um modelo de
medicdo de desempenho intitulado Balanced Scorecard (BSC), que € amplamente
difundido na literatura.

Estudos realizados sobre o BSC no Brasil abordam a configuragdo de um
sistema de medicdo de desempenho com uso de indicadores (ROCHA, 2002).
Considerada uma metodologia de levantamento de variaveis relacionadas ao
desempenho de uma organizagdo (FERNANDES, 2005) apresenta a descri¢gao de
indicadores, metas e iniciativas pelos quais a estratégia de uma entidade €
operacionalizada (ZORZI et al., 2006). Também abordam a associagdo do
desempenho com a arquitetura da informagéao (POPADIUK et al., 2006). A avaliagéo
de resultados utilizando o BSC como ferramenta de gestdo de desempenho
(CERETTA; QUADROS, 2003) traduz as rela¢des de causa-efeito entre as medidas
(BRYANT; JONES; WIDENER, 2004), as mudangas ocorridas na organizagao e o
aumento de disclosure da informacéo a partir da implementagao do BSC (TEIXEIRA;
DALMACIO; PINTO, 2005). Também estudos trazem a descricdo dos impactos nos
indicadores financeiros de empresas brasileiras por consequéncia da implantagao do
BSC (BARBOSA JUNIOR; LIBONATI; RODRIGUES, 2006), demonstram pesos das
medi¢des quantitativas e objetivas em comparagdo com medi¢cdes subjetivas e
qualitativas (LEAL; PEREIRA, 2007) e o potencial dos indicadores da perspectiva
financeira para melhorar e incrementar o desempenho (MACEDO; BARBOSA;
CAVALCANTE, 2008; NASCIMENTO et al., 2008; SANTOS; SANTOS; SANTOS,
2008; GONZALEZ, 2009).

Observa-se que os estudos citados aprofundaram-se nos mais diversos tipos
de abordagens: tedricos, praticos, financeiros, nao financeiros, estratégicos, taticos,

operacionais, focados em processos, pessoas e tantas outras variagdes. Apesar da
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grande variedade de abordagens, observa-se a atualidade do tema, tendo em vista a
busca por conhecimentos acerca dos sistemas de medicdo de desempenho
implementados em organizagdes. Na literatura em ambito internacional também sao
encontradas pesquisas com este perfil. Em vista do foco do presente estudo,
destaca-se a pesquisa de Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005), realizada em
uma empresa prestadora de servigos do Reino Unido.

Neste estudo replicam-se os procedimentos metodoldgicos do estudo de
Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005) sobre gerenciamento por meio de
medidas de desempenho, conduzido em trés fases: a primeira composta por
entrevistas com a geréncia sénior e a equipe de apoio na sede e observagao dos
sistemas e procedimentos em uso; a segunda fase envolveu entrevistas com os
gestores responsaveis pelas unidades de negdcios, a fim de efetuar a investigacao;
e a terceira fase compreendeu a visita as unidades de negocios para aumentar a
confianga nas inferéncias e com vistas na triangulacao de fontes diferentes.

O estudo de base de Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005) investigou o
uso de medidas de desempenho e o impacto no desempenho, por meio de um
estudo de caso. As comparacgdes entre as praticas de medicdo de desempenho
foram realizadas em unidades de negocios de alta e média performance. Os
resultados obtidos a partir das comparacdes entre as praticas de medi¢cao de
desempenho em unidades de negdcios de alto e médio desempenho mostraram que
a diferenga entre essas unidades foram mais evidentes do que os estudos
realizados em nivel basico. Tais evidéncias revelaram que gerentes de unidades
possuiam seus préprios sistemas de coleta de dados e indicadores de desempenhos
e que criaram suas proprias abordagens para analise e as usaram para projetar o
desempenho futuro; assim intervieram utilizando seu conhecimento da situagéo
durante todo o periodo.

Esses achados despertaram interesse para se investigar o uso de medidas de
desempenho e o impacto sobre o desempenho em organizagdes brasileiras. Em
linha com a problematica apresentada, o estudo busca responder a seguinte
pergunta de pesquisa: Qual o impacto no desempenho de uma cooperativa médica
decorrente da utilizagdo de medidas de desempenho? A escolha de uma
cooperativa médica estabelecida no estado do Rio Grande do Sul decorre do fato de

esta fazer parte de um segmento que utiliza o desempenho como métrica para a
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mensuracdo dos seus resultados e, de forma secundaria, o indice de Desempenho
da Saude Suplementar (IDSS), componente do Programa de Qualificagao da Saude
Suplementar da Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) que incentiva a
transparéncia e a concorréncia do setor.

O estudo justifica-se pela relevancia do tema, medicao de desempenho no
segmento da saude, pois trata-se de um importante instrumento de monitoramento
das politicas setoriais. Por outro lado, o desempenho do sistema afeta a sua
produtividade e o seu monitoramento contribui para a avaliagdo de medidas de
desempenho da empresa, com vistas a clarificar a estratégia do negdcio e influenciar
o comportamento dos usuarios.

A avaliacdo de desempenho dos sistemas de saude é uma preocupacao
constante do setor, uma vez que é pelo resultado que se avalia a gestdo. As
comparacgdes entre instituicbes também sao alvo de processos avaliativos, uma vez
que planos de melhoria podem ser desenvolvidos com as contribuicbes advindas da
auditoria de sistemas de saude. Neste estudo, a exemplo de Bourne, Kennerley e
Franco-Santos (2005), as comparagdes sao feitas entre as praticas de mensuragao
de desempenho comparaveis entre unidades de negocios da cooperativa, de alta e
média performance, contribuindo para a difusdo da medicdo de desempenho por

meio do uso de medidas sob a otica das perspectivas do Balanced Scorecard.

2 BALANCED SCORECARD

O Balanced Scorecard foi divulgado em 1992 por Kaplan e Norton como uma
ferramenta de controle e gerenciamento das medidas de desempenho de uma
organizacao (KAPLAN; NORTON, 1997). Passou a ser caracterizado como um novo
sistema de gerenciamento da estratégia e de controle das organizagdes, sendo
derivado da viséo e estratégia e refletindo os aspectos mais importantes da atividade
empresarial. Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC é um sistema de gestéo
estratégica que utiliza de modo balanceado indicadores financeiros e néo
financeiros, estabelecendo relagdes de causa e efeito entre esses indicadores e
descreve-os em mapas estratégicos.

Os objetivos e as medidas utilizadas no BSC nao se limitam a um conjunto

aleatdrio de medidas de desempenho financeiro e nao financeiro, pois derivam de
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um processo hierarquico (top-down) norteado pela missdo e pela estratégia da
organizacao (KAPLAN; NORTON, 1997). No entendimento de Campos (1998, p. 64),
‘o Balanced Scorecard € uma ferramenta complementar ao plano estratégico, e
permite através do processo de acompanhamento de indicadores financeiros e nao
financeiros, de modo rapido e simultaneo, monitorar os progressos”. O BSC pode ser
aplicado em diferentes setores, inclusive em empresas comerciais, um exemplo é a
sua aplicacdo na Shell do Brasil, que é uma divisao da Shell Oil Products Latin
América (MARR, 2002).

Kaplan e Norton (1997) explicam que empresas usam o BSC para administrar
a estratégia de longo prazo, bem como para viabilizar os processos gerenciais
criticos, tendo como principais objetivos esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia;
comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; planejar, estabelecer metas
e alinhar iniciativas estratégicas e melhorar o feedback e o aprendizado estratégico.
O BSC apresenta uma ordenacgao de conceitos e ideias preexistentes de uma forma
l6gica, objetiva e inteligente. Sua correta aplicagdo implica uma série de vantagens,
como a integracdo de medidas financeiras e ndo financeiras, a comunicagao e
feedback da estratégia, o vinculo com planejamento e orgamento, maior foco e
alinhamento organizacional, entre outros (KALLAS, 2001).

Ainda Kaplan e Norton (1997) entendem que € da visdo e estratégia que se
formam opinides e se obtém informacdes dentro da empresa, estabelecendo metas
e objetivos, com as seguintes perspectivas: a) visdao a partir do cliente; b) viséo
financeira; c) processos internos - os executivos identificam os processos internos
criticos nos quais a empresa deve alcangar a exceléncia; d) aprendizado e
crescimento - identifica a infraestrutura que a empresa deve construir para gerar
crescimento e melhoria em longo prazo.

Kaplan e Norton (1997, p. 97) afirmam que, “na perspectiva dos processos
internos, sdo identificados os processos criticos em que se busca a exceléncia,
visando atender aos objetivos financeiros e dos clientes”. Estas informacgdes
direcionam o caminho a ser tomado pela empresa em futuro proximo e distante.
Estes indicadores devem ser utilizados como instrumento de gerenciamento da
empresa, fornecendo subsidios ao planejamento do negdcio, tomada de decisdes,
processos de prevencao e melhoria da qualidade e produtividade.

Referindo-se aos indicadores de produtividade, Bittar (2004) explicita que
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estes podem ser setoriais ou corporativos. Os indicadores de produtividade setoriais
correspondem ao quanto de produto foi obtido com a utilizagcdo de uma unidade de
mao-de-obra empregada no processo produtivo. Quanto aos indicadores de
produtividade corporativos, sdo aqueles que medem o desempenho global, com
vistas a obtengcdo da melhoria do resultado e desempenho.

Perigo (1998) entende que indicadores sao formas de representagcao
quantificaveis das caracteristicas da qualidade ou do desempenho. Os indicadores
da qualidade sdo os indicadores associados as caracteristicas da qualidade do
servigo/produto, julgadas pelo cliente. Os indicadores de desempenho sao aqueles
associados as caracteristicas do produto e do processo, desdobrados a partir das
caracteristicas da qualidade do produto/servico (PERIGO, 1998). Indicadores de
desempenho profissional evoluem para indicadores de desempenho institucional, e
surgem como auxiliares na tomada de decisdes e avaliagdo do desempenho
organizacional (JUNG; JACQUES, 2006; BECKER, 2004).

Estudos publicados em ambito internacional e nacional tém enfatizado o
impacto da avaliagdo do desempenho no desempenho organizacional, conforme
Quadro 1.

Quadro 1 — Estudos sobre o impacto da avaliagdo do desempenho no desempenho organizacional
(continua

Autores Descricao das Pesquisas

Observou que a correta aplicagdo do Balanced Scorecard implica uma série de
Kallas (2001) | vantagens, como a integragdo de medidas financeiras e ndo financeiras, a
comunicacao e feedback da estratégia, o vinculo com o planejamento/orgamento,
maior alinhamento organizacional, etc.

Malmi (2001) | Seu estudo teve como objetivo descobrir como os BSCs s&o aplicados na Finlandia
€ por que as empresas os adotam. Uma das principais contribuicbes desse estudo
refere-se ao importante papel do BSC na medigéo de desempenho organizacional.

Analisa a contribuicdo e aplicagdo do BSC no contexto do processo estratégico. O
Silva (2003) |estudo descreve que o BSC nao é decisivo para uma organizagédo, porém, atuando
como gerenciador da estratégia, facilitara a sua implantagido e as decisdes dos
negdécios.

Relata um estudo que explora o impacto no desempenho do Balanced Scorecard
Neely (2008) |empregando um design quase-experimental. A sua principal contribuicdo diz
respeito a importancia da implementagdo correta do BSC para a melhoria do
desempenho, ressaltando a necessidade de se questionar o seu impacto no
desempenho mesmo em unidades ou ambientes similares. Filiais geograficamente
foram comparadas para estabelecer os diferenciais de desempenho existentes entre
0s ramos que tinham implementado o BSC e os que n&o o tinham.
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Quadro 1 — Estudos sobre o impacto da avaliagdo do desempenho no desempenho organizacional

(concluséo

Autores

Descricdo das Pesquisas

Ladeira,
Ferreira e
Oliveira
(2010)

O estudo teve como objetivo central investigar a influéncia dos niveis de orientagédo
para processos € de uso de indicadores analiticos sobre os resultados de
desempenho nas areas de performance do Balanced Scorecard. Os indicadores do
BSC obtiveram também um desempenho moderado em trés das quatro dimensbes
investigadas. A excecéo foi relativamente as variaveis formativas do BSC financeiro,
e algumas das razbes que explicam este resultado foram ja explicitadas
anteriormente.

Rocha,
Beuren e
Hein (2012)

O estudo verificou se ha diferenca de impacto na rentabilidade de empresas que
utilizam indicadores de desempenho financeiros e n&o financeiros conforme
proposto no Balanced Scorecard e de empresas que somente utilizam indicadores
de desempenho financeiros. Ainda que as evidéncias ndo sejam plenas, concluiram
que ha diferenca na rentabilidade de empresas que utilizam indicadores de
desempenho financeiros e ndo financeiros, comparativamente as que somente
utilizam indicadores de desempenho financeiros.

Walter,
Vedovatto e
Bach (2013)

O estudo objetivou desenvolver, a partir das perspectivas tradicionais do BSC e do
meio ambiente, um mapa estratégico para uma industria do setor lacteo. Como
implicacdo gerencial, destaca-se a criagdo do mapa estratégico. Como conclusao
tem-se a inclusao da perspectiva do meio ambiente e a proposi¢cao de medidas para
empresas do setor lacteo.

Fonte: Elaboragéo propria

Relativo aos indicadores de saude, no Quadro 2 apresentam-se alguns

estudos que abordam sobre o tema, interrelacionando-o com a mensuragédo do

desempenho.

Quadro 2 — Estudos sobre indicadores de saude e seu impacto no desempenho organizacional

Junqueira
(2001)

Aborda sobre os indicadores de saude dentre outros elementos de gestdo e controle.
Sua intengao é contribuir com o controle gerencial e administrativo do desempenho de
empresas de saude.

Scaratti e
Calvo
(2012)

Desenvolvem um indicador sintético para avaliar a qualidade da gestdo municipal da
atencdo basica a saude. Concluem que esta pode ser avaliada com um indicador
sintético, construido por técnicas de programagdo linear, que contempla
simultaneamente os critérios de relevancia, de efetividade, de eficacia e de eficiéncia
agregados em medidas de valor, mérito e qualidade.

Santos;
Moraes e
Passos
(2012)

O estudo objetivou elaborar indicadores de desempenho e terceirizagdo em rede de
laboratorios clinicos, baseados em sistemas de informagdes e registros administrativos
publicos. Indicam que a qualidade da gestdo municipal da ateng&o basica a saude pode
ser avaliada com indicador sintético que contempla simultaneamente os critérios de
relevancia, de efetividade, de eficacia e de eficiéncia agregados em medidas de valor,
meérito e qualidade.

Fonte: Elaboragao propria

Para a realizacdo desta pesquisa utilizou-se como base o estudo de Bourne,

Kennerley
resultados
desempen

da saude,

e Franco-Santos (2005), que identificaram em sua pesquisa diferengas de
entre unidades de negdcios quando gerenciadas por meio de medidas de
ho. Embora a pesquisa ndo tenha sido realizado em organizagao da area

julga-se viavel a sua replicacado pelo fato de se consubstanciar de um
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estudo de caso realizado de forma analoga em uma organizagao prestadora de

servigos com gestao descentralizada e com o BSC implementado.

3 ESTUDO DE BOURNE, KENNERLEY E FRANCO-SANTOS (2005)

Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005) investigaram a diferenca de
praticas de gerenciamento por meio de medidas de desempenho e as relacionaram
ao desempenho de uma organizagdo de gestdo descentralizada. Na revisdo de
literatura expuseram fatores influenciadores da eficacia da medigdo de desempenho
com base em Pettigrew, Whipp e Rosenfield (1989). Fundamentados em Neely et al.
(2000) e Bourne et al. (2000), apresentaram os seguintes fatores em um quadro: o
contexto externo (ambiente externo da organizagdo), contexto interno (estilo de
estrutura, gestao, cultura e recursos), conteudo (o que esta sendo medido e como as
medidas sao estruturadas) e processo (distinguindo quatro processos principais na
medic&o de desempenho).

A pesquisa foi realizada em uma empresa prestadora de servigos de reparos,
que opera no Reino Unido com varias unidades de negdcios. Na selecdo da
empresa foi considerado que idealmente o sistema de avaliagdo de desempenho
deveria ter sido implantado ha mais de dois anos, de modo que ao analisa-lo o
mesmo fosse considerado um sistema ja incorporado, reforgando o entrosamento
entre os indicadores de natureza financeira e nao financeira. O sistema precisava
incluir uma série de medidas financeiras e nao financeiras, que idealmente
representassem as perspectivas de um BSC ou um quadro similar. A existéncia de
um sistema de processamento de dados aumentaria a probabilidade de obter
informacdes de desempenho confiaveis e comparaveis. Ter o gerenciamento de
dados e relatérios controlados por um departamento de Tl reduziria a chance de
dados distorcidos pelos usuarios.

Na metodologia utilizada para coletar os dados do estudo de caso e controlar
os fatores organizacionais comuns, o estudo foi conduzido ao longo de um periodo
de quatro meses. Cinco unidades foram arbitrariamente selecionadas para o estudo,
e os dados de desempenho financeiro e ndo financeiro extraidos do BSC e do
demonstrativo de resultados para identificar o desempenho das unidades de

negocios. O acesso aos dados permitiu aos pesquisadores formar uma visao
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independente do desempenho comparativo da unidade de negdcios. Para atingir

esse proposito, seguiram os passos ilustrados no Quadro 3.

Quadro 3 — Formato do estudo de Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005)

Ordem Atividades/especificidades

1° Revisdo da literatura - resumo dos fatores que influenciam na eficacia da medigdo de
desempenho, usando o quadro de Pettigrew, Whipp e Rosenfield (1989).

2° Estudos de caso - a pesquisa propriamente e a metodologia utilizada para coletar dados
do estudo de caso e para controlar fatores organizacionais comuns.

3° Descricdo da organizagao em que os estudos de caso foram conduzidos - em particular,
a estrutura de gestao e os sistemas de medi¢do de desempenho em uso.

4° Relato das conclusées, incluindo os diferenciais entre as unidades de negécios de alto e
médio desempenho - foram analisados a luz do conceito de controle interativo de Simon
(1991).

Fonte: Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005, p. 12-13)

Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005) observaram que varios outros
fatores precisam ser considerados, por exemplo, o continuo debate de medicédo de
desempenho na literatura; a existéncia de poucas pesquisas de campo enfocando o
processo do uso de medidas de desempenho. Para averiguar o que diferencia o
desempenho entre as unidades de negdcios, analisaram a diferenga de praticas e
relacionaram essas diferengcas ao desempenho. Estes diferenciais foram discutidos
com base nos preceitos de Simons (1991), que trata do conceito de controle
interativo.

Como implicagdes praticas, o estudo evidenciou as diferengas observadas
entre as unidades de negdcio de alto e médio desempenho. Nas unidades de
negocios de meédio desempenho, o desempenho € gerido por meio de uma
abordagem de controle simples. Embora a mesma abordagem tenha ficado evidente
em unidades de negdcios de alto desempenho, essa ndo era a principal fonte de
controle. Nestas, a abordagem de controle simples foi usada para verificar o
desempenho no final do periodo, mas a principal fonte de avaliacdo do desempenho

veio da interag&o continua, de um sistema de medig&o interativo.

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa fundamentada na metodologia utilizada no estudo de Bourne,
Kennerley e Franco-Santos (2005) foi realizada em uma cooperativa médica do Rio

Grande do Sul. A escolha desta organizacédo deve-se ao fato dela possuir uma rede
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de unidades de negdcios comparaveis com caracteristicas semelhantes. Além disso,
tem o Balanced Scorecard implementado ja ha alguns anos, com indicadores
amplamente conhecidos. O acesso aos dados foi possivel devido a administracdo da

sede ter autorizado a realizagédo da pesquisa.

4.1 Procedimentos de coleta dos dados

A metodologia concebida para minimizar as diferengas externas e internas
contextuais, de acordo com Pettigrew, Whipp e Rosenfield (1989) e Bourne et al.
(1999), permitem que a pesquisa se concentre no conteudo, processo e saidas
(BOURNE; KENNERLEY; FRANCO-SANTOS, 2005). O estudo foi conduzido nas
cinco unidades de negécios de alto e médio desempenho. Para garantir a
consisténcia da coleta de dados nos casos, foi criado um protocolo de estudo de
caso para orientar a coleta de dados (YIN, 2005) utilizando-se o roteiro do estudo de
base.

Como muitos dos fatores sdo comuns entre as unidades estudadas,
realizaram-se entrevistas com a geréncia da sede e visitas as unidades seguidas de
entrevistas com os respectivos gerentes. Para a consecugao da pesquisa, o estudo
foi conduzido em trés fases, demonstradas no Quadro 4, no periodo de setembro a
dezembro de 2012.

Quadro 4 — Fases da pesquisa

Fases Descrigao

18 Entrevistas com a geréncia sénior e a equipe de apoio da sede da cooperativa e
observagéo dos sistemas e procedimentos em uso.

28 Entrevistas com os cinco gestores responsaveis pelas unidades regionais, para
compreender o desempenho de cada unidade de negécios e selecionar as unidades de
negdcios para investigacao.

32 Visita as unidades de negdcios e entrevista semiestruturada com os gerentes das unidades
selecionadas, apoiado pela observacgao direta e inspe¢ao de dados e documentagéo para
aumentar a confiabilidade das conclusdes e a triangulacao de diferentes fontes.

Fonte: Elaboracao propria

No estudo de caso buscou-se investigar junto a alta direcdo da empresa e
unidades de negocio o desempenho gerencial, o direcionamento e a forma de
classificagao dos indicadores de tendéncias. Para tanto, foi realizada uma entrevista
com a geréncia sénior na sede da cooperativa e apés com os gestores das

unidades, que discorreram sobre o tema proposto.
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4.2 Instrumento de pesquisa

Foi utilizado como instrumento de pesquisa um roteiro de entrevista adaptado
do estudo de Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005), que reune e organiza o
conjunto de informagdes necessarias para responder a questdo de pesquisa. O
roteiro € composto de trés seg¢des e compreende 26 questdes norteadoras da

pesquisa, conforme Quadro 5.

Quadro 5 — Roteiro de entrevista adaptado de Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005) (continua)
Contexto externo

Organizacional a- Como é feito o controle estratégico (meio de revisar e aceitar as estratégias
propostas)?

b- Qual a ideia dos objetivos estratégicos da empresa como um todo?

¢- Quais as caracteristicas do mercado regional no qual a unidade esta
inserida?

d- Como a velocidade das mudangas atua sobre o ambiente da unidade?

e- Como se da o processo de comunicagéo e o uso de informagdes
provenientes da sede:

f- Ha integracao entre as diferentes unidades?

g- Qual o papel do planejamento estratégico na tomada de decisées?

Ambiente interno
Diagnéstico a- Qual a estrutura da unidade em nivel regional?

b- Descreva o sistema organizacional

c- Explique a estratégia da unidade

d- Qual o papel do planejamento estratégico na tomada de decisdes?

e- Fale sobre o tamanho organizacional

f- Cultura organizacional

g- Estilo de gestéo

h- Uso de informagdes

i- A unidade de negdcios esta alcangando suas metas no que diz respeito aos
clientes?

j- A estratégia competitiva

I- Recursos e capacidade da unidade

m- Informagdes praticas de sistemas de infraestrutura e sistemas

n- Qual a contribuicdo das diferentes unidades para o alcance dos objetivos da
empresa?

o- Quais as metas estabelecidas para os clientes?

p- Identifique os processos internos e as medidas de aprendizado e
crescimento?

BSC - Indicadores de Desempenho

Perspectiva a- Como séo captados e administrados os recursos para rentabilizar o
Financeira patriménio social para a sustentabilidade da cooperativa de saude?
b- Como obter rentabilidade acima da média de mercado nos segmentos onde
atua?

c- Retorno sobre investimento

d- Valor agregado ao patrimdnio de lucratividade

e- Que politica de distribuicao de lucros é atraente para o quotista?
f- Desempenho em 2011 e 2012
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Quadro 5 — Roteiro de entrevista adaptado de Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005)(conclus&o)
Perspectiva dos | a- Qual o grau de adequagéo da empresa as necessidades dos clientes?
clientes b- Indicadores de satisfacdo dos clientes

c- Participagao no mercado

d- Retencéo e aquisicédo de clientes

e- Valor agregado aos produtos/servigos

f- Quais estratégias utilizadas para fazer do cliente a melhor opgéo de
investimento?

g- Como é buscada a integragéo politica das unidades de negdcios da
cooperativa?

h- Diversificagdo dos investimentos

Perspectiva da | a- A estrutura organizacional em termos de investimento no seu futuro
aprendizagem e | b- Como sao utilizadas as praticas de Governanga?

conhecimento c- Que programas de sustentabilidade social e ambiental sdo desenvolvidos
(Governanga/ junto a controladora?
Pessoas/ d- Qual o grau de adequagao da empresa as necessidades dos clientes?

Conhecimento) | e- Como é aprimorada a estrutura organica e os instrumentos de gestéo de
pessoas (em termos de capacidades, competéncias, motivagcdo, empowerment,
alinhamento)?

Perspectiva dos | a- Como sao otimizados os processos de negdcios e a busca de exceléncia em

processos tecnologia e infraestrutura?
internos/ b- Como ¢é avaliada a qualidade dos produtos e processos (inovagao,
tecnologia criatividade gerencial, expansédo comercial, alinhamento as demandas,

qualidade das informagdes, da comunicagao interna e das interfaces)?

c- O que é feito para aumentar a satisfacdo dos clientes?

d- O que vem sendo feito para qualificar a rede prestadora de servigos?
e- Como é adequado o mix de produtos as necessidades estratégicas?
Fonte: Elaboracgao propria

Os dados foram analisados a partir do conteudo das entrevistas realizadas na
sede da cooperativa e em cada unidade de negocios e do confronto das entrevistas,
por meio do processo de triangulagdo, com os dados obtidos pela observagao e a

pesquisa documental.

5 ANALISE E DESCRIGAO DOS RESULTADOS

5.1 Caracterizacao da cooperativa médica objeto de estudo

A organizagao estudo de caso é uma cooperativa de servigos de saude, com
sede no Estado do Rio Grande do Sul. Esses servicos sdo vendidos ao consumidor
na forma de seguros, contratos e convénios. A cooperativa foi fundada em 24 de
mar¢o de 1972, contudo seu planejamento estratégico de forma sistematizada teve
inicio em 2002. O planejamento estratégico adotado como evolu¢gado no administrar,
também deu inicio aos trabalhos de um programa de gestdo de qualidade, com a
adocédo do modelo Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP), que
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tem um critério especifico de estratégias e planos.

Na gestéo estratégica a empresa utiliza o PGQP (matriz Swot, matriz Porter)
e o BSC (matriz BCG — gestdo de riscos). Os pontos fortes identificados nestes
instrumentos séo a sistematizagédo da utilizacdo e organizagéo das informagdes e o
fato de proporcionarem uniformidade nas analises. Como pontos fracos foram
identificados: controvérsias no entendimento sobre a utilizacdo dos instrumentos nos
varios niveis hierarquicos. Antes do BSC eram utilizados o PGQP, Swot e BCG,
depois e simultaneamente com o BSC sao utilizadas a Matriz Porter e a Gestdo de
Riscos. A empresa também utiliza como ferramenta estratégica os ativos intangiveis.

Estas praticas estdo implementadas em sua totalidade.

5.2 Contexto organizacional e ambiente interno das unidades de negécios da

cooperativa

Na analise de dados, objetivando verificar quais as medidas de desempenho
sao utilizadas na cooperativa médica e o seu impacto no desempenho da empresa,
destacam-se os dados levantados sobre o contexto externo, correspondente aos
diversos fatores e forcas do ambiente (PETTIGREW; WHIPP; ROSENFIELD, 1989);
o diagndstico do ambiente interno das unidades, como, estrutura, gestédo e cultura; e
0 que esta sendo medido, como as medidas s&o estruturadas e o processo (NEELY
et al., 2000; BOURNE et al., 2000).

5.2.1 Contexto externo das unidades

A analise do contexto externo das unidades de negdcios pesquisadas tem por
finalidade investigar as relagdes existentes entre estas unidades e seu ambiente, em
termos de oportunidades e ameacgas percebidas, a sua posicdo atual e futura na
reacao produto-mercado. Assim, com base nas entrevistas realizadas, contemplou-
se a analise externa das unidades pesquisadas em sete enfoques, relatados no
Quadro 6.
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Quadro 6 - Fatores de Controle Externo
Contexto Externo — Organizacional
- O controle estratégico das unidades de negdcios se da pela revisdo anual do planejamento
estratégico na gestdo dos ativos intangiveis, analise de cenarios, gestdo de risco, definigéo e
desdobramento da estratégia.
- Os objetivos estratégicos estao voltados ao atendimento da visdo. A visao é até 2015 estar entre
as melhores cooperativas médicas em gestao e sustentabilidade do negdcio, valorizando as partes
interessadas.
- A cooperativa analisa o mercado regional como um todo, segmentado este em: pessoas fisicas,
sindicatos, associagbes comerciais, empresas, para cada tipo de servigo (planos de saude,
medicina ocupacional, laboratério de analises clinicas, servico de urgéncia e emergéncia,
remogdes, pronto atendimento).
- Na revisédo anual do planejamento estratégico, a cooperativa faz um levantamento das possiveis
oportunidades e ameagas de cada micro regido da sua area de agéo.
- As comunicagdes relativas as atividades realizadas nas unidades de negécios sao repassadas
por instrugdes internas e reunidées mensais.
- As unidades (escritorios regionais) servem com uma extensdo da cooperativa nas areas
comercial e de atendimento ao cliente, sua integracéo refere-se quanto ao alcance das metas
comerciais.
- As decisbes da cooperativa sdo baseadas no planejamento estratégico, onde estao definidos os
objetivos estratégicos, os fatores criticos de sucesso e os projetos e iniciativas para que os
objetivos sejam atingidos.

Fonte: Dados da entrevista.

Cabe ressaltar que estes enfoques retratam a forte vinculagdo das estratégias
da organizagdo com as influéncias do ambiente externo, considerando o ambiente
setorial. Denota-se que também sao considerados a operacionalizagao de fatores
institucionais, setoriais e objetivos organizacionais, conforme observado no estudo
de Zorzi et al. (2006).

5.2.2 Ambiente interno das unidades

A finalidade desta abordagem é realizar um diagnéstico interno da empresa e
suas unidades de negécios, buscando mostrar pontos fortes e pontos fracos da
estrutura no nivel regional, sistema organizacional, cultura organizacional, estilo de
gestdo, uso de informacgdes, entre outras. As 15 questbes levantadas, de forma
semelhante a analise anterior, s&do analisadas em seu conjunto, a partir da entrevista

realizada e evidenciadas no Quadro 7.
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Quadro 7 — Fatores do Ambiente Interno
Ambiente interno — Diagnéstico
- Cada unidade (escritério) possui uma estrutura comercial (vendedor interno e externo), atendente
(autorizagdes) e um meédico coordenador responsavel. Os escritérios estdo subordinados a duas
supervisdes ligadas a sede da cooperativa. Nao existem estratégias especificas para cada
unidade (escritorios), estes estdo inseridos nos objetivos estratégicos da cooperativa como um
todo.
- O planejamento estratégico embasa todas as decisdes da cooperativa. Nele estdo definidos os
objetivos estratégicos e os fatores criticos de sucesso. De acordo com os fatores criticos de
sucesso sao definidos projetos e iniciativas para que os objetivos sejam atingidos.
- Cada escritério esta dimensionado para atender aos clientes existentes na sua microrregiao e a
sua capacidade de gerar novos negécios.
- No ultimo planejamento estratégico a cultura organizacional da cooperativa foi definida como um
dos ativos intangiveis identificados pela percepgdo das partes interessadas (clientes,
fornecedores, sociedade, cooperados e colaboradores).
- O processo de gestdo envolve planejamento, execugdo, controle e agbes corretivas. Ele
direciona as pessoas e 0S recursos para agregar valor aos produtos e servigcos, para obter
resultados.
- Sao definidas as estratégias e diretrizes institucionais que abordam aspectos internos e externos,
a fim de atingir os objetivos propostos pela governanga da organizacéo.
- As informagdes sao disponibilizadas de acordo com a necessidade de cada processo
organizacional.
- A partir do mapeamento destes processos foram identificadas as informacgdes que sao para uso
interno ou externo, pertinentes aos setores envolvidos no processo.
- As metas comerciais sao estipuladas no inicio de cada ano e sdao monitoradas mensalmente.
- A cooperativa presta assisténcia em 27 municipios da Regido das Missdes, para mais de 36 mil
clientes, em quatro escritérios regionais, interligados com o sistema operacional da sede.

Fonte: Dados da entrevista.

Relativo aos aspectos do ambiente interno, constatou-se a existéncia de uma
forte inter-relagcdo entre a sede e suas unidades de negocios e observou-se seu
impacto no contexto interno, conteudo e processo, conforme preconizado por Neely
et al. (2000) e Bourne et al. (2000), revelando impactos na estratégia da cooperativa.
Todavia, ainda ha desafios que a organizacao tera que superar para concretizar sua
missao e visao de futuro, delineadas em seu mapa estratégico, descrito pelo gerente

sénior na entrevista quanto a estratégia competitiva.

5.2.3 Mapa Estratégico da Cooperativa Médica

O mapa estratégico da cooperativa foi desenvolvido, conforme demonstrado
na Figura 1, com: definicdo do posicionamento estratégico (revisdo da missao, visao
e valores); analise dos ativos intangiveis (identificacado, avaliacdo, desenvolvimento e
protecdo); analise dos riscos empresariais (elaboragdo da matriz de vulnerabilidade);
analise ambiental (analise de cenarios; priorizagdo das oportunidades, ameacgas,
forcas, fraquezas; analise SOWT); definicdo estratégica (descricdo dos objetivos
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estratégicos, definicdo dos fatores criticos de sucesso); elaboragdo do mapa

estratégico; desdobramento estratégico (definicido de indicadores; definicdo de

metas; definicdo dos projetos e iniciativas).

Figura 1 — Mapa Estratégico da Cooperativa Médica

Financeira

GARANTIR A SUSTENTABILIDADE
FINANCEIRA GLOBAL

Indicadores
estratégicos ligados
aos objetivos

Clientes e Mercado

{

COMERCIAL EM TODOS OS

FORTALECER A ATUACAO
NEGOCIOS

Busca de novos produtos /servigos

Foco no aumento de usuario

Processos Internos

AMPLIAR A
GESTAO DO
COOPERADO

OTIMIZAR A GESTAO
DO ATENDIMENTO AO
CLIENTE

Estruturar processos eficazes

Gestao eficaz de manifestagdes

INTEGRAR A GESTAO
DOS FORNECEDORES

GARANTIR A
SUSTENTABILIDADE DO
HOSPITAL

Processos
Pessoas
Indicadores tacitos
Gestao ligados aos fatores
criticos
INTENSIFICAR A

PROMOCAO A
SAUDE

{

APERFEICOAR E ]

Retengao Rede de prestadores

Aumentar abrangéncia

Atracao de novos Fornecedores criticos hospital

Foco na agregacao de valor aos

Especialistaso L——  Fornecedores criticos operadora negdcios
Aprendizado e Crescimento
DESENVOLVER ESTRUTURA DESENVOLVER ESTRUTURA
GERENCIAL PARA A LIDERANCA GERENCIAL PARA A LIDERANCA

Estabelecer competéncias e autonomia Modelo de Exceléncia de Gestao (PGQP/PNQ)

I — Acreditagdo

Aperfeigoar processo de avaliagdo

Intensificar desenvolvimento Selo de Responsabilidade Social

Fonte: Documentos da empresa

Na Figura 1, o mapa estratégico demonstra as estratégias da cooperativa de
maneira coesa, integrada e sistematica. A estratégia implica em tracar a trajetéria
entre a posigdo atual e a posicao futura desejavel, que consiste numa série de
hipoteses interligadas por relagcbées de causa-efeito (WALTER; VEDOVATTO; BACH,
2013). Isso proporciona o alinhamento para o processo de implantagdao do Balanced
Scorecard por meio de objetivos relacionados entre si e distribuidos nas quatro
perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997, 2004).

5.4 BSC - Indicadores de Desempenho

Neste tdépico abordam-se os indicadores de desempenho do BSC na
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organizacao objeto de estudo, com base nas perspectivas financeira, dos clientes,
da aprendizagem e conhecimento e dos processos internos, de acordo com o
estabelecido no mapa estratégico da cooperativa. Perspectivas estas propostas por
Kaplan e Norton (1997), que buscam gerar equilibrio entre os objetivos de curto e
longo prazo, e em relagao aos resultados desejados e aos vetores de desempenhos,
sendo que estas medidas podem ser tanto objetivas quanto subjetivas. Assim, para
ilustrar, destacam-se a seguir os indicadores sob a o6tica das perspectivas relativas

ao estudo de caso.
5.4.1 Perspectiva financeira
A partir das informagdes advindas dos gestores entrevistados e da pesquisa

documental, procedeu-se a analise e a leitura do mapa estratégico, relacionando-se

os indicadores sob a 6tica da perspectiva financeira, demonstrados na Figura 2.

Figura 2 — BSC — Indicadores de Desempenho — Perspectiva Financeira

Financeira

GARANTIR A
SUSTENTABILIDADE /—‘ Indicadores
FINANCEIRA GLOBAL — estratégicos ligados aos
‘ objetivos

Utilizar eficazmente os recursos internos
Ser economicamente viavel

Manter constantemente a gestio sustentavel

Fonte: Documentos da empresa

Esta perspectiva indica se a execugao da estratégia esta contribuindo para a
melhoria dos resultados financeiros, em especial na utilizacdo eficaz dos recursos
internos, na viabilidade econémica e na gestdo sustentavel, compreendendo
indicadores financeiros. No entanto, Campos (1998) destaca que a metodologia do

Balanced Scorecard pode compreender medidas financeiras e nao financeiras.
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5.4.2 Perspectiva dos clientes

Observou-se na compilacdo de dados das entrevistas e na pesquisa
documental, sob a dtica da perspectiva dos clientes, conforme demonstrado na
Figura 3, as acbes da cooperativa sao: fortalecimento da atuagdo comercial em
todos os negdcios, otimizagdo da gestdo do atendimento ao cliente e na garantia de

sustentabilidade do hospital.

Figura 3 — BSC - Indicadores de Desempenho — Perspectiva dos clientes

Clientes e Mercado

FORTALECER A ATUACAO OTIMIZAR A GESTAO GARANTIR A
COMERCIAL EM TODOS OS DO ATENDIMENTO AO SUSTENTABILIDADE DO
NEGOCIOS CLIENTE HOSPITAL
Busca de novos produtos /servigos Estruturar processos eficazes Processos
Foco no aumento de usuario Gestdo eficaz de manifestagdes —— Pessoas
Gestao

% crescimento de vendas (RS)
% faturamento advindo de novos
produtos/servigos por até 2 anos
% crescimento de vidas

% receitas/despesas

Naio-conformidade nas auditorias de processos
Rotatividade

Absenteismo

% Assetividade do orgamento por contas

o

% satisfagdo do cliente

% reincidéncia de RACs

% tempo médio de retorno (da abertura até a
conclusao com retorno)

Fonte: Documentos da empresa.

Nesta perspectiva, com base na adequacgao da oferta de produtos e servigos,
a empresa procura atender e satisfazer as necessidades de seus clientes, no seu
mercado de abrangéncia, buscando sua satisfacao, fidelidade, retencéo e captagao,
oferecendo novos produtos/servicos com foco no aumento de usuarios. As medidas
essenciais de resultados relacionadas aos clientes, como, satisfagao, fidelidade,
retencdo, captacéo e lucratividade, sdo possiveis de serem alinhadas com base na
perspectiva dos clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).
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5.4.3 Perspectiva dos processos internos
Em relagdo aos processos internos, as medidas derivam de estratégias
voltadas ao atendimento do cooperado, fornecedores e usuarios/beneficiarios,

demonstradas na Figura 4.

Figura 4 — BSC — Indicadores de Desempenho — Perspectiva dos processos internos

% pessoas envolvidas com prevengiio que melhoram a
% Satisfagio Cooperado sua qualidade de vida (5 grupos de riscos — ANS)

% crescimento de cooperados ativos nas especialidades % crescimento de pessoas envolvidas nos programas
criticas

% satisfagdo do beneficidrio com os programas

Processos Internos

APERFEICOAR E

AMPLIAR A INTEGRAR A GESTAO

GESTAO DO

INTENSIFICAR A

DOS FORNECEDORES PROMOCAO A
COOPERADO ) SAUDE
Retengdo f———  Rede de prestadores Aumentar abrangéncia
Atracado de novos e Fornecedores criticos hospital ~ .
Foco na agregagio de valor aos
Especialistaso I Fornecedores criticos operadora negocios

% pessoas envolvidas com prevengiio que melhoram a sua qualidade
de vida (5 grupos de riscos — ANS)

% crescimento de pessoas envolvidas nos programas

% satisfagao do beneficiario com os programas

Fonte: Documentos da empresa.

Os indicadores estabelecidos, conforme relato dos entrevistados e a pesquisa
documental, objetivam medir a satisfagdo do cooperado, dos fornecedores em
relacdo a conformidade dos servicos e as pessoas envolvidas na melhoria da
qualidade de vida dos usuarios. Kaplan e Norton (1997) e Silva (2003) observaram
que é na perspectiva dos processos internos que a organizagao define o que precisa

ser melhorado para atender aos atributos mapeados na perspectiva dos clientes.

5.4.4 Perspectiva da aprendizagem e conhecimento

Esta perspectiva, de acordo com o relato dos entrevistados, a pesquisa
documental e a observagdo, visa desenvolver medidas de aprendizagem e

conhecimento dos colaboradores da cooperativa, identificados na Figura 5.
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Figura 5 — BSC — Indicadores de Desempenho — Perspectiva da aprendizagem e conhecimento

% Atend. Requisitos total

. . . . % Conclusdao do PMG
% Satisfa¢do Pesquisa de Clima — Bloco Lideranga
% Atend. Reg. MEG

o, Lidere: Ao “Otimizacio”
% Lideres no estagio de “Otimizag¢ao % Atend. Reg. Acreditagio

% Atend. Reg. Selo

Aprendizado e Crescimento
DESENVOLVER ESTRUTURA DESENVOLVER ESTRUTURA
GERENCIAL PARA A LIDERANCA GERENCIAL PARA A LIDERANGCA

— Modelo de Exceléncia de Gestao (PGQP/PNQ)

 —— Estabelecer competéncias e autonomia

— Aperfeigoar processo de avaliagdo | — Acreditagao

 — Intensificar desenvolvimento Selo de Responsabilidade Social

Fonte: Documentos da empresa

A partir do nivel de satisfagdo dos clientes e das necessidades dos
colaboradores, a cooperativa estabelece estratégias para aperfeicoar o processo de
gestdo na obtengao de novos conhecimentos e o dominio de competéncias no nivel
do individuo, do grupo e das areas de negaocios, viabilizando as outras perspectivas.
De acordo com Kaplan e Norton (1997, p. 131), “os objetivos da perspectiva de
aprendizado e crescimento sdo os vetores de resultados excelentes nas trés
primeiras perspectivas do scorecard”.

O processo de gestdao, baseado nas entrevistas, envolve planejamento,
execucao, controle e agdes corretivas; e direciona as pessoas e 0s recursos para
agregar valor aos produtos e servigos na obtencdo de resultados. Para isso, séo
definidas as estratégias e diretrizes institucionais que abordam aspectos internos e
externos, a fim de atingir os objetivos propostos pela governanca da organizagao,
alocando os recursos adequadamente, com base no sistema de medi¢cdo de

desempenho pautado no Balanced Scorecard.
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5.5 Sistema de medigao de desempenho

A partir da interpretacdo dos relatos das entrevistas realizadas, da
observagao e da pesquisa documental, nesta segao procurou-se extrair o significado
do sistema de medicdo de desempenho da cooperativa médica objeto de estudo. A
analise dos dados coletados nas unidades de negdcios pesquisadas apontou que
cada unidade possui uma estrutura comercial, atendente e um médico coordenador
responsavel. Os escritorios estdo subordinados a duas supervisdes ligadas a sede
da cooperativa.

De acordo com o entrevistado na unidade sede, ndo ha estratégias
especificas para cada unidade, estas estdo inseridas nos objetivos estratégicos da
cooperativa de forma global. O planejamento estratégico cobre todas as decisbes da
cooperativa, sendo nele definidos os objetivos estratégicos e os seus fatores criticos
de sucesso. O entrevistado ainda relatou que, de acordo com os fatores criticos de
sucesso, sao definidos os projetos e iniciativas para que os objetivos sejam
atingidos. Este procedimento parametriza as medidas gerenciais de desempenho de
produtividade corporativas, utilizadas pela cooperativa de forma a ndo impactarem
no desempenho (administrativo) da empresa.

Cada escritério esta dimensionado para atender aos clientes existentes na
sua microrregido e a sua capacidade de gerar novos negécios. A estrutura minima
de um escritdrio regional € para atender os clientes em nivel regional, sendo alterado
conforme o tamanho de sua microrregido. A cultura organizacional da cooperativa,
definida como um dos ativos intangiveis, € identificada pela percepgédo das partes
interessadas (clientes, fornecedores, sociedade, cooperados e colaboradores).
Dessa forma, a cooperativa adotou mecanismos de desenvolvimento e protecao tais
como: gestao de riscos, revisao periddica do planejamento estratégico, pesquisa de
satisfagao, dentre outros para que seja promovido o aumento da agregagao de valor
e de seu diferencial competitivo.

As informagdes advindas dos gestores, da observagcdo e da pesquisa
documental demonstram que no mapeamento dos processos sao identificadas as
informagdes para uso interno e/ou externo, pertinentes aos setores envolvidos no
processo. Por fim, as metas comerciais sao estipuladas no inicio de cada ano e

monitoradas mensalmente, o que permite que a estratégia da cooperativa, baseada
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na diferenciacao, ofereca servicos diferenciados e com um padrao de qualidade
elevado para seus clientes. Para atingir uma meta € necessario estabelecer os
meios: recursos e método (CAMPOS, 1998).

Nas unidades de nivel médio da cooperativa, o desempenho € comunicado
pelos scorecards semanais, extraidos do Balanced Scorecard e contas do
demonstrativo de resultados. Regularmente sao realizadas reunides de gestdo com
a participagado da consultoria em gestdo. S&o realizados debates e é verificado o
desempenho das unidades e da empresa. Assim, ao nivel da unidade de negdcios, a
pesquisa demonstra a presenca de coesao entre as unidades de negocios de alto e
meédio nivel hierarquico, observando-se nao haver dicotomia com a missao, visao e
valores considerados pela cooperativa como um todo.

O estudo realizado revela que no nivel médio a avaliagcdo e gestdo do
desempenho é feita de forma semelhante em todas as unidades de negdcios da
cooperativa. Todos os relatorios de acompanhamento dos indicadores estratégicos
utilizados e examinados mantém consonancia com a politica da empresa, séo
comunicados semanalmente para o pessoal e €& cobrado o cumprimento dos
requisitos do sistema de avaliagao.

A qualidade no atendimento € um ponto determinado como estratégico na
empresa, com énfase na exceléncia do atendimento e promog¢ado a saude aos
clientes da cooperativa. A empresa entende que a qualidade no atendimento € um
ponto chave para qualquer organizacgao e, principalmente, um diferencial competitivo
na area da saude.

Para o éxito na implementacdo desta estratégia, os setores-chave que
mantém o contato direto com os clientes sdo os responsaveis pelo alcance de
indicadores de qualidade no atendimento, dentre outros indicadores, tais como:
garantir a sustentabilidade financeira global; fortalecer a atuagao comercial em todos
0s negoécios; organizar a gestdo do atendimento ao cliente; garantir a
sustentabilidade dos hospitais; ampliar a gestdo do cooperado; aperfeigoar e integrar
a gestao dos fornecedores; intensificar a promog¢ao a saude; desenvolver estrutura
gerencial para a lideranga; e aperfeigoar o sistema de gestao.

Em unidade de nivel hierarquico de topo o sistema de gestéo ¢ interativo, e os
gestores seniores se envolvem regularmente nas decisdes de nivel médio. Nas

unidades de nivel médio € exigida atencdo dos gerentes operacionais para a
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execucgao das estratégias estabelecidas. As informagdes geradas pelos sistemas de
controle sao interpretadas e discutidas com os pares, que apos isso elaboram os

planos de agcao que subsidiardo a medicdo do desempenho.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo objetivou investigar o uso de medidas de desempenho e o0 seu
impacto no desempenho de uma cooperativa médica. Pesquisa descritiva foi
realizada por meio de um estudo de caso, com aplicagao de um roteiro de entrevista
semiestruturado a geréncia sénior e aos gerentes das unidades investigadas. Na
analise dos dados utilizou-se a técnica da analise de conteudo. Para a triangulagéo
dos dados procedeu-se a observacao direta pela visitacdo as unidades e pesquisa
documental para aumentar a confiabilidade dos resultados e a confirmagao de dados
obtidos nas entrevistas.

Nas analises realizadas, o estudo revelou que no nivel médio da hierarquia da
organizagao, a mensuragao do desempenho é feita de forma semelhante em todas
as unidades de negdcios da cooperativa médica. Todos os relatorios examinados
mantém consonancia com a politica da empresa, com comunicado semanal para o
pessoal e observancia do cumprimento dos requisitos do sistema de medigao.

A qualidade no atendimento € um ponto estratégico da geréncia sénior da
cooperativa. Para o éxito desta estratégia, a empresa realizou a implementacéo do
BSC e determinou que os setores-chave, em que existe o contato direto com os
clientes, sdo os responsaveis pelo alcance de indicadores de qualidade de
atendimento, considerados medidas de desempenho.

As unidades de niveis hierarquicos de topo e meédio, na visdo dos gestores
entrevistados da cooperativa, precisam apresentar desempenho em consonancia
com o estabelecido pela cooperativa, dada a adog¢ao do Balanced Scorecard, com
foco na visao de exceléncia no atendimento e promocado a saude aos clientes da
cooperativa.

Os resultados da pesquisa revelam que nas unidades de nivel hierarquico
médio, a abordagem de controle simples foi usada para verificar o desempenho no
final do periodo. A interacdo continua das medidas de desempenho partiu da

unidade sede, considerada de nivel hierarquico de topo. Isso coaduna com os
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achados de Bourne, Kennerley e Franco-Santos (2005), que observaram a
importancia do uso de medidas de desempenho de forma interativa.

Conclui-se que um novo ambiente operacional e estratégico se propagou
entre as unidades da cooperativa com o0 uso medidas de desempenho
demonstrando que o impacto foi positivo. Porém nao ha diferenciagcdo entre o
desempenho individual das unidades e o desempenho global da cooperativa, tendo
em vista que a empresa gerencia equilibradamente o desempenho de suas
atividades. Vale ressaltar ainda que todas as decisbes sado baseadas no
planejamento estratégico da cooperativa.

Este estudo traz reflexdes para futuras pesquisas, principalmente em vista
das limitagdes imputadas nas estratégias da pesquisa e dos resultados do estudo.
Recomenda-se verificar se o uso de medidas de desempenho e o seu impacto no
desempenho ocorrem em outras organizacdes de forma interativa entre os distintos
segmentos e niveis hierarquicos. Como a cooperativa médica pesquisada possui
unidades em todo o pais, recomenda-se ainda investigar as unidades de outras

regides e verificar se os resultados desta pesquisa se confirmam.
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