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Resumo

Este artigo versa sobre o tema da sustentabilidade das cooperativas médicas e os desafios
da gestdo estratégica. Tem por objetivo discutir e apresentar o cenario atual em que
encontram-se as operadoras de planos de saude, em especial, as cooperativas de assisténcia
a saude, demonstrando e abordando algumas consideragoes acerca das vantagens e
implicagdes da criacao de Unidades Estratégicas de Negocio - UEN, na gestdo empresarial.
Quanto as organizagdes cooperativas, é apresentado o desafio de encontrar as melhores
estratégias que as auxiliem a se tornarem mais competitivas e permanentes no mercado.
Metodologicamente caracteriza-se como estudo de caso, exploratorio e descritivo. Quanto
aos meios, bibliografico, documental e de campo. Os cendrios e os desafios da gestao
estratégica organizacional indicam para a importancia da criagdo das UEN. Estas para
aprimorar o alcance objetivos organizacionais a sustentabilidade e a longevidade
corporativa. A competitividade crescente, transformacoes e instabilidades do setor,
concorréncia, mudangas no cenario economico e politico, podem ser citados como aspectos
que motivam a organizacao a segmentar sua estrutura de forma a torna-la mais eficiente e
eficaz. A partir da departamentalizacao de uma organizagao, ja pode ser possivel a criacao
de uma Unidade Estratégica de Negdcios, que fara com que a organizagao possa ter um
“relacionamento” mais intimo com o mercado, desde o ponto de vista da concorréncia até o
melhor relacionamento com os clientes. A gestdo estratégica direcionada as UEN e a
competitividade gerara melhores perspectivas de sustentabilidade e longevidade do negocio
e da cooperativa, aprimorando seus resultados.

Palavras chave: cooperativismo, cooperativas médicas, unidades estratégicas do negdcio,
competitividade.
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Eixo tematico: EIXO 3: Gestao Empresarial

This article deals with the sustainability of medical cooperatives and the challenges of
strategic management. The objective is to discuss and present the current scenario in which
the health plan operators are located, especially the health care cooperatives,
demonstrating and addressing some considerations about the advantages and implications
of the creation of Strategic Business Units , in business management. As for cooperative
organizations, the challenge is to find the best strategies to help them become more
competitive and permanent in the market. Methodologically, it is characterized as a case
study, exploratory and descriptive. As for the media, bibliographical, documentary and field.
The scenarios and challenges of organizational strategic management point to the
importance of creating the SSUs. These to enhance the organizational goals achieve
sustainability and corporate longevity. The increasing competitiveness, transformations and
instabilities of the sector, competition, changes in the economic and political scenario, can
be cited as aspects that motivate the organization to segment its structure in order to make
it more efficient and effective. From the departmentalization of an organization, it may
already be possible to create a Strategic Business Unit, which will allow the organization to
have a more intimate "relationship" with the market, from the point of view of competition
to the best relationship with the clients. The strategic management directed to the UEN and
the competitiveness will generate better perspectives of sustainability and longevity of the
business and the cooperative, improving its results.

Key words: cooperativism, medical cooperatives, strategic business units, competitiveness.

1 - Introducao

Através da globalizacao da economia e dos mercados, acesso a informacao, novas
tecnologias, aliadas ao aumento das regulamentacgoes legais, as cooperativas de trabalho
médico estao passando por profundas mudancas culturais e estruturais. Este cenario vem
obrigando e desafiando diretores e gestores, a criar e implantar estratégias cada vez mais
competitivas e audaciosas, visando aperfeicoar custo e receita, para garantir a
sobrevivéncia em um mercado cada vez mais acirrado. Cabe destacar que estas mudangas
estao provocando alteragoes nas relagoes entre cooperativas e cooperados e entre as
cooperativas e seus clientes.

As cooperativas de assisténcia a saude, como qualquer outro segmento de mercado, vém
enfrentando problemas para adaptar-se a concorréncia do mundo atual. O grande desafio
dessas organizacdes é encontrar as melhores estratégias que as auxiliem a se tornarem
mais competitivas e permanentes no mercado.
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Além disso, com a regulamentagdo dos planos de satude (Lei 9.656/1998), culminando na
criacao da Agéncia Nacional de Saude Suplementar (Lei 9.991/2000), acompanha-se uma
reducao significativa no niumero de operadores de plano de saude, aumento de processos,
constantes atualizagoes no rol de procedimentos, provisoes técnicas obrigatdrias e reajustes
regulados pela agéncia para planos individuais/familiares.

A principal questdao é conseguir entender se todas essas mudangas irdo tornar as
cooperativas sustentaveis no longo prazo ou se surgirdo grandes corporacdes que
controlarao todo segmento de satude suplementar.

O objetivo deste artigo é demostrar o cenario em que se encontram as operadoras de plano
de saude, em especial as cooperativas de assisténcia a saude, demonstrando e abordando a
utilizacdo, bem como a criagao de novas UENs - Unidades Estratégicas de Negdcios como
estratégia competitiva frente as questdes acima relatas.

Para atender estes objetivos foram coletados dados internos, realizado pesquisas em atas,
relatdrios gerenciais, conversas com diretores e gestores da Unimed Fronteira Noroeste/RS,
além das observagoes diretas do participante, visando obter a maior quantidade possivel de
dados acerca do cendrio atual, vantagens e desvantagens da utilizacao de UEN como
diferencial competitivo e de sustentabilidade.

2 - Antecedentes e Referencial Conceitual

A Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) define cooperativa como uma associacao de
pessoas que se uniram voluntariamente para realizar objetivo comum, por meio da formagao
de uma organizacao administrada e controlada democraticamente, realizando contribuicoes
equitativas para o capital necessdario e aceitando assumir de forma igualitaria os riscos e
beneficios do empreendimento no qual os sdcios participam ativamente (Rech, 1995).

Na ideia do autor acima citado, o mesmo considera que a cooperativa é caracterizada por
possuir dupla natureza, partindo do fato da mesma ser simultaneamente uma “entidade
social” (um grupo organizado de pessoas) e uma “unidade economica” (uma empresa
financiada, administrada e controlada comunitariamente), usada pelos associados como
meio para prover bens e servigos de que necessitam e que nao conseguem obter
individualmente em condicoes semelhantes. Trata-se de uma sociedade de pessoas que tem
0 objetivo de se dedicar a atividades economicas.

As cooperativas representaram num determinado momento da histdria da sociedade, um
avango significativo na luta por melhores condicdes de trabalho e de vida, além de uma
inovadora proposta de organizacao (Naves, 1999).
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Para Pinho (1984), as cooperativas de trabalho sdao organizagdes de pessoas fisicas,
reunidas para o exercicio profissional comum, em regime de autogestao democratica e livre
adesdo. Elas tém como base primordial o retorno ao cooperado do resultado de sua
atividade laborativa, deduzidos exclusivamente os custos administrativos, a reserva técnica
e os fundos sociais.

Para atender a esse interesse, em 1967, foi criada a cooperativa médica Unido dos Médicos
de Santos - Unimed-Santos -, por 23 médicos. Segundo seu idealizador, a proposta fazia
oposicao a medicina de grupo, pois esta prestava atendimento em ambulatdrios, utilizando o
trabalho de médicos assalariados. A Unimed, com uma proposta diferente, se propunha a
oferecer atendimento personalizado, em consultério particular. De acordo com Edmundo
Castilho, nas empresas de medicina de grupo, a qualidade do atendimento era limitada pelo
fator lucro. No discurso de inauguracao da Unimed-Santos, as bases da Unimed foram
definidas: a) medicina sem fins lucrativos e b) livre escolha dos médicos (principais
condicionantes para que o padrao assistencial fosse alto e a ética respeitada). Segundo
conceito da Unimed, nesse tipo de medicina, o doente, a doenga e o médico sao as
preocupacoes essenciais (Viveiros, 1999).

No que tange as questdes internas, foi apds a implantagao da cooperativa que surgiram as
maiores dificuldades: a inexperiéncia cooperativista e administrativa dos médicos (Viveiros,
1999). Essas dificuldades, no entanto, nao impediram que a ideia pioneira dos médicos de
Santos se disseminasse pelo Brasil. Dessa forma, a partir da experiéncia da Unimed-Santos,
iniciou-se a expansao pelo pais da modalidade de assisténcia médica por cooperativas
formadas por médicos.

Cada cooperativa de trabalho médico Unimed é auténoma, mas hé o intercambio de clientes
entre as diversas singulares que compodem o sistema. Cada uma é singular e, sendo assim,
as Unimeds nao sao filiais de uma grande empresa, mas sim afiliadas a um sistema nacional,
o Sistema Unimed. Unimed é a marca do sistema. Esta marca tem se mostrado como um
importante diferencial de mercado para as cooperativas médicas. A Unimed é reconhecida
como o maior sistema cooperativista de trabalho de assisténcia a saude do mundo e também
possui a maior rede de assisténcia médica do Brasil. Esta presente em 84% do territorio
nacional. O Sistema nasceu com a fundacao da Unimed Santos (SP), pelo precursor Dr.
Edmundo Castilho, em 1967. Atualmente é composto por 351 cooperativas médicas, que
prestam assisténcia para mais de 20 milhoes de clientes em todo Pais.

Os clientes da Unimed (Unimed, 2015) contam com mais de 109 mil médicos ativos em todo
0 pais. Sao 112 hospitais, somados ha 12 hospitais dia, além de pronto-atendimentos,
laboratérios, ambulancias, todos proprios. Adicionam-se os hospitais credenciados, que
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garantem a qualidade na assisténcia médica, hospitalar e de diagnostico complementar.

A Unimed, além de deter 30% do mercado nacional de planos de saude, possui lembranca
cativa na mente dos brasileiros. De acordo com pesquisa nacional do Instituto Datafolha
(Datafolha, 2014), a Unimed é pelo 222 ano consecutivo a marca Top of Mind, quando o
assunto € plano de saude. Outro destaque é o prémio plano de saide em que os brasileiros
mais confiam, recebido pela 132 vez consecutiva, na pesquisa Marcas de Confianca (Revista
Selecoes e IBOPE, 2014).

Para a Agéncia Nacional de Saude (ANS, 2015), que é a agéncia reguladora vinculada ao
Ministério da Saude, as cooperativas médicas brasileiras sao fundadas, até o presente
momento, com base na Lei n. 5.764/71, que rege o cooperativismo no Brasil.

A figura 1, demostra que os beneficidrios de planos de assisténcia médica estao
concentrados, principalmente, em operadoras do tipo cooperativas médicas e medicina de
grupo, ressalta-se que o sistema Unimed conforme detalhado acima detém praticamente
todo o mercado em seu segmento.

upo B Seguradora Especializada em Sadde

Figura 1 - Beneficiarios de planos de assisténcia médica

Fonte: ANS/Tabnet Elaboragao: IESS Més base: dezembro de 2014

2.1 Os Planos de Saude:

Para os Planos de Saude, de acordo com a ANS (2015), a legislagcao definiu os atributos
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essenciais e especificos dos planos de satude, que servem de referéncia para todos os
contratos que venham a ser celebrados. Citado expressamente na Lei 9.656/98, o plano
referéncia ¢ o modelo minimo de cobertura a ser oferecida pelos planos de satde em
comercializacdo. O setor de planos de saude revela uma densa transformagao desde o inicio
da vigéncia da Lei 9.656/98. A partir de janeiro de 1999, as operadoras para atuar no setor
tém que obter na ANS um registro provisério de funcionamento. Da mesma forma, cada
plano de saude, para ser comercializado, precisa estar registrado na Agéncia Nacional de
Sadide Suplementar.

Os planos privados de assisténcia a saude comercializada pelas operadoras seguem as
diretrizes estabelecidas na Lei 9.656/98. Determinadas caracteristicas, como a modalidade
da contratacgdo, a data da assinatura, a cobertura assistencial e a abrangéncia geografica,
submetem os contratos de forma diferenciada a legislacao, conforme as cinco
enquadramentos: Planos quanto a forma de contratagao; Planos quanto a data de
assinatura; Planos quanto ao tipo de cobertura assistencial; Planos quanto a abrangéncia
geografica; e Planos quanto a organizacao da rede de servigos.

Atualmente conforme demonstra a figura 2, a maior parte dos beneficidrios de planos
médico-hospitalares estd vinculada a planos coletivos empresarias, ou seja, possuem o
beneficio pela empresa em que trabalham.

o e e R R e e
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W Individual ou Familiar m Coletivo Empresarial ® Coletivo por adesdo M Coletivo ndo identificado B N&do Informado

Figura 2 - Distribuicdo de beneficiarios de planos médico-hospitalares por tipo de contratacao
Fonte: ANS/Tabnet Elaboracao: IESS Més base: dezembro de 2014

De acordo com a legislacao que regulamenta o cooperativismo brasileiro, as cooperativas
estdo impedidas de recorrer a concordata e de seus credores pedirem a sua faléncia. Porém
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uma cooperativa médica pode ser liquidada a pedido da ANS, férmula encontrada para
assegurar os direitos dos consumidores.

Na figura 3 evidencia-se que o nimero de operadores de planos de saude com beneficiarios
ativos e cadastrados junto a ANS vem diminuindo ano apds ano, o que representa
claramente a dificuldade de cumprir com todos os decretos, normativas, instrucoes
normativas, medidas provisorias, portarias e regras publicadas continuamente através dos
diversos orgaos fiscalizadores e que regulamentam o segmento das operadoras de plano de
saude.

Figura 3 - Numero de operadoras de planos de saude médico-hospitalares no Brasil

Fonte: ANS/Tabnet e Caderno de Informagoes da saude suplementar Elaboracao: IESS, 2014.

As regulamentacdes da ANS trazem enormes beneficios aos clientes e até mesmo as
operadoras, no que tange a qualidade dos planos de satde e acesso a informacdo, mas as
constantes atualizacdes no rol de procedimentos de cobertura obrigatoria sem a devida
avaliagao de custo versus eficiéncia e a falta de regulacao sobre materiais e medicamentos,
vém piorando a sinistralidade do setor de maneira constante.

Diferente de indices que acompanham a variacdo do nivel de precos, como o IPCA (Indice
Nacional de Precos ao Consumidor) / IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), a
analise do custo médico-hospitalar é resultado de uma combinacdao de dois fatores:
frequéncia de utilizacao e preco médio dos servigos de saude. Além disso, o VCMH -
(Variagao do Custo Médico Hospitalar) / IESS (Instituto de Estudos de Saude Suplementar)
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considera uma ponderacao por padrdo de plano (basico, intermediario, superior e
executivo), que possibilita uma mensuracao mais precisa da variacao desses custos, figura

4. Observa-se que a variagao dos custos de saude sdo superiores ao da inflagao geral do
IPCA.
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Figura 4 - Variacao dos custos médicos-hospitalares e do IPCA

Fonte: IESS, 2014

2.2 - Gestao estratégica

Nesta direcao, Lamming (1973), aponta sobre a necessidade das cooperativas adotarem
praticas de administragao que as modernas empresas utilizam por toda a parte e de adapta-

las as suas exigéncias particulares, entendimento reforcado pelo fato de a natureza do
contexto econdmico geral estar mudando.

As cooperativas, as empresas multinacionais, as empresas governamentais, as micro e
pequenas empresas, tal como as empresas familiares, apresentam determinadas
caracteristicas administrativas e de negdcios proprios (Oliveira, 2001). Para este autor, duas
maneiras basicas devem conduzir a gestao de uma cooperativa: a) melhoria dos negocios
atuais para consolidar vantagem competitiva, sustentada e duradoura para a cooperativa; e
b)desenvolvimento de novos negocios para perpetuar a posicao competitiva da cooperativa.

Ja Silva & Varvakis (2000), asseguram que as organizagoes devem buscar mecanismos que
permitam a melhoria continua dos seus servicos, melhorias estas fundamentadas na
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otimizacao de seus processos e avaliacao frequente dos servigos prestados e,
principalmente, no estabelecimento de medidas de desempenho, que assegurem a
monitoracdo sistematica dos resultados.

Na analise da competitividade de uma organizacao deve passar pela avaliacao de um
conjunto de indicadores, em que o um item basico é de que a competitividade é um
fenomeno multideterminado e dinamico, sendo variavel no tempo, de acordo com diferentes
determinantes. De acordo com este aspecto, a competitividade deve ser entendida como a
capacidade da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais que lhe
permitam conservar, de forma duradoura, uma posigao sustentavel no mercado (Coutinho,
1993).

Em busca do fortalecimento cooperativo, as cooperativas devem buscar um caminho para
melhores praticas de gestao. Assim, as vantagens competitivas das cooperativas devem
estar baseadas em suas formas de interagao para com seus clientes (cooperados e clientes)
e nao simplesmente nas leis que sustentam sua constituicao (Oliveira, 2001). A palavra
estratégia vem durante as ultimas décadas, ganhando cada vez mais o interesse do meio
empresarial, transformando-se em linguagem comum entre os administradores e,
gradativamente, esta sendo incorporada no cotidiano das organizacoes (Antonialli, 2001).

Porém, as estratégias devem estar dentro do planejamento estratégico da organizagao,
avaliando as tendéncias e condicionantes do mercado, dos recursos da organizacdo que,
combinados, serdao critérios de avaliacdo para determinar a melhor alternativa entre
oportunidades e recursos e, consequentemente, a estratégia econémica, confirmando a
escolha de produtos e mercados (Gianesi & Corréa, 1994). O autor afirma ainda que a
estratégia de servicos é definida como o resultado do planejamento estratégico funcional
(constitui-se das armas competitivas que irdo transformar-se nas competéncias distintivas
da empresa), relativo a funcao de servicos, o qual situa-se em relacao ao processo de
planejamento estratégico como um todo. A principal preocupacao das empresas, esta
voltada para como gerenciar suas operagoes de modo a obter, manter e ampliar seu poder
competitivo. Isso deve-se ao fato da estratégia de servigos ser tida como uma ferramenta
cujo objetivo principal é o aumento da competitividade e, para tal, busca organizar os
recursos da empresa e criar um padrao de decisoes coerente, para que ela possa prover um
composto adequado de caracteristicas de desempenho que lhe possibilite competir
eficazmente no futuro. Trata-se de um processo, implicito ou explicito de ligacao entre os
objetivos e areas de decisdo.

Ainda de acordo com Gianesi & Corréa (1994), a criacao da estratégia necessita de um
processo ldgico, procedimental e pratico, para que esta tarefa possa tornar-se sistematica,
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permitindo a formulacao e reformulacao de estratégias que garantam o poder de
competitividade da empresa. Este processo inclui dois grandes blocos de macro atividades.
O primeiro refere-se a definicao da missdo ou conceito do servigo, ou seja, em quais
atributos ou dimensdes do servigo o sistema de operagdes devera proporcionar alto
desempenho. A definicao de missao do servico depende das decisoes a respeito de qual
segmento de mercado se pretende atender e como a empresa deseja posicionar-se frente a
seus concorrentes, aos olhos de seus consumidores. Quanto ao segundo bloco, ele refere-se
a definicdo de planos de acao para o atingimento do desempenho desejado naqueles
critérios definidos pela missdao do servigo. As necessidades de melhoria de desempenho
devem ser priorizadas. Com este objetivo, sao analisados os niveis de desempenho da
concorréncia e da propria empresa, no momento atual e no futuro, visando estabelecer
prioridades de curto, médio e longo prazos. A partir dessas prioridades, e com o auxilio de
varias ferramentas de analise do servico (como analise das areas de decisdo, analise do ciclo
de servico e analise do fluxo de processo) e do sistema de operacgoes, procura-se detalhar as
acoes gerenciais necessarias para a implementacao da estratégia.

Para Churchill & Peter (2000), ao avaliarem o crescimento do setor de servigos, apontam
duas razoes: o aumento de consumidores e compradores aliada a novas tecnologias que
tornaram mais acessiveis os servicos.

Davidow & Uttal (1991), entendem que o servigo ao cliente significa todos os aspectos,
atitudes e informacgoes que ampliem a capacidade do cliente de compreender o valor
potencial de um produto ou servigo essencial. Essa definicao abrange as atividades
tradicionais de servicos ao cliente, os novos tipos de servigos e o espectro de servigos ao
cliente. Ao mesmo tempo, exclui muitos aspectos de um produto ou servigo, nao
relacionados ao servigo ao cliente. Com este crescimento do setor e o surgimento continuo
de novas tecnologias, a natureza da prestacao de servigos cria desafios de identificar
claramente e criar valor para todas as partes interessadas do negdcio.

Neste cenario ambiental, social e econdomico dificil, que nos remete a aceitar o desafio de renovar
nossos conceitos e valores, alinhando-os as grandes questoes do desenvolvimento, sempre em
sintonia com as tendéncias mais modernas de gestdao a Unimed Fronteira Noroeste/RS tem o
entendimento que a criagdo de Unidades Estratégicas do Negoécio sdao fundamentais para
estabelecer um relacionamento de longo prazo com os clientes, reconhecendo sua importancia para
a empresa e, de modo a assimilar suas necessidades para a busca da exceléncia nos servigos
prestados.

Conforme Kotler (apud BORN, 2006), as UEN’s fundamentam-se em trés caracteristicas”: 1. Sao
negdcios isolados. Portanto, podem ser planejados em separado; 2. Tém seus préprios
concorrentes; e 3. Tém gestdo propria. Ainda na visdo do autor, as unidades de negocios depois de
desenvolverem suas estratégias, devem elaborar programas detalhados de apoio. Desta forma, se a
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empresa tiver decidido obter a lideranca tecnoldgica, deve projetar programas para reforcar seu
departamento de pesquisa e desenvolvimento, reunir dados tecnoldgicos, desenvolver produtos de
ponta, capacitar a forga de vendas técnicas e envolver anincios para comunicar a sua lideranca.

De forma caracteriza-se unidade estratégica de negdcios a fragmentacao do negdcio da organizacao,
sendo cada unidade responsavel por suas negociagoes e aproveitamento das oportunidades de
mercado. Trazendo a UEN - Unidade Estratégica de Negocios um aspecto verdadeiramente de uma
unidade de negocios na definigdo do termo, com todas as implicagoes decorrentes, tal como
autonomia de gestdao do negdcio, estratégia de operagoes direcionada e outras.

3 - Procedimentos Metodoldégicos

A presente pesquisa caracteriza-se, quanto aos fins, com estudo de caso (Yin, 2001), de natureza
quali-quantitativo, exploratdrio e descritivo. Quanto aos meios, caracteriza-se com pesquisa de
campo, tendo por base fontes diretas e indiretas. Como fontes diretas citam-se os registros e
documentos da Unimed, relatorios, atas, arquivos e sistemas de informacgodes internas. Também a
realizacao de entrevistas e conversas internas com a Diretoria e Gestores da Unimed. Para as
entrevistas utilizou-se um questionario semiestruturado, com base nos objetivos geral e especificos
da pesquisa. Fontes indiretas sdo citadas as observacgdes diretas e a pesquisa participante (DEMO,
2004).

Os dados foram coletados no periodo de novembro de 2014 a margo de 2016, agregadas as
informagoes resultantes das fontes indiretas. As fontes indiretas que se referenciam desde 2008, ou
seja, ao longo do periodo de vinculo profissional na Unimed.

A sistematizacdo e andlise dos dados, realizada no inicio do primeiro semestre de 2016, foram
efetuadas com base nos objetivos geral e especificos do trabalho e fundamentadas nos dados
coletados, nos antecedentes e referenciais conceituais.

4 -Descricao e Analise dos Dados:

4.1 - Caracterizacao da UNIMED Fronteira Noroeste/RS:

O estudo foi realizado na sede administrativa da Unimed Fronteira Noroeste/RS, uma
Cooperativa de Assisténcia a Saude localizada na cidade de Santa Rosa/RS, com atuagdo em
13 municipios da regiao Fronteira Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.

A Unimed Fronteira Noroeste/RS conta com uma estrutura composta por 134 médicos
cooperados, 95 colaboradores e quatro unidades de negécio - Plano de Saude, Centro de
Saude Ocupacional, Laboratério de Analises Clinicas e Ambulatérios Empresariais, bem
como o0s hospitais e servigos credenciados para melhor atender seus clientes.

A Unimed Fronteira Noroeste/RS - Cooperativa de Assisténcia a Saude Ltda. é uma
cooperativa de trabalho médico que encontra-se neste segmento da economia prestando
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atendimentos a clientes como uma operadora de plano de saude. Cabe destacar que as além
de cumprir as determinacoes legais estabelecidas pela Lei n. 5.764/71, que rege o
cooperativismo no Brasil a Unimed Fronteira Noroeste também esta obrigada a cumprir a
Lei 9.656/98 da ANS.
A Unimed é o maior sistema cooperativista de trabalho médico do mundo e também a maior rede de
assisténcia médica do Brasil, presente em 84% do territério nacional. O Sistema nasceu com a
fundacdo da Unimed Santos (SP) em 1967, e hoje é composto por 351 cooperativas médicas, que
prestam assisténcia para mais de 20 milhdes de clientes em todo Pais. O Sistema Cooperativo
Unimed faculta a associagao de todos os médicos legalmente habilitados ao exercicio da profissao e
em condicOes de exercé-la com eficiéncia e dignidade, desde que aceitem as normas que regem o
cooperativismo médico.
A Unimed Fronteira Noroeste/RS, foi fundada em 18 de junho de 1972, por 33 médicos, com sede em
Santa Rosa - RS, a 43° Unimed fundada no Pais, atualmente atua em treze municipios que formam a
sua area de acao (Santa Rosa, Santo Cristo, Alecrim, Porto Lucena, Sao Paulo das Missdes, Campina
das Missoes, Candido do Goddi, Tuparendi, Tucunduva, Novo Machado, Porto Vera Cruz, Porto
Maud e Horizontina). Esta alicergada pelos valores do cooperativismo e acredita na diversidade, na
sinergia, na singularidade, na interdependéncia e na unidao como filosofia de vida.
A Cooperativa busca através de estratégia empreendedora e visiondria, investir na agregacao de
valor ao seu principal servigo que € o plano de saude, buscando criar novos servigos préprios para
melhor atende-lo e satisfaze-lo. Esses servigos sao criados com base nas opinioes de seus clientes,
através de pesquisas de mercado, trabalhando-se o que chamamos de foco do cliente, verificando
suas demandas e necessidades, antecipando-se as suas expectativas, estabelecendo assim relagoes
duradouras.
4.2 - Unidades Estratégicas de Negocios na UNIMED Fronteira Noroeste/RS
4.2.1 - Planos de Saude
Os planos de saude comercializados pela Unimed Fronteira Noroeste/RS sao segmentados por
Planos de Saude Coletivos/Empresariais, que representam 93,63% do total de beneficiarios, e Planos
de Saude de contratagao Individual/Familiar, representando 6,37%, conforme tabela 1.

Matriz de Clientes Plano de Saude

Ano Individual/Familiar Coletivo/Empresarial
2012 6,15% 93,85%
2013 6,00% 94,00%
2014 6,37% 93,63%

Tabela 1 - Matriz de Clientes Plano de Saude

Fonte: Elaborado pelos Autores

Com as observagoes realizadas no dia a dia da operadora de planos de saude em estudo e na
tabela acima, pode-se constatar que ela apresenta elementos de estabilidade na sua matriz
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de clientes de plano de saude, este fato pode ser relacionado a uma estagnacao do mercado
de clientes.

Destaca-se alguns fatores externos relacionados a atividade que poderiam impactar
positivamente na matriz de clientes, tais como entrada de novas empresas na area de agao,
uma vez que grande parte dos clientes de plano de saude estao relacionados ao modo
coletivo/ empresarial.

Porém cabe destacar, que situacao contraria, também impactaria significativamente na
reducao dos clientes de plano de satde, uma vez que esta modalidade de plano é a
prevalecente na matriz de clientes.

Outro fator de suma importancia para a sustentabilidade dos planos de satde
coletivos/empresariais € a renovagao e a renegociagao dos contratos diretamente com o
contratante, onde sao levantadas todas as informacoes de receitas, custos, mensalidades
médias atuariais, bem como o nimero de beneficiarios por faixa etaria de cada contrato
firmado para que se tenham as informacoes sobre as realidades e demandas assistenciais de
cada contrato.

Anualmente, para cada contrato, deve haver a negociacao do reajuste que sera aplicado na
renovacao dos contratos (entre a Operadora de Plano de Saude e a Empresa Contratante),
visando a obtencao do equilibrio economico/financeiro dos contratos coletivo por
adesao/empresarias, dentro de condigdes que sejam menos onerosas possiveis para os
beneficidrios, porém, suficientes para a cobertura das previsoes de aumento de custos de
assisténcia médica para o préoximo periodo contratual.

Esta negociacao deve ser balizada através da utilizagdo de calculos atuariais (cédlculos de
risco) sobre as informacoes levantadas do sistema de gestao, sempre com o objetivo de
deixar as taxas de sinistralidade de acordo com um percentual, visando o equilibrio da
operadora.

Salienta-se que a criacao de novas UEN, visa melhor atender e satisfazer as necessidades e
expectativas dos clientes de plano de saude, criando servigos diferenciados, com controle de
qualidade e gerenciamento de custos, além disso, atividades de suporte como contabilidade,
financeiro, faturamento e recursos humanos podem ter seu custo otimizado junto a novos
SEervicos.

4.2.2 - Saude Ocupacional
A Unidade Estratégica do Negocio Satde Ocupacional da Unimed Fronteira Noroeste/RS foi
criada no ano de 2004, visando atender as necessidades das empresas em relagao ao atendimento a
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Legislagao Trabalhista e Previdenciaria, além de proporcionar e agregar valor a uma especialidade
médica especifica, a medicina do trabalho.

Atualmente esta UEN é composta por 11 funciondarios, 10 médicos do trabalho, 2
fonoaudidlogos terceirizados, além de prestadores de servigos credenciados as mais diversas areas
da medicina do trabalho, o que garante credibilidade, agilidade e maior satisfacao dos clientes.
Destaca-se que praticamente toda esta estrutura chamada de Centro de Saude Ocupacional esta
localizada junto a UEN de Laboratorio de Andlises Clinicas, inaugurado em 2011.

Os principais produtos comercializados pela Satde Ocupacional sao o PPRA - Programa de
Prevencao de Riscos Ambientais juntamente com o PCMSO - Programa de Controle Médico de
Saude Ocupacional, conforme tabela 2.

Matriz de Clientes Saude Ocupacional

Ano PPRA/PCMSO PCMSO
2012 66,88% 33,12%
2013 68,68% 31,32%
2014 74,78% 25,22%

Tabela 2 - Matriz de Clientes Saude Ocupacional

Fonte: Elaborado pelos Autores

Cabe-se destacar ainda, que a totalidade de clientes da Saude Ocupacional possuem
vinculagdo a outras Unidades Estratégicas do Negocio, como atendimento por médicos cooperados e
exames laboratoriais junto ao préprio laboratério da Unimed Fronteira Noroeste/RS, o que ja
garante uma quantidade minima de clientes vinculados a estas outras UEN.

Fatores como a area de abrangéncia da Unimed influenciam diretamente na carteira de
clientes, uma vez que somente podem ser comercializados os produtos para as empresas com sede
na area de acao da Unimed Fronteira Noroeste/RS. Além disso, a matriz de clientes da Saude
Ocupacional sofre influéncia direta da economia, pois novas contratagdes e demissoes das empresas
clientes aumentam ou diminuem estes percentuais.

4.2.3 - Laboratdrios de Analises Clinicas

A terceira Unidade Estratégica do Negécio da Unimed Fronteira Noroeste/RS, o Laboratoério de
Andlises Clinicas foi inaugurado no dia 28 de fevereiro de 2011, resultado de uma gestao unida e
democratica com o objetivo de proporcionar um atendimento diferenciado e ainda mais qualificado a
sua matriz de clientes.

O laboratodrio de anadlises clinicas atende atualmente além dos clientes préprios do plano de saude da
Unimed Fronteira Noroeste/RS, também os clientes da unidade estratégica do negocio Saude
Ocupacional, clientes das outras singulares Unimed através do modelo de intercambio existente
entre as cooperativas do sistema, bem como a comunidade em geral de forma particular, conforme
ilustrado na tabela 3.

Matriz de Clientes Laboratério de Anadlises Clinicas

Ocupacional Particular Unimed (Intercambio) Unimed FNO

2012 24,96% 3,11% 13,21% 58,72%

Ano
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2013 22,91% 3,13% 13,66% 60,31%
2014 18,61% 3,77% 15,07% 62,56%

Tabela 3 - Matriz de Clientes Laboratorio de Analises Clinicas

Fonte: Elaborado pelos Autores
Observa-se também na tabela 3, que apesar da situagao econémico/financeiro que o mercado de
forma geral vem enfrentando, além da competitividade, os numeros sao crescentes em praticamente
todos os segmentos de clientes, o que representa que a Unimed Fronteira Noroeste/RS esta
implantando suas unidades estratégicas do negdcio de forma estruturada e alicercada em dados
concretos.
Esta segmentacdo de clientes garante o crescimento estratégico da unidade, visto que a Unimed
Fronteira Noroeste/RS ndo encontra-se refém de apenas um segmento no laboratério de anélises
clinicas, o qual poderia ser mais facilmente atingido por uma crise no setor.
Acompanha-se que um aspecto que vem sendo trabalhado continuamente e vem apresentando um
bom resultado é a agilidade na entrega dos resultados e além do mais, os mesmos podem ser
acessados e impressos via site da Unimed, o que proporciona mais conforto e praticidade aos
clientes.
4.2.3 - Laboratdrios de Analises Clinicas
Registra-se que outras atividades, em configuracdo as Unidades Estratégicas de Negocios, estdo em
fase de implantagao. Também novas atividades estdao sendo implantadas a partir da viabilidade de
novos de Plano de Negocios. Segundo a direcao da Unimed Fronteira Noroeste/RS pode-se citar
como atividades em estruturagdo o pronto atendimento aos clientes de plano de sadde, servigos de
ecografia e posto de coleta. Nas novas atividades a serem implantadas, sao citadas um centro de
imagenologia.

4.3 - Avaliacao das Unidades Estratégicas de Negdcios
Cita-se abaixo algumas das principais vantagens competitivas para adogdo das Unidade Estratégica
do Negbcio:

a. Obtencao de unidades operacionais mais focadas, proporcionando uma maior agilidade
operacional e controle das decisoes gerenciais;

b. Planejamento financeiro especifico e adequado para cada setor;

c. Maior poder de analise dos concorrentes.

Cabe destacar ainda que as UEN em funcgao de sua interligacao colaboram no rateio dos custos fixo,
bem como na obtencdao de uma maior rentabilidade para o negdcio, alinhada a um constante
aumento da satisfacdo dos seus clientes em todas as areas, visto que é possivel administrar e
gerenciar recursos através da otimizacdo de processos e qualidade dos servigos prestados.

Embora conceitualmente a UEN possa demandar estratégias especificas proprias,
estratégias correlatas sao coordenadas para evitar duplicagao de esforgos, incoeréncia de
politicas, que possam afetar o desempenho competitivo geral da empresa como um todo.
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Como desvantagem das Unidades Estratégicas de Negodcios cita-se:

a. Nao oferecer todo e qualquer tipo de servigo ou produto que poderiam oferecer, ou
vender a todos os clientes aos quais poderia, limitando suas operacoes a determinada
parcela de um mercado mais amplo.

b. Nao obter a expertise total necessaria da nova unidade estratégica, podendo nao focar
ou centralizar esforcos adequadamente;

c. Limitagdo da area de acdao da Unimed Fronteira Noroeste/RS, uma vez que somente
podera atuar fora dos seus municipios se a matriz da empresa encontrar-se em nossa
abrangéncia.

Devem-se acompanhar constantemente vantagens e desvantagens da implantacao de UEN e
buscar alternativas para torna-las mais adequadas ou que se tornem menos criticas as
mudancas constantes do cenario econdomico/financeiro.

5 - Proposicoes do Estudos

A abrangeéncia desse trabalho foi frente a apenas dois dos grandes desafios das operadoras
de planos de saude no Brasil, em especial a Unimed Fronteira Noroeste/RS, a sua
manutengao no mercado e criagao de UEN para auxiliar na sustentabilidade do segmento.

Outros temas também merecem grande atengdo, como:

a. O atual modelo assistencial da livre escolha, principalmente nas cooperativas médicas;

b. Informacgoes dos meios de comunicagao que levam beneficiarios a pressionar médicos
para a realizacdo de métodos modernos de diagnosticos sem necessidade;

c. A chamada “judicializacdo da saude”.

d. O envelhecimento da populagao.

e. No aspecto das Unidades Estratégicas do Negdcio destaca-se um estudo detalhado da
interligacao existente entre as UEN, inclusive abordando a representatividade,
importancia, aceitabilidade dos clientes frente ao principal negdcio da Unimed
Fronteira Noroeste/RS o plano de satde.

Estes temas sao de suma importancia serem abordados para avaliar e buscar a
sustentabilidade em mercado cada vez mais acirrado.

6 - Consideracoes Finais

Uma vez realizada a revisao da teoria envolvida para demonstrar como encontram-se
atualmente as cooperativas de trabalho médico e apresentadas as etapas de uma
abordagem metodoldgica, as UEN’s - Unidades Estratégicas de Negodcios surgem como
diferencial competitivo para garantir a sustentabilidade do negocio do plano de satde pelas
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cooperativas médicas.

Além dos riscos naturais do negdcio, que sao as altas sinistralidades que podem ser geradas
pelas demandas por saide, ocorrem com certa frequéncia os aumentos dos gastos da
operadora sobre despesas geradas pela ma utilizagao do plano pelo beneficiario: consultas e
exames repetidos, tratamentos que comecam e nao terminam, reembolsos de valores em
situagcoes que nao precisariam ter qualquer desembolso por parte do beneficiario. As
Unidades Estratégicas do Negocio surgem para auxiliar na sustentabilidade do negdcio,
uma vez que é possivel gerenciar e controlar os custos, aumentar a efetividade do negocio,
bem como buscar constantemente a qualidade desejada para o segmento.

Adicionalmente, quanto mais diversificados forem os negocios explorados, os diversos
fatores relacionados as diferentes areas de atuacao da empresa tais como clientes,
concorréncia, caracteristicas de produtos, fornecedores, etc., auxiliam nas estratégias
inovadoras para vencer grandes desafios, como a alta sinistralidade do setor e o elevado
custo da saude.

Este estudo procurou identificar, através de um estudo de caso, como a Unimed Fronteira
Noroeste/RS, uma cooperativa de trabalho médico, vem se preparando para as constantes
alteracoes que vem sofrendo em um ambiente competitivo sob um sistema capitalista.

As entrevistas relataram que a cooperativa foi fundada de forma a atender as necessidades
dos profissionais da area médica a época de sua fundacao, muito mais ligada ao aspecto
financeiro da proposta, do que social. No entanto, devido a concorréncia cada vez mais
acirrada do ambiente em que ela se percebe, sofre maiores limitacoes em termos de gestao,
pois, as decisdes nao podem ser tomadas rapidamente, além de existirem conflitos entre
interesses politicos e procedimentos aspirados pela area técnica, que seriam considerados
normais, ou ainda estratégicos, num ambiente competitivo.

Um dos gestores entrevistados com varios anos de atuacao na Cooperativa, grande
conhecedor da legislacdo cooperativista, seus principios e especificidades, ressaltou que um
dos aspectos diferenciais de uma cooperativa médica é a formacao cultural por parte de
seus cooperados, geralmente composta por uma classe elitizada. Esta simples diferenca de
‘tipo de cooperado’, ja torna mais complexa a administragao deste tipo de cooperativa.
Apesar de suas particularidades, como também existem nos varios outros tipos de
organizacoes cooperativas, a Unimed Fronteira Noroeste/RS tem conseguido administrar
principios cooperativistas em um mercado capitalista.
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