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1 INTRODUCAO

A prestacdo de servicos publicos de saude, apesar de ser
garantida pela Constituicdo Federal, historicamente sempre foi, e
continua sendo, uma area carente em relacdo as necessidades da

populacéo brasileira.

Essa lacuna deixada pela incapacidade governamental de atender
as demandas sociais, aliada ao fato de milhdes de brasileiros ter subido
de classe social nos ultimos anos, abriu um mercado de prestacédo de

servicos de saude em constante expansao no setor privado.

Mesmo sendo um mercado em crescimento, a concorréncia das
operadoras privadas de planos de saude, esta cada vez mais acirrada,

forcando as empresas a buscarem maior eficiéncia em suas operagoes.

Além da concorréncia as empresas ainda precisam cumprir as
imposicées e normas impostas pela Agencia Nacional de Saude (ANS),
que é responsavel pela regulamentacdo dos Planos de Saude e exige
cada vez mais que as operadoras de planos de saude ampliem as
coberturas de novos procedimentos, dentre eles os de alta
complexibilidade, ou seja, pacientes que dependem de procedimentos de
alto custo (como os pacientes em estado terminal de cancer) e nao altere

o valor cobrado pelos planos por isso.

As limitagcdes de valores e reajustes dos planos pela ANS
provocam descontentamento dos médicos conveniados e das clinicas
gue prestam servigos para as operadas. Muitas vezes as operadoras séo
forcadas a pagarem a tabela de precos que os prestadores exigem, para
nao figuem sem poder prestar esse servico ou tendo que procurar em
outras localidades, o que pode tornar 0 servico mais oneroso para a

operadora e usuarios.



As Cooperativas de prestacdo de servicos médicos, diante deste
cenario, ainda devem ter a preocupacao de atingir o seus objetivos, ou
seja, maximizar os resultados para os seus cooperados que aguardam a

distribuicdo dos lucros semestralmente.

Projetar os possiveis cenarios em gque uma empresa ir4 operar,
bem como entender as variaveis que mais afetam seus resultados, pode
facilitar aos gestores no processo de tomada de decisdes em busca da
otimizacdo dos lucros. Diante disso tem-se o tema e o0 problema dessa

pesquisa.

1.1 O Tema e Problema

O Tema de Pesquisa é Previsdo de Resultados Baseada em
Cenarios. Quanto ao problema tem-se a seguinte questdo: E possivel
prever os resultados de uma Cooperativa de Servicos Médicos

baseando-se em Cenarios?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Aplicar o modelo da Sistematica de Previsdo de Resultados
Baseada em Cenarios, desenvolvida por Casagrande (2010) para
verificar a sua eficacia em uma cooperativa de trabalho médico do

Parana.



1.2.2 Objetivos Especificos

a) Fazer revisdo da literatura especializada para identificar os
principais conceitos e ferramentas de previsao de resultados;

b) Identificar os pontos fortes e fracos da ferramenta utilizada no
estudo de caso;

c) Propor possiveis melhorias para o desempenho da ferramenta

e da empresa.

1.3 Justificativa

Atualmente, grande parte das ferramentas de contabilidade que as
empresas dispéem, fornecem somente informac¢cdes do que j& ocorreu e
gue ndo podem mais ser alterados. Desta forma, € comum observar
gestores correndo atras do prejuizo, ao invés de planejar e antecipar 0s
movimentos de gestdo para aproveitar ao maximo 0s potenciais da

empresa frente aos cenarios que irdo operar.

Um dos grandes desafios modernos é tornar possivel que as
empresas e pessoas possam ter o conhecimento dos acontecimentos
com antecipacdo. Esse fenbmeno pode ser observado desde pesquisas
meteoroldgicas, para previsdo do tempo, quanto no estudo do genoma
humano, para poder identificar quais sdo 0S genes dque ativam
determinada doenca. Logicamente € muito melhor prevenir tais doencas
desativando o respectivo gene do que trata-la depois de debilitar o

paciente.

Com base nisso, autores da atualidade estdo desenvolvendo
ferramentas que fornecam previsbes para empresas. Conforme
Casagrande (2010), afirmando que “a correta avaliacdo podera fornecer
parametros mais seguros para 0s gestores, e a sistematica proposta

pretende prever o resultado de uma empresa frente a provaveis cenarios,



além de fornecer informacgdes Uteis e relevantes que possam apoiar na

tomada de decisdes”.

Com isso, a aplicacdo da Sisteméatica de Previsdo de Resultados
em uma cooperativa de planos de saude justifica-se tanto como uma
forma de testa-la quanto pela possibilidade de auxiliar os gestores com

informacdes estratégicas para maximizacao do resultado da empresa.

1.4 Metodologia

O presente trabalho baseia-se em um estudo de caso realizado em
uma Cooperativa de Trabalho Médicos no Estado do Parana. Segundo
Marconi; Lakatos (2003) método de estudo de caso é pode ser

representativo para muitos outros casos semelhantes a esse.

Utilizando-se de pesquisa quantitativa com analise dos dados e
pesquisa gualitativa, pois busca saber qual o desempenho da ferramenta
gue sera aplicada, pois como é uma ferramenta nova, a sua aplicacdo e
analise pode propiciar a avaliacdo e aprimoramento da mesma.
(MARCONI; LAKATOS, 2003).

2 REVISAO DA LITERATURA

Serdo apresentados a seguir, conceitos, métodos de avaliacdo que
se correlacionam com a sistematica de previsao de resultados que sera
aplicada no estudo de caso desenvolvido em uma Cooperativa de
Trabalho Médico.

2.1 Conceitos e ferramentas de previsao de resultados

Segundo Ferreira (2000), ferramenta é um utensilio que auxilia na

execucdo de um trabalho especifico. Neste caso, a Sistematica de



previsdo de resultados objetiva auxilia 0os gestores nas tomadas de

decisbes em relacdo a empresas submetidas a esse sistema.

Em relacdo a previséo, Ferreira (2000), diz que é um estudo feito
por antecipacado, que consiste em estar a frente das informacdes e assim
poder alterar as variaveis que afetaram os resultados da empresa. Ja
para Werner e Ribeiro (2006) as técnicas de previsdo objetivas e
subjetivas devem ser sintetizadas para que haja aproveitamento do
beneficio proporcionado pelas duas abordagens.

Ferreira (2000), firma que, resultado € o produto de uma operacéo,

seja ele positivo ou negativo.

2.1.1 Orgamento

O orcamento é uma das formas mais antigas e ainda utilizadas na
administracdo para realizar previsdes. Os orcamentos podem ser feitos
com base na experiéncia dos gestores (qualitativa), utilizando-se técnicas

guantitativas, ou, abas as técnicas.

Para Marion e Ribeiro (2011), o planejamento, por si s6, ndo
garante o sucesso da organizacdo, entretanto, a improvisacdo é forte
indicio de fracasso. Para os autores, nas organizacdes, o orcamento nao
se restringe a uma simples relacdo de bens ou de servicos com seus

respectivos precos, mas, € uma importante ferramenta de gestao.

Para Oliveira (2009), o orcamento € um sistema que informa o
desempenho com base nos planos aprovados em conjunto as

alternativas escolhidas.

No processo orcamentario sdo englobadas trés ferramentas
fundamentais: previsdo, orcamento e controle. Para Marion e Ribeiro

(2011), a previsdo é o estudo antecipado dos objetivos desejados; o



orcamento é a formalizacdo do plano de acdo e o controle € a

comparacédo entre o que foi proposto e com o resultado obtido.

Portanto o orgamento empresarial tem o objetivo de desenvolver
atividades que deem condicfes para a tomada de decisdes com relacéo

a previséo de fluxo de receitas e despesas, fluxo de caixa.

2.1.2 Previsdo de Demanda

Existem muitos métodos de previsdo de demanda e para Werner e
Ribeiro (2006), nos tempos atuais, em que é necessario fazer uso de
toda e qualquer informacao de que dispde a empresa, uma Unica técnica

nao é suficiente.

Ja para Casagrande e Hoss (2010), a dificuldade de se fazer uma
previsdo correta de demanda depende da analise precisa das variaveis
gue vao afetar a avaliagcdo e as multiplas combina¢des destas variaveis.
Para eles, a dificuldade de composicdo de uma boa previsdo de
demanda aumenta exponencialmente com essas combinacoes,

configurando um obstaculo consideravel a boa administragao.

Quanto ao embasamento das previsfes, existem técnicas
guantitativa, qualitativas e mistas. Werner e Ribeiro (2006), por exemplo,
propde uma modelagem estruturada utilizando: combinagcao de previsdes
e ajuste baseado na opinido. Os elementos incluidos na modelagem dos

autores sdo: dados historicos; econémicos; e de especialistas.

Apesar de relevantes para a administracdo, as técnicas de
previsdo de demanda abordam apenas parte do resultado das empresas:
as receitas. Sendo assim, existe a necessidade de ferramentas que

abordem a previsédo dos custos e das despesas.



2.1.3 Outras Ferramentas

desenvolvida por Casagrande (2010), tem como objeto de estudo o
Planejamento Estratégico do

identifica e avalia as variaveis que mais afetam suas receitas, custos e

despesas.

variaveis gue afetam de maneira significativa os resultados da empresa

analisada de acordo com 0s cenarios que essa empresa ird atuar.

Observe na Figura 1 a visao geral da sistematica.

A Sistematica de Previsdo de Resultados Baseada em Cenarios,

resultado das empresas. Para isso,

Basicamente a ferramenta prop0e-se a analisar o impacto das

Fase 1 :
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Figura 1 - Vis&o geral da sistemética de previséo de resultado empresarial
Fonte: Casagrande (2010, p. 85)
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Essa sistematica € composta por cinco fases, que se inicia no

diagndstico da empresa, como pode ser observado na Figura 2.

FASE 1 - DIAGNOSTICO DA EMPRESA
Passo 1 |Entender a empresa, mercado de atuagio e seu ambiente

Passo 2 |Preparagio das equipes de trabalho interna e externa
Passo 3 |Analisar o desempenho passado e atual da empresa
' Atingidos os objetivos da FASE 1?
Sim / Nio
FASE 2 - SELECAO DAS VARIAVEIS CONTINGENCIAIS
Passo 4 |Estruturar o menu de variaveis contingenciais para selegiio

Passo 5 |Ranquear as variaveis contingenciais em ordem de relevincia

Passo 6 |Selecionar as variaveis contingenciais e definir seus niveis de variagio
' Atingidos os objetivos da FASE 27
Sim / Nio
FASE 3 - AVALIACAO DOS CENARIOS E DEFINICAO DOS MODELOS DE REGRESSAO I
Passo 7 |Composigio dos cenarios

T\

Passo 8 |Avaliagio do impacto dos cenirios nas variaveis dependentes

Passo 9 |Defini¢io dos modelos de regressio
. Atingidos os objetivos da FASE 37
Sim / Nio
FASE 4 - PREVISAO DO RESULTADO
Passo 10 |Definir os cenarios para o horizonte de previsio

Passo 11 |Estimar o valor das variaveis dependentes para os cenarios previstos
Passo 12 |Estabelecer a taxa de desconto para o custo de oportunidade
Passo 13 |Calcular os resultados excedentes da empresa

Atingidos os objetivos da FASE 47
' Sim / Nao
FASE 5 - RELATORIO DE PREVISAO DO RESULTADO
Passo 14 |Ana]isar o resultado previsto para a empresa

I\

Figura 02: Sistematica para previsao de resultados
Fonte: Casagrande (2010)

Na Figura 02 é possivel observar que cada fase possui passos
distintos, que devem ser seguidos para que a previsdo possa ser
efetuada. As fases e passos serdo apresentados juntamente com a

aplicacdo da sistemaética.

2.2 Cenarios

Para Hoss et al. (2010), cenéarios sao possibilidades de

acontecimentos futuros, que se parametrizados, podem ser simulados,
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ou seja, um cenario busca descrever uma determinada situacao, sobre a
maneira como 0 mundo ou a situacdo especifica podera se transformar

no futuro.

Desta forma, as empresas também devem estar preparadas para
suportar as dificuldades no contexto em que estao inseridas e procuram
aplicar ferramentas que deem este suporte a elas, para enfrentarem
esses problemas. Laudon e Laudon (1999, p.26) afirmam que as razdes
mais fortes pelas quais as empresas constroem 0s sistemas, sao para
resolver problemas organizacionais e para reagir a uma mudanga no

ambiente.

Para que seja feito a montagem de cenarios, é necessario que se
tenha conhecimento de quais séo as variaveis que afetam os resultados,
ou seja, quais as variaveis mais significativas para o desempenho futuro

da organizacao.

Marcial e Costa (2001), afirmam que para formar o conteddo de um
cenario deve-se considerar primeiramente o0 sistema em que a
organizacdo atua. Esse sistema € composto pelo objetivo de

cenarizacgao, horizonte temporal e lugar.

Porter (1990) apud Wright e Pereira (2004), trata especificamente
de cenarios industriais e baseiam-se em cinco forcas competitivas ou

cinco fatores de mercado conforme figura a seguir.

12



Enftantes

potenciais
4 Ameaga de rovos
extiantas,
Concorrentes
Poder de na indistria Poder de
negociagio dos w negociagio dos
Fotnecedores [, K fdoees compr s .| Compradores
Rivalidade
entre empresas
existentes
Ameaga de servigos ou
produtos substihtos
Substitutos

Figura 03: Método para criacdo de Cenario
Fonte: Porter (1990) apud Wright e Pereira (2004)

Porter (1990) propfe que essa analise deve ser feita em varias
etapas do desenvolvimento dos cenarios, conforme Figura 04 e nao

somente em seu inicio e fim.

Identificar as incertezas que podem afetar

a estrutura industrial
-
Determinar os fatores casuais que as conduzem
-
Fazer uma série de suposicdes plausiveis
sobre cada fator causal importante
-

Combinar suposigio sobre fatores individuais
Em cendrios internamente consistentes
-

Analisar a estrutura industrial
Que prevaleceria sob cada cenario

-

Determinar as fontes de vantagens competitivas
sob cada cenarios
-
Prever o comportamento da concorréncia
Sob cada cenarto

Figura 04: Método para criacdo de Cenério
Fonte: Porter (1990) apud Wright e Pereira (2004)
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O autor inicia o desenvolvimento dos cenéarios, analisando como
estd a empresa na atualidade e faz um levantamento das variaveis que

poderao vir a afeta-la.

3. Estudo de Caso

3.1 Apresentacédo da empresa objeto do estudo

A Empresa em que foi aplicada a Sistematica tera seu nome
preservado a pedido da diretoria. Atua no mercado de Planos de Saude
do Estado do Parana a mais de 22 anos, foi fundada por uma equipe de
médicos, que na época sentiram a necessidade de implantar uma
empresa de planos de saude, para preencher a lacuna deixada pelo
governo. A empresa tem abrangéncia em 17 municipios paranaenses e
conta com 232 médicos cooperados, 110 colaboradores, 13 Hospitais

credenciados, 97 Clinicas e 29 mil beneficiarios.

3.2 Coleta de dados e analise de dados

A coleta de dados foi realizada utilizando-se das fases e passos
descritos na sistematica de previsdo de resultados desenvolvida por
Casagrande (2010), conforme apresentado na Figura 2. Segue a coleta e

andlise dos dados.
Fase 1 — Diagnostico da empresa.

Nesta fase houve uma reunido inicial com os gestores da empresa
para apresentar a sistematica de previsdo de resultados, coletar os
balancos, demonstrativos de resultados e o planejamento estratégico da
empresa. Com os dados iniciais foi possivel analisar e entender a

empresa, bem como identificar seu ambiente operacional. Os resultados

14



da fase de diagnostico foram apresentados em uma segunda reunido

com 0s quatro gestores que formaram a equipe interna de trabalho.

Foi possivel diagnosticar que a empresa ndo possui uma margem
de lucro operacional satisfatéria, sendo que 0s custos e despesas vém

aumentando em proporcao maior do que as receitas nos ultimos anos.
Fase 2 — Selecao das variaveis contingenciais.

Com os dados do planejamento estratégico e com as informacdes
coletadas nas reunides iniciais foi possivel estruturar um menu de
variaveis contingenciais que, teoricamente, podem afetar de maneira

significativa o resultado da empresa.

Nesse menu 0os membros da equipe interna selecionaram as
varidveis que, segundo eles, mais poderiam afetar as receitas, custos e
despesas da empresa. Com as variaveis escolhidas, os gestores
ranquearam as variaveis por ordem de importancia utilizando-se um
guestionario para atribuicdo de notas. As variaveis ranqueadas e

escolhidas podem ser observadas na Figura 3.

RECEITAS

NuUmero de beneficiarios

Reajuste de valores de planos (ANS)
Satisfacdo do cliente
Normatizagcbes da ANS

H WNPR

CUSTOS (assistencial)

Numero de beneficiarios

Aumento de beneficidrios de alto custo

Tabela de servigos cooperados e credenciados (ANS)
Medicina preventiva

B W N R

DESPESAS (interna)

Numero de beneficiarios

Rotatividade de pessoal (Crescimento)
Auditoria médica e medicina preventiva
Legislacdo (tributos ANS)

A WN R

Figura 5: Variaveis selecionadas
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Em seguida, a equipe de gestores definiu os niveis de variacao

para cada variavel, ou seja, 0 melhor e o pior cenério possivel para cada

variavel, como pode ser observado na Figura 6.

RECEITAS

(+1) MELHOR SITUAGAO POSSIVEL

(-1) PIOR SITUAGAO POSSIVEL

Aumento de 15% ao ano

Dimiuni¢do de 10 % do n? atual

Reajuste livre

Reajuste autorizado menor que a inflagdo

90% dos clientes plenamente satisteitos

50% dos clientes plenamente insatisteitos

H W N =

Flexibilizagdo das normas

cancelamento de contratos ndo atend. Normas

CUSTOS

(+1) MELHOR SITUAGAO POSSIVEL

(-1) PIOR SITUACAO POSSIVEL

Equilibrar aumento de custos com aumento de benefic.

Aumentar custos acima da receita

Inferior a 1%

Aumento de 3%

Tabela de acordo com os custos/complexidade

Obrigatoriedade da implantagao das exig. da CBH

Prevenir e reduzir 10% dos custos assistenciais

H W N =

Nao haver retorno sobre os investimentos

DESPESAS

(+1) MELHOR SITUAGCAO POSSIVEL

(-1) PIOR SITUAGAO POSSIVEL

Manter as despesas com aumento de benefic.

Aumento das despesas acima do aumento de benefic.

Estabilizar pessoal e aumentar produtividade

Rotatividade de 20%

Prevenir fraudes e abusos

N&o realizar o servigo efetivamente

H W N =

Reconhecimento de todos os atos como cooperat.

Aumento de aliquotas e novos tributos/ fundos (ANS)

Figura 6 — Melhor e pior cenario de cada variavel

Fase 3 — Avaliacdo de cenérios e definicAo dos modelos de

regressao.

Na fase 3 os gestores avaliaram quanto cada cenario poderia

impactar nas receitas custos e despesas da empresa. Para isso,

avaliaram os 16 cenarios para receitas, 16 cenarios para custos e 16

cenarios para despesas.

Cada cenario corresponde a uma combinacdo de variaveis

partindo-se da melhor situacdo possivel, com todas as variaveis na

melhor situacédo possivel, até o ultimo cenario, onde todas as variaveis

apresentam a pior situacdo possivel, como pode se observado nos

exemplos de cenérios da Figura 7.
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Cenarios comvariaveis que afetam
as Receitas

CondicOes das variaveis

Variacéo
(%) sobre
as receitas
do altimo
ano

CENARIO 1

NUmero de beneficiarios

Aumento de 15% ao ano

Reajuste de valores de planos (ANS)

Reajuste livre

Satisfag&o do cliente

90% dos clientes plenamente
satisteitos

NormatizacGes da ANS

Flexibilizag@o das normas

()

CENARIO 16

Numero de beneficiarios

Dimiunicéo de 10 % do n° atual

Reajuste de valores de planos (ANS)

Reajuste autorizado menor que a

inflacéo
5 -
Satisfaco do cliente 50% dos_cllen_tes_plenamente
insatisteitos
N tizaces da ANS cancelamento de contratos nao atend.
ormatizacdes da N

Figura 7: Exemplos de cenarios avaliados pelos gestores

Para cada cenério, os gestores responderam qual a provavel

variagdo percentual da receita em relacdo a receita registrada pela

empresa no ultimo ano. Na Figura 8 sdo apresentadas as respostas dos

gestores para avaliacdo dos cenarios das receitas.

Resultados das avaliagdes dos cenarios das receitas
RECEITAS Avaliador 1 |Avaliador 2 [Avaliador3 |Avaliador 4
CENARIO 1 20 25 25 20
CENARIO 2 18 20 20 18
CENARIO 3 20 20 20 17
CENARIO 4 20 18 15 15
CENARIO 5 18 15 18 5
CENARIO 6 13 15 10 12
CENARIO 7 15 12 10 0
CENARIO 8 13 10 9 3
CENARIO 9 10 10 10 15
CENARIO 10 5 8 10 -5
CENARIO 11 -8 10 8 8
CENARIO 12 -5 5 5 8
CENARIO 13 -2 -10 -5 -10,
CENARIO 14 -18 -15 -10 -10,
CENARIO 15 -15 -18 -15 -10,
CENARIO 16 -25 -25 -25 -20

Figura 8: AvaliacGes dos cenarios das receitas
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Da mesma forma, as Figuras 9 e 10 apresentam as respostas

dadas pelos gestores para 0s cenarios dos custos e das despesas.

Resultados das avaliages dos cendrios dos custos

RECEITAS Avaliador1 |Avaliador2 [Avaliador3 |Avaliador4

CENARIO 1 -15 -15 -15 -12
CENARIO 2 -10 -13 -10 -10
CENARIO 3 10 5 5 -5
CENARIO 4 20 10 10 -10
CENARIO 5 -5 20 -5 -10
CENARIO 6 25 10 10 -7
CENARIO 7 30 12 12 -5
CENARIO 8 35 15 15 -10
CENARIO 9 25 10 10 -3
CENARIO 10 15 12 12 -10
CENARIO 11 30 28 28 0
CENARIO 12 30 33 30 10
CENARIO 13 25 25 25 10
CENARIO 14 30 20 20 15
CENARIO 15 35 25 25 20
CENARIO 16 40 40 40 40

Figura 9: Avaliacdes dos cenérios dos custos

Resultados das avaliacdes dos cenarios das despesas

RECEITAS Avaliador 1 |Avaliador 2 [Avaliador 3|Avaliador 4
CENARIO 1 -2 -2 -2 -2
CENARIO 2 30 20 10 0
CENARIO 3 15 0 1 0
CENARIO 4 15 10 10 -1
CENARIO 5 5 20 10 0
CENARIO 6 35 20 10 5
CENARIO 7 10 20 10 5
CENARIO 8 20 30 15 8
CENARIO 9 35 25 15 5
CENARIO 10 25 18 15 5
CENARIO 11 18 10 15 10
CENARIO 12 38 25 17 20
CENARIO 13 30 35 17 20
CENARIO 14 38 25 20 15
CENARIO 15 25 20 20 25
CENARIO 16 40 40 40 40

Figura 10: AvaliacGes dos cenarios das despesas
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A mediana das repostas dadas pelos gestores em cada cenario foi
utilizada para construgao dos modelos de regresséo, que formam a base
guantitativa para as previsdes de resultados. Para definir os modelos de
regressdo foi utilizada a ferramenta “regressdo” disponivel nas

ferramentas de andlise estatistica do programa Microsoft Excel.

Em todas as analises, os valores de p (p-value) utilizados como
critério de inclusdo e exclusdo de termos (variaveis) nas equacdes de
regressdo, utilizando-se de rotinas automatizadas do Excel, foram
fixados em 0,005 0,0051 respectivamente. Seguem o0s modelos de

regressao para previsao de receitas, custos e despesas.
Equacéao (1): Modelo de regressao para receitas:

R =6,06(0,001) + 8,13(0,0000X1 + 6,5¢0,000X2 + 4,94 0,003X3 + 5,060 003)X4 (1)

Equacao (2): Modelo de regressao para custos:

C = 13,25(0,000) - 4,75(0,0000X1 - 9,0(0,000X2 - 8,630,000X3 - 3,880,005 X4 (2)

Equacéo (3): Modelo de regressao para despesas:

D = 15,94(0,000) — 4,25(0,002)X1 - 9,0(0,001)X2 - 3,880,000X4 (3

Como € possivel observar no modelo das despesas, a variavel X3
(auditoria médica e medicina preventiva) nao foi incluida no modelo por

nao apresentar significancia nas avaliacdes dos cenarios.

Os respectivos modelos obtiveram um R? ajustado de 0,92 para o
modelo da receita, 0,98 para o modelo de custos e 0,91 para o modelo

das despesas, sendo considerados modelos com um 6timo ajuste.
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Fase 4 — Previsao de resultado

Nesta fase 0s gestores projetaram 0s provaveis cenarios para 0s
proximos 3 anos, ou seja, projetaram as condi¢cdes de cada variavel em
cada um dos proximos 3 anos, obedecendo os limites previamente

definidos do melhor e do pior cenario possivel.

Para a primeira varidvel da receita (aumento ou diminuicdo de
namero de beneficiarios), por exemplo, 0s gestores projetaram um
aumento de 13% para o ano de 2012, 5% para o ano de 2013 e 5% para
0 ano de 2014. Observe as previsdes de cenarios para as variaveis que

afetam a receita, feita pelos gestores na Figura 11.

Ano CENARIOS PARA RECEITAS Aumento de 15% ao ano | | Dimiunigdo de 10 % do n2 atual =
2012 [ Aumento ou diminuicéo de beneficidrios (%)J20 9 x 7 6 54 3 2 1 0 -1 -2 -3 4 -5 6 -7 -8 9 -10] 08
2013 [ Aumento ou diminuicéo de beneficidrios (%)f20 9 8 7 6 54 3 x 1 0 -1 -2 -3 4 -5 6 -7 -8 9 -10] 02
2014 | Aumento ou diminuicéo de beneficidrios (%)f10 9 8 7 6 54 3 x 1 0 -1 -2 -3 4 -5 -6 -7 -8 -9-10] 02
Ano CENARIOS PARA RECEITAS Reajuste livre | IReajuste autorizado menor que ainflag| -

2012 Reajuste de valores de planos (ANS) 10 9 8 7 654 3 x 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7 -8 -9-10] 02
2013 Reajuste de valores de planos (ANS) 10 9 8 7 654 3 2 1 x -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7 -8 -9-10 -

2014 Reajuste de valores de planos (ANS) 10 9 8 7 654 3 2 1 x -1 -2 -3 -4 -5 -6 -7 -8 -9-10 -

Ano CENARIOS PARA RECEITAS 90% dos clientes plenamente satisteitos | |50% dos clientes plenamente insatistei| -

2012 Satisfagdo do cliente 10 9 x 7 654 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 6 -7 -8 -9-10] 08
2013 Satisfagdo do cliente 10 9 x 7 654 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 6 -7 -8 -9-10] 08
2014 Satisfagdo do cliente 10 9 x 7 654 3 2 1 0 -1 -2 -3 -4 -5 6 -7 -8 -9-10] 08
Ano CENARIOS PARA RECEITAS Flexibilizacdo das normas cancelamento de contratos ndo atend.

2012 Normatizacdes da ANS 10 9 8 7 654 3 2 1|x]|-1 -2 -3 -4 -5 -6 -7 -8 -9-10 -

2013 Normatizag6es da ANS 10 9 8 7 6 54 3 2 1 0 -1 -2 x -4 -5 -6 -7 -8 -9-10]- 03
2014 Normatizagdes da ANS 10 9 8 7 654 3 2 1 0 -1 -2 -3 x -5-6 -7 -8 -9-10/]-04

Figura 11: PrevisGes de cenarios para as variaveis que afetam a receita

Essas previsbes foram transformadas em valores codificados para
serem inseridas nos modelos de regressdo. O melhor cenério possivel
aumento € um aumento de 15% no numero de benificiarios (valor
codificado de +1) e o pior cendrio possivel € uma diminuicdo do niamero
de benificiarios de -10% (valor codificado de -1), portanto, a previsédo de
aumento de 13% para o ano de 2012 na escala de valores codificados

equivale a 0,8.
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Repetindo-se o0 processo de previsdo de cenarios para cada
variavel das receitas, custos e despesas, foi possivel completar as
equacdes de regressdo com o0s respectivos valores codificados e,
consequentemente, calcular as variagdes percentuais que as receitas,
custos e despesas terdo em relacdo aos registrados no ano base de
2011.

Observe na Figura 12 o relatério de impactos percentuais e as

variaveis que mais impactaram a previsdo de resultados da empresa

avaliada.
Relatério de impactos (%)
Anos

Total % de variacdo em relagdo ao ano anterior Ano Base 2011 2012 2013 2014
Receitas 100,00 17,81 10,12 9,61
(-) Custos 100,00 20,76 16,93 17,45
(-) Despesas 100,00 20,34 17,48 17,40

VARIAVEIS 2012 2013 2014
Impactos (%) das varidveis contingenciais sobre as Receitas CONSTANTE 6,06 6,06 6,06
Numero de beneficiarios X1 6,50 1,63 1,63
Reajuste de valores de planos (ANS) X2 1,30 0,00 0,00
Satisfacdo do cliente X3 3,95 3,95 3,95
Normatizagdes da ANS X4 0,00 -1,52 -2,03
Coeficientes (%) para ajuste das Receitas 17,81 10,12 9,61

VARIAVEIS 2012 2013 2014
Impactos (%) das varidveis contingenciais sobre os Custos CONSTANTE 13,25 13,25 13,25
Numero de beneficiarios X1 3,80 0,95 0,95
Aumento de beneficiarios de alto custo X2 6,30 5,40 4,50
Tabela de servigos cooperados e credenciados (ANS) X3 -2,59 0,00 2,59
Medicina preventiva X4 0,00 -0,78 -1,94
Coeficientes (%) para ajuste dos Custos 20,76 18,83 19,35

Impactos (%) das varidveis contingenciais sobre as Despesas e VARIAVEIS 2012 2013 2014
Impostos CONSTANTE 15,94 15,94 15,94
Numero de beneficiarios X1 3,40 0,43 0,85
Rotatividade de pessoal (Crescimento) X2 1,00 0,50 0,00
Legislagdo (tributos ANS) X4 0,00 0,61 0,61
Coeficientes (%) para ajuste das Despesas e Impostos 20,34 17,48 17,40

Figura 12: Relatdrio de impactos percentuais

Como se pode observar, a receita ird aumentar 17,81% em 2012,

10,12% em 2013 e 9,61% em 2014. Para calcular a previsdo de
resultado da receita, foram aplicados 0s respectivos percentuais a partir
do ano base. Desta forma, utilizando-se dos resultados das equactes de

regressao, € possivel calcular a previsdo de resultado da empresa para
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os proximos 3 anos. Na Figura 13 sdo apresentados os resultados

previstos para os proximos 3 anos da empresa avaliada.

Previsdo de Resultados em Reais (R$) | Ano Base 2011 2012 2013 2014
Receitas 52.684.814 | 62.069.297 68.349.934 74.920.071
(-) Custos (45.713.162)| (55.204.357)| (64.547.694)| (75.811.267)
= Resultado Bruto 6.971.653 6.864.940 3.802.240 (891.196)
(- ) Despesas (6.134.105) (7.381.628) (8.671.568) (10.180.421)
= Resultado Liquido 837.548 (516.688)| (4.869.328)( (11.071.616)

Figura 13: Previsao de resultado para a empresa avaliada

Como pode ser observada na Figura 13, a previsao de resultados
aponta para uma deterioracéo significativa do resultado da empresa para
0S proximos anos. Essa deterioracdo € explicada pela expectativa de
piora dos cenarios, apontada pelos gestores na previsdo de cenarios

para 0s proximos anos.
Fase 5 — Analisar os resultados previsto para a empresa

As variaveis que mais impactam nos resultados previstos podem
ser observadas na Figura 12. O relatério de impacto percentual descreve
tanto as variacdes constantes, ou seja, caso 0S cenarios continuem sem

alteracdo no futuro, quanto o percentual de variacao de cada variavel.

Como exemplo, tem-se o modelo de previsdo da receita, onde a
varidvel constante é de 6,06% ao ano, ou seja, a tendéncia normal é de
crescimento de 6,06% ao ano. A variavel X1, ou seja, 0 namero de

associados, € a que representa maior potencial de impacto nas receitas.

Caso o melhor cenéario para essa variavel seja confirmado, as
receitas aumentardo um total de 12,56 (constante de 6,06 somado a 6,5

multiplicado pelo valor codificado de +1).

Sugere-se para 0s gestores da empresa que as variaveis que
possuam maior impacto devam ser prioritarias na confeccéo de um plano
de acéo, cujo objetivo sera identificar formas de como a empresa podera
posicionar-se para tirar o melhor proveito possivel de cada variavel,
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maximizando seu potencial quando positivas e defendendo-se quando

negativas.

3.3 Consideragdes finais sobre o estudo

Como finalizagcdo da aplicacdo da ferramenta, foi feita uma
entrevista com 0s gestores que participaram da pesquisa, para que
expusessem suas opinides com relacéo a viabilidade, as dificuldades na
aplicacdo e a identificacdo de pontos fortes e fracos da sistematica

aplicada na empresa.

Quanto a viabilidade na aplicacdo os gestores afirmaram que a
ferramenta mostrou-se muito eficaz, proporcionando uma previsao mais
precisa do esperado. Destacam a facilidade de ajuste da sistematica

aos diversos cenarios que a empresa podera atuar.

Quanto a dificuldades da aplicagcdo como qualquer ferramenta que
se proponha a projetar cenarios futuros, pode-se esbarrar na
variabilidade e incerteza dos fatores externos a organizacdo, em

especial nas decisdes politicas do pais.

Em relacdo a realizacdo dos resultados projetados, os gestores
afirmaram que “superou-se as expectativas do inicio dos trabalhos, pelas
possibilidades que a ferramenta apresenta, onde, a partir dos cenarios
projetados e conforme sua realizagcdo, pode-se continuamente variar

pesos para adaptar a realidade que constantemente se altera”.

Quanto aos pontos fortes da ferramenta verificou-se a flexibilidade
para projetar varios cenarios, bastando para isso a mudanca de somente
uma informacédo. A ferramenta proporciona objetividade e clareza na

analise e interpretacdo dos resultados de cenarios apurados.

Como se pode observar diante das respostas obtidas dos gestores

da empresa avaliada, a ferramenta € de facil aplicacéo e de grande valia

23



nas tomadas de decisfes nas empresas, podendo sim ser aplicada em

gualguer empresa de segmento.

4 Conclusao

Conforme proposto no objetivo geral, foi realizado um estudo de
caso em uma cooperativa de trabalho médico utilizando a Sistematica de
Previsdo de Resultados Baseada em Cenarios para verificar a sua
eficacia. O objetivo foi atingido concluindo-se que a sistematica foi eficaz

no estudo realizado.

Nos objetivos especificos, foi realizada a revisdo das literaturas
especializadas e identificadas as principais ferramentas e conceitos para
a previsao de resultados. Constatou-se que, as variaveis que formam os
resultados podem ser alteradas, conforme as mudangcas de ambientes

gue os afetam.

O principal resultado da pesquisa foi a efetiva previsdo dos
resultados para os préximos 3 anos da empresa avaliada, apontando
uma deterioracdo no mesmo ao longo dos anos em virtude da piora nas

expectativas dos gestores quanto aos cenarios futuros.

Como pontos fortes da sistematica, pode-se destacar a
participacdo direta dos gestores, onde, através da ferramenta
conseguiram transformar a visdo das variaveis subjetivas em variaveis

objetivas, mensuraveis guantitativamente em percentuais de variacao.

A sistematica mostrou-se de grande valia para as tomadas de
decisfes, pois através desta ferramenta os gestores ou administradores
tem a possibilidade de decidir antecipadamente quais decisbes podem
ser tomadas para evitar ou minimizar resultados negativos previstos na

empresa.
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