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GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS EM HOSPITAIS: UM ESTUDO
BIBLIOGRAFICO.

Karla Nunes Botelhot!
José Leandro de Almeida Neto?

RESUMO

O presente artigo versa sobre a gestdo estratégica de custos em hospitais, dando énfase
aos custos dos servicos prestados caracterizando e compreendendo as estratégias
utilizadas nos custos desses servicos. A responsabilidade, transparéncia, conhecimento e
tecnologia devem ser associados a capacidade de administragdo para utilizar os recursos
disponiveis da melhor maneira possivel, evitando ao maximo o desperdicio. Na gest&o,
faz-se importante uma observacdo detalnada na administracdo das contas, no
planejamento e na analise de custos, tendo em vista que as receitas sdo oriundas dos
orcamentos publicos. Conhecendo os verdadeiros custos dos servigos prestados, as
instituicdes estardo em condicdes de cortar desperdicios, melhorar seus servicos, avaliar
incentivos de qualidade e impulsionar para o melhoramento continuo através do
gerenciamento estratégico dos custos. Foi realizada uma pesquisa bibliografica

avaliativa em obras ja existentes.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo.Estratégia.Custos.Hospital.

ABSTRACT

This article deals with the strategic management of costs in hospitals, emphasizing the
costs of services provided, characterizing and understanding the strategies used in the
costs of these services. Accountability, transparency, knowledge and technology must
be associated with management capacity to use available resources in the best possible
way, avoiding waste as much as possible. In management, it is important to carry out a
detailed observation in the administration of accounts, in planning and in the analysis of
costs, considering that revenues come from public budgets. By knowing the true costs

of the services provided, institutions will be able to cut waste, improve their services,
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assess quality incentives and drive continuous improvement through strategic cost

management. An evaluative bibliographic research was carried out in existing works.

Keywoords: Management.Strategic.Costs.Hospitals.

1 INTRODUCAO

A economia na &rea de saude publica exige cada vez mais um desempenho de
qualidade acentuada em qualquer Pais, demandando aos seus dirigentes, diretos e
indiretos, o enfrentamento de novos desafios e uma busca continua da eficiéncia e da
eficacia em suas atividades, compatibilizando a qualidade a utilizacdo racional dos
recursos para ela destinados. As escolhas dos materiais de consumo, quantidade,
utilizagcdo com racionalidade, o conhecimento dos seus custos bem como, o devido
gerenciamento dos estoques periféricos sdo fatores importantes no controle dos custos
hospitalares e requerem processos de planejamento, monitoramento e controle,
concomitantes.

A eficiéncia e a eficécia gerencial envolvem certamente a questéo do custo e do
controle inteligentes. Assim, a exceléncia hospitalar exige a eficacia em custos aliada a
qualidade dos bens e servicos adquiridos e ou prestados e consequentemente, a busca da
satisfacdo do paciente/cliente. Em se tratando do planejamento econdmico-financeiro
das instituicdes publicas da area de salde, a analise de custos auxilia no gerenciamento
dos resultados, calculo das margens por procedimento, direcionamento do trabalho e a
correta identificacdo das instalacbes e o aproveitamento dos espacos ociosos e, até
mesmo, o aprimoramento do nivel das atividades de um hospital pablico, com vistas a
expansdo do seu atendimento, considerando que o Governo € do Povo e em seu nome é
exercido, evitando 0 mau aproveitamento dos recursos especificos destinados, 0s quais
se vislumbram escassos em determinadas fases do exercicio financeiro.

No entanto, a apuragdo dos custos em estabelecimentos hospitalares € um
trabalho complexo, consequéncia direta da diversidade de servigos prestados 0s quais
exigem a delimitacdo dos centros de custos e um eficiente sistema de informacdes. Na
Gestdo Estratégica os dados e as informagdes de custos sdo usados para desenvolver
novas logisticas a fim de alcancar a missdo da instituicdo com a eficécia e a eficiéncia

planejadas. Nesta premissa a contabilidade de custos existe, sobretudo para facilitar o



acréscimo e a implementacdo de uma estratégia organizacional totalmente direcionada a
estas finalidades.

O controle de custos tem aumentado no sistema hospitalar, porém ainda é
mitigada a utilizacdo de informacgbes de custos para a exceléncia de seus resultados
aplicada a uma correta tomada de decisdo administrativa. A informacdo de custo €
relevante quando Gtil no processo decisorio, tendo em vista que a qualidade da decisdo
estaria associada a utilizacdo racional dos recursos disponiveis, mediante uma
administracdo segura que evite o endividamento e a ampliacdo de operacfes duvidosas,
mantendo o sistema financeiro de forma sustentavel. Com o dinamismo da economia, a
contabilidade de custos passou a exercer um papel gerencial de maxima importancia na
moderna orientacdo ao gestor quanto a pesquisa e a fixacdo de preco dos bens e servigos
a adquirir e a aplicar, sem a perda do célculo da lucratividade, a mudanca na engenharia
de produtos/processos, do gerenciamento do desempenho e da justificativa aos futuros
investimentos. O gestor necessita de instrumental de custos que o auxilie na escolha de
alternativas otimizadoras como forma de elevar ao maximo o resultado final das
decisbes organizacionais.

Pressup@e-se que o equilibrio entre aquisicdes e as utilizagbes contribuem para a
salde financeira da empresa e seu consumo correto (ou coerente). Este artigo analisa a
situacdo do sistema de custos em hospitais, bem como avalia a proposta de mudancga de
metodologia de custos. Deste modo, o seu objetivo decorre de uma pesquisa
bibliografica, com abordagem qualitativa e descritiva, utilizando-se de publicacdes tais
como artigos e livros, entre outros, que se reportam ao assunto com profundidade
favorecendo a compreensdo de como o administrador hospitalar pode utilizar da
estratégia de custos.

Caracterizadas as problematicas, bem como explicitadas e formuladas as
questdes resultantes das pesquisas compete a formulacdo dos objetivos, estes divididos
em geral e especificos, de maneira que o presente estudo seja direcionado a responder as
questBes sob andlise e, capaz de determinar os resultados que se almejam alcancar com
0 auxilio das exposicdes levadas a efeito neste trabalho. Como objetivo geral o estudo
busca constatar a importancia da gestdo de custos em hospitais, independente das
dimensGes locais e sociais, 0 objetivo especifico da pesquisa se propde, apos segrega-
las, apurar as seguintes acdes: caracterizar a gestdo estratégica de custos e compreender

a gestdo de custos em hospitais, com base nas dimensdes estruturais, locais e sociais.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1  ABORDAGEM HISTORICA DA GESTAO DE CUSTOS

A contabilidade de custos surgiu com a revolucdo industrial (Século XVI1I). Com
0 desenvolvimento das industrias tornou-se necessario conhecer o custo de producdo
dos bens, ou seja, todos os insumos usados na esteira de trabalho produtiva quando
foram incorporados ao custo final do produto (SCARPI, 2010), podendo assim ser vista
como o centro processador de informacdes gerenciais para o nivel de decisdo, controle e
planejamento das empresas, face a operacionalidade interna e externa, e a necessidade
de atender a demanda do mercado.

Contudo, com o aumento das indUstrias o conhecimento de custos passou a ter
um alto grau de importancia na geracdo de dados de controle apontando para a tomada
de decisdo, tornando-se um eficiente instrumento na avaliagdo do desempenho da
entidade tratada, principalmente, quando a inflagdo e as influéncias dos mercados
externos influenciam diretamente na economia.

A Contabilidade de Custos, segundo Camargo e Gongalves (2004), foi
desenvolvida devido a necessidade de adaptagdo da Contabilidade Financeira ou
Tradicional a atividade industrial, iniciada no final do século XVIIlI com a Revolugédo
Industrial. A Contabilidade de Custos representou um novo enfoque na Contabilidade,
que se voltava para a mensuracdo de estoques fisicos e monetarios da atividade
predominante — o comércio (MARTINS, 2003). Foi imprescindivel vencer muitos
desafios e fazer muitos ajustes ao novo tipo de estrutura empresarial quando
visualizados os consequéncias dos relatorios da Contabilidade de Custos.

Nesse enfoque, 0s autores acrescentaram que com 0 grande acréscimo
tecnoldgico e empresarial no decorrer do século XX, a Contabilidade de Custos passou
de instrumento de mensuracdo e controle, custos e lucro, para uma ferramenta
fundamental para tomada de decisGes gerenciais e de gestdo empresarial. Isso, num
ambiente em constante transformacédo e cada vez mais competitivo que se desenvolve
no meio buscando maiores lucros, a finalidade objetiva negocial. Assim, 0 avango na
utilizacdo e a importéncia gerencial da teoria contabil e das tecnologias de manufatura e
producéo de bens e prestacdo de servigos resultaram no desenvolvimento de diferentes

sistemas, métodos de custeio, critérios de atribuicdo de custos e tipos de custos, sempre



buscando o maior aproveitamento da mao de obra, dos materiais empregados e,

consequentemente, a maior oferta aos custos mais baixos.

2.2 GESTAO DE CUSTOS E SEUS OBJETIVOS

Os custos de uma empresa resultam da combinagéo de diversos fatores, entre 0s
quais a capacitacao tecnoldgica e produtiva no que diz respeito a processos, produtos e
gestdo; o nivel de atualizacdo da estrutura operacional e gerencial; e a qualificacdo da
mdo de obra.

A gestdo de custos apresenta objetivos importantes como, por exemplo,
disponibilizar aos gestores informac6es e dados de apoio no processo de tomada de
decisbes e na solucdo de problemas internos e externos da entidade. Pode-se, assim,
inferir que a gestdo de custos pretende construir ou constituir uma base de
conhecimento suficiente para a compreensdo dos processos gerenciais internos, nas
perspectivas de planejamento e controle quanto aos servigcos prestados e com os demais
indicadores assistenciais.

Nesta perspectiva, a definicdo de quais informacdes sdo necessarias, a forma de
coleta dos dados criadores destas informacdes e a periodicidade sdo etapas decisivas na
construcdo da gestdo dos custos. Deve-se considerar que, para a obtencdo de
informacdes relevantes é necessario que se domine o processo como um todo — desde a
etapa da captacdo dos dados até a apresentacdo final ao usuério gestor, tudo assim
demonstrado em relatorios precisos com origem legitima onde os fatos e seus dados séo
processados concomitantemente.

Horngren, Foster e Datar (2000) definem custo como sacrificio de recursos
necessarios para a fabricacdo de um produto ou execucdo de um servico. Segundo
Matos (2002, p. 36) “a expressdo custos corresponde a acumulagdo dos insumos
utilizados no processo de producdo dos servigos assistenciais”. Martins (2000, p. 23)
considera “custos hospitalares como gastos relativos a materiais e servicos utilizados na
producdo médica do hospital”.

Os custos sdo determinados para que se atinjam 0s objetivos relacionados a
determinacédo do lucro, ao controle das operacdes e a tomada de decisdes, referem-se a
produtos, mercadorias ou servigcos entregues ou prestados aos clientes, gerando as
respectivas receitas, ou seja, gasto relativo a bem ou servigo utilizado na produgéo de

outros bens ou servicos. Além desses objetivos, as informacBes geradas pela



contabilidade de custos subsidiam: a determinacdo dos custos dos insumos aplicados na
producdo; a determinacdo dos custos das diversas areas que compdem a empresa; as
politicas de reducdo de custos dos insumos aplicados na producao ou das diversas areas
que compdem a empresa; o controle das operacfes e das atividades; a administracao,
auxiliando-a na tomada de decisdes ou na solucao de problemas especiais; as politicas
de reducéo de desperdicio de material, tempo ocioso etc.; e a elaboracéo de orcamentos.

A contabilidade de custos também auxilia na solugédo de problemas relacionados
aos seguintes procedimentos internos e externos: ao preco de venda; a contribuicdo de
cada produto ou linha de produtos para o lucro da empresa; ao preco minimo de
atividades exigido para que o negdcio passe a ser viavel; ao preco minimo de
determinado produto em situagOes especiais; ao gerenciamento dos custos; aos diversos
problemas especificos etc.

O Sistema de Custos, para atendimento das necessidades informativas
societarias e fiscais, deve utilizar a mensuracdo dos recursos com base em valores
historicos efetivamente incorridos. De modo geral, os custos refletem uma série de
variaveis, tanto internas como externas as empresas. Entre as variaveis internas estdo o
modo de operar, 0s comportamentos e as atitudes dos responsaveis diretos, e, como
exemplo de variaveis externas, podemos citar o nivel de demanda e os precos dos
insumos.

Quanto mais estruturada for a empresa, melhores serdo os resultados obtidos por
meio de um sistema de custos e, uma vez que estruturar um sistema de custos é um
assunto que mistura metas simples e um tratamento de dados complexo, se faz
necessario definir seus objetivos iniciais internos e externos, finais.

Para atender as exigéncias legais, a empresa precisa adequar seus métodos de
apuracdo de custos aos principios contabeis e estar em conformidade com as normas e
legislagdes vigentes.

Para Slavov (2013,p. 152), a Gestdo de Custos é: “Um conjunto de filosofias,
atitudes e artefatos que buscam uma situacdo favoravel no que se refere aos custos,
dentro de uma perspectiva sistémica baseada na melhoria e no desenvolvimento de uma
compreensao dos fatores geradores de custos.”

O setor Saude, seja por sua complexidade ou por sua representatividade, exige
que se proponha uma Gestdo de Custos concreta e que produza resultados que
fundamentem politicas publicas consistentes e voltadas para os resultados perseguidos

em beneficio da sociedade. Passos importantes j& foram dados em direcdo a



incorporacdo da gestdo de custos no setor publico de saide. Uma das principais
iniciativas do Ministério da Salde nessa direcdo foi o desenvolvimento e a implantagdo
do Programa Nacional de Gestdo de Custos (PNGC) no ambito do SUS (Ministério da
Saude, 2013).

A adocdo de gestao de custos que dé suporte a tomada de decisdo e evidencie 0s
principios béasicos da administracdo publica, tais como, o equilibrio fiscal, a
transparéncia dos gastos publicos, a qualidade desses gastos e, o controle da validade
dos produtos, sdo necessarios quanto ao principio da eficiéncia. E neste enfoque que
Gongcalves et al. (2010; 2011) mostra que a apuracdo de custos no setor publico,
especificamente no setor de salde, deve se fundamentar na utilizagdo das informacgdes
de custos como metainformagéo.

Assim, a metainformacdo de custos, conforme apresentada por Gongalves et. al.
(2011), constitui-se em ferramenta essencial, fornecendo informacGes para o
planejamento e a elaboragdo de indicadores de produto, de resultado e de processo,
possibilitando a adequagcdo de consumo e a criacdo de indicadores econdmicos,
financeiros e de desempenho, garantindo a qualidade final do produto ou servico

entregue a comunidade.

23 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Rocha (1999; p. 46) propde que Gestao Estratégica de Custos representa “o
processo de tomada de decisGes e a implementacdo de acbes que visa a conceber,
desenvolver, implementar e sustentar as estratégias que garantam vantagens
competitivas a uma organizagao”.

A Gestdo Estratégica de Custos é de grande relevancia no processo de Gestdo
Hospitalar, pois considera que a informag&o de custos est4 condicionada a estratégia da
instituicdo. Junte-se a isto o fato de considerar a empresa dentro de uma cadeia da qual
ela € apenas uma parte. Para se obter vantagem em custos, 0s hospitais universitarios
devem ter definido o seu foco de atuacdo (missdo), suas estratégias e trabalhar toda a
cadeia de valor. Gamble e Thompson Jr. (2012, p. 106) argumentam que estratégias
competitivas bem sucedidas devem ser adequadas aos recursos e as capacidades da

empresa.



Na Gestdo Estratégica os dados e informacbes de custos sdo usados para
desenvolver estratégias a fim de alcangar a missdo da instituicdo. Nesta premissa a
contabilidade de custos existe principalmente para facilitar o desenvolvimento e a
implementacdo da estratégia organizacional, considerando que a informacéo de custos
estd condicionada a estratégia da instituicao.

Vale ressaltar que as aquisi¢des de materiais de consumo sempre deve levar em
consideracdo o consumo anteriormente apurado em determinado periodo e, assim,
estabelecer um minimo e um méaximo para as aquisicdes futuras. O controle de
almoxarifado, com base nas requisicdes para uso direto, representa a base para o
controle operacional dos gastos e as aquisi¢cdes, base informativa para a contabilidade
de custos.

A otimizacdo dos recursos, sem comprometer a funcionalidade e a qualidade dos
produtos e servicos, deve ser um objetivo permanente nas instituicbes que buscam a
exceléncia em custos, desde que aplicada uma logistica e estratégica administrativa
exclusivamente para tal finalidade.

O que se observa € que as instituicdes de salde no Brasil, principalmente as
publicas, sdo as mais distantes do processo de modernizacgdo gerencial. A maioria dessas
instituicOes utiliza métodos contébeis tradicionais, que ndo levam ao conhecimento de
seus custos reais, ou seja, ndo fazem uso de sistema de custos que oriente e ofereca
parametros para suas decisdes administrativas e para o controle de suas atividades.

Inexiste uma oficialidade administrativa, face as requisicbes de bens de
consumo, que releve a devida apuracdo do controle de almoxarifado no momento das
aquisicdes restando, por conta disso, material em estoque com validade vencida, quando
tal oficialidade ndo € considerada para efeito de controle interno e novas aquisicoes.

Verifica-se que, as licitacdes para aquisi¢cdo de material ndo exigem um prazo
minimo de validade dos produtos a serem adquiridos com base em relatorios do
almoxarifado. Dai, no ato da liquidacdo da despesa por este setor (almoxarifado),
também ndo se aplica a conferéncia do peso quimico do produto, o volume da aquisicao
e a validade do produto segundo as exigéncias postas nos editais licitatorios, restando
no final de um periodo inicialmente ignorado, um excedente de material destinado ao
descarte, resultante da quantidade e da validade do produto, impropriamente adquiridas.

No caso, ndo se observa que o produto mais antigo e dentro da validade, deve ser

0 primeiro a ser distribuido. Porquanto, a forma de estocagem deve observar tal



premissa: 0 primeiro que entra € o primeiro que sai, respeitada em ambos 0s caso as
respectiva validade.

O desperdicio do produto adquirido com mais de 50% (cinco por cento) do prazo
decorrido da sua validade, onera o Sistema de Saude de forma altamente significativa,
contrariando o principio constitucional da eficiéncia. Segundo FALK (2001, p 15) “os
sistemas de apuragcdo de custos recomendados passaram a ser considerados como o
componente do sistema de informacdo financeira mais importante para a andlise
gerencial e tomada de decisdes estratégicas da institui¢do”.

A apuracdo e o controle de custos no Setor Saude, primeiramente, servirdo de
instrumento eficaz de gestdo e acompanhamento dos servicos de montagem e de
controle de estoque; em segunda instancia, permitird a implantacdo de medidas
corretivas que visem ao melhor desempenho das unidades da estrutura administrativa,
assim, com base na redefinicdo das prioridades, no aumento da produtividade e na
racionalizagdo do uso de recursos, entre outras medidas administrativas voltadas para o
principio da eficiéncia.

Com a adocéo da gestdo de custos voltada para o controle e a tomada de decisao
(visdo gerencial dos custos), as instituicdes de saude passaram a ter maior interesse em
pesquisar assuntos relacionados a custos, até entdo pouco explorados.

Portanto, faz-se necessario que o0s gestores tenham, a sua disposicao,
informacdes relevantes e pertinentes aos custos, de modo que estas se configurem em
subsidios para aperfeicoar o respectivo desempenho, partindo do principio de que a
denuncia da necessidade de aquisicdo de bens e servicos seja com base em relatério
circunstanciado dos setores competentes, principalmente, do Setor de Almoxarifado e
de Compras, exigindo-se que estes utilizem o método do PRECO MEDIO
PONDERADO - PMP e forneca relatorios peridédicos ao gestor e a Comissdo de
Licitagdo, relevando a entrada, a saida e o saldo em moeda corrente do Pais e a
quantidade final de cada produto, apontando para a respectiva validade, observado

principio: o primeiro gue entra é o primeiro gue sai.

O produto que sai do almoxarifado devera ser 0 mesmo que entra no prontuario
do usuério, anotando-se os responsaveis pela emissdo da requisicdo, quem recebe e onde
é aplicado para o consumo final. Cada participante no processo deve, a cada periodo,

fornecer relatério do movimento onde o consumo final e operacional ocorreu.
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De forma simples e resumida, observado o principio constitucional da eficiéncia,
seguem abaixo alguns objetivos e finalidades da gestdo de custos para instituicbes de
salde ora estudada:

1. Calcular os custos dos bens e servicos utilizados, relacionados a atividade de
salide e 0s registros nos prontuarios medicos;

2. Fornecer a todos os setores da instituicdo, informacdo referente a seus
recursos, independente da natureza produtiva, despertando assim a corresponsabilidade,
para gque todos exercam uma efetiva gestdo dos custos aplicando-se a logistica e a
estratégia em busca da economia;

3. Subsidiar a tomada de decisdo, a definicdo orcamentaria, a politica de
investimentos e o planejamento das atividades operacionais, com base em relatdrios
periodos dos setores de almoxarifado, compras e controle das requisicdes;

4. Possibilitar a troca de informagcbes e a comparacdo de resultados entre
instituicdes do mesmo nivel operacional sejam do setor publico com privado;

5. Facilitar a identificacdo de atividades ineficientes na aplicacdo de recursos
e/ou na pratica organizacional;

6. Realizar prestacdo de contas, visando maior transparéncia ao controle social
evidenciando a relagdo com a eficiéncia perseguida em termos de percentagem em cada
periodo;

7. Aplicar roteiros de oficialidade administrativa com base em relatorios
gerenciais e com base em justificativas condicentes, apontando para a eficiéncia; e,

8. No possivel utilizar sistemas eletrénicos integrados.

Para implantar um sistema de custos em instituicdes de salde, precisa-se, em
sintese, considerar os diversos setores internos, assim como as empresas que prestam
servigos umas as outras, de acordo com a atividade de producao exercida.

Embora ndo exista uma receita pronta que garanta o sucesso da implantacdo de
um sistema de custos, em instituicoes de saude, é preciso, desde ja, quebrar o paradigma
de que sO é possivel sua implantacdo ap6s ter o apoio de um sistema informatizado,
integrado com os sistemas corporativos da instituicdo. Assim, anote-se que o sistema de
custos tem origem muito antes dos programas para computadores, ou seja, nasceu nos
tempos de HENRY FORD, ndo obsta que se pratique 0 mesmo controle através de
fichas ou outros modelos ha muito utilizados e eficazes.

Para apurar custos sdo necessarios, apenas, uma metodologia simples, boa

vontade e persisténcia, pois, antes de qualquer coisa, este processo lida com pessoas,
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mudanca organizacional, oferta e demanda internas e externas, segundo 0s interesses e
obrigacdes de controle interno administrativo e, da oferta e procura de mercado.

A gestdo de custos tem que ser capaz de agir como viabilizadora das acgoes
estratégicas. Assim, a gestdo de custos dard sustentacdo a dimensdo financeira
(quantitativa) e também aquela ndo financeira (ou qualitativa) tudo em busca da
eficiéncia das acGes de saude. A implementacdo de um sistema de gestdo de custos e,
consequentemente, o uso das informacGes que dele advirdo devem, idealmente, ter a

fundamentacdo nos objetivos estratégicos da instituicdo de saude.

2.4 GESTAO DE CUSTOS EM HOSPITAIS

Atualmente é notoria, em todos os segmentos, a importancia das informacdes
geradas pela area de custos. Muitas instituicdes utilizam-se dos dados de custos como
instrumentos de avaliacdo, controle e tomada de decisdo. As empresas de salde em
geral, dentre elas as clinicas médicas, raramente possuem alguma informacao de custos,
porém, mediante ao cenario de transicdo por que passam 0s servigos de saude, 0s
calculos dos custos tornam-se imprescindiveis para o gerenciamento, controle, formacéo
de preco, tomada de decisdo e negociacdo, desde que se procedam as anotacdes no
tempo e no espago.

O direcionamento da contabilidade de custos no segmento salde teve como foco
a apuracdo do custo dos servigos prestados. Todavia, a necessidade de controle e
avaliacdo das atividades operacionais tronou o conjunto de informacGes geradas pela
contabilidade de custos um insumo béasico a gestdo da instituicdo. Os progressos desta
area consistem na utilizacdo dos custos para a tomada de decisdes operacionais, atraves
de andlises especiais de custos que indicam a capacidade dos servicos em gerar 0s
resultados econdmicos perseguidos, quando destacamos como objetivos basicos da
contabilidade de custos, as seguintes acdes administrativas:

- Valorizagdo dos servicos prestados: as informacfes de custos subtraidas da
receita fornecem os dados necessarios para a apuragdo dos resultados (lucro ou
prejuizo);

- Controle: por meio de comparativos das variacbes mensais; analises
comparativas com 0s parametros da area; e avaliagdo do desempenho orcamentario

(custo reais x custos or¢ados);
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- Tomada de decisdo: fornecer informacgdes para o planejamento e a tomada de
decisdes (analises e estudos especiais: comprar ou produzir, fechar ou manter um
servico ou departamento deficitério).

“A forca propulsora da organizacdo esta baseada na
capacidade e no comprometimento da alta diregdo em liderar um
sistema de gestdo eficaz, que estimule as pessoas a um propdsito
comum e duradouro, considerando os valores, as diretrizes e as
estratégias da organizacao e comprometendo-se com resultados”
(FPNQ, 2004).

O grau de complexidade das organizacGes de saude, no caso de organizacGes
hospitalares e os altos niveis de gastos incididos da producdo desses servigos, com um
aparente baixo nivel de eficacia, tém levado os financiadores do sistema de salde a
procurar modelos modernos de prestacdo de servigos, buscando induzir a uma
diminuicdo da demanda. Essa busca por melhoria de padrdes de eficiéncia no uso dos
recursos alocados/reservados as atividades operacionais € uma decorréncia das
condicdes impostas pelo mercado.

Boas praticas de gestdo e controle sempre estiveram presentes nos protocolos
organizacionais. Ndo é nova a concep¢ao de cddigos de ética ou o estabelecimento de
manuais de normas e procedimentos administrativos. Contudo, os grandes escandalos
empresariais ocorridos nos Ultimos anos fizeram florescer as teorias administrativas
com vistas a combater as fraudes e a corrupcdo, questdes que afetam a iniciativa privada
e, principalmente, o setor pablico o qual é sustentado com recursos da sociedade.

A aplicacdo correta dos recursos com destinacdo especifica, dentre estes, 0s
fundos especiais, 0s convénios e outros para exclusiva aplicacdo em determinados
segmentos da saude publica, somente poderdo tornar-se eficazes quando cumpridas as
normas pactuadas e, principalmente, se os gestores estiverem comprometidos em prestar
as contas devidas onde demonstradas, legitimamente, a eficiéncia da aplicacdo dos
recursos recebidos.

Diante desta retomada aos bons padroes de gestdo, ganham destaque as condutas
administrativas que adotam como parametros critérios de transparéncia, integridade,
responsabilidade e revelacdo da informacgédo. Contudo, todos estes critérios tém como
finalidade a garantia dos resultados operacionais e a satisfacdo dos diversos atores
envolvidos, 0s quais conseguem aprimorar a boa gestdo administrativa.

A importancia da transparéncia das a¢des de gestdo e da evidencia¢do dos dados

econémico-financeiros de uma organizagdo esta na geracdo de feedback interno, no
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favorecimento de mensuracdo do desempenho interno em relacdo a parceiros e
concorrentes, na responsabilidade dos gestores perante acionistas, 6rgdos reguladores e
a sociedade em geral.

2.5 PONTO DE EQUILIBRIO DOS CUSTOS

O SUS reembolsa os hospitais com base numa tabela de pregos Unica para cada
procedimento. Os hospitais sdo reembolsados por esses valores, ndo importando o
tempo de permanéncia no hospital ou os custos reais incorridos com os pacientes. Este
sistema de reembolso, teoricamente, ndo admite ineficiéncia, exigindo dos Hospitais um
alto grau de eficécia e eficiéncia na gestdo dos recursos escassos.

A gestdo hospitalar € um dos grandes desafios no setor Saude mundial. A
organizacdo hospitalar, como ja se disse, € uma das mais complexas. O setor Salde,
especificamente, o setor hospitalar publico é também considerado pela sociedade em
geral, como tendo uma gestdo cadtica, conforme amplamente divulgado pela midia.
Assim, porque ndo se pode prevé os fatos do cotidiano de salde de pessoas por idade e
sexo; por ambiente residencial e de trabalho; condic¢Ges climaticas; da forca da natureza;
e, dos casos fortuitos, principalmente de transito e trafego de pessoas e mercadorias.

Ao mesmo tempo, a baixa disponibilidade de informacdes e estatisticas sobre
atos e fatos do cotidiano das pessoas, especialmente sobre custos hospitalares
resultantes, constitui fator limitante na criacdo de indicadores de gestdo, essenciais na
fundamentacédo de acBes e politicas publicas estruturantes, principalmente no que tange
a organizacdo das redes de prestacdo de servigos, incentivos e pagamentos.

Portanto, a necessidade de informacgdes dos custos que configurem um quadro
norteador para as decisdes gerenciais, principalmente no que diz respeito a melhor
utilizacdo dos recursos no atendimento a populagéo, torna-se cada vez mais evidente e
urgente.

Toda empresa, se quiser sobreviver ao mercado cada vez mais competitivo, deve
adotar como pré-requisitos 0s mecanismos que determinem os custos das atividades que
desenvolve, a fim de crescer administrativa e competitivamente. Assim, gerir custos
significa controla-los e planeja-los, gerenciando-os a fim de reduzir aqueles
desnecessarios e alocando-os naquelas atividades de maior importancia para alcancar a

sua missao.
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A conta-paciente deve ser 0 objeto final da gestdo de custos em todo hospital.
Em organizacgBes publicas de saude, nos hospitais, por exemplo, pode-se considerar
como objeto final de anélise o custo do procedimento ou atendimento ao paciente. A
justificativa € simples, se ndo houvesse 0 paciente ndo haveria toda a estrutura
hospitalar necessaria para o atendimento. Logo, deve-se buscar, como ultima instancia,
a mensuracdo dos custos por paciente. Ressalte-se que esta consideragdo néo interfere
na necessidade de se conhecer as diversas etapas, partes ou fases que compordo o
atendimento. Precisa-se conhecer o custo de uma atividade como, por exemplo, 0
atendimento de uma radiografa, ou de um processo, assim como 0 custo de uma
cirurgia. Além disso, o custo das atividades-meio ou auxiliares também sdo importantes,
como € o caso do custo de manutencdo de equipamentos. No caso, o custo total deve ser
entendido como o somatério de todas as despesas — pessoal, encargos, bens e servicos
utilizados —o qual seré dividido pela quantidade de atendimento ou de pessoas atendidas
em periodos pré-estabelecidos e, utilizando-se como unidade de medida, no periodo, a
meédia de um indice inflacionario condizente.

O custo criado em uma organizacdo de saude, mais especificamente, em uma
organizacdo hospitalar, representa a prestacdo de um servico (em alguns casos pode ser
a entrega de um produto, como uma protese, por exemplo). A prestacdo de servico pode
ser entendida como o neg6cio do centro de custos. Ou seja, a segmentacdo em areas
especificas possibilita uma identificacdo mais clara da ocorréncia do custo, seja ele de
uma internacdo, de uma hora cirargica, de um quilograma de roupa lavada ou de uma
refeicdo servida. Para prestar estes servi¢os, consome-se hora de profissionais, de
equipamentos, de materiais médicos e administrativos, bem como de outros recursos
necessarios para cumprir o negécio do centro de custos. O custo, finalmente, deve ser
considerado no momento da prestacdo, utilizando a moeda atualizada.

O custo dos procedimentos medicos nos hospitais, em condi¢bes normais,
corresponde a uma sequéncia de prestacOes de servigos advindas de uma conjuncgéo
organizada de centros de custos. Para céalculo do custo dos procedimentos, soma-se as
parcelas devidas aos centros de custos que contribuiram direta e/ou indiretamente para a
sua execucao.

Na area de saude, a Gestdo dos custos envolve aspectos muito singulares,
havendo uma necessidade fundamental de se utilizar métodos adequados em sua
apuracdo e mensuragdo, a fim de que o gestor tome decisdes acertadas e escolha

corretamente as metas que pretende alcangar.
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Desta forma, decisfes tomadas acertadamente na gestdo séo de vital importancia
nas organizacGes em geral e em especial nos hospitais que possuem uma estrutura
organizacional reconhecidamente complexa, contemplando uma gama de profissionais e
recursos tecnoldgicos avancgados, conciliando interesses empresariais, sem se distanciar
dos seus principios éticos e legais, tornando a gestdo estratégica de custos uma
ferramenta indispensavel de auxilio na tomada de decisdes, ampliando a oferta de seus
servigos e a eficiéncia perseguida.

Percebe-se, ao se analisar a literatura voltada ao tema, que muito ha que se
caminhar na gestdo hospitalar, sendo vital que os gestores percebam tal necessidade e
importéncia, a fim de subsidiarem adequadamente o processo decisério e buscarem a
sustentabilidade econémica destas organiza¢Ges, mantendo-as no cenario competitivo
de cuidados com a salde, seja da iniciativa privada ou publica, revisando seus
equipamentos e acompanhando os avancgos tecnoldgicos da area.

E necessario, portanto, que o0s hospitais se adequem as constantes
transformacdes, revendo seus processos e modernizando seus modelos de gestdo, para
que consigam alcancar resultados que garantam sua continuidade no mercado. Diz-se
assim porque a evolucdo humana, o0 numero populacional, os meios de transportes, as
distancias e o sistema econdmico sdo as variaveis que mais se distanciam da realidade

do ontem para o hoje devidamente previstos.

CONSIDERACOES FINAIS

Para melhorar suas praticas de gestdo e seus padrBes de trabalho, a organizacéao
deve implementar um sistema de aprendizado organizacional capaz de reunir 0s
mecanismos organizacionais que, de forma estruturada, questionem a forma como o
trabalho é feito e proponham ac¢des de mudanca, forcando o acompanhamento do ontem
para o hoje ou, até o amanha.

Constituem exemplos 0s seguintes mecanismos:

- Registros administrativos em tempo real e integrados as atividades seguintes na linha
de montagem das acdes internas;
- Avaliagdes de gestdo, internas ou externas, com base em modelos de gestdo

reconhecidas, como Prémio Nacional de Qualidade, rumo a exceléncia;
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- Reunides de analise critica, promovendo discussdo sobre erros e acertos da gestéo,
proporcionando uma revisdo periddica dos processos gerenciais, levando-se em conta 0s
resultados alcangados;

- Mecanismos de geracdo de ideias e inovacgdes, estimulando a criatividade gerencial
para tornar padrdes mais eficientes e eficazes por meio de ideias inovadoras;

- Foruns de reflexdo, promovendo o intercambio multiprofissional para a anélise de
padrdes gerenciais, possibilitando a discussdo de novas solugdes gerenciais que
considerem varios campos de conhecimento em alinhamento com os critérios de
exceléncia.

Definir uma visdo de futuro nos servicos na area da satde implica pensar no que
se desejard em termos de tamanho, de parcerias e aliancas, bem como de especialidades,
de atualizacdo tecnoldgica etc. No geral, a visdo tem muito a ver com o reconhecimento
que se espera em termos mercadoldgicos, mas, pode-se adicionar outro quesito que é
importante na &rea da saude, que é o reconhecimento pelos proprios pares.

A visdo pode ser, e muitas deve ser, um sonho que se desejara realizar, um
sonho que alimenta as acOes diarias. A transformacdo desse sonho (inspiragdo) em
realidade tende, por sua vez, a exigir bastante trabalho (transpiracdo) e, mais do que
isso: planejamento e controle das agdes concomitantemente.

Gestdo € a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades a fim de alcancar resultados de forma eficiente e eficaz. A gestdo surge, hoje,
nas organizac6es de salde, como um meio de dar eficicia aos seus servicos, ou seja, de
produzir bons resultados. A gestdo da salde é um conceito abrangente que vai desde a
gestdo de organizaces a gestdo da informacdo e do conhecimento e, a gestao clinica.

Em qualquer dos niveis, a gestdo deve ser baseada na evidéncia e, também, no
planejamento prévio, que estabelece prioridades, objetivos e atividades na area da
salde. N&ao resta duvida de que ndo ha organizacdo eficaz sem gestdo inteligente, ou
seja, sem um trabalho competente de prever, organizar, dirigir e controlar 0s recursos
humanos, materiais e recursos financeiros para atingir os objetivos organizacionais
perseguidos. Esse trabalho realiza uma tarefa de mediagdo entre pessoas, tecnologia,
materiais e ambiente.

O responsavel por essa tarefa e o gestor, que deve possuir um compromisso com
0s objetivos organizacionais e com seus clientes. Uma das dimensdes importantes na
gestdo é o comprometimento com a tarefa organizacional e o trabalho de envolver seus

funcionarios na mesma tarefa e, de forma integrada. Fazer com que cada um
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desempenhe o seu papel, mas assuma também um compromisso conjunto de produzir
um servico de salde que satisfaca as necessidades da populacdo, sempre de adaptando a
evolugéo dos atos e fatos da comunidade onde esteja implantada a empresa.

Os hospitais geralmente apresentam duas linhas decisorias e, muitas vezes,
hierarquicamente distintas: administrativa e assistencial. Ndo nos cabe discutir aqui a
origem, ou mesmo 0s beneficios ou os maleficios que possam resultar dessas duas
linhas, por estarem tdo distintamente configuradas. Temos isto sim, que trabalhar no
sentido de integrar as linhas de acédo e os eixos estratégicos, fazendo valer os objetivos
estabelecidos para o hospital, independentemente, dos diferentes modos de governanca

(administrativo e assistencial ou hierarquico e assistencial).
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