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RESUMO

A busca por alternativas que reduzam custos e otimizem os servigos prestados a sociedade
pelos orgaos publicos tem sido o grande desafio dos estudiosos e administradores da area
publica no Brasil.. Nesse contexto, o presente trabalho objetiva analisar como o sistema de
gestdo de custos, implantado no Laboratdrio Central de Satide Publica — LACEN, interferiu
no Planejamento Estratégico da organiza¢do. O método do estudo de caso retrospectivo, de
abordagem qualitativa e exploratdria, foi aplicado na organizacdo com levantamento de
bibliografia pertinente ao assunto, € mediante aplicacdo de questiondrios e entrevistas com
os gestores da Instituicdo. Os dados coletados evidenciaram a importancia de se apurar
custos para melhorar a eficdcia e eficiéncia dos resultados das agdes do LACEN, apesar
desta Instituicdo ndo fazer uso desta importante ferramenta de auxilio para tomada de
decisdes. A partir desse diagnéstico o LACEN podera adotar medidas que incentivem a
utilizacdo do sistema de gestdo de custos, por parte de todos os gestores da casa, como
suporte para decisdes gerenciais bem como na programacao de suas agdes € metas no
Planejamento Estratégico da Unidade.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Gasto publico. Administracao Publica. Sistema

de Gestao de Custos. Contabilidade Publica.



ABSTRACT

The search for alternatives that reduce costs and optimize the services rendered to the
society by the public agencies has been the great challenge of specialists and
administrators of the public area in Brazil. In this context the present work objectifies to
analyze how the system of administration of costs, implanted in the Central Laboratory of
Public Health - LACEN, interfered in the Strategic Planning of the organization. The
method of the study of retrospective case with qualitative and exploratory approach was
applied in the organization with rising of pertinent bibliography to the subject and by means
of application of questionaries and interviews with the managers of the Institution. The
collected data evidenced the importance of costs calculation to improve the effectiveness
and efficiency of the results of the actions of LACEN, in spite of this Institution did not use
this important tool. With this diagnosis LACEN could adopt decisions that will motivate
the use of the system of administration of costs by all the managers of the institution as
support for managerial decisions as well as in the programming of its actions and goals in
the Strategic Planning of the Unit.

keywords: Strategic Planing. Public Expense. Public Administration. System of
Administration of costs. Public Accounting.
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INTRODUCAO

E prética freqiiente na administragio piblica brasileira que se apresentem projetos
implantados, os quais contém o quanto foi executado em um determinado periodo,
preocupando-se em mostrar o volume de obras ou servigos realizados, o quantitativo de
populagdes atendidas, mas, dificilmente, encontram-se explicagdes sobre se esses projetos
foram realizados com baixos custos e qualidade adequada. Isso parece evidenciar que o
quanto se faz ¢ mais importante do que o como se faz.

A preocupacdo com a correta aplicacdo dos recursos publicos tem levado
administradores a buscarem formas de tentar medir custos mais adequadamente, visando ao
conhecimento de como foi feito determinado projeto e qual a relacdo custo-beneficio para a
populacdo contribuinte e beneficiaria do servigo publico. (AZEVEDO, 2005)

Os recursos sdo escassos ¢, na area da saude, o progresso técnico tem contribuido para
elevar os custos. Por isso, ¢ fundamental que a sua aplicagdo se dé com racionalidade,
controlando-se os gastos.

Atento ao rapido e vertiginoso desenvolvimento tecnoldgico da medicina laboratorial e
da necessidade de profissionalizagdo de sua gestdo, em 1997, o Laboratorio Central de Satde
Publica Prof. Gongalo Moniz - LACEN iniciou o processo de informatizagdo de suas
atividades, sendo o pioneiro entre os Laboratorios de Saude Publica do pais na implantag¢do do
sistema integrado de gestdo laboratorial. Isso permitiu as areas técnicas e administrativas
estarem em rede, com vistas a tornar 0s processos mais ageis, desburocratizados,
padronizados e seguros, obtendo melhor visibilidade dos processos e a tomada de decisdes
gerenciais baseadas em informagdes mais fidedignas.

Coerente com os propositos do Projeto de Reforgo e Reorganizagdo do Sistema Unico
de Satde (REFORSUS)', que pretendia a melhoria da qualidade dos servigos, por meio de
intervengdes em nivel da estrutura, com a ampliacao e/ou reforma de areas fisicas, bem como
aquisicao de equipamentos, requisitos para aprovacdo de projetos técnicos pelo REFORSUS,
o LACEN solicitou o redirecionamento de parte dos recursos financeiros para a elaboracdo de
projeto de modernizagdo gerencial, no qual constava: Sistema de Gestdo da Qualidade, que

contemplava a Biosseguranca Laboratorial, o Plano de Sistema de Coleta e Tratamento de

" REFORSUS corresponde ao projeto de iniciativa do Ministério da Saude, com financiamento do BID e Banco
Mundial, que teve como objetivos promover a qualidade da assisténcia, dos insumos e da gestdo da rede de
servigos de satide, mediante investimentos em estrutura fisica, equipamentos e modernizagdo gerencial... (Projeto
SESAB/LACEN)



Residuos Solidos de servigos de saude, o Planejamento Estratégico e Sistema de Apuragao de
Custos.

Os gestores do LACEN observaram no Projeto REFORSUS uma oportunidade de
utilizar o Sistema da Garantia da Qualidade como ferramenta de gestdo e, dele nasceu a
necessidade do Planejamento Estratégico, uma vez que a organizag¢do estava realizando o
planejamento normativo, conforme orientagdo da SESAB. Assim, foi iniciado o processo de
diagnostico, elaborando-se um Projeto para realizagdo do planejamento estratégico.

Com a elaboragdo do Plano de Sistema de Coleta e Tratamento de Residuos Solidos
de Servigos de Saude, pretendeu-se estabelecer um programa para a adequagao da gestao dos
residuos solidos de acordo com as normas vigentes, emanadas pela Associacao Brasileira de
Normas Técnicas (ABNT) e do Conselho Nacional de Meio Ambiente (CONAMA).

A implantagdo das normas de Biosseguranga teve como objetivo principal, criar um
ambiente de trabalho onde se promovesse a contengdo do risco de exposi¢do a agentes
potencialmente nocivos ao trabalhador, pacientes ¢ meio ambiente, de modo que este risco
fosse minimizado ou eliminado, de acordo com a Organizagdo Mundial de Saude e o
Ministério da Saude.

Por um lado, o Diagndstico Organizacional permitiu identificar os pontos fortes e
fracos, a fim de desenvolver estratégias para superagdo dos obstaculos, contribuindo para o
planejamento estratégico da organizagdo. Por outro lado, iniciou-se a constru¢cdo de um
Sistema de Qualidade, com medidas relacionadas as Boas Praticas de Laboratérios Clinicos,
de tal forma que proporcionasse um impacto positivo para maior credibilidade do Laboratorio
Central (LACEN).

A partir de 2001, a equipe do Laboratorio Central de Saude Publica (LACEN), com o
apoio de consultoria especializada na area de Custos, ¢ com o objetivo de melhorar o
desempenho administrativo e utilizar os resultados da apuragdo dos custos como indicador no
planejamento estratégico, desenvolveu um sistema de custos. Para tanto, tornava-se necessario
conhecer os custos de cada atividade, o que possibilitaria dar maior consisténcia para a
tomada de decisdes gerenciais.

No LACEN, a implantagdo do Sistema de Apuracdo de Custos objetivou monitorar os
custos das atividades-fim, com vistas a construcao direta ou indireta de indicadores de

qualidade, que permitissem a pesquisa de atributos da qualidade como a eficiéncia’.

% Eficiéncia ¢ entendida como agdo de executar uma tarefa o melhor possivel em relagio a critérios
anteriormente preestabelecidos (Silveira, Fernando Henrique N)
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A nova abordagem de Gestdao de Custos requer enfoques e instrumentos ainda pouco
desenvolvidos nos sistemas contabeis gerenciais, mas que vém sendo estudados pelo Sistema
de Gestao Econdmica e aplicados a organizag¢des publicas no Brasil, no intuito de identificar e
mensurar o valor criado nas diversas atividades da gestdo publica. Contudo, apesar dos
esforgos empreendidos para mensurar os custos das atividades da administracdo publica,
parte-se do pressuposto que tais iniciativas ndo tém sustentabilidade se ndo estiverem
ancoradas no Planejamento Estratégico das organizagoes.

Isto posto, questiona-se: Como o sistema de gestdo de custos, implantado no
Laboratério Central de Satide Publica contribuiu para o Planejamento Estratégico desta
organizagao?

Apresenta-se como objetivo geral analisar como o sistema de gestdo de custos,
implantado no Laboratério de Saude Publica contribuiu para o Planejamento Estratégico da
organizagdo. Para tanto, apresentam-se como objetivos especificos:

a) Descrever o processo de implantagdo do Sistema de Apuragdo de Custos em

Laboratorio de Saude Publica, no periodo de 2001 até 2002.

b) Analisar o Plano Estratégico do LACEN, identificando possiveis contribui¢des do

Sistema de Gestdao de Custos na sua elaboracao.

Espera-se que os resultados deste estudo possam subsidiar os gestores publicos da area
de Laboratorio de Satde Publica na tomada de decisdes baseadas em informagdes relevantes e

confidveis e incorpora-las as agdes do planejamento estratégico.
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1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Este capitulo aborda de maneira geral, o Planejamento Estratégico nas organizacdes, e
como se pode encontrar uma série de interpretacdes em relagdo a esta ferramenta da
administracao.

O Planejamento Estratégico, que se tornou o foco de atengao da alta administracao das
empresas, voltou-se para as medidas positivas que uma empresa poderia tomar para enfrentar
ameacas e aproveitar as oportunidades encontradas em seu ambiente. (ALDAY, 2000)

Empresas de todo tipo estdo chegando a conclusdo de que essa atengdo sistematica a
estratégia ¢ uma atividade muito proveitosa. Empresas pequenas, médias e grandes,
distribuidores e fabricantes, bancos e instituicdes sem finalidade de lucro, todos os tipos de
organizagdes devem decidir os rumos que sejam mais adequados aos seus interesses.
(ALDAY, 2000)

As razdes dessa atencdo crescente a estratégia empresarial sdo muitas, algumas mais
evidentes que outras. Dentre as causas mais importantes do crescimento recente do
Planejamento Estratégico, pode-se citar que os ambientes de praticamente todas as empresas
mudam com surpreendente rapidez. Essas mudancas ocorrem nos ambientes econdmico,
social, tecnoldgico e politico. A empresa somente podera crescer e progredir se conseguir
ajustar-se a conjuntura, e o Planejamento Estratégico ¢ uma técnica comprovada para que tais
ajustes sejam feitos com inteligéncia. (ALDAY, 2000)

Trata-se de um instrumento mais flexivel que o conhecido Planejamento a Longo
Prazo. Um elemento-chave da estratégia ¢ a selecdo de apenas algumas caracteristicas e
medidas a serem consideradas. (ALDAY, 2000)

E um instrumento que forca, ou pelo menos estimula, os administradores a pensar em
termos do que ¢ importante ou relativamente importante, ¢ também a se concentrar sobre
assuntos de relevancia. (ALDAY, 2000)

O mais importante na utilizagdo do Planejamento Estratégico ¢ o seu estreito vinculo
com a administragdo estratégica nas organizagdes. Nao se pode tratar isoladamente
planejamento estratégico sem entrar no processo estratégico, contribuindo assim de forma
mais eficaz com a gestdo dos administradores na obtencao dos seus resultados.

Com a mudanca constante dos cenarios economicos no mundo, inclusive no Brasil,
surgem alguns fatores negativos sobre os quais devera se concentrar a atencdo dos

administradores. Questdes como reduzido crescimento econdmico, globalizagdo,
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regulamentagdo governamental, inflagao, escassez de alguns recursos, alto custo do petréleo e
protecionismo para a utilizacao e aperfeigoamento desse Planejamento. (ALDAY, 2000)

O Planejamento Estratégico ¢ voltado para andlise do ambiente externo, e ndo
somente, na organizacdo. Apresenta-se como uma forma de reduzir riscos futuros, avaliar
possiveis impactos que determinadas situagdes teriam nas organizagdes e norteando a tomada
de decisdes no presente. (FAGUNDES e outros, 2000)

Este tipo de planejamento foi criado para atender as novas necessidades que as
empresas apresentavam , pois os métodos anteriormente aplicados ndo respondiam bem.
(FAGUNDES e outros, 2000)

Ansoff (1990) descreve o que levou a criagdo da administracdo estratégica e
conseqiientemente ao planejamento estratégico:

“Em meados da década de 1950, muitas empresas
americanas defrontaram-se com sintomas
perturbadores que ndo podiam ser remediados
prontamente  pelas técnicas administrativas
disponiveis, e que nd3o tinham precedente em
experiéncias recentes.

Muitas empresas pioneiras ¢ numerosas empresas de
consultoria, trabalhando independentemente,
convergiram seus esforcos para a elaboracdo de um
novo método, 14 pelos fins dos anos cingiienta. O
resultado disso, conseguido com tentativas e erros e de
trocas de experiéncias, tornou-se conhecido como
administra¢do estratégica.”

Oliveira (1998, p.46) afirma que:

[...] “o planejamento estratégico € um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o
rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter
um nivel de otimiza¢do na relagdo da empresa com o
ambiente.”

Quanto as caracteristicas do planejamento estratégico Barbalho (1995, p.26) apresenta:

[...] “enfocar, a partir do relacionamento da
organizac¢do, a missdo em concordancia com o meio
no qual estd inserida; estabelecer decisdes e
implicagdbes a longo prazo; necessitar do
envolvimento de todos os dirigentes da organizacao;
ter impacto sobre toda a organizacdo; preocupar-se
com a definicdo dos fins organizacionais, bem como
os meios para atingi-los, com a foram de execucdo e
controle, a ponto de poder implicar na redefinigcdo
e/ou estruturagdo da prépria organizagdo.”
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Oliveira (1997) descreve as etapas do planejamento estratégico em quatro fases, onde
cada uma possui subdivisdes especificas: diagndstico, missdo da empresa, instrumentos
prescritivos € quantitativos, controle e avaliagao.

Maximiano (2000, p.204) esclarece que na etapa inicial do planejamento ¢ necessario
definir a situagdo estratégica da organizacdo. Este diagndstico atual deve focalizar cinco
elementos: objetivos e metas, clientes e mercados, produtos e servigos, vantagens
competitivas e desempenho. A defini¢do deste conjunto de elementos permite uma visdo da
posicdo atual da organizagao.

Outra etapa do planejamento estratégico ¢ a analise do ambiente. Esta estratégia
procura definir o contexto em que a organizacao esta inserida, adequando ao meio. Devem ser
definidos também os obstaculos e as oportunidades, que funcionam como forgas ambientais e
que podem favorecer a propria empresa. (OLIVEIRA, 1997; MAXIMINIANO, 2000)

Sobre as conseqiiéncias produzidas pelo planejamento estratégico ANSOFF (1990,
p-58) explica: Por si mesmo, o planejamento estratégico nao produz agdes, nem mudancas
visiveis na empresa. Para efetuar as mudancas a empresa necessita de aptiddes adequadas:
administradores treinados e motivados, informacao estratégica, sistemas e estruturas fluidas e
com tendéncia a serem compreensivos.

No Brasil, apesar de muitas empresas ja estarem utilizando a metodologia do
Planejamento Estratégico, ainda pairam duvidas sobre o que realmente este vem a ser e como
deve ser formulado. A maior duvida diz respeito a uma acentuada tendéncia para a utilizagao
dos termos “Planejamento Estratégico” e “Planejamento a Longo Prazo” como se fossem
sindnimos.

Segundo Ansoff (1990), somente um nUmero reduzido de empresas utiliza o
verdadeiro Planejamento Estratégico. A grande maioria das organizagdes continua
empregando as antiquadas técnicas do Planejamento a Longo Prazo, que se baseiam em
extrapolagdo das situagdes passadas.

Entende-se por planejamento estratégico o estabelecimento de um conjunto de
providéncias a serem tomadas pelo administrador, correspondentes a situacdo em que o futuro
tende a ser diferente do passado. Por isso, a organizagdo tem condigdes e meios de agir sobre
as variaveis e fatores de modo que pode exercer alguma influéncia e controle sobre a sua
ocorréncia. E um processo continuo, um exercicio mental que é executado pela organizagio,
independente de vontade especifica do administrador.

O planejamento pressupde a necessidade de um processo decisério que ocorrera antes,

durante e depois de sua elaboragdo e implementacao na organizacao.
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Esse processo de tomada de decisdes na organizagdo deve conter, a0 mesmo tempo, 0s
componentes individuais e organizacionais. A acao nesses dois niveis pode ser orientada de
tal maneira a garantir uma confluéncia de interesses dos diversos fatores alocados no
ambiente da organizacdo. (FAGUNDES e outros, 2000)

O processo de planejar envolve, portanto, um modo salutar de pensar e, algumas
indagagoes; e indagagdes envolvem questionamentos sobre o que sera feito, como quando,
quanto e para quem sera feito. (FAGUNDES e outros, 2000)

Desse modo, planejamento ¢ o processo de estabelecer objetivos e linhas de acdo
adequadas para que se possam alcanga-los. (FAGUNDES e outros, 2000)

O processo de planejamento ¢ inerente ao funcionamento das organizacdes, podendo
dar-se de modo informal ou constituir um conjunto formal e estruturado de atividades
seqiienciais.

Segundo Stoner e Freeman (1992, p.136) quando se referem a atividades formais e
estruturadas, o planejamento desdobra-se em dois tipos basicos: o planejamento estratégico,
projetado pelos administradores de topo ou de nivel médio, que se destinam a cumprir os
objetivos amplos da organizacdo; e o planejamento operacional, que constitui um
detalhamento do planejamento estratégico e mostra como os objetivos deverdo ser
implementados nas atividades do dia-a-dia.

Segundo Oliveira (1994, p.62) quando se considera a metodologia para o
desenvolvimento do planejamento estratégico nas empresas, tém-se duas possibilidades:

e Primeiramente se define, em termos da empresa como um todo, “onde se quer
chegar” e depois se estabelece “como a empresa estd para se chegar na situagao
desejada”, ou

e Define-se em termos da empresa como um todo, focalizando “como se estd” e
depois se estabelece “onde se quer chegar”.

O planejamento estratégico, como qualquer outro tipo de planejamento da empresa
(tatico ou operacional), necessita de uma estrutura metodologica para seu desenvolvimento e
implementagao.

Segundo Oliveira (1997):

Planejamento Estratégico ¢ a metodologia gerencial
que permite estabelecer a diregdo a ser seguida pela
empresa, visando maior grau de interagdes com o
ambiente.
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Portanto, o Planejamento Estratégico deve considerar a empresa como um todo € nao
apenas uma de suas partes. E considerado inadequado falar-se em planejamento estratégico de
marketing, planejamento estratégico de recursos humanos entre outros. Oliveira (1997)
considera este tipos de planejamentos como planejamento taticos, pois enfocam parte bem
delineada da empresa. Fica evidenciado que esses planejamentos tratam de questdes
estratégicas, mas ndo abordam a empresa como um todo e, portanto, devem ser denominados
de planejamento tatico de marketing, planejamento tatico de recursos humanos entre outros.

Cada um dos planejamentos taticos, se subdivide em tantos planejamentos
operacionais quanto necessarios para o adequado processo administrativo da empresa.
Entende-se por planejamento operacional a formalizacido das metodologias de
desenvolvimento para implementagdo de resultados especificos a serem alcangados pelas

areas funcionais da empresa.
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2 ESCOLAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O presente capitulo discute o Planejamento Estratégico sob a otica descrita por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000). A escola de pensamento, na perspectiva desses
autores, apresenta as escolas sob ponto de vista criterioso, focalizando os diferentes aspectos

da formulagao estratégica.

2.1 SURGIMENTO DA ESCOLA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O termo estratégia tem sua origem na Grécia Antiga, estando relacionado com o
comandante-chefe de uma organizag¢ao militar. Posteriormente, passou a significar “a arte do
general”, o que significa as habilidades comportamentais com as quais este exercia o0 seu
papel. De acordo com Mintzberg (2000), existem cinco diferentes definicdes de estratégia e
dez escolas do pensamento estratégico. A primeira defini¢do vé a estratégia como padrdo ou
consisténcia de um comportamento ao longo prazo. Em segundo lugar, véem-se estratégias
realizadas e pretendidas como intengdes plenamente realizadas, chamadas de deliberadas. O
terceiro caso ¢ de estratégias emergentes, cujo padrdo realizado ndo ¢ expressamente
pretendido. Outra definicdo ¢ a de estratégia como uma posicdo ou localizagdo de
determinados produtos em determinados mercados. Por fim, afirma o autor que a estratégia
pode ser vista como um truque utilizado para se enganar um oponente ou concorrente. Esta
ultima definicdo nao se adequa ao Setor Publico prestador de servico de satide, dado que seu
objetivo ndo ¢ a concorréncia, mas o atendimento do interesse publico.

A distingdo entre estratégia deliberada e emergente ocorreu a partir de um trabalho
realizado na Faculdade de Administracdo da McGill University, onde a estratégia havia sido
definida como padrao ou conformidade de acdo (MINTZBERG, AHLSTRAND E LAMPEL,
2000).

De acordo com Mintzberg e outros (2000), o foco da estratégia deliberada ¢ o controle,
quando se busca certificar a agdo realizadora das intengdes gerenciais, ¢ o foco da estratégia
emergente, o aprendizado, o entendimento das agdes por meio de sua execugdo, delineadas
pelas intencgdes. Disso resulta que o controle de custos constitui-se em atividade que daré
subsidio ao Planejamento Estratégico.

Uma organizacdo pode assumir uma gama variada de estratégias, desde a mais” [...]
puramente deliberada a inconvencionalmente emergente” (MINTZBERG e outros, 2000,
p.144). Mintzberg e Waters (1985) propuseram espécies de estratégias que a organizagao

pode assumir, conforme sintese apresentada no Quadro 1.
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Quadro 1 — Resumo da descrigao dos tipos de estratégia

Espécie de estratégia

Principais Caracteristicas

Planejada

As estratégias se originam em planos formais: existem intengdes
precisas, formuladas e articuladas por uma lideranca central,
apoiada por controles formais para garantir uma implementacao
livre de surpresas em ambiente benigno, controlavel ou previsivel,;

Neste cenario, as estratégias sao as mais deliberadas.

Empreendedora

As estratégias se originam na visdo central; as intengdes existem
como visdo pessoal de um tunico lider e, assim, sdo adaptaveis a
novas oportunidades; a organizagao sob o controle pessoal do lider
¢ localizada em um nicho protegido no ambiente; estratégias
amplamente deliberadas, mas podem emergir em detalhes e mesmo

na orientagao.

Ideologica

Estratégias originadas das crengas comuns; as intengdes existem
como visdo coletiva de todos os agentes, em forma inspiracional e
relativamente imutavel, controladas de forma normativa mediante
da doutrinagdo e/ou socializac¢do; organizacgdo freqiientemente pro-

ativa em relagdo ao ambiente; estratégias mais deliberadas.

Guarda-chuva

As estratégias se originam em restricoes; a lideranca, em controle
parcial das agdes organizacionais, define os limites estratégicos ou
alvos, dentro dos quais outros agentes respondem as suas
experiéncias ou preferéncias; a perspectiva ¢ deliberada; podem ser
emergentes; a estratégia também pode ser descrita como

deliberadamente emergente.

Processo

As estratégias se originam no processo; a lideranga controla
aspectos processuais da estratégia (contratagdes, estrutura etc),
deixando os aspectos do contetido para outros agentes; estratégias
sdo em parte deliberadas e em parte emergentes (e, mais uma vez,

deliberadamente emergentes).
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Desarticulada As estratégias se originam em enclaves e empreendimentos:
agente(s) frouxamente ligado(s) ao restante da organizagao produz
(em) padrdes, em agdes proprias na auséncia das intengdes centrais
ou comuns, ou em contradi¢do direta com as mesmas; estratégias
organizacionalmente emergentes sejam ou nao deliberadas para

o(s) agente(s).

Consenso As estratégias se originam em consenso, por meio de ajustes
mutuos, os agentes convergem sobre padrdes que se tornam
difundidos na auséncia de intengdes centrais ou comuns; estratégias

bastante emergentes.

Imposta As estratégias se originam no ambiente; este dita padroes em agdes
por meio de imposi¢do direta ou de op¢do organizacional
implicitamente  preemptiva  ou limitadora; estratégias
principalmente emergentes, embora possam ser adotadas pela

organizagao e tornadas deliberadas.

Fonte: adaptado de Mintzberg e outros (2000, p.144).

Mesmo com esta distingao entre estratégias deliberadas e emergentes, percebe-se que a
segunda tende a se tornar a primeira, sempre que € percebida, sempre que a organizagao se
depara com uma estratégia emergente, ela pode incorpora-la a estratégia deliberada da
empresa, ou simplesmente descarta-la.

As escolas propostas por Mintzberg (2000) s3o: a escola do design, formagdo da
estratégia com um processo de concepcdo; a escola de planejamento, estratégia como
processo formal; a escola de posicionamento, estratégia como um processo analitico; a escola
empreendedora, estratégia como um processo visiondrio; a escola cognitiva, estratégia como
um processo mental; a escola do aprendizado, estratégia como um processo emergente; escola
do poder, estratégia como um processo de negociacao; a escola cultural, estratégia como um
processo coletivo; escola ambiental, estratégia como um processo reativo; e a escola de
configuracdo, estratégia como um processo de transformacdo. Fazendo-se uma analogia com
o pensamento de Matus, observa-se que as escolas de planejamento e do poder descritas por
Mintzberg e outros (2000) s3o as que mais se aproximam da definigdo matusiana de

estratégia.
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2.2 A ESCOLA DE PLANEJAMENTO

Na década de 1970, houve a divulgacdo de milhares de artigos, em publicagcdes
académicas e na imprensa de negocios, que exaltavam as virtudes do planejamento estratégico
“formal”. (MINTZBERG e outros, 2000).

As mensagens centrais da escola de planejamento sintonizavam perfeitamente com
toda a tendéncia do ensino de Administragdo e com a pratica empresarial e governamental:
procedimento formal, treinamento formal e muitos nimeros.

Na verdade, a escola de planejamento originou-se a0 mesmo tempo que a escola de
design, mas os caminhos desta escola seguiram uma trajetéria bem diferente. Embora tenha
crescido até alcancar grande impacto sob a pratica da administracdo estratégica nos anos 70,

varios reveses prejudicaram-na enormemente. (MINTZBERG e outros, 2000)

2.2.1 Etapas do planejamento estratégico

O modelo de planejamento estratégico, com base em Mintzberg e outros (2000), ¢

descrito em duas etapas:

a) Fixagdo de objetivos — os proponentes da escola de planejamento desenvolveram
extensos procedimentos para explicar e, sempre que possivel, quantificar as metas da
organizagdo (geralmente definidas, numericamente, como objetivos).

b) Auditoria externa — uma vez estabelecidos 0s objetivos, os estagios seguintes, sdo
para avaliar as condi¢des externas e internas da organizagao. Um elemento importante da
auditoria do ambiente externo da organizagdo ¢ o conjunto de previsdes feitas a respeito das
condi¢des futuras. Os planejadores ha muito se preocupam com essas previsdes porque, se
ndo podem controlar o ambiente, a incapacidade para prever significa a incapacidade para
planejar. Em anos mais recentes, tornou-se particularmente popular a construcao de cenarios,
com o objetivo de visualizar estados alternativos da situacdo futura de uma organizacao.
Assim para Ackoff (1983, p. 59), “prever e preparar” tornaram-se o lema desta escola de
pensamento. O roétulo de todo esse esforco pela operacionalizacdo é o planejamento que, para
o0 autor, se configura em trés estagios:

a) Auditoria interna que corresponde a conformidade com a abordagem de planejamento,

decompondo-se no estudo de forgas e fraquezas.

b) Avaliacdo da estratégia que significa a forma como o processo de avaliagdo se presta

para elaboracdo e qualificacdo, como as tecnologias emergem, variando do simples
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calculo de retorno sobre o investimento até uma onda de técnicas como ‘“avaliagdao da
estratégia competitiva”, “analise de riscos”, “curva do valor” e os varios métodos
associados ao célculo.

c) Operacionaliza¢do da estratégia, na qual a maior parte dos modelos se torna muito
detalhada, quase como se o processo de planejamento tenha repentinamente passado pelo
gargalo da formulagdo para acelerar, dentro dos espagos aparentemente abertos da
implementagdo. Devido a preferéncia do planejamento pela formalizagdo, ¢ esta que se
torna mais fortemente restrita, ao passo que a implementagdo propicia liberdade para
decompor, elaborar e racionalizar, descendo numa hierarquia cada vez mais larga. Disto
advém a inevitavel associacdo do planejamento ao controle.

As principais premissas da escola de planejamento, segundo Mintzberg (2000) sdo:

1. as estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de
planejamento formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada
por “check lists” e apoiada por técnicas;

2. aresponsabilidade por todo o processo estd, em principio, com o executivo
principal; na pratica, a responsabilidade pela execugdo estd com os
planejadores;

3. as estratégias surgem prontas deste processo, devendo ser explicitadas para
que possam se implementadas por meio da atencdo detalhada quanto aos
objetivos, or¢amentos, programas e planos operacionais de varios tipos.

Considera-se que, desde seus primérdios em 1965, a literatura sobre Planejamento
Estratégico cresceu de forma acentuada em termos quantitativos, mas muito pouco em termos
qualitativos. Apesar disso, entendem ter havido “alguns progressos recentes” Mintzberg e
outros (2000, p.52-53). Um aspecto relevante foi a introducdo do ‘“Planejamento de
Cenarios”, técnica pela qual os planejadores procuram antecipar situagdes futuras, geralmente
construindo trés panoramas: o panorama considerado o mais provavel de ocorrer; o mais
favoravel para a organiza¢do; e o mais desfavoravel. Outro avango recente, ainda de acordo
com Mintzberg (2000), sdo as técnicas de “Controle Estratégico”, que buscam proporcionar
algum grau de autonomia as unidades de negodcios, embora mantendo-se as decisdes sempre
sujeitas a aprovagao da direcao central.

Mintzberg e outros (2000, p.57-65) apontam as falacias do planejamento estratégico, as
quais ressurgem e se fundem numa grande falécia.
a) Falacia da predeterminacdo: para se engajar no planejamento estratégico, uma

organizacdo deve ser capaz de prever o curso do seu ambiente, controld-lo ou
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simplesmente assumir sua estabilidade. Caso contrario, ndo faz sentido fixar o
curso de acdo inflexivel que constitui um plano estratégico. O planejamento
estratégico requer ndo so previsibilidade, depois de formada a estratégia, mas
também estabilidade, durante sua formagdo. E como se o mundo tivesse que ficar
parado durante o desenrolar do processo de planejamento.

b) Falacia do desligamento: representa a crenca num processo que dissocia o trabalho
dos planejadores e dos implementadores do plano.

c) Faldcia da formalizacdo: a criagdo de estratégias ¢ um processo imensamente
complexo, requer insight, criatividade e sintese, exatamente aquilo que a
formalizag¢dao do planejamento desencoraja.

Uma combinagdo das trés faldcias anteriores, concluem Mintzberg e outros (2000), leva a
grande faldcia do proprio Planejamento Estratégico.

Ao analisar-se como estas escolas do Planejamento Estratégico definidas por Mintzberg
e outros (2000) se relacionam com o PE de Carlos Matus e Mario Testa, observa-se que a
administracdo estratégica defendida por Mintzberg enfatiza a integracdo do planejamento as
demais fungdes administrativas. O referido autor sugere o abandono do planejamento em
favor do uso da intuicdo e da experiéncia. No inicio da década de 1990, os modelos
tradicionais de planejamento foram julgados por Mintzberg como inadequados, a um contexto
de rapidas mudancas no mercado. O autor defendeu a substituicdo do planejamento
estratégico pelo pensamento estratégico. Na mesma época, na area de saude, principalmente
no setor publico, as proposi¢des formuladas por Mario Testa foram criticadas e este também
defendeu esta proposicao.

Atualmente, a dicotomia entre aspectos analiticos e criativos da formulacao estratégica

e situacional, associados respectivamente a Mintzberg, Testa e Matus, tem sido questionada,
J& que a existéncia de dicotomia entre planejamento e pensamento estratégicos ¢ incompativel.
O processo de planejamento estratégico ndo impede o de pensamento estratégico, mas sim o
apdia e contribui para operacionalizar as estratégias por ele criadas. Portanto, planejamento e

pensamento estratégicos sdo necessarios e complementares.
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3 PLANEJAMENTO EM SAUDE NA ADMINISTRACAO PUBLICA
BRASILEIRA

Este capitulo objetiva apresentar o nascimento do Planejamento em Satde na América
Latina, a luz do pensamento da Comissao Econdmica para a América Latina (CEPAL) e a sua
evolucdo para o Planejamento Estratégico. Inicialmente, sdo abordados aspectos relativos a
associa¢do entre desenvolvimento econdmico e planejamento.

De acordo com RIVERA e outros (1989), na América Latina, o planejamento foi
introduzido a partir da década de 1940, por influéncia da ONU e de um pensamento dos
paises deste continente que entendia ser necessario superar as diferengas econdmicas com o0s
paises capitalistas centrais. Assim, planejamento era compreendido como instrumento para o
desenvolvimento e este significa crescimento do produto nacional, aceleragdo do ritmo de
crescimento. Desenvolvimento significa industrializagdo, modernizagdo e a racionalidade do
calculo econdmico.

Foi por meio da Comissdo Economica para a América Latina (CEPAL), organismo
internacional ligado a Organizacdo das Nagdes Unidas, que se difundiu a nog¢do do
planejamento como necessidade para alcancar o desenvolvimento. Esta nogdao baseou-se em
uma teoria que explica o subdesenvolvimento pela tendéncia a deteriorizagdo dos termos de
troca entre os paises capitalistas centrais — economias industrializadas com produgdes
diversificadas e tecnicamente homogéneas (CARDOSO DE MELO, 1984). Na nogao
difundida, considerava-se que, por meio do planejamento, se poderia romper com esta
tendéncia, promover a industrializacdo e alcangar o desenvolvimento.

O Planejamento foi introduzido na América Latina como método de sele¢do de
alternativas que otimiza a relacdo entre objetivos e instrumentos com o proposito de
crescimento, pois para as teorias desenvolvimentistas, o crescimento seria a solug¢dao para
superar o subdesenvolvimento. Somente a aceleracdo do crescimento poderia diminuir a
distancia com os paises desenvolvidos: esta ¢ a compreensdo que caracteriza o planejamento
da década de 1950 (MATUS, 1978).

As propostas de planejamento na América Latina foram inicialmente elaboradas para a
economia, mas progressivamente, o campo de atuacdo para o planejamento foi ampliado, se
introduzindo também nos setores sociais. Na area de satde, os primeiros programas surgiram
como decorréncia da carta de Punta del Este. Em 1961, os Estados Unidos, por meio da

Organizacao dos Estados Americanos (OEA), promoveram uma reunido de Ministros do
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Interior dos paises das Américas, em Punta del Este, no Uruguai, onde foi langado o Programa
Alianga para o Progresso. Este programa constituiu-se em parte da politica norte-americana
do periodo Kennedy, que enfatizava os obstaculos internos ao desenvolvimento (CARDOSO,
1980). Para este autor, os problemas sociais e politicos eram considerados como obstaculos
internos ao desenvolvimento. Com o Programa Alianga para o Progresso e o financiamento de
projetos sociais, pretendia-se contrapor a expansao dessas idéias. A Alianca para o Progresso
surgiu, portanto, como alianga para o desenvolvimento e contra o socialismo, com clara
inten¢do de controle social. E, pois, com essa intengdo que, na reunido de Punta del Este,
tomou-se a decisdo de incorporar os setores sociais a planificacdo do desenvolvimento. Metas
sociais foram acordadas entre paises participantes, ¢ o Banco Interamericano de
Desenvolvimento e o Banco Mundial, sob a égide do Fundo Monetario Internacional, foram
encarregados de financiar os projetos para o alcance dessas metas.

Para a area de saude, a Carta estabeleceu os objetivos, e, por vezes, a quantificagdo de
metas para os anos 60 do Séc. XX. Essas metas referiam-se a: taxa de mortalidade para certas
idades e doencas preveniveis; saneamento e alimentacdo; organizagdo dos servicos de saude;
planejamento de satide. A Organizacdo Pan-Americana de Saude (OPAS) ficou encarregada
de avaliar os projetos elaborados, objetivando o alcance dessas metas, e de ser fiadora destes
perante as agéncias financiadoras. Cabia, ainda, a OPAS assessorar os paises na elaboracao
de seus planos e de promover a formulagdo de procedimentos para o planejamento de saude,
pois faltava um método para elaboragdo dos planos. Até entdo, a OPAS trabalhava por
objetivos isolados e seus técnicos quase que desconheciam o planejamento, ndo havendo um
método que permitisse formular planos globais de satde, e por isso, Abraham Horwitz, diretor
da OPAS na época, logo apds a reunido de Punta del Este, dirigiu-se a Caracas para contatos
com Jorge Ahumada, entdo diretor do Centro de Estudos da Universidade Central da
Venezuela (CENDES-UCV) que, tomando como base o trabalho realizado pelo médico
sanitarista argentino Mario Testa, dispds-se a participar da elaboracdo de um método de
planejamento de saude. Assim, foi formada uma equipe de trabalho para elabora¢do de um
método de planejamento de satide. Tomando como base o trabalho de Testa e o modelo do
planejamento econdmico, esta equipe elaborou um método de planejamento em satde que
ficou conhecido como método CENDES/OPAS.

Para a elabora¢dao do método CENDES/OPAS, foi realizada uma transposi¢ao rigida
do planejamento econdmico normativo para a darea de saude, resultando em um método no
qual a realidade deve funcionar enquanto norma e cujo objetivo é otimizar os ganhos

econdmicos obtidos com saude e/ou diminuir os custos da atencdo, sendo a escolha de
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prioridades feita a partir da relagdo custo/beneficio. Nesse método, a formulagao do plano ¢
iniciada com a realizacao de um diagnoéstico. A partir do diagndstico, ¢ feita uma selegcao de
prioridades e proposta uma nova organizagdo de recursos, relacionando-se entdo os
instrumentos normalizados aos danos priorizados, com o intuito de alcangar maior eficicia e
eficiéncia nas ac¢oes de saude.

Esta ¢ uma proposta tecnocratica, na qual o planejador, baseado nos seus
conhecimentos técnicos supostamente “neutros”, faz o plano e estabelece prioridades. E um
método normativo e economicista, em que a norma — o deve ser — tem como fundamento
principal a relagdo custo-beneficio.

No texto de apresentacdo do método CENDES / OPAS, inicialmente, propde-se a
elaboragcdo de um método baseado nos anos perdidos de capacidade produtiva. O método se
apoia, para tal efeito, em um quadro diagndstico e em uma andlise de custos, que talvez
representem duas das grandes inovagdes por ele produzidas. Propde-se pensar a capacidade
potencial produtiva - o niumero de anos/pessoa que dispde uma comunidade, utilizavel em
qualquer tipo de atividade — a partir da determinag¢do da esperanca de vida ao nascer, para
cada idade. A idéia era verificar quantos anos/meses de capacidade produtiva eram perdidos
quando uma pessoa ficava doente ou morria em tal ou qual idade. Nessa concepgao, se uma
pessoa morresse aos 18 anos, a perda era maior do que uma crianga aos 5 anos, pois a
sociedade investiu por 18 anos para a sua formacao e ele mal comecou a produzir, foi-se ndo
apresentando retorno. Essa idéia de anos de capacidade produtiva perdidos orienta o método,
porém, nao sdo apresentados procedimentos para o seu calculo pela dificuldade ou
impossibilidade metodologica .

A norma geral para determinar a alocacdo de recursos nesse método ¢ a obtencdo de
maxima produtividade, maxima eficiéncia: um maximo de produto por unidade de recurso
empregado. O problema na programagdo em saude consistia entdo em como melhor empregar
0S recursos, ano por ano, para conhecer os distintos danos de forma mais eficiente. Para isso,
o procedimento mais importante ¢ determinar quanto se gasta, no total, no ataque a cada um
dos danos e qual o custo por morte evitada e por caso reparado. Estes sdo, em sintese, os
contetdos do método CENDES /OPAS.

Para divulgagdo do método, ja antes de sua publicacdo, a OPAS promoveu em
conjunto com o Instituto Latino Americano de Planificagdo Econdmica e Social — ILPES, a
capacitacdo de funciondrios de organizagdes prestadoras de servigos saude, na utilizagdo do
novo método; realizou cursos em varios paises como Chile, Venezuela, Colombia, Argentina

e, ja a partir de 1963, sistemas de planejamento em satde comecgaram a funcionar. Em 1968,
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foi criado o Centro Pan-americano de Planificacao em Saude (CPPS), que passou a funcionar
junto ao ILPES, em Santiago. Inicialmente, ligado a anélise critica e a difusdo do método, o
CPPS foi responsavel pela abertura de novas linhas de abordagem do setor, que levaram a
uma mudanga paradigmatica.

Paim (1983) assinalou que o reconhecimento de uma “crise da planificagdo”
transcende o setor saude e foi discutido em trés seminarios no Chile, em 1968, nos quais
participam peritos da CEPAL e do ILPES. Nessa oportunidade, constatou-se que a expansao
da planificacdo na América Latina se deu justamente quando comegou a declinar e se esgotar
o modelo de substituicdo de importagdes e, quando a “conjuntura” favoravel as reformas
estruturais havia se modificado, tanto no campo internacional como no politico dos diversos
paises. Tal constatacdo ¢ importante no entendimento das injung¢des ou dos constrangimentos
estruturais externos que explicitam as crises da planificacao.

O CPPS antecipou-se as necessidades dos paises, pensando nas questdes relativas a
defini¢ao de politicas e estratégias, diagnostico setorial, andlise institucional, financiamento,
programacao regional, sistema de informagdes etc. A formulacdo de planos nacionais, que
era um pré-requisito para obten¢do de financiamentos, perdeu forca a medida que a
expectativa de cooperagdo externa, através da Alianca para o Progresso, também se diluira,
mas a idéia do planejamento vingou. Entdo, muitos paises passaram a fazer planos de satde,
utilizando em sua estrutura basica, o método CENDES/OPAS. Cada pais, apresentou, porém,
peculiariedades nos seus sistemas de planejamento e na aplicagdo do método.

Quando os paises comegaram a fazer os planos, surgiram também problemas que o
método ndo resolvia, por isso houve algumas modificagdes no método. Uma delas foi a
inclusdo do diagndstico institucional, que passou a considerar diferentes instituicdes
prestadoras de servicos, ja que no método inicial isto ndo ocorria. Propunham-se, apenas,
divisdes por regides e areas como se ja existisse, aquela época, um Sistema Unico de Saude.
Outra incorporagao foi o da “politica” como um fator capaz de interferir na elaboracao dos
planos, que visassem a importancia de aumentar as propostas governamentais. Por varios
anos, o método foi assim difundido, e ainda que sofresse criticas, foram feitas diversas
tentativas para a sua aplicagao.

No final da década de 1960, observava-se o descontentamento dos planejadores com o
método, pelas dificuldades para a sua aplicacdo, porque politicos e administradores nao
seguiam os planos elaborados. No método CENDES/OPAS, por ser um método normativo,
considera-se que apenas um ator planeja com plenos poderes, supondo o consenso ou o quase-

consenso. Desconsideram-se, assim, conflitos e diferentes interesses, como também a
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existéncia de interesses contraditorios quanto a saude e sua atengdao, como se houvesse uma
decisdo politica, a priori, favoravel ao emprego mais racional dos recursos visando a maior
eficiéncia. Surge entdo, o técnico-planejador encarregado de implementar esta decisao.

Dessa forma, o planejador ¢ considerado como um técnico a servigo do politico. A
realidade ndo se limita ao “deve ser” da norma. A situacdo ¢ de conflito e disputa pelo poder e
ndo de consenso. A politica implantada ¢ o resultado de todo um conjunto de disputas e
acordos.

Os planos elaborados pelo método CENDES/OPAS, cujo suposto objetivo seria
operacionalizar a decisao governamental de maior racionalidade numa situagdo de consenso,
nao foram executados, pois ndo existia essa decisdo e a situacao nao era de consenso. Ao nao
considerarem a variabilidade e complexidade da realidade e os conflitos e diferentes
interesses, os planos ndo deram conta dessa realidade, tornando-se poucos uteis para a
interven¢do. Tornam-se, assim, apenas planos “adormecidos” no interior das gavetas dos
burocratas.

O método cai em descrédito, em 1973, a propria OPAS, em sua publicacdo cientifica
n°® 272, assumiu o seu fracasso. Este descrédito ndo advinha apenas de problemas internos ao
método, pois o que estava em discussdo eram as proprias teorias desenvolvimentistas
orientadoras das propostas de planejamento, como instrumento para a superagcdo do

subdesenvolvimento.

3.1 DO PLANEJAMENTO NORMATIVO AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Mudar os processos significa pensar no aspecto politico, refletir sobre uma estrutura
de relagdes de poder, um sistema de decisdes, um padrao de relagdes com o exterior, uma
definicdo das relagdes sociais de producdo, que caracteriza a sociedade que se pretende
construir (MATUS, 1978). O aspecto politico precisa, entdo, ser incorporado ao
planejamento, ndo mais como um fator e sim como objeto do planejamento. Comegam, ai, as
formulagdes de planejamento estratégico.

O enfoque estratégico de planejamento em saide pode ser entendido como
formulagdes que rompem com a normatividade de um “deve ser” que se impde sobre a
realidade. Nestas, propdem-se processos de planejamento que objetivam alcancar o maximo
de liberdade de agdo a cada uma das agdes realizadas. Para tanto, considera-se o problema do
poder, admitindo-se o conflito entre forcas sociais com diferentes interesses € com uma visao
particular sobre a situacdo-problema na qual se planeja, o que faz parte deste processo a

analise e a constru¢ao da viabilidade politica.
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Essa compreensdo postula a existéncia de trés vertentes desse enfoque, elaboradas por
autores latino-americanos: o “planejamento situacional”, formulagdo de Carlos Matus (1981)
para a planificacdo economico-social global, que vem sendo adaptada para a satde; a
“proposta de Medellin”, uma linha desenvolvida a partir de discussdes promovidas pela
OPAS e na Faculdade Nacional de Saude Publica de Medellin; e as propostas programatico-
estratégicas” de Mario Testa.

Testa ¢ médico argentino e ator importante do planejamento de saide na América
Latina. Inicialmente, participou da elaboragado e difusdo do método CENDES/OPAS e, a partir
da critica a esse método e sua autocritica, faz suas proposi¢des. Como resultado de suas
reflexdes, propde para o planejamento de saude “integrar o célculo tradicional — referente ao
diagnoéstico e a proposta administrativa — com a andlise estratégica da estrutura de poder
setorial e a andlise das repercussdes das acdes propostas sobre esta estrutura, na tentativa de
desenhar uma maneira de aproximar-se da posi¢do de Habermas, que seja, a de criar uma
estrutura comunicativa que devolva ao povo as ferramentas cientificas necessarias para a sua
liberacao” (TESTA, 1986).

Consideram-se os fundamentos da proposta de Mario Testa (1985) para o
planejamento a sua compreensdao do planejamento como pratica historica, o postulado de
coeréncia que apresenta sua interpretacdo dos problemas de saide como problemas sociais € a
importancia da compreensao e analise do Poder, na sociedade e no setor saude.

Para Testa (1985), o proposito do processo de planejamento em saude ¢ de mudanga
social. Pensar na transformagdo social significa refletir sobre a constru¢do de uma nova
sociedade, intervir na constituicao da historia, sendo o planejamento considerado como uma
pratica histérica. Conforme o autor acima, satide ¢ entendida como “o jeito de andar a vida” e
os problemas de satde, tanto de situagdo de saide como de organizagdo setorial, advém de
problemas sociais complexos, nos quais intervém inumeras variaveis relacionadas de forma,
muitas vezes, desconhecidas.

O referido autor considera que, para os problemas de situa¢ao de satde, a analise que
mais tem conseguido aproximar-se dessas complexas relacdes ¢ a realizada pela
epidemiologia social. Os problemas de organizagdo social, representados, em grandes termos,
pela alocacdo social de recursos para a aten¢do a saude, sdo também problemas sociais.
Fazem parte das questdes relacionadas a reprodugdo da forca de trabalho e estdo determinados
economicamente por necessidades da acumulacdo e, politicamente, pelas lutas dos
trabalhadores a sua condicdo de vida atual e acerca de futuros ordenamentos sociais (TESTA,

1985).
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Os problemas de saude, enquanto problemas sociais, s6 podem ser resolvidos a partir
do social mesmo, dado que a totalidade social nao ¢ divisivel, ndo podendo assim ser separada
em partes. Nao ¢ possivel modificar o social com propostas setoriais. Estas podem, apenas,
criar condi¢des que abram o caminho para a modificagdo do social (TESTA, 1986).

Para mudar o social, é necessario pensar na questao do Poder, pois o Poder ¢ categoria
central na andlise dinamica social. Significa pensar em como a forma de implementar uma
acdo de saude — a estratégia — leva a alcancar um certo deslocamento de poder — uma politica
— favoravel a resolugcdo do problema. Assim, as estratégias na area de saude extrapolam o
setorial, abarcando o conjunto social e dao eficacia as propostas a longo prazo. Para isso ¢
necessario conhecer o Poder: suas determinagdes, suas relacdes, seus recursos, € encontrar
formas para analisé-lo em sua distribui¢do setorial (TESTA, 1986).

Identificados esses fundamentos das suas proposigdes, seguindo a proposta de Testa
para o planejamento da satde inicialmente referida, pode-se, assim, ordenar os conteudos de
seus trabalhos: (1) o diagnéstico de saude, constituido pelos diagndsticos administrativo,
estratégico e ideoldgico e pela sintese diagnostica, e (2) as suas propostas programatico-
estratégicas: a consideragdo dessas propostas enquanto processos, pela analise de seus tempos
técnicos e politicos, os programas de abertura, avango ¢ consolidagdo, ¢ suas estratégias de
formas organizativas, democraticas e participativas (TESTA, 1986).

A partir do diagnostico, € feita a andlise da realidade de satde. Essa andlise ndo ¢
neutra e estd determinada pelo propdsito que se pretende alcangar. Isso para Testa (1986), ¢ de
transformagdo das relagdes do poder, mediante a realizacdo de agdes em satde. Esse
proposito produz um viés particular no diagndstico: enfatiza-se a andlise das relagdes de
Poder em Saude.

Para um melhor conhecimento dos problemas de satde, Testa (1986) propde trés tipos
de diagnoéstico: administrativo, estratégico e ideoldgico. O diagndstico administrativo é parte
da analise e baseia-se em célculos tradicionais do planejamento de saude. O conhecimento do
diagnostico, da estratificagdo populacional por faixa etdria, género, distribuicdo espacial das
doencas (morbidade), mortalidade, recursos disponiveis e atividades realizadas em saude sao
enumerados e quantificados, e a partir de critérios técnicos e de eficacia e eficiéncia, recursos
e atividades necessarios sao calculados.

O diagnostico estratégico € a analise das relacdes de poder no setor. Neste diagnostico,
sdo identificadas e analisadas as desigualdades, na situacdo de saude e na atencdo a satde,

entre grupos sociais, determinadas por diferencas de classe social. Internamente aos servigos,
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analisam-se as relagdes de poder que ai ocorrem, e identifica-se a distribuicao dos trés tipos
de poder em saude: o técnico, o administrativo e o politico.

O diagnostico ideoldgico ¢ o diagnostico da ideologia dos grupos sociais com
interesses em saude. E o diagnostico de suas compreensdes sobre a saude e a sociedade —
consciéncia sanitaria e social — e suas praticas correspondentes.

Apo6s o detalhamento da realidade, por meio dos diagndsticos, ¢ realizada a sintese
diagndstica: um momento integrador que reconstrdi a realidade de satide analisada. Pela
sintese, identifica-se o espago social setorial enquanto estrutura de Poder. Sao identificados
todos os atores e possiveis atores sociais de saude e seus interesses, ¢ analisadas suas
correlagdes de forgas, suas relagdes e participacao no debate sobre satde.

A sintese diagndstica ¢ momento de inicio da formulagdo das propostas programatico-
estratégicas, cuja intencao ¢ realizar acdes de saude, objetivando mudangas, pensadas desde a
analise de sua viabilidade e de suas repercussdes sobre a estrutura de poder na sociedade: as
relagdes de poder entre os grupos sociais, dentro e fora do setor saude. A acdo em saude ¢ a
parte programatica da proposta. A estratégia ¢ a forma de implementar essa acdo; € o
comportamento dos atores, para adquirir liberdade de acdo e alcangar o objetivo buscado de
transformagao das relacdes de poder.

As propostas programatico-estratégicas sdo pensadas enquanto processos que se
realizam ao longo do tempo, e tempos técnicos e politicos, desencadeados pelas agdes
propostas, sao avaliados.

Testa (1986) propde trés tipos de programas: de abertura, de avango e de consolidagdo.

A partir do diagnostico, sao desenhados programas de avango, contendo as mudangas
consideradas necessarias.. Com o intuito de criar viabilidade para as mudangas, constroi-se
uma base social de apoio e, pela negociagdo entre as for¢as sociais, os programas de abertura
sdo formulados. A consolidacdo se da pela institucionalizagdo das mudangas e por meio da
realiza¢ao de medidas materiais que demonstrem concretamente a positividade das mudangas,
adquirindo assim permanéncia. Contudo, esta ¢ hoje criticada principalmente por Campos
(2000) que, ao propor o método da roda’, trabalha com a perspectiva de que a mudanga &
uma constante, sendo a realidade dindmica.

As propostas programatico-estratégicas objetivam acumular poder para os dominados

e mudar as relacdes de poder, através da formacdo de uma consciéncia sanitaria social e de

3 Método da roda ¢ o método que se propde a trabalhar objetivando a constituigdo de coletivos organizados, o que implica
construir capacidade de analise e de co-gestdo para que os agrupamentos lidem tanto com a produgdo de bens e servicos,
quanto a sua propria constitui¢cdo. (Campos, 2000)
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classe. A participagdo da populagdo, através de suas organizacdes no debate de satide, amplia
esse debate e torna-o ator social em saude (TESTA, 1986).

Testa (1986) faz uma proposta acerca do planejamento de saude, porém nao sugere um
método de planejamento, mas um modo de entender o processo de planejamento e lhe dd uma
direcionalidade, ndo o instrumentalizando.

Planejar requer uma série de técnicas e procedimentos que possam ser seguidos,
seqiiencialmente, ou realizados em momentos simultdneos e que déem conta dos seguintes
aspectos: a) abordagem da complexidade social, em sua totalidade, expressa com
especificidade, em relagdo a saude; b) interacdo entre as diversas forgas sociais; c)
variabilidade e incerteza, que significa lidar com o futuro, ou incertezas, possibilitando a
realizacdo do “deve ser”.

A realidade social ndo ¢ regida por leis que se repetem. Na realidade social, ¢ possivel,
a partir de sua estruturacdo econdmica, delinearem-se tendéncias como a possibilidade com
diferentes probabilidades para os acontecimentos. Tendéncias, ndo leis, porque ha uma
interacdo entre a dimensdo econdmica e a politica. “Tendéncia ndo ¢ destino” (ANSOFF,
1983). “As circunstancias fazem os homens, assim como os homens fazem as circunstancias”
(MARX, 1986) e ai esta a possibilidade de imprimir direcdo a agdo futura, tanto maior quanto
mais ampla, ou mais coletiva seja a vontade da modificacao da realidade.

A evolugdo do pensar sobre o planejamento em satide na América Latina, caracteriza-
se pela evolucdo do seu discurso, em termos da superagdo relativa ao paradigma normativo,
economicista (representado pelo modelo CENDES/OPAS, 1965) e pela afirmagdo do
paradigma estratégico ou interativo. Ambos os paradigmas sdao analisados do ponto de vista
de suas racionalidades interna e externa, sendo dedicada uma particular atencdo a analise do
enfoque estratégico do planejamento, neste trabalho representado por dois autores: Mario
Testa e Carlos Matus.

A critica ao planejamento normativo configura o ponto de partida do enfoque desses
dois autores. Essa critica centra-se no carater tecnicista e economicista de enfoque normativo,
na sua rigidez interna, na exclusdo das varidveis politicas, determinando uma falsa
neutralidade metodologica do planejamento normativo.

O Planejamento estratégico, surge como alternativa e propde a incorporar a questao
politica do conflito no amago da planificagdo, a qual assume destarte um carater de
racionalidade substantiva, em que a busca de imagens-objetivo acontece no interior de um
processo contraditério, no qual varios atores participam ativa e criativamente, de modo a

diversificar as possibilidades do desenho representado pelo plano. A vertente do enfoque
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estratégico de Mario Testa destaca os aspectos relativos ao Poder em saude, tido como ponto
de partida e de chegada da planificacdo. Matus (1987), por outro lado, contribui para
construir, a partir das dimensdes econdmica e social, a proposta da planificacdo situacional,
que enfatiza o carater autoreferencial ao explicar a situacdo virtualmente planejavel, o carater
social e essencial da producgdo dos fatos diagnosticaveis e a natureza interativa do calculo da
planificagao.

Este autor desenvolve, ainda, um enfoque tético-operacional, no sentido de
instrumentalizar mais racionalmente a conducao dos processos sociais, em termos de técnicas
de governo.

O processo de planejamento ¢ concebido por Matus (1987) através de quatro
momentos fundamentais, mas, ¢ preciso que fique bem claro, ndo se confundem com etapas.
A idéia de momento indica instancia, circunstancia ou conjuntura de um processo continuo
que ndo tem nem inicio nem fim determinados. Nenhum momento esta isolado dos demais. O
que ocorre ¢ um dominio passageiro de um momento sobre os demais ao longo do processo.
Sdo eles: o explicativo, o normativo, o estratégico e o tatico-operacional.

O momento explicativo ¢ aquele quando se indaga sobre as oportunidades e problemas
que enfrenta o ator ao planejar, por isso busca, antes de tudo, explicar suas origens e causas.
Relaciona-se a compreensao do que foi e do que tende a ser realidade.

O momento normativo corresponde ao desenho de como deve ser a realidade que, no
planejamento tradicional, se confunde com todo o processo de planejamento. Significa a
operacao que supere os problemas cruciais (chamados de nos criticos), permitindo estabelecer
as operagdes que, em diferentes cenarios, levam a mudancga da situagao objetivo.

O momento estratégico se relaciona a questdo da viabilidade e, portanto, aos
obstaculos a vencer para aproximar a realidade da situagdo eleita como objetivo. E nesse
momento que se deve dar o céalculo para a superagdo dos obstaculos que se colocam para a
efetivacdo de mudancas, sejam eles relativos a escassez de recursos econdmicos, politicos e
ou institucional-organizacionais. Estd centrado na identificacdo do “que pode ser”.

O momento tatico-operacional ¢ “o fazer” — ¢ o momento decisivo do planejamento
situacional. J& que o planejamento ¢ concebido como célculo que precede e preside a agdo, as
possibilidades ou o alcance do processo de planejamento se dardo pela capacidade desse
calculo alterar, conduzir, orientar as agdes presentes. E 0 momento tatico-operacional que
articula o planejamento situacional de conjuntura com o planejamento de situagdes-
perspectivas. Pode ser compreendido a partir de dois movimentos basicos: a) avaliagdo da

situagdo na conjuntura — instancia de conhecimento; b) decisdo sobre problemas e operagdes
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instancia de acdo. Os dois apresentam uma relagdo dialética entre si que concretiza a
mediacdo entre conhecimento e agdo. O primeiro movimento, a apreciagdo situacional,
conforme Matus (1987), representa o juizo que permite captar, avaliar a realidade e o
desenvolvimento de novos problemas, tendo como perspectiva a analise da direcionalidade do
processo. O segundo, o momento das decisdes, volta-se para a resolucdo dos problemas e
operagodes, constituindo-se como a via para ajustes entre o plano e a realidade, através das
decisoes e agdes concretas.

O momento tatico-operacional combina um processo de avaliacdo do que se tem feito
frente aos efeitos esperados, com uma pré-avaliacdo dos impactos para conduzir as decisdes
que gerem maior aproximagao com o0s objetivos perseguidos.

Dois critérios se apresentam para nortear a condu¢do do dia a dia: a concentracio
estratégica e a flexibilidade tatica. O primeiro implica a concentragdo sobre os problemas e
operacdes estratégicas, ou seja, tratamentos diferenciados aos varios problemas e operagdes.
O segundo tem por finalidade a comparacgdo entre o que foi simulado e a realidade, tendo em
vista melhorar a qualidade dos célculos seguintes, permitindo uma adaptacao flexivel entre o
plano e as mudangas da realidade.

Conforme Matus (1987), o processo de planejamento supde a articulagdo dos
momentos explicativo, normativo, estratégico e tatico-operacional, de modo a constituir um
sistema oportuno e eficaz de tomada de decisdes. Essa articulacdo deve evitar a dissociagdo
entre a acdo e a estratégia, para que as restricdes do presente ndo levem a desvios da
direcionalidade, nem que a estratégia leve a perda de contato com a agao tatica.

Segundo Matus (1987), as visdes conflitivas no interior do governo impdem, para que
uma boa decisdo seja tomada, que exista uma convincente argumentacdo e defesa dos
distintos pontos de vista. O autor aponta, entre outros, os seguintes planos em que o conflito
pode ocorrer: eficacia econdmica versus eficacia politica; critérios de curto prazo versus
programa de governo e estratégia de longo prazo; tendéncias ideologicas e éticas contrapostas
que incidem sobre a decisao.

Enfim, a media¢do entre conhecimento e acdo a se realizar em uma determinada
conjuntura, exige uma série de articulagdes, destacando-se:

1. articulacdo entre o calculo estratégico e o processo permanente de tomada de decisoes,

o que implica conceber o planejamento como processo permanente, no qual ha sempre

um plano sendo feito e, a0 mesmo tempo, hd um plano para apoiar as decisdes.

2. articulagdo entre dire¢ao, planejamento e gestdo, sob o principio de que em todos os

niveis se dirige e se opera, ainda que com diferentes graus de complexidade.
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Com relagdo ao sistema de decisdes, Matus (1987) apresenta a visdo de multiplas
perspectivas de analise, dentre estas sao destacadas a visdo politica, dominada pelo critério de
negociacdo entre forgas distintas; a visdo organizativa ou burocratica, dominada por
procedimentos institucionais e, também, a visdo individual, dominada pelas caracteristicas
particulares da personalidade de quem toma decisdes.

Desta forma, o gestor publico ndo elege entre as alternativas existentes, mas sim entre

as que se apresentam como tal, a partir de sua avaliag¢do situacional.
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4 GESTAO DE CUSTOS

Este capitulo tem como objetivo apresentar e discutir a importancia da incorporacao da
analise de custos na administragdo publica brasileira. Para tanto, discute a importancia
atribuida pelos gestores publicos com a limitacao de gastos e como indicador no planejamento
estratégico, no contexto das mudangas ocorridas na administragdo publica brasileira nas
ultimas décadas. A introducdo de uma gestdo de custos em uma organizacdo publica da
administracdo direta, representou uma inovagao gerencia14, demandando mudancas
organizacionais.

4.1 PRINCIPIOS QUE NORTEIAM A ADMINISTRACAO PUBLICA

A mudanc¢a no ambiente econdmico mundial decorrente da globaliza¢do e da Reforma
Administrativa do Estado Brasileiro tem levado a administragdo publica a buscar melhor
eficiéncia e qualidade nos servigos publicos. Partindo desse principio, alteragdes radicais
ocorreram no ambito governamental, a partir da Constituicao de 1988.

Com a promulgacdo da Carta Magna, as acdes realizadas pela administragdo publica,
em todas as esferas do governo, passam por um maior rigor na fiscalizagdo. A luz do novo
gerencialismo’, o controle anteriormente exercido a “priori” e evoluiu posteriormente para o
controle por resultados. (MENDES, 2000)

De acordo com a Constituicdo Federativa do Brasil de 1988, a administragdo publica ¢
regida por cinco grandes principios: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia (este incluso por Emenda Constitucional n® 19/98). Tais dispositivos sao
fundamentais para integridade e transparéncia na gestdo da coisa publica. Qualquer ato
administrativo so tera validade se estiver compativel com estes principios.

a) Principio da legalidade ¢ a diretriz basica da conduta dos agentes da administracdo
publica, dado que nenhum procedimento administrativo serd valido sem permissao
legal, o que significa dizer que toda e qualquer atividade administrativa deve ser
previamente autorizada por lei;

b) Principio da impessoalidade: significa que ao desempenhar suas atividades
administrativas, o agente publico devera manter sempre uma conduta objetiva e

imparcial, tendo como unico proposito o atendimento ao interesse publico;

% Na esfera publica, a inovagdo traz embutida uma politica de governo a uma expectativa de comportamento dos
sujeitos envolvidos, ou seja, intencdo entre estado e sociedade. (MENDES, 2000)

> A corrente denominada de “Novo Gerencialismo” ou Administragdo Publica Gerencial é uma tendéncia
hegemonica de mudanga na administracdo publica, que se vem operacionalizando no setor nas duas ultimas
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¢) Principio da moralidade: a administracao e seus agentes t€ém de atuar em consonancia
com 0s principios éticos;

d) Principio da publicidade: segundo Meireles (2003, p.92) “¢ a divulgag¢ao oficial do ato
para conhecimento publico e inicio de seus efeitos externos”. Tem como fundamento a
transparéncia na gestio da coisa publica. E por meio da obediéncia a este principio
que se torna possivel os controles interno e externo previstos na Constitui¢ao;

e) Principio da eficiéncia foi incorporado ao caput do artigo 37 da Constitui¢cao Federal
por meio da Emenda Constitucional n® 19/98. A afirmacdo de que o principio da
eficiéncia “impde a Administracdo Publica direta e indireta a obrigagdo de realizar
suas atribuigdes com rapidez, perfeicdo e rendimento além, por certo, de observar

outras regras, a exemplo do principio da legalidade” (GASPARINI, 2000, p.19).

4.2 FINANCAS PUBLICAS

Do ponto de vista conceitual, as financas publicas, tradicionalmente, relacionam-se as
operacdes referentes a obtencdo, distribuicdo e utilizacdo dos recursos indispensaveis a
satisfagdo das necessidades sociais € a promog¢do do bem comum. Por tratar-se de matéria de
grande importancia, porque ¢ de interesse publico, a Constituicdo de 1988 dedicou um
capitulo especifico ao assunto, abrangendo normas gerais e orcamento.

Ja em 1985, desencadeava-se a reforma constitucional com o propoésito de sanear as
financas publicas, dar maior transparéncia e controle aos gastos do pais; a Constituicdo de
1988 foi um marco nesse processo.

Na perspectiva de melhor utilizar os meios para minimizar problemas econdmicos e
sociais existentes, o governo necessita elaborar estudos e planos que facilitem a determinagao
das prioridades governamentais. Como parte dessa estratégia, a Constituicdo Federal
hierarquizou o processo de planejamento orcamentario, de modo a orientar os administradores
publicos na realiza¢do de seus investimentos.

Inovando as regras e principios ja consagrados pela Lei 4.320/64 no processo
financeiro publico, podem-se destacar na Constituicdo Federal de 1988:

e Previsdo do Plano Plurianual (PPA);

e Obrigatoriedade da Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO);

décadas do século XX, de modo a influenciar as praticas organizacionais no sentido de incorporar a logica
concorrencial , em que o “empreendedorismo” ¢ a forg¢a propulsora das mudangas. (Mendes, 2000).
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e Exigéncia de que sejam incluidas, na Lei Or¢camentaria Anual (LOA),
receitas e despesas de todas as unidades e entidades da administracao

direta e indireta, inclusive fundagdes.

O modelo de planejamento/orgamento, respeitando a Constituicdo Federal de 1988,
materializa-se pela integracdo de trés instrumentos, dispostos hierarquicamente da forma
apresentada no Quadro 2.

Quadro 2 — Modelo Brasileiro de Planejamento/Or¢amento

CONSTITUICAO FEDERAL 1988
SISTEMA DE PLANEJAMENTO - ORCAMENTARIO

v
LEI COMPLEMENTAR DE FINANCAS PUBLICAS

v

A 4

PLANO PLURIANUAL - PPA ——

A

y
.| LEI DE DIRETRIZES ORCAMENTARIAS - LDO

|

v
LEI ORCAMENTARIA ANUAL

|

A 4

A 4 A y

ORCAMENTO DE ORCAMENTO ORCAMENTO DA
INVESTIMENTO FISCAL SEG. SOCIAL

Fonte: Castro e Gomes (2002, p.443)
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4.3 LIMITACOES DA CONTABILIDADE GOVERNAMENTAL

Ap6s o periodo inflaciondrio, ficou patente a dificuldade de se equilibrar as financas
publicas em niveis de gastos até entdo aprovados em leis or¢camentdrias. Como ndo havia mais
inflagdo a erodir o valor real das despesas, transpareceu, entdo, a necessidade de se elaborar
or¢amentos mais realistas, sendo a base do modelo decisorio utilizado pelo administrador
publico os sistemas de or¢amento e contabilidade. Contudo, essa tarefa tornou-se bastante
dificultosa, pois os gestores ndo fornecem informagdes precisas sobre os custos de cada
atividade e/ou projetos vinculados aos programas de governo, estabelecidos nos orgcamentos
publicos.

Criticas sao feitas a Contabilidade Publica atribuindo-lhe restrigdes frente as
necessidades de informacgdes de carater gerencial. Alguns aspectos sdo apontados por Silva
(1999) como verdadeiras imperfei¢des no uso dessa ciéncia:

e Deficiéncia na apuragdo dos resultados;
e Deficiéncia na avaliagdo dos elementos patrimoniais;
e Deficiéncia na classificacdo da despesa.

Tais deficiéncias, muitas vezes, levam a uma analise distorcida do resultado e, por
isso, observa-se o surgimento de muitos controles paralelos que levam a decisdes
posteriormente nao confirmadas pelos 6rgaos de contabilidade.

Na realidade, apesar dos principios constitucionais assegurarem a eficiéncia, a
administracdo publica brasileira necessita de mecanismos que facilitem a avaliagdo do

desempenho e o resultado das agdes de seus gestores.

44 A PROBLEMATICA DOS CUSTOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Ao contrario do setor privado, as experiéncias com sistemas de custos no servigo
publico sdo bem recentes. Salvo algumas experiéncias isoladas, observa-se que, na
administracdo direta, particularmente em servigos publicos de saude, a cultura de custos ¢
quase inexistente. J& nas empresas estatais, pela sua relagdo com o mercado, ainda que em
regime monopolista, sempre houve a necessidade de se produzir alguma informagdo sobre
custos, pois o mercado requeria uma regra de formag¢ao de precos. A legislacdo também
impOs a necessidade de avaliar estoques, apurar lucros, donde foi reforcada a necessidade de

“algum” sistema de custos.
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No setor privado, os sistemas de custos tomaram impulso, no inicio do Séc. XX, no
bojo do movimento de Administragdo Cientifica. Naquela época, os custos apurados
basicamente nas industrias e os custos de producdo compunham grande parte do custo total
das empresas. O custo da mao-de-obra, em particular, tinha grande importancia na
composi¢do dos custos diretos, sendo, portanto, um referencial para o rateio dos custos
indiretos.

A partir dos anos setenta, o progresso tecnoldgico e a integracdo da economia mundial
produziram importantes mudancas nas estruturas produtivas, nas técnicas de administra¢do de
empresas e na contabilidade de custos. Especialmente nas trés tltimas décadas do Séc. XX, os
custos passaram as ser fator ainda mais decisivo na competitividade internacional. Foi
justamente neste periodo que a metodologia de custeio tradicional mostrou suas limitagdes,
produzindo profundas distor¢des na apuracdo do custo dos produtos e dos processos de
trabalho.

Para alcangar esses resultados, ¢ indispensavel a existéncia de Sistemas de Informacao
condizentes com os objetivos pretendidos.

A introdu¢do de uma gestdo de custos em um 6rgdo da administragdo publica direta
representa uma inovacdo gerencial, pois, nas organizagdes deste setor, parece ndo existor
ainda, de forma consolidada, uma cultura organizacional baseada na eficiéncia das acgdes
governamentais e medida em termos de resultados e indicadores de desempenho, que pode
contribuir para mudar as praticas nesta area. Nesse sentido, as informagdes sobre custos
poderdao fornecer aos gestores publicos importantes subsidios para a tomada de decisoes e
planejamento das atividades, bem como para a afericdo do desempenho das diversas unidades
de produgao.

Tradicionalmente, o gestor publico ndo estd habituado a trabalhar com o conceito de
custos. Para eles, a linguagem ¢ totalmente nova. Para a superacdo do aspecto cultural, ¢
relevante que os diversos gestores e usuarios conhegcam o instrumental que dispdem.
(AZEVEDO, 2005)

O sistema de informacgdes de custos ¢ a contabilidade destes que pode ter um enfoque
fiscal e/ou gerencial. O fiscal é importante, pois fornece dados de acordo com a legislagao
pertinente a cada atividade de forma a respeitar as agdes de planejamento econdmico e fiscal
dos governos federal, estadual e municipal. O enfoque gerencial ¢ mais amplo e caracteristico
de cada atividade e de cada organizacdo. Na verdade, duas organiza¢des em setores iguais tém

em comum varias caracteristicas semelhantes nos seus controles gerenciais, mas eles nao
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serdo iguais. As diferengas se justificam pelo estilo de gestdo; momento de maturacao do
negdcio ou da estrutura de controle.

Na administrag@o publica, os sistemas mais amplos que interagem entre si e que estdo
presentes em praticamente todo ato ou fato administrativo sdo os sistemas de orcamento e de
contabilidade. Outros sistemas podem e devem existir, no entanto, desde a mais humilde
prefeitura até o mais poderoso pais, encontram-se os dois sistemas mencionados. Eles sdo a
base para os administradores publicos se apoiarem para a tomada de decisdes econdmicas e
financeiras.

A economicidade na gestdo publica esta estreitamente ligada a informagdes adequadas
de custos; sem estas ndo se sabe quais insumos prejudicam os resultados esperados. Os
proprios sistemas contdbeis e orgamentarios tradicionais tornam-se insuficientes perante as
constantes mudangas no ambiente dos negocios publicos e privados.

No cenario econdmico brasileiro, caracteristico do inicio dos anos setenta do século
XX, quando a economia nacional apresentava altas taxas de crescimento econdmico, pleno
emprego, inflagdo tolerdvel, contas publicas saudéveis e equilibrio nas contas externas, pouco
se discutia sobre a necessidade de controlar custos. Nesse periodo, conhecido como “milagre
econdmico”, ndo havia crise do Estado nem crise da economia. Naquele contexto, era
compreensivel que ndo houvesse grande incentivo para discutir o tema “custo no servigo
publico”.

A partir dos anos oitenta do século XX, com a intensifica¢do da crise fiscal do Estado
¢ a maior exposi¢do da economia nacional a competi¢do internacional, o Estado foi forcado a
reorientar a politica econdémica e, em particular, conter as suas despesas. Dada a
impossibilidade politica de aumentar a carga tributaria, especialmente a tributagdo direta, a
palavra de ordem passou a ser cortar gastos.

Segundo Afonso (2000), a politica de cortar gastos atravessou a década de 1980 e
continuou na década de 1990, alcangcando o limite de suas possibilidades. Essa necessidade
permanente de se reduzir os déficits publicos nas trés esferas de governo: cortar custos,
constitui atualmente a maior preocupagao dos governantes, sem perder no entanto a qualidade
do servico. Coincidentemente, nesta mesma época, inicia-se o movimento pela Qualidade
Total nos servigos publicos, o que também prevé o planejamento estratégico e a reducao de
custos, com aumento da produtividade

Uma das deficiéncias verificadas nos cortes lineares de orcamento ¢ a falta de
sensibilidade sobre onde estdo os gastos supérfluos e que, portanto, podem ser cortados sem a

deterioragao da qualidade dos servicos essenciais.
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Esta percep¢ao nao se restringiu aos economistas académicos, mas passou a integrar o
discurso do Banco Mundial e do proprio Fundo Monetario Internacional. Estes organismos
internacionais vém propugnando pela qualidade do gasto publico e ndo, simplesmente, pelo
corte do gasto publico. Ambos tém se empenhado em introduzir a questdo da qualidade do
gasto publico na agenda de Reforma do Estado de diversos paises, entre eles o Brasil
(ALONSO, 1998).

No Brasil, o controle dos gastos publicos experimentou um avango a partir de 1986,
com a criagdo da Secretaria do Tesouro Nacional, do Ministério da Fazenda. O
desenvolvimento e a implanta¢do do Sistema Integrado de Administracdo Financeira (SIAFT)
significaram uma revolugdo na gestdo das finangas publicas no Brasil. Este sistema ndo foi
concebido para apurar custos dos servigos publicos, motivo pelo qual sua estrutura de dados
ndo informa os produtos e os processos de trabalho dos 6rgaos do governo. Em resumo, o
governo desconhece onde ha desperdicio e onde ha eficiéncia na aplicagdo dos recursos.

Pelo exposto acima, ndao ha duvidas de que o tema “custos no servico publico” ¢
valorizado e tem uma importancia crescente exigida pela Administracdo Publica.

A Gestao Estratégica de Custos ¢ um novo conceito que se fundamenta nas premissas
da globalizacdo dos mercados, implicando melhorar a reestruturagdo e a flexibilizacdo dos
processos produtivos.

Neste ambiente de maior acirramento da concorréncia, a preocupa¢do com a
determinagdo dos custos e a sua defini¢do como fator estratégico levaram a necessidade de se
repensar os sistemas de custeio com énfase na determinagdo do custo em um ambiente de
competitividade. Dessa forma, a analise do custo evoluiu para novos sistemas de
gerenciamento, tais como ABC (Activity Based Costing) (ALONSO, 1999) e Balanced
Scorecard® (PEDRO, 2003) , que possibilitam o melhor uso de informagdes sobre custos para
a tomada de decisdes.

A Gestao Estratégica de Custos ocupa esse espago, fundamentando-se na importancia
de analisar o contexto para se entender melhor as estratégias e decisdes. Assim, a Gestdo
Estratégica de Custos analisa os custos sob um contexto mais amplo, visando o
desenvolvimento de vantagens competitivas e o suporte a tomada de decisdes no ambiente da

globalizacao (SILVA,1999).

% Balanced Scorecard é um instrumento de planejamento e gestdo de empresas, aplicavel em qualquer tipo de
organismo social. ABC é uma metodologia de custeio que procura reduzir as distor¢des provocadas pelo rateio
de custos indiretos.
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Avaliar desempenho significa que, implicitamente, hd uma expectativa de um
resultado que foi previamente estabelecido. Nao existe sentido em se medir desempenho sem
que haja um parametro com o qual comparé-lo.

Conforme Falcdo & Abe (1997), a Administracdo Publica Gerencial ¢ constituida de
sete elementos basicos: lideranga, planejamento estratégico, foco no cliente, informacdo e
analise, gestao e desenvolvimento de pessoas, gestdo de processos e resultados institucionais.
Conseqiientemente, o Programa Brasileiro de Qualidade e Participagdo na Administragdo
Publica desenvolveu uma metodologia de avaliacdo da gestdo publica, fundamentada na
verificagdo do grau de aderéncia da gestdo da organizagdo publica em relagdo aos sete
elementos constitutivos do modelo gerencial.

De acordo com os autores supracitados, o referido programa ¢ baseado na filosofia de
que para obter ganho de eficiéncia, eficacia e qualidade, os servigos devem ser trabalhados
focando quatro dimensdes:

a) promogao, definida como sendo a vontade politica da lideranga (alta administragao) de
comprometer-se com a consecu¢ao de resultados positivos;

b) sistema, que aborda todos os elementos da gestdo interna, tais como gestao de processos,
desenvolvimento e gestdo de recursos humanos, planejamento estratégico, informagao e
analise;

¢) meta, que diz respeito ao alcance de objetivos institucionais ou desempenho final da
organizagdo por meio do alcance de sua missdo institucional. Nesta dimensdo, destacam-
se dois elementos: os resultados institucionais e o foco no cliente que, no caso do servigo
publico, traduz-se em cidadao, pois este paga pelos servigos publicos antecipadamente,
mediante tributos;.

d) o processo de avaliacdo da gestdo publica que comega a mudar de uma acdo reativa,
caracteristica do modelo burocratico, extremamente formalista e legalista, para a garantia
do aumento da efetividade dos programas e a eficiéncia das acdes governamentais, a
partir da consideracdo de indicadores que possibilitem a aferi¢do do grau de consecuc¢do
dos resultados atingidos pela gestdo dos recursos publicos.

Com relagdo a essa ruptura com o modelo de avaliacao caracteristico da administracao

burocratica, Falcao & Abe (1997, p. 37) afirmam que:

De nada ou quase nada adianta uma gestdo irreparavel do ponto de vista do
cumprimento de todas as normas exigidas se o resultado de sua acdo corretiva
¢ pifia, nula ou desprezivel no que concerne ao atendimento do cidadao e na
reposta as suas demandas e necessidades.
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Para que esta nova ordem se estabeleca definitivamente nos processos de avaliagdao do
desempenho da aplicacdo dos recursos publicos, resta a definicdo e a padronizagao de
indicadores de desempenho, a fim de que se possa avaliar a eficiéncia e a efetividade da
gestao publica.

Desta forma, o desenvolvimento de sistemas contabeis que permitam a criagdo de
informacdes uteis para a tomada de decisdo e que auxiliem no planejamento estratégico, ¢ de
importancia fundamental para a instrumentaliza¢do do processo de geracdo e monitoramento
de indicadores de performance, a fim de viabilizar a mensuragcdo do desempenho da gestao
publica.

Das consideragdes delineadas até agora, percebemos que o processo de mensuragao
da gestdo publica ndo chega a ser uma quebra de paradigma com relacdo ao que se firmava no
modelo burocratico da Administragdo Publica. O salto qualitativo estd na definicdo de “como
formalizar proje¢des e controles com valor legal dentro do sistema governamental e como
gerenciar a organizacao para otimizar recursos € criar valor para a sociedade.” (CATELLI e
outros, 2001, p.10). No que se refere ao controle, vale destacar a importancia da Lei no.

101/00, denominada Lei de Responsabilidade Fiscal.

4.5 LEI DE RESPONSABILIDADE FISCAL

A Lei Complementar n° 101/00 , denominada Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF),
promulgada em 04.05.2000 ndo substitui nem revoga a Lei 4.320/64, que normatiza no pais,
ha mais de quarenta anos, as finangas publicas. Seu principal objetivo € possibilitar ao Estado
uma gestao fiscal eficiente por meio de melhorias em suas contas, criando-lhe condigdes de
implementar politicas publicas que favorecam oportunizar melhor qualidade de vida para a
populagdo e atendam as suas necessidades.

A Lei de Responsabilidade Fiscal fez com que os gestores publicos passassem a dar
maior importancia a limitacdo de gastos e implantassem a contabilidade de custos no setor
publico. Ela determina o controle de alguns gastos especificos como, por exemplo, limita o
gasto com pessoal em até 60% da Receita Corrente Liquida, estabelecendo um patamar em
relacdo a receita arrecadada no periodo.

Além disso, ela impde limites de endividamento da Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios. Estes limites tém efeito direto sobre o desempenho das contas publicas. Quanto

menor a divida onerosa, provavelmente menor tende a ser os desembolsos para pagamento de
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juros. No entanto, a Lei informa sobre a “doenc¢a”, mas ndo indica a “cura”. A solugdo para
verificar deficiéncias e ingeréncias sobre os gastos publicos deve ser a andlise pormenorizada
dos custos, identificando as atividades essenciais e as supérfluas a manuten¢do de atividades
publicas. Uma reducdo dos gastos com pessoal ndo indica, necessariamente, uma melhoria no
desempenho, pois aqueles servidores podem estar envolvidos em atividades essenciais,
indispensaveis a boa conducao dos servigos publicos e qualitativamente pode haver uma
deterioragdo dos servigos prestados.

A Lei de Responsabilidade Fiscal estabeleceu a introdu¢do de normas relativas ao
controle de custos junto a Lei de Diretrizes Or¢amentarias (LDO). A preocupacdo em ter uma
contabilidade de custos deve estar em comunhdo com o corte de gastos, caso contrario existe
o risco de cortar custos nos programas essenciais a manuten¢do da qualidade dos servigos, o
que ndo ¢ o objetivo da LRF. Assim, a estruturagdo de uma contabilidade de custos adequada,
que demonstre o correto consumo de recursos em determinado projeto, deve ser prioritaria,
pois evita cortes lineares de orcamento (AFONSO, 2000).

A importancia que os gestores atribuem ao aparato normativo contribui para a
necessidade de apurar custos e de conduzir a administragio publica com eficiéncia,
profissionalismo e transparéncia, resultado de grandes mudangas no cenario de atuagdo das
organizagdes publicas. Nesse contexto, a necessidade de se aprimorar a gestdo de custos
relacionados a producao desses servigos ganha importancia (ENAP, 2001).

A importancia do tema “custos no servigo publico” pode ser demonstrada pelo
crescente numero de iniciativas governamentais nessa area, em todo o mundo, na ultima
década do Séc. XX, e pelo espago que vem ganhando na literatura especializada. Na esfera
federal de governo, esse tema possui relevancia especial, em fun¢do do Plano Plurianual, cuja
orientagdo para o desenvolvimento das praticas gerenciais apresenta entre suas referéncias a
responsabilidade por custos e resultados. (ENAP, 2001).

A apuracdo de custos contribuira, sem duvida, para a identificacdo das atividades que
adicionam ou ndo valor ao usudrio do servico publico e para conhecer eficazmente a
existéncia de desperdicios. Entretanto, reduzir custos unitarios deve ser determinado por
condicionantes macroecondmicos ¢ politicos, pois adotar sistemas de custos altera a
composi¢ao da despesa, assim como a quantidade e a qualidade dos servigos publicos
prestados, em decorréncia da melhoria de desempenho (ALONSO, 1998).

As medidas de desempenho s6 fazem sentido se vinculadas a sistemas de avaliagdo de
desempenho institucional e ao planejamento estratégico. Nao se trata, portanto, de “medir por

medir”’, mas sim de medir o que ¢ relevante para a avaliacdo do desempenho corrente e para a
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identificacao de tendéncias com relagdo ao desempenho futuro, contribuindo deste modo para
o planejamento estratégico.

O bom desempenho das organizagdes governamentais depende da utilizagdo racional
dos recursos disponiveis e do alcance das metas priorizadas no planejamento estratégico. Se a
énfase da avaliagdo recai meramente na medi¢ao (ou nos métodos de custeio), corre-se o risco
da organizacao atingir padrdes eficientes na prestacao de servigos que tém pouca importancia
para os usudrios ou cidaddos, comprometendo-se a eficicia e a efetividade das atividades que
deveriam ser prioritarias para a Administracdo Publica.

Isto posto, observamos que as mudangas constantes na Administragao Publica, a luz da
abordagem gerencialista, que busca fundamentalmente a eficiéncia, demanda que para o éxito
do Planejamento Estratégico, existam sistemas de custos estruturados e em funcionamento, de
modo a orientar o gestor piblico na tomada de decisdes.

A LRF ¢ hoje o principal instrumento regulador das contas publicas no Pais, a partir da
qual a responsabilizagdo dos gestores por seus atos foi personificada e personalizada, o que
exige destes profissionais disciplina, profissionalismo e competéncia para o exercicio do
cargo, além da transparéncia na aplicagdo dos recursos publicos. As decisdes de gasto
passaram a ser tomadas de forma mais responsavel, as agdes exigiram melhor planejamento.
A busca pela prevencdo de riscos e a aplicagdo correta do dinheiro publico ¢ hoje um

imperativo para o exercicio da funcdo de gestor na Administracdo Publica brasileira.
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5 ASPECTOS METODOLOGICOS

5.1 TIPO DE ESTUDO
Trata-se de um estudo de caso retrospectivo, de abordagem qualitativa e exploratoria,
que objetiva analisar como o sistema de gestdo de custos, implantado no Laboratério de Satde

Publica contribuiu no Planejamento Estratégico da organizagao.

5.2 LOCUS DA PESQUISA

A pesquisa empirica ¢ realizada no Laboratdério Central de Satde Publica (LACEN),
integrante do Sistema Unico de Satude (SUS) e estd hierarquicamente vinculado a
Superintendéncia de Vigilancia de Prote¢do da Saude (SUVISA) da Secretaria de Saude do
Estado da Bahia (SESAB).

O presente estudo foi realizado nesta organizacdo por ser esta uma organizagdo publica
da administragdo direta e ter experimentado o processo da implantacdo do sistema de
apuracdo de custos, objetivando melhorias no seu planejamento estratégico.

O LACEN foi fundado em setembro de 1915, dedicado a preparacdo de soro contra a
peste bubOnica e vacina anti-variolica no Instituto Bacterioldégico, Anti-Rabico e
Vacinogénico. Houve uma progressiva expansdo de exames de analises clinicas e de
pesquisas de doencas tropicais, ao tempo em que recebeu as sucessivas denominagdes de
Instituto Oswaldo Cruz e, posteriormente, Instituto de Saude Publica.

Em 1950, criou-se a Fundag¢do Gongalo Moniz, com autonomia técnico-cientifica,
administrativa e financeira, cujo objetivo era manter o laboratdrio para andlises clinicas e
fornecer soros e vacinas, além de formar pessoal técnico especializado, por meio de estagios,
bolsas e agdes de cooperacdo com o governo e outras instituigdes para realizar campanhas
profiliticas e luta contra endemias’ e epidemias®. O laboratorio possuia também uma
tipografia com caracteristicas técnicas mais modernas da época, que funcionava como um
verdadeiro nucleo editorial, pois imprimia ndo so trabalhos cientificos do pessoal da
Fundagdo, mas também dezenas de teses e revistas especializadas, como o “Boletim da
Fundacdo Gongalo Moniz”, a “Gazeta Médica da Bahia” e os “Arquivos do IBIT”, dentre

outras. Apesar de ndo ser um Centro de Pesquisas, trabalharam no laboratorio renomados

7 Endemia é uma alteragio, espacial e temporalmente delimitada, do estudo de satide-doenga de uma populagio,
caracterizada por uma elevagdo progressiva e descontrolada dos coeficientes de incidéncia de determinada
doenga (Rezende, 2004).

% Epidemia ¢ uma doenca habitualmente comum entre pessoas de uma regido, cuja incidéncia se prende a
ocorréncia de determinados fatores locais (Rezende, 2004).
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cientistas, como o Dr. Hideyo Noguchi, nascido em 24 de novembro de 1876, ao norte do
Japdo, um auténtico representante da escola Pausteriana, um servigal da ciéncia, responsavel
por descobertas como as vacinas: Leptospirose, a Doenga de Carriin, as Riquestsioses e a
propria Febre Amarela.

Atualmente, o LACEN por diagnosticar e controlar os riscos e agravos em Saude
Publica, é o Coordenador da Rede Estadual de Laboratorios de Satide Publica e referéncia no
diagnostico de Raiva no Nordeste. Pleiteia junto a Coordenacdo Geral de Laboratorios do

Ministério da Satde a referéncia em Hepatite B e C.

5.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

O processo de investigagdo nem sempre reporta o pesquisador as respostas necessarias
ou esperadas para a conclusdo de sua demanda. Dai, a importincia de se instrumentar
convenientemente a coleta de dados para assegurar que o conteudo da resposta informe aquilo
que se pretende saber com a pergunta formulada. Com este propdsito, foram utilizados como
instrumentos de Coleta de Dados, o roteiro de entrevista semi-estruturada (Anexo B), a
pesquisa documental, realizada pela autora deste trabalho, nos meses de maio e junho/07,
quando também se examinou o Plano Estratégico da Unidade.

Com a finalidade de melhor perceber os pormenores da informagdo, pretendeu-se
utilizar um gravador, no entanto, os entrevistados optaram por nio usa-lo, utilizando apenas
anotacdes de campo.

O tipo da entrevista aplicado, a semi-estruturada, segue uma ordem pré-determinada,

mas dentro de cada questdo ¢ dada liberdade ao entrevistado.

5.4 SUJEITOS DA PESQUISA
Foram sujeitos da pesquisa a dire¢do do LACEN, do periodo correspondente entre
2001 a 2003, a Coordenagdo de Acompanhamento e Avaliagdo do mesmo periodo,

funcionarios da Coordenacdo de Acompanhamento e Avaliagao e do setor financeiro.
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5.5 PLANO DE ANALISE DOS DADOS

Inicialmente, ¢ descrito o processo de implantacao do Sistema de Apuracao de Custos
em Laboratdrio de Satde Publica, no periodo de 2001/ 2003.

Para analisar como o sistema de gestdo de custos, implantado no Laboratério de Saude
Publica, contribuiu para o Planejamento Estratégico da organizagdo, ¢ utilizada a analise de
conteudo, baseada nas seguintes categorias: Contribui¢des do Sistema de Apuragdao de Custos
no processo de elaboragdo do Planejamento Estratégico; o processo de implantacdo do
planejamento estratégico, o processo de implantacdo da gestdao de custos; sujeitos envolvidos.

A partir do Plano Estratégico do LACEN ¢ feita a analise documental, identificando

possiveis contribui¢des do Sistema de Gestao de Custos na sua elaboragao.
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6 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo objetiva apresentar e discutir os resultados de como o sistema de gestdo de
custos contribuiu no processo de Planejamento Estratégico realizado no LACEN, no periodo
2000 a 2003. Para tanto, inicialmente apresentamos aspectos relativos ao Planejamento
Estratégico, tais como: principios, visdo e missdo. Posteriormente, discutimos como o

sistema de gestdo de Custos contribuiu para o Planejamento Estratégico.

6.1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO LACEN

Sdo apresentados e discutidos aspectos que ficaram evidenciados nas entrevistas com
os gestores do LACEN, na época da formulagido do Planejamento Estratégico e do Sistema de
Apuragdo de Custos no LACEN, tais como fatores que levaram os gestores a tomarem a

iniciativa de realizar o planejamento estratégico:

“... com o Projeto REFORSUS/MS que tinha uma area
programatica especificamente voltada para laboratorio
de saude publica. O Projeto teve por finalidade
financiar projetos para conclusido de obras inacabadas,
mas condicionava a aprovacdo a proposicdo de
empreendimento  voltado para a moderniza¢do
gerencial, inclusive os formularios respectivos ja
traziam uma relacdo de agdes como sugestdo...”
(Diretor)

113

. a verdade foi um aproveitamento de oportunidade
e ndo por uma necessidade identificada por demanda
do laboratério.” (COACOM)

“... recordo que digitei algumas planilhas, tabelas para
projeto do REFORSUS. Propostas para financiamento
da Qualidade, Planejamento Estratégico e Sistema de
Custos...” (servidor publico)

Os trechos das entrevistas acima descritos reforcam a influéncia de organismos
internacionais no planejamento de metas sociais e modernizagdo gerencial das organizacdes
publicas. Isso condiz com os relatos de Rivera (1989), quando afirma que o nascimento do
planejamento na América Latina era compreendido como instrumento para o
desenvolvimento, o qual significa crescimento do produto nacional e aceleragdo do ritmo.
Desenvolvimento significa industrializacdo, modernizagdo ¢ a racionalidade do calculo

econdmico. Os gestores do LACEN observaram no Projeto REFORSUS uma oportunidade
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de utilizar o Sistema da Garantia da Qualidade como ferramenta de gestdo pois souberam

aproveitar, elaborando projetos para financiamento destes.

“..0 planejamento estratégico veio posteriormente
com ao Sistema da Garantia da Qualidade, facilitado
pela mesma empresa consultora do SGQ o que levou a
uma abordagem de um PE de empresa privada. Por
outro lado, o LACEN-Ba ja elaborava Planos de Acao
na oOtica do planejamento normativo, € com a
periodicidade definida pela SESAB. Adotou como
marco tedrico da qualidade para o planejamento...”
(COACOM)

Do Sistema de Gestdo da Qualidade nasceu a necessidade do Planejamento
Estratégico, uma vez que a organizacdo estava realizando o planejamento normativo,
conforme orientacdo da SESAB. A critica ao planejamento normativo configura o ponto de
partida do enfoque dos autores Mario Testa e Carlos Matus. Essa critica centra-se no carater
tecnicista e economicista de enfoque normativo, na sua rigidez interna, na exclusdo das
variaveis politicas, determinando uma falsa neutralidade metodologica do planejamento
normativo.

Com a implantagdo do Sistema da Garantia da Qualidade, o LACEN avangou para
elaboracdo do planejamento estratégico, tendo inicio quando a Diretoria apresentou aos
Coordenadores as defini¢des estratégicas e as prioridades definidas para a Organizagdo que
estavam configuradas no Plano de Acao da Diretoria.

Para a definicdo de prioridades, o LACEN precisou conhecer o cendrio e suas
tendéncias, adequando as agdes propostas aos objetivos de potencializar as oportunidades,
reduzir e/ou eliminar as ameagas. Os Coordenadores elaboraram seus Programas de Acao e
or¢amentos, com a participacdo dos respectivos colaboradores, visando estabelecer as
condigdes para satisfazer as reais necessidades dos clientes. Concluidos esses Programas,
estes foram remetidos a Diretoria para que pudessem ser avaliados e aprovados. O Plano e os
Programas de Acdo tiveram sempre como base o Planejamento Estratégico e os Principios
Filosoéficos definidos para a organizagao.

E por meio da definicio da estratégia mestra na formulagio do planejamento
estratégico, segundo proposta de Testa (1986), para o planejamento da satde, que se pode
ordenar os conteudos dos trabalhos, constituido pelos diagnodsticos administrativo, estratégico

e ideologico e pela sintese diagnostica e suas propostas programatico-estratégicas.

O Planejamento Estratégico do LACEN foi elaborado a partir de etapas:
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e Definicdo de elementos permanentes, assim denominados, pois possuem
caracteristicas mais duradouras, ndo devendo sofrer alteracdes constantes, € sao

de responsabilidade da direcao.

NEGOCIO

\4

VISAO

\

MISSAO

\

PRINCIPIOS

Figura 1 — Componentes do Planejamento Estratégico. LACEN, SSA/Ba, 2000.

A defini¢do do Negocio de uma organizagdo aumenta a sua capacidade de identificar

com clareza oportunidades ¢ ameagas, visando, respectivamente, potencializa-las e evita-las

e/ou reduzi-las (Figura 1).

A definicdo da Visdo oferece um mapa do caminho para o futuro e indica diretrizes

aqueles que atuam em um determinado negocio, agindo como fator primordial no

desenvolvimento do senso de equipe ¢ do comprometimento de todos com os resultados.

A Missdo permite que os membros de uma organizacao desenvolvam um senso

comum de oportunidade, direcdo, significancia e realizacao.

Os Principios auxiliam num esfor¢o conjunto na busca do sucesso em longo prazo.

Ajuda a manter seu sentido de singularidade ao declarar o que € € o que ndo ¢ importante.
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¢ Definicdo de elementos mutaveis sdo aqueles que ficam a mercé do momento
em que se encontra. Podem e devem ser acompanhados, mantidos ou revistos
periodicamente. Os elementos mutaveis do planejamento devem ser

desenvolvidos, também, para utilizacdo das diversas areas da organizacao.

Os principios do LACEN definidos no planejamento estratégico realizado em 2000,

foram:

1
2
3.
4

6
7.
8
9

Respeito ao direito do cidaddo a saude;

Compromisso com os principios do Sistema Unico de Satde;

Etica nas relagdes interpessoais;

Compromisso com o desenvolvimento da qualidade técnico-cientifica e com a
evolucdo tecnologica;

Compromisso permanente com a atualizagdo e desenvolvimento profissional da
equipe;

Atuacdo em parceria com todos os integrantes do Sistema de Vigilancia da Saude;
Proatividade e resolubilidade;

Gestao participativa;

Compromisso com a modernizagdo gerencial;

10. Garantia de atendimento com vistas a satisfacdo dos clientes.;

NEGOCIO: Gerar informagdes laboratoriais voltadas para subsidiar o controle de riscos,

diagnostico e controle de agravos em saude publica.

VISAO:

e Ser um laboratério modelo em qualidade técnico-cientifica € em processos
modernos de gestao;
e Ser um laboratorio reconhecido pela capacidade de responder de forma

proativa as novas demandas de servigos de saude.

MISSAO:

e Realizar andlises laboratoriais com qualidade, confiabilidade, agilidade e
respeito a cidadania, visando gerar informacdes necessarias a tomada de decisdes
em vigilancia da saude e definir parametros técnico-tecnologicos para o sistema

estadual de laboratorios.
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Visando ao atendimento dos principios, ao negocio, a visdo € a missdo, a estrutura
organizacional do LACEN passou por mudancas, quando o periodo da anélise. Atualmente a
estrutura organizacional do LACEN possui quatro coordenagdes e duas assessorias, sendo
uma técnica e outra cientifica.(Anexo A).

Figura 2 — Componentes da Analise do Ambiente. LACEN. SSA/Ba, 2000

ANALISE DO AMBIENTE
EXTERNO INTERNO
<7 <
OPORTUNIDADES FORCAS
E E
AMEACAS FRAQUEZAS
AN J

¥

DEFINICAO DOS OBJETIVOS

¥

DEFINICAO DAS ESTRATEGIAS

¥

PLANOS DE ACAO ]

O

[ PROGRAMAS DE ACAO ]

A importancia da Andlise do Ambiente permite que a organizagdo identifique as
principais oportunidades e ameacas contidas no ambiente externo, bem como as forgas e
fraquezas que observamos no ambiente interno. Conhecendo essas variaveis, a organizagao
trabalha para potencializar as oportunidades, reduzir as ameagas e superar as fraquezas,
utilizando-se primeiramente das forcas identificadas, associando a elas novos elementos

auxiliares para a consecug¢do plena do sucesso.
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A definicao dos Objetivos consiste em oferecer aos integrantes da organizagao a nogao
clara do que se pretende com o trabalho proposto. Sao os “pontos cardeais” da empresa, ou os
seus rumos. Com a identificagdo clara dos objetivos a serem perseguidos, conseguimos
potencializar energias, maximizar os resultados e reduzir desperdicios.

Definir as Estratégias significa determinar “os caminhos” para se atingir os objetivos,
e alcancar metas que agreguem e motivem as pessoas envolvidas no processo.

Os instrumentos usados para registrar decisdes sobre a execugdo das acdes que
compdem as diversas estratégias formuladas por todos os elementos da macroestrutura da
Organizacao sao:

e O Plano de A¢ao, instrumento usado pela Diretoria em que aparecem descritos
os dados essenciais para o acompanhamento e a avaliagdo dos resultados de
todo o trabalho a ser executado. Obedece ao fluxo Alta Administragdo =
Areas Operacionais. (Anexo F);

e O Programa de Acao, instrumento usado pelas coordenagdes, complementar e
em alinhamento ao Plano de Acdo, nos quais sdo registrados os dados
referentes as acdes que serdo desenvolvidas por cada area da estrutura.

Obedece ao fluxo Areas Operacionais = Alta Administragio. (Anexo G)

Resumidamente podemos considerar :
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Figura 3 - Fluxo dos Instrumentos do Planejamento Operacional: o Plano e o
Programa de Acao

Planejamento Estratégico

F Plano de Acao
L Diretoria
U !
O Programa de Acio Programa de Acio
Coordenaciao Coordenaciao
Programa de Acéo Programa de Acéo dos
Sub-Coordenacoes Sub-Coordenacoes

oOxcormm®m —

Fonte: Sistema de Planejamento LACEN. SSA/Ba. 2000
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“...Entendo que a gestdio de custos revelou a
possibilidade de racionalidade administrativa. Se
caracterizou também como inova¢do de instrumento
administrativo, conferindo importancia a uma area que
até entdo ndo tinha sua importancia reconhecidal...]”
(COACOM)

Reforgado por afirmagdo na entrevista, a introdu¢do de uma gestao de custos em um
orgdo da administracdo publica direta representa uma inovacao gerencial.. Nas organizacoes
deste setor ndo existia, ainda, de forma consolidada, uma cultura organizacional baseada na
eficiéncia das agdes governamentais. Nesse sentido, as informagdes sobre custos poderdao
fornecer aos gestores publicos importantes subsidios para a tomada de decisdes e
planejamento das atividades, bem como para a afericdo do desempenho das diversas unidades
de producgao.

113

. Para que a Gestdo de Custos repercuta no
Planejamento Estratégico € necessario aprofundar seu
conhecimento, capacitar profissionais e contar com
uma politica-institucional que valorize os instrumentos
de gestdo...” (COACOM)

Desta fala se extrai a existéncia de descolamento entre o Sistema de Planejamento e
Custos. O gestor publico ndo esta habituado a trabalhar com o conceito de custos. A
linguagem ¢ totalmente nova. Para a superacdo do aspecto cultural, os diversos gestores e
usuarios deverdo conhecer o instrumental de que dispdem. Para tanto, amplo treinamento e
divulgagdo sobre a importancia do sistema de custos serdo realizados, indicando as suas

vantagens e informagdes gerenciais que poderao ser extraidas.

6.2 PROCESSO DE IMPLANTACAO DA GESTAO DE CUSTOS NO LACEN

O processo de implantacdo da gestdo de custos no LACEN compreendeu trés etapas
distintas, nas quais houve participagdo direta da equipe de dire¢do do LACEN além do apoio
operacional da Coordenagdo de Informatica e o acompanhamento do desenvolvimento do
projeto sob a responsabilidade da Coordenacdo de Acompanhamento e Avaliacdo —

COACOM.
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6.2.1 Diagnéstico
A primeira fase do processo de implantacao do sistema de custos se deu com a realizagao
do diagndstico, que seguiu as etapas:
1. mapeamento das rotinas administrativas e operacionais, processos, produtos e
Servigos;
2. defini¢ao dos Centros de Custos - unidade estrutural onde se deu a operacionalizagao
das receitas e despesas (Anexo B):

Os Centros de Custos possuem a seguinte classificagdo:

e Diretos: onde sdo realizadas as atividades diretamente relacionadas a cada produto
ou servico. Podem ser chamados também de “produtivos” ou “operacionais”. Nestes
centros de custos, concentram-se os recursos principais da organizagao.

e Auxiliares: sdo prestadores de servigos operacionais para os centros de custos
diretos. Também chamados de “indiretos”.

e Administrativos: apdiam toda a organizagdo. Nao podem ser associados diretamente

a produgdo de bem ou servigo.

Figura 4 — Classificacdo dos Centros de Custos. LACEN, SSA/Ba. 2001

CC CC
Aucxiliares Diretos s
A A

A\ 4

Operacao

CC

> o o ~
Administrativos Administragao

Fonte: Base de Dados do Sistema de Apuragdo de Custos. LACEN. SSA/Ba — 2001

3. levantamento das despesas diretas e indiretas (Anexo C):
» despesas diretas - associadas diretamente a producao
» despesas  indiretas -  servigos  consumidos em  todas  as

atividades indiscriminadamente.
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4. definicdo dos critérios de rateio - servem para alocar os centros de custos auxiliares
em centros de custos diretos e alocar as despesas indiretas nos centros de custos.
Destacaram-se alguns aspectos relevantes no processo da defini¢do de critérios:

e Estatistica operacional — o sistema operacional utilizado pelo LACEN
integrado ao sistema de custos, e que permite a adogdo de critérios
estatisticos ¢ de producdo, a exemplo, o volume das requisi¢des por
cada setor para ratear o custo do centro de custo Almoxarifado.

e Complexidade de indicadores — sao despesas que poderiam ser alocadas
de forma precisa, embora necessitassem de um investimento para
viabiliza-la. Como exemplo, cita-se o consumo de energia elétrica. O
critério de rateio mais correto seria decorrente do estudo demanda
instalada, conjugado com a medi¢do do consumo por cada setor. Ocorre
que o LACEN nao dispde deste estudo e o beneficio que esta precisao
de calculo traria ¢ discutivel. A alocacdo desta despesa pelo critério de
espaco util ocupado por cada centro de custos se mostrou incoerente,
entdo se adicionou a ponderacdo pelo consumo aparente de energia.
(Anexo D)

e Rateio do over head (incidéncia administrativa)

Muitas empresas definem calculos matematicos complexos para a
absor¢do do custo por incidéncia administrativa em cada centro de
custo. No caso do LACEN a razdo principal da ndo ado¢do de um
critério mais complexo foi que ndo ¢ relevante o célculo de contribuig¢do
liquida de cada centro de custos.

6.2.2 Desenvolvimento

1. Desenvolvimento de software compativel com SmartLab’ - a existéncia de modulo
proprio que facilitou a interface com os demais modulos;

2. Estabelecimento do fluxo das informagdes - cruzamento de varios moédulos do
Sistema SmartLab: cadastro geral e financeiro, tesouraria, custos / or¢camento,
controle de estoque e modulo laboratorial;

3. Critérios e instrumentos de acompanhamento e avaliacao - relatorios gerenciais: a)
consolidado de receita; b) consolidado de resultados globais; ¢) consolidado de

resultados por centro (produtivo e auxiliar); d) demonstrativo anual de resultados.

? SmartLab — Aplicativo informatizado do médulo laboratorial implantado no LACEN desde 1997
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6.2.3 Implantagio

1. Instalagdo do software compativel com o SmartLab;
2. Capacitagao de recursos humanos;
3. Teste piloto e ajustes necessarios

Observamos que o estadgio da informatizagao facilitou o desenvolvimento do projeto que,
como era de se esperar, foi exigindo ajustes tanto em aspectos relacionados com o programa
de informatica quanto com a execucao propriamente dita do projeto.

Vérios aspectos concorreram para o sucesso. Porém, a implantagdo do sistema de
planejamento estratégico, que vinha se dando em paralelo, e o Programa da Qualidade aliado
a discussdo sobre os custos laboratoriais promoveram a introdu¢do de uma nova cultura
institucional que j& mostra reflexos na direcdo da modernizagio gerencial. Na entrevista feita
a COACOM, afirma que o sistema de custos foi um “instrumento de inovagao
administrativa”, que alterou a cultura das pessoas em querer gerar menos despesas para a
Instituicao.

O trabalho de implantacdo do Sistema de Apuracdo de Custos foi se desenvolvendo e
atingindo a organizagdo como um todo, fazendo perceber o carater sistémico de uma
organizagdo. A palavra “custo” passou a fazer parte do vocabulario diario, ainda que por
vezes confundida com “gastos” ou “despesas”.

Na etapa do diagnostico, foi crucial a defini¢do dos Centros de Resultado, que entendidos
como unidade estrutural onde se da a operacionalizagdo das receitas e despesas, propiciou
agregar novos elementos a discussdo sobre o modelo de estrutura funcional da organizagao
que ja fora feita no decorrer dos trabalhos de consultoria em Planejamento Estratégico. Os
centros de resultados produtivos foram caracterizados como aqueles responsaveis pela
execucdo das atividades-fim (exames/andlises) e os centros de resultados auxiliares como
unidades administrativas e/ou de atividade laboratorial que subsidiam as atividades dos
centros produtivos.

Definidos os centros, o trabalho evoluiu para a identificagdo das despesas diretas
(associadas diretamente a producdo de um bem ou servico) e indiretas (servigos consumidos
em todas as atividades indiscriminadamente) e os critérios de rateio para apropriacao destas
ultimas aos centros de resultado.

A segunda etapa correspondeu a viabilizacdo da operacionaliza¢do, mas que nio seria
necessario o desenvolvimento de software especifico, pois o Sistema SmartLab oferece esta

alternativa o que facilitaria inclusive a interface com o controle de estoque e informatizagao
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das atividades laboratoriais. Neste momento se deu, portanto, o primeiro ajuste dos propdsitos
iniciais que veio a ser a concentracao de esfor¢os para a efetivacdo da apuragdo sistematica
dos custos por centro de resultados para, posteriormente, avancar no detalhamento
correspondente a apuragao dos custos por procedimentos.

A implantagdo dos custos por centro de custos implicou incrementar a articulagdo
interna, pois, na perspectiva sist€émica, exigia-se o cruzamento de varios médulos do Sistema
SmartLab: cadastro geral e financeiro, tesouraria, custos/or¢amento, controle de estoque e
modulo laboratorial operados por funcionarios de distintas unidades.

Por um lado, o sistema de planejamento, a esta altura ja instalado, ¢ o Programa da
Qualidade voltaram a convergir para um mesmo ponto, pois, por exemplo, a solicitagdo de
material de um centro de resultado interfere diretamente nos seus custos e pedir, além do
necessario, para um determinado periodo, significa aumento dos custos. A padronizagdo de
métodos passou a incorporar um contetido administrativo que até entdo os técnicos de uma
maneira geral ndo chegavam a perceber. Por outro lado, as atividades do almoxarifado foram
valorizadas, consolidando o seu papel de responsavel pela guarda e conservacdo de material
em quantidade suficiente para manutencao das atividades-fins e auxiliares.

Partindo para o detalhamento, conceituou-se “procedimento” como todo “item de
servico”, ou seja, exame (Biologia Médica) ou determinagdo (Produtos) constante de uma
“ordem de servi¢o”. Estrategicamente, foram selecionados procedimentos praticados pela
Coordenagdo de Laboratorio de Vigilancia Epidemioldgica (CLAVEP) e um produto cuja
analise realizada pela Coordenacdo de Laboratério de Vigilancia Sanitaria (CLAVISA)
envolve uma série de procedimentos para iniciar a operacionalizagdo de custos por
procedimento.

Foi, entdo, criado um modelo de ficha técnica (Anexo E) cujo preenchimento foi feito
pelos executores dos exames ou determinagdes relacionando todos os materiais empregados
(qualidade e quantidade) além do tipo de tecnologia utilizada. Reconhecidas as demais
variaveis para a constru¢do do custo por procedimento, restou finalizar o aperfeigoamento e
adaptagdo do software de modo a, considerando a particularidade de um laboratorio de saude

publica, agregar as outras despesas diretas e/ou indiretas que incidem sobre o custo.
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CONSIDERACOES GERAIS

No setor publico os sistemas gerenciais, ainda deixam muito a desejar, o que torna a
vida do gestor um sério problema na hora de tomar decisdes, considerando-se a complexidade
e o volume de informagdes que circulam atualmente.

Verifica-se cada vez mais a preocupacdo dos gestores pela utilizacdo correta dos
recursos pelas mudancas decorrentes da globalizacdo. Essa postura ¢ sustentada pela
aprovagdo da Lei de Responsabilidade Fiscal, que consolidou o anseio pela moralizagdo do
uso da coisa publica, com mudangas, institucional e cultural na gestao dos recursos publicos.

“na definicdo das metas do Planejamento
Estratégico de 2002, utilizando inicialmente
algumas andlises que o sistema de custos
oferecia, ficou decidido o fechamento
definitivo do setor de Uroanalise, pois o custo
apurado no Centro de Custo Produtivo gerava
muitas despesas...” (Diretoria)

A conclusdo feita pela analise do referencial teérico e pela andlise das informacdes
colhidas durante as entrevistas realizadas com os sujeitos participantes da pesquisa, assim
como pelo descrito no Plano Estratégico do LACEN, e no trecho da entrevista acima,
constata-se que a implanta¢ao do sistema de gestdo de custos contribuiu na formulagao do
planejamento estratégico a partir de 2002, embora este tivesse inicio por influéncia de
financiamento internacional.

E importante que a organizagio revise o Planejamento Estratégico de 2000,
utilizando-o no sentido de adquirir, rapida e eficientemente, conhecimentos que sdo vitais
para a otimizagdo de suas decisdes.

No periodo entre 2003 e 2005, quando da mudanga de Gestor no LACEN, houve uma
descontinuidade administrativa, no que se refere a revisdo do Planejamento Estratégico, bem
como do Sistema de Gestdo de Custos. A descontinuidade administrativa ¢ uma das
caracteristicas marcantes do setor publico. Infelizmente, essa pratica ¢ responsavel por
desperdicio de dinheiro publico. Quando mudam os governos, muitas agdes tendem a ser
interrompidas; por um desejo politico de iniciar a gestdo sem tragos da anterior, ou por
mudangas nos cargos dos envolvidos.

Pode-se enumerar, a seguir, algumas vantagens do sistema de Custos:
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e Por se tratar de um instrumento de gestdo, o LACEN traz em seu bojo conceitos
apreendidos da administragdo do setor privado, tais como: eficiéncia, eficacia,
responsabilizagdo, economicidade etc.

e O sistema possibilita que a organizacao faga um diagnostico dos seus custos por
centro de custo, o que ndo seria possivel acionando o sistema contdbil-
or¢amentario. No caso do Estado da Bahia, o Sistema de Informagdes Contébeis e
Financeiras — SICOF, fundamentado na Lei 4.320/64, institui normas gerais de
direito financeiro para elaboracdo e controle dos orcamentos e balangos da Unido,
dos Estados, Municipios e Distrito Federal.

e O sistema ¢ um modelo passivel de aplicacdo em outros laboratorios de saude
publica no pais, ou seja, LACEN’s de outros estados.

e (O sistema possibilita uma avaliagdo do desempenho da organizagdo e
especificamente do gestor, no que diz respeito a eficiéncia e eficacia de sua gestao.

e O sistema, como instrumento administrativo, trouxe transparéncia .

Apesar de todos estes beneficios que a Gestdo de Custos pode contribuir na elaboragdo

do Planejamento Estratégico do LACEN, o sistema apresenta algumas falhas:

e O sistema ndo contempla os itens relativos a aquisi¢do de bens permanentes,
pois os mesmos sdo adquiridos diretamente na Administragdo Central da
Secretaria da Saude, em orgamento proprio.

e O sistema tem como foco somente a informa¢ao dos custos por unidade, de
acordo com sua estrutura organizacional. As informagdes relativas aos custos
dos procedimentos nao sao alvo do controle.

e A alimentagao das despesas realizadas por centros de custos tem que ser feita
de forma manual, digitando os valores em mddulo (Tesouraria), tendo em vista
que o SICOF, sistema integrado do Governo do Estado, ndo permite alteragdes,

bem como, ndo permite interfaceamento entre sistemas.

A credibilidade da informagdo ¢ condigdo para que ela seja usada como parametro de
decisdo. A confiabilidade das informagdes contabeis ¢ um atributo que leva o usudrio a aceitar
a informagdo e utilizd-la como base para a elaboracdo do Planejamento Estratégico da
Instituigao.

E importante para o LACEN fazer um trabalho de sensibilizagdo, mostrando ao seu

grupo de gestores e demais funciondrios a importancia dos dados fornecidos pelo sistema e
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que a analise pormenorizada das informacdes dos custos pode ser decisiva para averiguar
deficiéncias e ingeréncias porventura existentes no gasto dos recursos.

E pioneiro no Brasil a iniciativa do LACEN da Bahia de implantar um sistema de
controle dos gastos. De nada adianta ter informacdes se elas sequer sdo alvo de andlise por
parte das “pessoas -chave” no processo.

Embora tenha sido comprovada a pouca utilizagdo dessa ferramenta, conforme
identificado no Planejamento Estratégico de 2002, cada vez mais caracterizou-se a
sensibilidade do gestor quanto a sua importancia, como elemento indutor de uma gestao
eficiente. O que esta faltando, na verdade, ¢ apenas mudan¢a do processo da atual
administracdo no sentido de incentivar a reutilizacdo do Sistema de Gestdo de Custos.
Somente no final de 2006, revisou-se o Planejamento Estratégico da Unidade, para o periodo
2006 — 2009, que incluiu nos objetivos de estratégias a retomada da Gestao de Custos.

Nao se tem duvida, portanto, quanto a necessidade de serem implantados sistemas de
custos nas organizagdes publicas. E importante que os gestores publicos envidem esforgos no
sentido de propiciar condigdes para essa implantagdo. No LACEN, ¢ imprescindivel que a
dire¢do e demais coordenagdes retomem o sistema de apuracdo de custos, paralisado desde
2003.

Para tanto, sugere-se que sejam realizados: amplo treinamento e divulgacao sobre a
importancia do sistema de custos, indicando as suas vantagens e informacdes gerenciais que

poderao ser extraidas.
E recomendavel aos gestores do LACEN que avancem no estudo e implantem o

sistema de custos, possibilitando apuracdo do custo por procedimento e incrementando a

pratica do Planejamento Estratégico.
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ANEXO B — Classifica¢do Centro de Custo

C. Custo

Produtivo

Auxiliar

Administrativo

Diretoria

X

CSO

X

Almoxarifado

Financeiro

Servigos Gerais

Manutencao

Copel

Compras

[Patrimonio

BB R R

CLAVEP

Recepgdo pacientes

Recepcao amostras

Expedicao de laudos

X4

Servigo social

Coleta

>~

Preparacdo de amostras

=

Micologia

Virologia

Raiva/Biotério

Micobacteriologia

Cultivo Celular

Biologia Molecular

Anadlises Complementares

Parasitologia

Entomologia

el e e R e R e R R Rl ke

CLAVISA

Laboratorios-Clavisa

Microscopia

Toxicologia

Fisico Quimica

Microbiologia

el eI RE

Cood.de Insumos Estratégicos

Prep.: meios e reagentes

CQE

COACOM

Rede Laboratorios

SAC

Monitoramento de Indicadores

Informatica

ASTEC

Assessoria Operacional

Contas Médicas

NUST

el Rl Pl Pl £

Fonte: Sistema de Custos do LACEN - 2001




ANEXO C — DESPESAS DIRETAS E INDIRETAS

Classificacao
Conta Critério de

Diretos | Indiretor |Fixos| Variaveis Alocagio
Receitas e convénios
SUS N/A
SESAB N/A
Convénio N/A
Gastos gerencidveis
Materiais
Biotério X X Direto ao C.C.
Escritorio X X Direto ao C.C.
Fardamento X X Direto ao C.C.
Laboratorio X X Direto ao C.C.
Limpeza X X Direto ao C.C.
Manutencao X X Direto ao C.C.
Utilidades
Agua X X Area ttil ( m2)
Luz X X Area til (m2)
Telefone X X N. pessoal ponderado
Gazes X X N. pessoal ponderado
Viagens e transportes
Diarias X X Direto ao C.C.
Locomocao X X Direto ao C.C.
Servigos de terceiros
Manut. de equipamentos X X
Diversos - PJ X X
Gerais ( Mitdos ) X X
Obrig Tribut. Contrib. X X
Gastos nio gerencidveis
Pessoal
Remuneracao X X Direto ao C.C.
Produtividade X X Direto ao C.C.
Utilidades
Agua X X Area ttil (m2)
Luz X X Area itil (m2)
Telefone X X N. pessoal ponderado
Gases X X N. pessoal ponderado
Servigos Terceiros
Seguranca X X _
Manutengao X X Area til (m2)
Gerais X X Direto a0 C.C.
Higienizagdo e Limpeza X X Area itil (m2)

Fonte: Sistema de Custos do LACEN, 2001



ANEXO D - RATEIO DE DESPESAS INDIRETAS

Consumo
Centro de Resultado Coordenacio M2 % Consumo aparente| aparerfte do M? Ponderada % Ponderada
- Lgorcenacao do Lacen Lacen ajustado

Agua luz Agua luz Agua luz Agua luz
Almoxarifado Diretoria 170,67 8% baixo médio baixo | médio 42,67 85,34 3% 6%
Bacteriologia Clavep 93,00 4% médio alto médio alto 46,5 93 4% 6%
Bioquimica Clavep 51,80 2% alto alto alto alto 51,8 51,8 4% 3%
Biotério Clavisa 462,20 21% alto médio alto médio 462,2 231,1 35% 15%
Central Lavagem Clavisa 86,02 4% alto alto alto alto 86,02 86,02 7% 6%
Coacom-Coord.Geral Coacon 17,40 1% Zero médio baixo | médio 4,35 8,7 0% 1%
CSO Cso 8,12 0% Zero médio baixo | médio 2,03 4,06 0% 0%
CLAVEP Clavep 6,90 0% Zero médio baixo | médio 1,73 3,45 0% 0%
Coleta Clavep 68,87 3% baixo médio baixo | médio 17,22 34,43 1% 2%
Copel Diretoria 16,74 1% Zero médio baixo | médio 4,19 8,37 0% 1%
ASTEC Astec 12,90 1% Zero médio baixo | médio 3,23 6,45 0% 0%
CLAVISA Clavisa 24,80 1% Zero médio baixo | médio 6,2 12,4 0% 1%
CQE Clavep 25,45 1% baixo alto baixo alto 6,36 25,45 0% 2%
Diretoria Diretoria 37,22 2% Zero médio baixo | médio 9,31 18,61 1% 1%
Exped.Laudos Clavep 12,40 1% Zero médio baixo | médio 3,1 6,2 0% 0%
Financeiro Diretoria 12,90 1% Zero médio baixo | médio 3,23 6,45 0% 0%
FQ-Alim.Agua Clavisa 82,84 4% médio alto médio alto 41,42 82,84 3% 5%
FQ-Medic.Saneantes Clavisa 46,39 2% baixo médio baixo | médio 11,6 23,2 1% 2%
Hematologia Clavep 51,80 2% alto médio alto médio 51,8 25,9 4% 2%
Informatica Coacon 12,90 1% Zero médio baixo | médio 3,23 6,45 0% 0%
Manutengdo Cso 12,40 1% Z€ero médio baixo | médio 3,1 6,2 0% 0%
MB-Alim.agua Clavisa 66,33 3% baixo alto baixo alto 16,58 66,33 1% 4%
MB-Medic.Saneantes Clavisa 27,02 1% baixo alto baixo alto 6,76 27,02 1% 2%
Micobacteriologia Clavep 60,55 3% médio alto médio alto 30,28 60,55 2% 4%
Micologia Clavep 31,60 1% baixo alto baixo alto 7,9 31,6 1% 2%
Parasitologia Clavep 85,99 4% alto médio alto médio 85,99 43 7% 3%
Pessoal Cso 12,90 1% Zero médio baixo | médio 3,23 6,45 0% 0%
Prep.Amostras Clavep 19,03 1% baixo médio baixo | médio 4,76 9,52 0% 1%
Prep.Meios e Reagentes Clavisa 59,24 3% alto alto alto alto 59,24 59,24 4% 4%
Raiva Clavisa 30,34 1% baixo médio baixo | médio 7,59 15,17 1% 1%
Recep.Amostras Clavep 18,70 1% pequeno | médio baixo | médio 4,68 9,35 0% 1%
Recep.de Pacientes Clavep 52,75 2% Zero médio baixo | médio 13,19 26,38 1% 2%
Recursos Humanos Diretoria 111,02 5% Zero médio baixo | médio 27,76 55,51 2% 4%
Saude do Trabalhador Diretoria 8,12 0% Zero médio baixo | médio 2,03 4,06 0% 0%
Servigo Social Cso 10,02 0% Zero médio baixo | médio 2,51 5,01 0% 0%
Servigos Gerais Cso 25,00 1% alto alto alto alto 25 25 2% 2%
Sorologia Clavep 154,67 7% médio alto médio alto 77,34 154,67 6% 10%
Toxicologia Clavisa 38,14 2% médio médio médio | médio 19,07 19,07 1% 1%
Uroanalise Clavep 16,67 1% baixo médio baixo | médio 4,17 8,34 0% 1%
Virologia Clavep 58,80 3% alto alto alto alto 58,8 58,8 4% 4%
Total 2.200,61 100% 1.318,09 1.511,46] 100% 100%

Fonte: Sistema de Custos do LACEN - 2001




ANEXO E - FICHA TECNICA DE PROCEDIMENTO

CODIGO

PROCEDIMENTO PROC. AUT. | REL. MATERIAL CODIGO COMPRA | CONSUMO QTD. OBS
COLORACAO DE GRAM BACTERIO M R |VIOLETA DE METILA 801 L ML 0,25 |RATEIO
COLORACAO DE GRAM BACTERIO M R |ALCOOL METILICO 615 L ML 0,25 |RATEIO
CULT URINA C/CONT. COLONIA -nv.1 |UQA M R |MEIO AGAR SANGUE 3038 PLACA PLACA 1 MC
CULT URINA C/CONT. COLONIA - nv.1 [UQA M R |MEIO AGAR MAC CONKEY 2957 PLACA PLACA 1 MC
CULT URINA C/CONT. COLONIA -nv.2 |UQA M R |MEIO AGAR SANGUE 3038 PLACA PLACA 1 MC
CULT URINA C/CONT. COLONIA -nv.2 [UQA M R |MEIO AGAR MAC CONKEY 2957 PLACA PLACA 1 MC
CULT URINA C/CONT. COLONIA -nv.2 |UQA A R |PAINEL MICRO SCAN 1669/1923 UN UN 1
CULT URINA C/CONT. COLONIA -nv.2 [UQA M O |ALCA CALIBRADORA 942 UN UN 1
CULT.DE FEZES - NV.1 COPR M R |MEIO AGAR MAC CONKEY 2957 PLACA PLACA 2 MC
CULT.DE FEZES - NV.1 COPR M R |MEIO SS 2976 PLACA PLACA 2 MC
CULT.DE FEZES - NV.1 COPR M R |MEIO CALDO TETRATIONATO 2965 TUBO TUBO 1 MC
CULT.DE FEZES - NV.2 COPR M R |MEIO AGAR MAC CONKEY 2957 PLACA PLACA 2 MC
CULT.DE FEZES - NV.2 COPR M R |MEIO SS 2976 PLACA PLACA 2 MC
CULT.DE FEZES - NV.2 COPR M R |MEIO CALDO TETRATIONATO 2965 TUBO TUBO 1 MC
CULT.DE FEZES - NV.2 COPR M R |MEIO KLIGERS 2959 TUBO TUBO 10 até esta quantidade
CULT.DE FEZES - NV.2 COPR M R |MEIO CITRATO 2952 TUBO TUBO 10 até esta quantidade
CULT.DE FEZES - NV.2 COPR M R |MEIO ACETATO 300 TUBO TUBO 10 até esta quantidade
CULT.DE FEZES - NV.2 COPR M R |MEIO UREIA 3011 TUBO TUBO 10 até esta quantidade
CULT.DE FEZES - NV.2 COPR M R |MEIO LISINA 2956 TUBO TUBO 10 até esta quantidade
CULT.DE FEZES - NV.2 COPR M R |MEIO MALONATO 2966 TUBO TUBO 10 até esta quantidade
CULT.DE FEZES - NV.2 COPR M R |MEIO MULLER HINTON 2953 PLACA PLACA 1
CULT.P/BACILO DIFTERICO CDIF M R |MEIO PAI 3047 TUBO TUBO 12 quantidade ou mais
CULT.P/BACILO DIFTERICO CDIF M R |MEIO TELURITO 3053 PLACA PLACA 4 até esta quantidade
CULT.P/BACILO DIFTERICO CDIF M R |MEIO PISU 3048 TUBO TUBO 10 quantidade ou mais
CULT.P/BACILO DIFTERICO CDIF M R |MEIO SERIE HISS UREIA 3052 TUBO TUBO 5 até esta quantidade
CULT.P/BACILO DIFTERICO CDIF M R |MEIO SERIE HISS GLICOSE 3049 TUBO TUBO 5 até esta quantidade
CULT.P/BACILO DIFTERICO CDIF M R |MEIO SERIE HISS MALTOSE 3050 TUBO TUBO 5 até esta quantidade
CULT.P/BACILO DIFTERICO CDIF M R |MEIO SERIE HISS SACAROSE 3051 TUBO TUBO S até esta quantidade
CULT.P/BACILO DIFTERICO CDIF M R |MEIO CALDO NITRATO 3016 TUBO TUBO 5 até esta quantidade
CULT.P/BACILO DIFTERICO CDIF M R |MEIO BASE M1 3040 PLACA PLACA 1
CULT.P/BACILO DIFTERICO CDIF M O |ANTI TOXINA DIFTERICA 3061 ML ML 2
CULT.P/BACILO DIFTERICO CDIF M O |SORO CARNEIRO 3054 ML ML 2
CULT.P/GERME NO LIQUOR - nv.1 LCR M R |MEIO AGAR CHOCOLATE 3036 PLACA PLACA 3 Média
CULT.P/GERME NO LIQUOR - nv.1 LCR M R |MEIO AGAR SANGUE 3038 PLACA PLACA 1 Média
CULT.P/GERME NO LIQUOR - nv.1 LCR M R |MEIO HTM 3046 TUBO TUBO 2 Média
CULT.P/GERME NO LIQUOR - nv.1 LCR M R |MEIO AGAR MAC CONKEY 2957 PLACA PLACA 1
CULT.P/GERME NO LIQUOR - nv.2 LCR M R |MEIO AGAR CHOCOLATE 3036 PLACA PLACA 3
CULT.P/GERME NO LIQUOR - nv.2 LCR M R |MEIO AGAR SANGUE 3038 PLACA PLACA 1
CULT.P/GERME NO LIQUOR - nv.2 LCR M R |MEIO HTM 3046 TUBO TUBO 2
CULT.P/GERME NO LIQUOR - nv.2 LCR M R |MEIO AGAR MAC CONKEY 2589 PLACA PLACA 1
CULT.P/GERME NO LIQUOR - nv.2 LCR M R |MEIO CTA GLICOSE 3042 TUBO TUBO 1
CULT.P/GERME NO LIQUOR - nv.2 LCR M R |MEIO CTA MALTOSE 3044 TUBO TUBO 1
CULT.P/GERME NO LIQUOR - nv.2 LCR M R |MEIO CTA FRUTOSE 3041 TUBO TUBO 1
CULT.P/GERME NO LIQUOR - nv.2 LCR M R |MEIO CTA LACTOSE 3043 TUBO TUBO 1
CULT.P/GERME NO LIQUOR - nv.2 LCR M R |DISCO OPTOQUINA 2616 UN UN

Fonte: Sistema de Custos do LACEN - 2001




ANEXO F — Plano de Ac¢do do LACEN

LABORATORIO CENTRAL

PLANO DE AGAO
AREA :
RESPONSAVEL

PERIODO
DATA
REVISAO

MISSAO

AREA OBJETIVO

ESTRATEGIAS

RESP./ PRAZO INICIAL
APOIO

PRAZO
FINAL

ESTRUTURA

SISTEMA DE COMUNICAGAO

TIPO DE REUNIAO

PARTICIPANTES

PERIODICIDADE OBJETIVO

Fonte: Planejamento Estratégico do LACEN /2000




ANEXO G- PROGRAMA DE ACAO DO LACEN

LABORATORIO CENTRAL

PROGRAMA DE AGAO PERIODO
AREA ] . DATA
RESPONSAVEL REVISAO
MISSAO
RESPONSAVEL/
RESULTADOS META FONTE DE PRAZOS APOIOS
ESPERADOS (quantidade / VERIFICACAO
valor)
INICIAL | FINAL REAL
ESTRUTURA DE PESSOAL
SISTEMA DE COMUNICACAO
TIPO DE REUNIAO PARTICIPANTES PERIODICIDADE OBJETIVO

Fonte: Planejamento Estratégico do LACEN




ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevistada: Ex-diretora do LACEN
Dia: 15.06.2007

Horario: 9:00 horas

Local: residéncia da entrevistada

Entrevistada: Ex-Coordenadora de Acompanhamento e Avaliacio do Lacen
Dia: 19.06.2007

Horario: 9:00 horas

Local: Administracao Central da SESAB

Entrevistada: Funcionaria do Setor Financeiro
Dia: 19/07/2007

Horario: 9:00 horas

Local: LACEN

Entrevistada: Ex-Funcionaria da COACOM
Dia: 19/07/2007

Horario: 9:00 horas

Local: LACEN

1. Quando e como surgiu a proposta de implantar um sistema de gestao de custos no Lacen.
2. A Senhora tinha alguma informacao sobre gestdo de custos elaborados em saude publica?
3. Se sim em qual Unidade?

4. Quais foram as fases que precederam a implantagao do sistema de apuragao de custos?

5. Quais foram os profissionais (Lacen e externos) envolvidos?

6. Comente a importancia desta gestdo de custos no planejamento estratégico do Lacen?



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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