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Vocé ensinando, aprende também,

Vocé ensinando, faz bem a alguém



e val semeando nos alunos suas,
Experiéncias e licdes para

a vida pessoal e profissional.



RESUMO

Esta dissertacdo tem o proposito de verificar a aplicabilidade do modelo referencia
avancado de controle estratégico de custos (CEC) (Diehl, 2004) no contexto hospitaar
universitério filantropico. O primeiro capitulo faz uma contextualizagdo do tema e da
problematica do controle estratégico de custos neste ambiente. O segundo capitulo apresenta o
cendrio dos servicos hospitalares no Brasil, focando os hospitais universitarios e filantropicos.
O terceiro capitulo apresenta o referencial tedrico sobre a Estratégia e o quarto capitulo sobre
Controle e Custos. O quinto capitulo apresenta o Modelo CEC, discutindo suas
especificidades para o ambiente em questdo. O sexto capitulo apresenta a metodologia de
Estudo de Caso, aplicada no Hospital Sdo Lucas da PUCRS. O sétimo capitulo apresenta o
estudo de caso, discutindo a aplicabilidade do modelo ao novo contexto. O estudo conclui que
0 hospital, em um momento de afirmacdo das estratégias de lideranca em custos e
configuragdo organizacional de defensor, tem reforgado os controles de custos nesta diregéo,
possuindo, ainda que incipientemente, alinhamento entre os controles de custo e a estratégia.
Isto permite inferir que o modelo CEC é aplicavel ao contexto dos hospitais universitarios
filantrépicos, sendo necessario reforcar 0 estudo dos processos internos nestas situacoes.
Recomenda-se ainda que o referido modelo segja aplicado no contexto das ONG's, cuja
caracteristica também é filantrépica, mas as especificidades deste ambiente ndo foram
exploradas neste estudo.

Paavras-Chave: Controle. Custos. Estratégia.  Alinhamento. Hospital Universitario

Filantropico.



ABSTRACT

This dissertation intends to verify the applicability of the referent advanced model of
Strategical Control of Costs (SCC) (Diehl, 2004) in the context of a philanthropic university
hospital. The first chapter contextualizes the theme and the strategical control of the cost
problems in this environment. The second chapter presents the hospital service scene in Brazil
focusing upon philanthropic university hospitals. The third chapter shows the theory about
strategy and the fourth one includes control and costs. The fifth chapter gecifies the SCC
Model according to the mentioned environment. The sixth chapter presents the Study of Case
methodology applied to PUCRS St. Lucas Hospital. In the seventh chapter the Study of Case
sets up the discussion of the model applicability in relation to the new context. At last, the
study concludes that the hospital is in an affirmation moment of the leadership strategies in
relation to the costs and oranizational configuration as a defender the hospital has reinforced
the cost controls but the alignment between cost controls and strategies is not yet the desirible
one. So it is possible to infer that SCC model is applicable in philanthropic university hospital
environments, being necessary reinforce the study of internal processes in these situations. It
is recommended that the cited model should be applied to NGOs ( Non Governmental
Organizations ) whose characteristic is also a philanthropic one but this specific environment
had not been explored in this study.

Key-words: Control. Costs. Strategy. Alignment. Philanthropic University Hospital.
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1INTRODUCAO

O controle gerencia das atividades nas organizacfes é necessario para obtencdo dos
resultados plangjados pela ata administragdo. A filosofia basica do processo de controle
gerenciad é o goal congruence, isto é deve auxiliar os membros da organizacdo a
desenvolverem acfes congruentes com os interesses de todas as partes envolvidas com ela.

Nas organizages 0 controle é necessé&rio, pois, € 0 meio de exercer autoridade sobre
algo. No ambiente empresarial 0 controle deve ocorrer no ambito das informacdes internas e
externas a organizagao.

Entende-se que se o pleno conhecimento das informagdes nem sempre € possivel, ao
menos € necess&rio desenvolver mecanismos capazes de avaliar se as decisdes e ages
tomadas corroboram o que foi plangjado, ou se poderdo oferecer algum tipo de risco ao futuro
da organizacdo. Em razéo disto o nivel de controle deve ser dosado na medida certa, pois, em
demasia, seu custo pode ser mais elevado que seu beneficio.

O desenvolvimento das questdes gerenciais, de custos e estratégicas ndo fazem parte
do foco principal das normas de contabilidade atualmente praticadas. E necessario entdo,
conhecer e analisar as relacdes entre os controles de custos e estratégia da organizacdo, para o
devido alinhamento das caracteristicas mais importantes destas relacbes (DIEHL, 2004).

As logicas e premissas de mercado guiam 0 modelo de controle estratégico de custos,
pois sdo raciocinios de uma sociedade centrada no mercado, onde suas acfes baseiam-se em
tirar vantagemde, competir contra, individualismo, maximizagdo de interesses privados, entre
outros. Por outro lado, temos as entidades do terceiro setor, chamadas filantrépicas, nas quais
seus modelos gerenciais s8o guiados no cotidiano por critérios mais substantivos, ligados a

promocéao socia de suas agoes.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

1.1.1 Contextualizacdo

E reconhecido que as informagdes geradas pela Contabilidade Fiscal, ndo sdo

suficientes a0 gerenciamento competitivo, ndo possuem informagdes necessarias que
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proporcionem uma visdo sistémica da organizacdo (BARBOSA e TACHIBANA, 1999 apud,
DIEHL, 2004).

Os controles de custos originaram-se das fébricas no fina do século XIX, os quais
eram ferramentas simples que apenas mensuravam o lucro obtido através do confronto das
receitas das vendas com as despesas.

Com base na necessidade de gerenciamento dos custos, Shank e Govindargjan (1997),
estabeleceram um nowo entendimento para o controle de aistos a “gestdo estratégica de
custos’, na qual os controles devem se adequar as exigéncias estratégicas de cada
organizagao.

Ha a necessidade de, além de uma organizagdo gerenciar seus custos, estar atenta ao
gue acontece no seu ambiente interno e extermo, pois a partir deste momento comega a surgir
a concepcdo de contabilidade gerencia estratégica, (OTT, 2004, p. 40). A contabilidade
gerencial estratégicatem como objetivo:

a avaliagdo das vantagens comparativas da empresa frente aos seus competidores ea
avaliacdo dos lucros proporcionados pelos produtos ao longo de sua vida Util, bem
como dos lucros gque a mesma alcanga com a venda de seus produtos e servicos a
longo prazo (BROMWICH, 1988 apud OTT, 2004, p. 41).

Segundo Ott (2004), é necessario que o avaliador (controller), do ambiente externo
tenha conhecimento, capacidade e experiéncia analisando com amplitude e profundidade,
identificando as oportunidades e ameagas existentes, neutralizando-as adequadamente para
gue nd venham tornar-se significativas a ponto de comprometer a continuidade da
organizacao.

A partir do conceito de gestdo estratégica de custos e contabilidade gerencial
estratégica, Diehl (2004) propde um modelo de controle estratégico de custos, de natureza
competitiva, que tem como finalidade compreender algumas relacBes existentes entre os
controles de custos e as estratégias praticadas pelas organizagfes, 0 mesmo realizou este
estudo em organizagbes prestadoras de servigos no setor coureiro-calcadista na empresa
Arezzo, e sistemas de seguranca nas areas de vigilancia, monitoramento e ensino na érea de
seguranca na empresa Pedrozo.

O referido modelo de controle estratégico de custos sera direcionado ao terceiro setor,

o qua deve ser aplicado e adaptado especificamente ao ambiente hospitalar universitario e
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filantropico, tratando as peculiaridades dos valores, principios, concepcdes e aspectos sociais

envolvidos.

1.1.2 Pergunta-Problema

Como utilizar o modelo de Controle Estratégico de Custos - CEC, no ambiente

hospitalar universitario filantrépico?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Avdiar como o modelo de Controle Estratégico de Custos - CEC pode ser implantado

em entidade hospitalar universitéria filantropica.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Veificar quais os instrumentos de controles de custos utilizados na organizaco;

- Verificar se os controles de custos utilizados servem como base de informagdes a
orientacdo das estratégias na organi zacao;

- Andlisar a aplicacdo do modelo referencia de Controle Estratégico de Custos
(Diehl, 2004), em entidade Hospitalar Universitaria Filantropica;
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1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo justifica-se por se tratar de um setor que representa uma parcela
importante da economia brasileira. O setor é extremamente regulamentado, pois este tipo de
servico é o Estado quem permite a concessdo de outra entidade presté-lo. O referido estudo
foi motivado porque é um segmento que passa por dificuldades e 0 aumento da competicéo é
crescente por parte dos concorrentes.

Este torna-se, também relevante a medida que ha a possibilidade de avaliar o0 modelo
de Controle Estratégico de Custos (Diehl, 2004), em um novo contexto, o terceiro setor, cujas
caracteristicas envolvidas a cerca do tema mercado e contexto social, possuem suas
peculiaridades, onde o olhar sobre cada umarequer significativa sensibilidade.

Especificamente sua aplicacao proporcionard verificar se o modelo proposto pelo autor
também se adapta a uma entidade hospitalar universitéria filantropica.

O modelo de controle estratégico de custos proposto, permitird a avaliagcdo de varios
aspectos, formais e informais, subjetivos ou objetivos, de resultados ou socio-
comportamentais, bem como as variagOes destes aspectos ao longo do tempo, visando a busca
do equilibrio entre as suas agdes criativas ou restritivas.

A avaliagdo do modelo, permitira compreender se € possivel aplica-lo sob as
diferentes nuances existentes entre o segundo setor (0 privado) e o terceiro setor (o0 social).
Caso 0 modelo sgja aplicavel também ao terceiro setor, é possivel que haja uma equilibrada

contribuicéo das teorias aplicadas ao setor privado no setor social.

1.4 DELIMITACAO DO TEMA

O campo da pesquisa € o ambiente hospitalar universitario filantropico localizado na
capital do Rio Grande do Sul, com oferta de servicos ao SUS - Sistema Unico de Salde, a
pacientes particulares e de outros operadores da salde, caracterizado como hospital de
referéncia regional e com sistemas de gestéo reconhecidos. Este estudo pertence ao Programa
de P6s-Graduacdo em Ciéncias Contabeis e possui como linha de pesquisa: “Finangas

Corporativas e Controle de Gestao”.
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1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente pesquisa pode ser classificada como Estudo de Caso (YIN, 2005), seu
objetivo é verificar a aplicabilidade do modelo referencial avancado de Controle Estratégico
de Custos (DIEHL, 2004), no contexto de um hospital universitario e filantropico.

No primeiro capitulo € apresentada a introducdo da dissertacéo, contextualizando e
especificando a pergunta problema, objetivo gera e especificos, justificativa e delimitacdo do
tema. No segundo capitulo € abordada a teoria sobre estratégia. No terceiro capitulo é
abordada a teoria dos servicos, controle e de custos. No quarto capitulo, é abordada a teoria
referenciando o modelo de Controle Estratégico de Custos - CEC aplicado no estudo. No
guinto capitulo € a metodologia de estudo de caso. No sexto capitulo € apresentado o estudo
de caso do Hospital Sdo Lucas da PUCRS. No sétimo capitulo sdo demonstradas as

conclusdes e recomendagdes do estudo.



2 ESTRATEGIA

Neste capitulo serdo abordadas as fundamentacfes tedricas acerca do estudo das

estratégias no ambiente empresarial.

Conforme os textos de Von Clauzewitz (Dent, 1990; Lorino e Tarondeau, 1998 apud
DIEHL, 2004, p. 24), podemos concluir que a estratégia teria sua origem no meio militar, e
suas premissas basicas seriam: definir o “o qué?”’, “quem?” e o “como?”, das estratégias,
sempre com 0 objetivo de buscar 0 efeito surpresa quanto a percepcdo do inimigo ou

concorrente.

A estratégia Fievet (2002 apud DIEHL, 2004), no ambito militar, baseia-se em trés

principios.

- Principio de concentracdo de esforcos. corresponde a acumulacdo de meios
necessarios sobre em um local e tempo especificos, de forma a obter uma vitéria

decisiva (ou principio da vontade - querer);

- Principio de liberdade de acdo: mais relacionado a acdo propriamente dita, consiste
em manter a capacidade de manobra, conforme o contexto (principio de liberdade -
poder);

- Principio de economia de forgas: usar 0S meios necessarios para assegurar a vitoria,
ndo mais gque isso, de forma a manter um sistema dinamico (principio de eficacia -
saber).

O efeito surpresa pode ser obtido atraves das seguintes formas. através do terreno, da
escolha do momento, do uso dos meios inesperados, do emprego de novas armas, do emprego

de novas técnicas, das manobras e das forgas morais.

Para Mintzberg Ahlstrand e Lampel (2000) a criacdo de estratégias € um processo
complexo, onde estéo envolvidos os mais sutis e sofisticados e inconscientes processos

cognitivos e sociais.
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A estratégia é

definida como um conjunto de decisdbes de longo prazo, que envolve o
comprometimento de recursos organizacionais para agdo concreta sobre o ambiente
competitivo, visando o desempenho da organizacdo através do alcance de
determinados objetivos (DIEHL, 2004, p 42).

A estratégia pode ser entendida como um conjunto de decisdes, compostas de
objetivos, propdsitos ou metas a serem atingidas.

A Estratégia Empresarial tém como definicdo o plano que integra as principais metas,
politicas e sequiéncia de agdes de uma organi zacao.

Segundo Certo e Peter (1993, p. 26), a estratégia “¢€ definida como um curso de acdo
com vistas a garantir que a organizagdo alcance seus objetivos’. Em seguida serdo tratadas as

abordagens da estratégia.

2.1 ABORDAGENS DA ESTRATEGIA (5P'9)

Conforme Mintzberg e Quinn (2001), em funcéo da dificuldade de definicdo do termo
estratégia, € necess&rio considerar alguns aspectos ou dimensdes de forma integrada, pois o
seu uso pode ocorrer em condicdes ou SituacOes diversas. Eles entendem também que a
Estratégia pode ser como um plano, ou sgja, um tipo de curso de agdo conscientemente

plangjado, ou um conjunto de diretrizes para lidar com determinada situacéo.

As estratégias possuem duas caracteristicas essenciais. devem ser elaboradas
previamente as agdes para as quais se aplicam e sdo desenvolvidas conscientemente e
deliberadamente.

A partir destas duas caracteristicas Mintzberg e Quinn (2001) exemplificam:

Na area militar: A estratégia trata do plangiamento do plano de guerra, moldando as
campanhas e, dentro destas, tomando decisdes sobre o0s engajamentos individuais;

Na teoria de jogos: A estratégia € um plano completo que especifica quais opcdes
serdo feitas em cada situagéo possivel,

Na administracdo: A estratégia € um plano unificado abrangente e integrado, com a

finalidade de assegurar que os objetivos basicos do empreendimento, sejam alcangados.
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A estratégia também pode ser um pretexto, no sentido de que a mesma € apenas uma
manobra, especifica com a finalidade de enganar o adversério ou concorrente. Uma empresa
de determinado segmento pode, de certa forma, induzir seus concorrentes a pensarem que ird
expandir sua capacidade produtiva, a fim de inibir sua expansdo. Nesta hipo6tese a expansao
desta empresa néo passa de um blefe, para driblar a concorréncia.

A edtratégia também pode ser definida como um padrdo, uma caracteristica de
determinada empresa, ou sgja, a estratégia € consisténcia no comportamento, quer sgja
pretendida ou ndo. Como exemplo, podemos citar o comportamento daFord Motor Company,
gue produziu seu Modelo T somente na cor preta ao mercado.

A estratégia pode também evidenciar-se como uma posi¢ao, ou Sgja, uma maneira de
colocar a organizagao em seu ambiente, bem como seu contexto interno e externo.

Em termos ecol 6gicos a estratégia se torna um nicho; em termos econdmicos, um local
gue gera retorno em termos administrativos um dominio de mercado.

Conforme Girardi (2001) a estratégia de posicdo pode ser definida em relacdo a um
Unico competidor, onde a posi¢éo torna-se o local da batalha; ou também pode ser definida no
contexto de uma série de competidores; ou também com relacdo a mercados ou ao ambiente
como um todo.

A estratégia pode ser também uma perspectiva com seu foco voltado para dentro da
organizacdo, ou sgja, em Seus estrategistas.

A estratégia como perspectiva baseia-se em expectativas que a organizagcdo tem em
relacéo a determinadas acbes de conquistas de mercado, ou sgja, a organizagdo determina que
Sua estratégia € utilizar as técnicas de marketing, e por isso cria suas expectativas em torno
destaidéa

E de fundamental importancia ter-se a estratégia inserida e compreendida no processo
gerencial, pois de que forma poder-se-a executar a estratégia sem a0 menos compreendé- la.

Adiante seré abordada a teoria da configurag@o organizacional.

2.2 CONFIGURACAO ORGANIZACIONAL

O tema da Configuragdo Organizacional foi tratado no livro (Organizational Strategy,

Structure, and Process, 1978) por Miles e Snow, onde sua proposta era baseada na idéia de
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um ciclo adaptativo, que mostra a forma pela qual as organizagbes e/oluem, e quais as

edtratégias utilizadas para enfrentar este ciclo.

2.2.1 Ciclo Adaptativo

Este conceito preconiza que uma organizacdo deve continuamente buscar sua

adaptacdo ao ambiente em que estainserida. O ciclo adaptativo possui trés etagios.

* 0 problema empresarial: este estdgio baseia-se em como atingir os objetivos
relativos ao bindmio produto- mercado. Uma dificuldade enfrentada neste estagio €
pelo fato de que algumas organizagbes entendem possuir uma formula de
enfrentamento baseada em sucessos passados, mas isto ndo significa que esta

mesma, funcionara no presente e no futuro.

* 0 problema da engenharia: este estagio basdla-se em criar um sistema que
operacionalize a solugdo do “problema empresarial”, estabelecendo condicoes

tecnoldgicas e operacionais para oferecer ao mercado-alvo o produto-avo.

* 0 problema administrativo: este Ultimo estagio preconiza a reducdo de incertezas
dentro do sistema organizacional, criadas pelas solucbes dos problemas dos
estdgios anteriores. E as solucbes encontradas devem envolver tanto a
racionalizagdo quanto a articulagdo do sistema, capacitando 0s processos de

negocio a permitir a evolucao e a continuidade do ciclo.

2.2.2 Tipos de Adaptacdo Organizacional

A partir do conceito de ciclo adaptativo, Miles e Snow (1978), identificam quatro tipos

basi cos de estratégia empregada para enfrentar os problemas de cada estégio.

* Defensores. estes buscam estabilidade, procurando isolar uma parcela do
mercado onde possam manter os concorrentes afastados. A maior parte dos

seus esforgos gerenciais é focada na solucéo do problema de engenharia.
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Em geral, possuem alta eficiéncia e rentabilidade melhor do que os
prospectores,

* Prospectores ou Exploradores. estes sdo opostos aos defensores; no
entanto, possuem elevada consisténcia entre as solugdes e os problemas.
Seu esforco gerencial estd voltado para exploragdo de novos mercados e
produtos, e preconizam sempre a reputacéo de inovagao;

* Analistas. estes sd0 considerados uma combinacdo de prospectores e
defensores: “como localizar e explorar novas oportunidades de mercado e
produto enquanto mantém simultaneamente o foco da firma nos seus
produtos e clientes tradicionais’ (MILES, e SNOW 1978, p. 23). Eles
somente mobilizamse para um novo produto ou mercado, quando sua
rentabilidade pode ser demonstrada;

* Reativos: estes sdo diferentes dos demais tipos, pois ndo possuem nem
consisténcia nem estabilidade. Respondem inapropriadamente ao ciclo
adaptativo e a0 ambiente. Falham em perseguir qualquer uma das
alternativas estratégicas, resultando geralmente em desempenho pobre.
Estas falhas podem ter como razfes: estratégias ndo claramente articuladas;
a organizacéo e estrutura ndo adequadas a nenhuma estratégia e estagnacao
de estrutura e estratégia, apesar de fortes mudancas ambientais.

Esta teoria preconiza uma configuracdo organizacional dinamica a adaptada a
estratégia perseguida e esta adaptada ao ambiente competitivo. A seguir sdo abordadas as

estratégias genéricas onde as organizactes devem focar seus esforcos.

2.3 ESTRATEGIAS GENERICAS

As principais e mais conhecidas estratégias genéricas sdo as concebidas por Porter
(1998), gue as considera como a base fundamental para a empresa que queira estabelecer uma
posicéo competitiva defensvel a longo prazo e superar seus concorrentes ho mercado com
um desempenho acima da média. O autor define as estratégias genéricas como sendo

lideranca em custos, diferenciacéo e enfoque. (ver figura 1).
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VANTAGEM COMPETITIVA
Custo Mais Baixo Diferenciacéo

Alvo Amplo 1-Lideranca 2 - Diferenciacéo
de Custo

ESCOPO
COMPETITIVO

Alvo Estreito | 3A - Enfoque 3B - Enfoque na
no Custo Diferenciacao

Figura 1 - Estratégias genéricas
Fonte: PORTER (1999)

2.3.1 Lideranca no Custo Total

Porter (1998 apud Diehl, 2004, p. 57), assevera que esta estratégia, lideranca do custo
total, se tornou bastante comum a partir dos anos 70, e exige um intenso controle dos custos e
despesas, inclusive com P& D, forga de vendas, publicidade, entre outros.

Custo baixo em relagdo ao concorrente torna-se 0 tema de toda a estratégia, ndo
ignorando a importancia da qualidade, assisténcia e outras &reas. A posi¢cdo de custo baixo
pode ser uma defesa da empresa contra 0s concorrentes menos eficientes que sofrerdo antes
com as forgas competitivas.

Para atingir esta posicdo é necessario agregar uma fatia de mercado, bem como outras
vantagens como na compra de matéria-prima, produtos com projeto mais simples, um
processo de producdo eficiente, um mix de produto variado com producdo de volume para
diluir os custos fixos.

No entanto, para se chegar a este nivel a empresa terd que investir em tecnologia e ter

um capital inicial que permita a consolidagdo no mercado. E principalmente neste tipo de
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estratégia que a gestdo de custos sera mais exigida para monitoramento dos custos internos da

empresa e dos concorrentes.

2.3.2 Diferenciacao

A estratégia de diferenciacdo consiste em criar algo que seja Unico ao ambito do setor,
e paraisso € muito importante o marketing, um exemplo deste caso é citado por Porter (1998),
abordando a Caterpillar Tractor, que € conhecida pela excelente disponibilidade de pegas
sobressalentes, pela qualidade e durabilidade dos produtos. Sendo isso importante para o0 ramo
onde atua, pois o tempo parado é muito dispendioso.

A diferenciacéo cria uma lealdade do consumidor para com o produto da empresa, mas
mesmo a empresa optando pela estratégia de diferenciacéo deve ter atencdo com o custo, pois
alealdade do consumidor n&o resistira a um preco elevado.

Entdo pode-se observar também a utilizacdo da gestdo de custos neste caso, porém
apresentando algumas dificuldades em relagdo a monitoragdo dos custos dos concorrentes,
devido a algumas variaveis existentes por causa da diferenciacdo dos produtos. Mas existem
técnicas como a engenharia reversa que vem auxiliar na eiminacdo destas dificuldades.
Conforme Souza, Bartz e Staudt (2005), entende-se esta como engenharia ao inverso,
iniciando-se pela aguisi¢cdo do produto do concorrente, realizando sua desmontagem e andlise,
identificando os componentes e materiais que o compdem, com 0 objetivo de conhecer as
fungdes e processo de fabricacdo. O beneficio que traz esta técnica € a reducdo dos gastos
com pesquisa e desenvolvimento e também a obtencéo de informagdes importantes sobre 0s
produtos comercializados pelos concorrentes. Esta estratégia geramente garante margens
mais elevadas. A parcela de mercado tende a ser mais reduzida, pois nem todos os
consumidores estardo dispostos a pagar pela diferenciacéo.

Os custos com P&D, forca de vendas e publicidade sdo mais elevados. A vantagem
desta estratégia consiste na margem do produto, devido a existéncia de um outro tipo de

consumidor interessado em um produto diferenciado.
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2.3.3 Enfoque

A estratégia do enfoque significa selecionar um grupo de compradores, um segmento,
ou um mercado geogréfico, atendendo muito bem o avo selecionado, melhor que os
concorrentes que estdo competindo amplamente. E a diferenciacéo € atingida pela satisfacdo
de seu alvo particular, custos mais baixos podem ser obtidos para atingir seu estreito alvo
estratégico.

Abaixo sdo abordadas as vantagens baseadas em recursos gque as organizacoes podem

possulir.

2.4VANTAGEM BASEADA EM RECURSOS (RBV -RESOURCE BASED VIEW)

O conceito de vantagem baseada em recursos preconiza que a vantagem competitiva
sustentével deve ser obtida através de recursos estrategicamente relevantes, ou sgja, todos os
ativos, capacidade, processos atributos da firma, informagdo, conhecimento controlados por
uma firma que a capacite a conceber e implementar estratégias que melhorem sua eficiénciae
efetividade classificados em trés categorias. capital fisico, capital humano e organizacional”.

A seguir é representada a figura 2 abordando a RBV.

Valor
Heterogeneidade Raridade
dos Recursos da
Empresa Imitabilidade Imperfeita Vantagem
. . I=»| Competitiva
Imobilidade dos + Dependente da historia Sustentavel
Recursos da + Causalidade ambigua
___Empresa + Complexidade social
Substituibilidade

Figura 2 - Relacionamento entre heterogeneidade e imobilidade de recursos, vaor, raridade
imitabilidade imperfeita e substituibilidade e vantagem competitiva sustentével - RBV.
Fonte: Adaptado de BARNEY (1991).
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2.4.1 Heter ogeneidade e Imobilidade de Recur sos

Para que se possa adquirir vantagem competitiva sustentével, os recursos devem ser
heterogéneos entre as diferentes organizagdes do setor. A heterogeneidade permite que uma
organizagdo possa estabelecer, a partir de um dado recurso que deva ser imével, vantagem
sobre as demais de forma sustentavel, visto que essas ndo o possuem, isto €, ndo podem ser
transferidos entre diferentes organizagdes, hipdtese na qual a organizagdo que O recebesse
poderia desenvolver a mesma estratégia, de forma a eliminar esta vantagem competitiva

sustentavel.

2.4.2 Caracteristicas de Recur sos Estrategicamente Relevantes

As organizagbes de um modo gerd possuem diversos recursos, mas poucas delas
relinem condic¢des ou caracteristicas para serem estrategicamente relevantes. Assim, para que
um recurso possa permitir o estabelecimento de vantagem competitiva sustentével, ele deve

ser valioso, raro e ndo passivel de substituicdo por outro equivaente (DIEHL, 2004).

* Valor

O que caracteriza 0s recursos que possuem vaor sdo aqueles que permitem a uma

organizacdo conceber ou implementar estratégias que elevem sua eficiéncia e efetividade.

* Raridade

O que identifica a presenca de Recursos raros em determinadas organizacfes € o fato
de que ndo sdo possuidos por um grande nimero de organizagbes. Caso contrario, essas

poderiam conceber e implementar as mesmas estratégias.
* Imitabilidade Imperfeita
Os recursos que proporcionam vantagem competitiva sustentédvel ndo devem ser faceis

e perfeitamente imitaveis. Existem trés as razdes pelas quais um recurso possui imitabilidade
imperfeita (DIEHL, 2004):
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condigdes histéricas Unicas. organizactes sdo entidades sociais e histéricas e sua
habilidade em desenvolver e explorar recursos depende de seu lugar no espaco e no
tempo;

ambiglidade causal: ocorre quando ndo é possivel entender perfeitamente as
relaches entre 0s recursos e vantagem competitiva sustentavel. Se essa relacéo
causal pudesse ser entendida, ela poderia ser copiada, eliminando a vantagem
competitiva;

complexidade social: as relagdes sociais entre 0s agentes intra e extra
organizacionais podem ser complexas de tal forma que sgja dificil para outras
organizacbes as reproduzirem. Mesmo que varios recursos tangiveis sgam
semelhantes ou até idénticos entre diferentes organizagdes, um determinado arranjo
socia pode permitir a uma organizacéo explora-los de maneira tal que lhe forneca
uma vantagem competitiva sustentéavel. Mintzberg Ahlstrand e Lampe (2000)
chamamisso de cultura material e usando exemplos comparando cultura européia
(producéo artesanal), americana (producdo em massa) e japonesa (producéo
enxuta). Reflete sobre a dificuldade de se transferirem sistemas (ou filosofias)

inteiros entre diferentes culturas.

* Subgtituibilidade

O que caracteriza este recurso como fonte de vantagem competitiva sustentavel, € a

impossibilidade ou a enorme dificuldade em substitui- los.

Abaixo é abordado o macro ambiente organizacional das empresas, cujos fatores

interno e externo podem influenciar significativamente no desenvolvimento das organizagoes.

250 MACRO AMBIENTE

O ambiente organizacional é o conjunto de todos os fatores tanto interno como externo

a organizacdo, que possam afetar seu progresso para atingir suas metas (CERTO e PETER,

1993). Em seguida € apresentada a figura 3 representando o ambiente organizacional.
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Figura 3 - Ambientes interno e externo das organizagdes
Fonte: CERTO e PETER (1993)

Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000) as organizagdes estdo constantemente sendo
afetadas por no minimo quatro for¢cas macroambientais, quais sejam: as politico-legais, as
econdmicas, as tecnolégicas e as sociais.

Portanto o ambierte organizacional de uma empresa compreende uma série de fatores
internos e externos que agem sob a mesma direta e indiretamente. Esses fatores podem ser
entendidos como forgas que interferem positiva ou negativamente nas organi zagoes.

Diante das forgas existentes no macro-ambiente, ou ambiente externo, temos a
ferramenta de analise SWOT - Strenghs, Weakness, Opprtunities, Threats, para identificar as
forgas e fraguezas, oportunidades ou ameagas que influenciam as organizacoes.

Em seguida séo abordadas as forgas competitivas de Porter, (1997). (ver figura 4).

2.6 ANALISE SETORIAL

O modelo de forgas competitivas proposto por Porter (1997), estabelece as cinco

forcas competitivas que atuam no ambiente préximo, ou sgja, no setor no qual se encontra a
organizacao.
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Entrantes
Potenciais
l Ameaga de
Novos
Pode_r d% Entrantes
Negociacao
dos
Fornecedores Concorrentes
na Industria
Fornecedores -~ M B Compradores
Poder de
Rivalidade Entre Negociacao
Empresas Existentes dos
Compradores

Ameaca de Servigos
Ou produtos substitutos

Substitutos

Figura 4 - Modelo de cinco forgas competitivas
Fonte: PORTER (1997)

2.6.1 Ameacas de Novos Entrantes

A entrada de novos entrantes depende das “barreiras as entradas’ existente se forem
vigorosas a ameaca é reduzida, caso contrario é elevada. Como principais barreiras destacam
se:

- Economia de Escala: pois se o0 entrante ndo tiver uma capacidade instalada

semel hante aos existentes terd desvantagem em custo;

- Diferenciacéo de Produto: as empresas existentes tém uma imagem de marca e

lealdade por parte dos clientes,

- Necessidade de Capital: investimento de elevados recursos financeiros para entrar

no setor;

- Custo da Mudanca: os custos que o comprador tera para mudar de fornecedor;

- Acesso aos Canais de Distribuicéo: possuir parcerias com concorrentes instalados.
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2.6.2 Ameaca de Substitutos

As empresas também podem ter concorrentes em outro setor que produza produtos
substitutos, quer dizer que possam desempenhar a mesma funcéo.
Deve-se ter atencdo aos que possuem melhor preco e qualidade, geralmente

produzidos por setores altamente rentaveis.

2.6.3 Poder de Negociacao dos Compradores

Os compradores influenciam a concorréncia no setor, a medida que provocam a
diminuicdo dos pregos, jogando 0s concorrentes uns contra 0s outros. A selecdo de
compradores pode também ser uma decisdo estratégica muito importante. Um grupo de

compradores é poderoso quando:

compra grande quantidade do produtor;

0s produtos comprados representam uma fragdo importante no custo do comprador;

os produtos néo sdo diferenciados,

a qualidade do produto adquirido ndo é importante para a qualidade dos produtos

fabricados pelos compradores.

2.6.4 Poder de Negociacao dos For necedor es

Os fornecedores podem exercer poder sobre um setor ameacando elevar os precos ou
reduzir a qualidade dos seus produtos ou servicos. Um grupo de fornecedores é poderoso
guando:

- n&o se depara com produtos substitutos;
- 0 setor abastecido ndo constitui um cliente importante;

- 0s produtos of erecidos possuem diferenciacéo.
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2.6.5 Rivalidade Entre os Concorrentes Existentes

Esta rivalidade existe porque os concorrentes se sentem pressionados, ou véem
oportunidades para melhorar sua posi¢éo.

As estratégias tomadas por uma empresa tém efeito nas outras; as guerras de pregos
podem desestabilizar um setor. Neste caso, € necessario tomar muito cuidado, pois a
rentabilidade de todo o setor pode sofrer com isso. As estratégias e objetivos que direcionam e
motivam a tomada de decisdes das empresas sdo especificas e proprias.

Para que a empresa possa lidar com incertezas desse ambiente, ela deve se posicionar
diante dos fatores que afetam a sua competitividade.

A identificacdo destes fatores deve-se originar do conhecimento do seu proprio
mercado e dos fatores que afetam 0s seus custos ou a cadeia de valor. Portanto, as
organizagbes devem estar atentas aos fatores de dependéncia dos mercados de capital,
expansdo da capacidade do ambiente tecnol 6gico, demanda de mercado e aumento do volume
de producéo.

Em seguida serdo abordados os tipos de estratégias que as organizacfes adotam de

acordo com o nivel: corporativo, de unidade de negdcios ou operacional.

2.7 TIPOS DE ESTRATEGIAS

A edratégia deve integrar os aspectos internos e externos a organizacao, visando
usufruir das oportunidades externas e proteger a empresa, quando necessario, do ataque de
Seus concorrentes contra suas fraguezas.

Por este motivo, as estratégias devem ser classificadas em trés niveis. o nivel
empresarial ou corporativo, o nivel da unidade de negdécios e o nivel funcional ou operacional.

Embora haja esta divisdo, cabe a observacéo de Wright, Kroll e Parnell (2000), de que
todos os trés niveis estdo intimamente ligados e devem ser complementares entre si quando da

formulacéo das estratégias em todos os niveis.
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2.7.1 Estratégia Empresarial ou Corporativa

Este tipo de estratégia aplica-se a organizacdo como um todo, em todo o seu ambiente,
e conforme Wright, Kroll e Parnell, (2000) e Paiva, Carvaho Junior e Fensterseifer (2004), a
sua definicdo depende da andlise dos pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas
anteriormente  monitoradas. Os administradores devem estar conscientes dos fatores

ambientais que poderdo de alguma forma afetar a corporagdo no futuro.

2.7.2 Estratégias de Unidades de Negocio

A formulagdo das estratégias de negdcios envolve a tomada de decisdes nos niveis das
divisbes ou de unidades de negdcios devendo ser consistentes com a estratégia empresarial ou
corporativa da organizagao.

Conforme Certo e Peter (1993) e Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 57), neste nivel
deve-se responder a seguinte pergunta: “Como se deve competir no setor ou no negocio
escolhido?’ Neste contexto, temse um subsistema organizacional que tem um mercado, um
conjunto de concorrentes e uma missao diferente dos outros subsi stemas da empresa.

Uma mesma empresa pode ter diversas unidades diferentes e com negdcios diferentes,
dessa forma, cada unidade atendera um mercado diferente e concorrera com empresas
diferentes, tendo entdo que operar com objetivos e estratégias proprios.

Para cada neg0cio que a empresa possua € necessario a realizacéo da analise SVOT,
avaliar a atuacdo das forcas determinadas por Porter (1998) sobre a rentabilidade do mesmo,
para que entdo, sejam determinadas as estratégias para consecucao dos objetivos da unidade.

Paiva, Carvalho Junior e Fensterseifer, (2004) esclarecem que os fatores ambientais
anteriormente citados interagem diretamente com cada unidade de negécios de forma
particular e continua e criam o chamado “cardter” de unidade, que desenvolve 0s
compromissos internos advindos da forma como a organizacdo age na resposta a essas
pressdes, estruturando uma competéncia distintiva. E esse caréter distintivo que ira definir os
elementos necessarios disponiveis para elaborar sua estratégia de negdcios para se manter

dentro de seu ambiente particular, complexo e competitivo.
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Por fim, segundo a literatura, os administradores das unidades de rnegécio, dependendo
do seu porte, independéncia e visando dar resposta as influéncias ambientais externas, podem
estabelecer para sua unidade uma estratégia genérica e as demais estratégias necessarias para
orientar as agdes de sua organizagdo, no intuito de cumprir com sua missdo e alcangar seus

objetivos.

2.7.3 Estratégias Funcionaisou Operacionais

Como ultimo nivel das estratégias, pressupde-se que as estratégias funcionais ou
operacionais devam representar 0 somatorio das agdes necessarias para a consecucdo das
estratégias de negdcio e consequientemente das estratégias corporativas.

Em outras palavras Wright, Kroll e Parnell (2000) afirmam que estas sd0 as estratégias
buscadas pelas éreas funcionais de uma unidade de negdécio. Esta estratégia ndo pode ser
considerada isoladamente, pois, 0 que determina a eficacia de uma estratégia genérica
estabelecida para a unidade de negécio € quando cada uma das tarefas funcionais das
unidades se mescla de forma homogénea.

Segundo Certo e Peter (1993) as estratégias operacionais sdo formuladas por
especialistas de cada érea, tais como area de pesquisa e desenvolvimento, operacdes, financas,

marketing e recursos humanos, conforme constata-se a seguir:

- Pesquisa e Desenvolvimento: muitas organizagbes ndo conseguem sobreviver,
crescer, sem criar novos produtos em fungdo disto, esta area deve descobrir novas
idéias para produtos e desenvolver-se até que estes entrem em producéo e sgjam
colocados no mercado.

- Operacles. 0s especidistas nesta area analisam a capacidade necesséria e a
disposicéo da empresa, seus processos de manufatura e producéo e necessidades de
estogues, para atomada de decisdes em relacdo a fabricago de produtos.

- Financeira: os gestores desta area preocupam-se em analisar o impacto potencial
nos lucros, em funcdo de diversas alternativas estratégicas, bem como as condicfes
financeiras da empresa; sd0 responsaveis, pelas previsdes e plangamentos
financeiros, avaliagcdo de propostas de investimentos, de financiamentos, etc.

- Marketing: os gestores de marketing, preocupamse com a determinagéo dos

mercados apropriados para as ofertas da empresa e com o desenvolvimento do mix
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de marketing efetivo, o qual, inclui quatro elementos estratégicos que sdo: 0 preco, 0
produto, a promocao e os canais de distribuicéo.

- Recursos humanos. esta estratégia atribui ao gestor a funcéo de atrair, avaliar,
motivar e manter o nimero e qualidade de funcionarios necessérios para conduzir o
negocio efetivamente. Também sfo atribuidas ao gestor as funcdes do plangamento
das estratégias ths agdes positivas e pela avaliagcdo da seguranca do ambiente de
trabalho.

Por fim, segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), fixadas a estratégia genérica no nivel
empresarial e de negdcios, a administracdo deve concentrar-se na formulacdo de estratégias
para cada uma das areas funcionais de suas unidades de forma homogénea.

Abaixo segue a abordagem das dimensdes competitivas quanto a implantacdo da
estratégia.

2.8 A IMPLANTACAO DA ESTRATEGIA: DIMENSOES COMPETITIVAS

A definicdo de uma estratégiagenérica por uma organizacdo ou unidade de negécio
ndo garante a sua operacionalizacdo, pois, o(s) caminho(s) que a organizagdo ira utilizar para
atingir seus objetivos pode ser chamado dimensdo estratégica. Por exemplo, uma organizacao
podera buscar a diferenciacdo como estratégia genérica, através da qualidade do seu
atendimento. Ou ainda, pela sua confiabilidade de entrega, ou sua flexibilidade. Também a
tecnologia ou ainovacao podem ser formas de buscar esta estratégia.

Também a estratégia genérica lideranca em custos podera ser operacionalizada por
vé&rias formas. Pode se ter diversificagdo, como forma de reduzir custos relativos,
terceirizacdo, verticalizacdo, entre varias alternativas (DIEHL,2004).

Dimensdo competitiva é, entdo, o campo concreto de atuacdo da organizacao,
pretendido ou realizado. Neste trabalho, sera seguida a linha proposta por Diehl (2004),

utilizando-se as dimensdes competitivas a seguir:

a) Conformidade: grau em que 0 projeto e as caracteristicas operacionais de um

produto estdo de acordo com padrdes pré-estabelecidos e adequacdo as

especificacoes,
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b) Entrega: as condi¢Bes de entrega dos produtos/ servicos finais ou intermediérios
da empresa, tais como, prazos de entrega, quantidades corretas, locais
determinados,

c) Elexibilidade: capacidade e disponibilidade para alteracéo de pedidos quanto a
datas, volumes e outros;

d) Seguranca: a seguranca ou dominio que os funcionarios de uma empresa
demonstram quanto ao conhecimento do servigo/produto e entendimento do
cliente;

e) Atendimento: a forma como o cliente € atendido, envolvendo questdes
principal mente relacionadas com o relacionamento cliente-empresa;

f) Aparéncia: nos casos em que se aplica, a aparéncia das instalagoes e pessoas que
representam a empresa;

0) Imagem: aformacomo a empresa explora a suaimagem, sua historia, suas marcas,
principal mente decorrente da tradicéo da empresa no negocio;

h) Acesso: como aempresa trata Seus canais de acesso e comunicagdo com o cliente;

i) Inovacdo: como aempresa explora ainovacéo e o langamento de novos produtos:

J) Custos: aforma como a empresa gerencia os aspectos relacionados ao custo (real e
percebido).

Além das dimensdes competitivas envolvidas na implantagdo de determinadas
estratégias, € necessario levar em consideracdo a existéncia das estratégias deliberadas e

emergentes que serdo abordadas em seguida.

2.9 ESTRATEGIAS DELIBERADAS E EMERGENTES

As estratégias deliberadas formalmente devem ou deveriam ser praticadas enquanto
gue as estratégias emergentes podem surgir, fluir, no dia-a-dia da organizagcdo em decorréncia
de ingtabilidade e mudancas em seu proprio ambiente interno como também no externo.

A deliberacdo de estratégias, ndo significa que serdo postas em prética, pois, muitas
vezes ndo ha um alinhamento das decisbes ou acdes em prol das mesmas. As estratégias
emergentes devem ser compreendidas e conduzidas de acordo com os propositos da

organizacdo. A figura 5 apresentaa ocorréncia das estratégias deliberadas e emergentes.
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Figura 5 - Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: MINTIZBERG (2000)

Conforme Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), ao implementar uma estratégia que
foi deliberada, podera ocorrer de fato a implementacdo parcial, pois estratégias emergentes
poderdo surgir por circunstancias de mudangas ambientais ou de ampliacbes de téticas
necessarias a determinado cenario instavel ou em constante evolucéo.

O préximo capitulo abordara a teoria relaciona ao controle e a contabilidade de custos

no ambiente organizacional.



3 SERVICOS, CONTROLE E CUSTOS

Neste capitulo serd abordado o ambiente dos servicos hospitalares no Brasil e também

0S mecanismos de controle de custos neste contexto.

3.1 SETOR DA SAUDE

Durante anos no Brasil as ingtituicdes hospitalares filantropicas se valeram dos
recursos advindo do SUS, o que com o passar do tempo levou essas instituigoes a situacoes
financeiras muito delicadas. Isto em decorréncia de vérios fatores que envolvem a relacéo
hospital x SUS como defasagem dos repasses de recursos provenientes dos servicos prestados,
e atrasos de pagamentos por parte do SUS.

Os hospitais filantropicos acabam incorrendo em custos maiores que 0s valores
recebidos pelos repasses e conseguentemente acabam confrontando-se com sSituagOes
financeiras desconfortaveis.

Porem a medida que o tempo foi passando os operadores da salde conquistaram
espaco no ambiente hospitalar. O crescimento das institui¢cBes de planos de salde no ambiente
hospitalar auxiliou de certa forma amenizando um pouco a grande defasagem no repasse dos
recursos advindos do SUS, ABRAHUE, (2007).

Apesar do crescimento da presenca dos planos de salde nas instituicbes hospitalares
filantropicas ser interessante, a legisacd do CNAS, o qua é o oOrgao certificador das
entidades filantropicas determina limites paratal participagéo.

Em funcéo desse quadro e também do avanco dos custos com pessoal, tecnologias
avancadas, etc., com o passar do tempo criouse a necessidade dos hospitais implantarem
estratégias que os diferenciem. As ingtituicdes hospitalares filantropicas tém sua obrigacéo
com o social, e a0 mesmo tempo se faz necessario estabelecer estratégias que as tornem cada
vez mais competitivas, sem descuidar da qualidade dos servicos prestados.

O ambiente hospitalar caracteriza-se como de multiplos interesses (meédicos,
instituicdes de planos de salde, clientes, fornecedores, estado, sociedade) que se inter-
relacionam. E necessario o estreitamento ou a sinergia destas inter-relacdes, para a estratégia

adotada pela instituicéo hospitalar ter sucesso.
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3.1.1 Hospitais Filantrdpicos e 0 Setor sem finsL ucrativos

O Setor sem fins lucrativos é mais conhecido no Brasil como o “Terceiro Setor”, o
gual ndo se denomina nem publico, nem privado, possui relacdo simbdlica com ambos e
organi za-se segundo a metodologia do segundo setor (setor privado).

E composto por organizacdes de natureza privada, denominada juridicamente sem fins
lucrativos, mas podendo gerar resultado positivo. Possui finalidades préprias do primeiro
setor (setor publico) na consecucdo de objetivos sociais.

Este setor ndo visa o lucro € composto por entidades privadas agindo paralelamente ao
Estado, ou sgja, em conjunto ou em convergéncia, possuindo propositos de interesse publico.

O terceiro setor pode ser considerado como um “meio termo”, entre o ambiente
politico-econémico intermediando as relacdes entre o Estado e o mercado no que tange as
guestbes da melhoria social. A funcéo do terceiro setor ndo se resume apenas em assistir os
menores carentes, ou distribuir donativos, agasalhos, etc.

O terceiro setor deve atuar como agente transformador social, com o dever de prestar
beneficio a coletividade construindo uma nova consciéncia caracterizada pela urgéncia de
reverter indicadores sociais paradoxais a grandeza econdmica e a diversidade imensa de
recursos naturais que o Brasil detém

Conforme CAMARGO et d. (2002, p. 16), ser terceiro setor é “combater o
paternalismo do Estado e o individualismo social, integrando a sociedade civil com suas
proprias probleméticas e solucdes. E participar o individuo, o cidaddo, de recursos que o
tornem ativo perante as desigualdades’.

A ideologia do terceiro setor manifesta-se através da concepcdo de entidades
filantrépicas sem fins lucrativos, cuja sua estrutura € oriunda de recursos particulares
utilizados em defesa de interesses coletivos.

Para que as entidades do terceiro setor caracterizemse como filantrépicas é necessario
gue atendam as condi¢cOes e sgam certificadas como CEAS, concedido pelo CNAS -
Conselho Nacional de Assisténcia Social. Em contrapartida, é possivel firmar diversos
convénios para prestacdo de servicos de cardter social com o estado (esferas municipal,
estadual e federal) e também é concedida pelo estado a isencdo da Cota Patronal do INSS e
Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido, bem como qualquer incidéncia de tributacéo

sobre o patrimonio e renda da entidade certificada.
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Um dos requisitos principais que o Conselho Nacional de Assisténcia Social - CNAS,
fiscaliza com mais rigor a oferta de prestacéo de todos 0s seus servigos ao SUS no percentual
minimo de 60% (sessenta por cento) e comprovar anuamente, 0 mesmo percentual em
internacOes realizadas, medida por paciente-dia. Conforme o CNAS é necessario também que
a organizacdo seja declarada de utilidade publica, através de apresentacéo anual de relatorio
circunstanciado de atividades assistenciais. Tal declaragdo permite que a organizagao receba,
subvencdes, doacdes e auxilios da Unido, recebimento de receitas de loterias federais e
também recebimento de doagdes de pessoa juridica de direito privado com abatimento em seu
Imposto de Renda.

Os hospitais filantrépicos estdo inseridos no setor sem fins lucrativos, pois possuem
cardter de assisténcia social, que por sua natureza ndo devem visar o lucro, mas necessitam de
recursos para sua manutencéo. Neste contexto as organizagOes hospitalares possuem os
mesmos problemas de receitas e despesas, ordem legal, administrativa, trabalhista, além da
sistemética global do empresariado capitalista, sempre na busca da maximizacdo do superavit
a0 fina de seus exercicios financeiros sem estes ndo poderiam promover a nanutencéo da
evolucdo tecnologica médica e ampliando e mantendo suas edificagcbes. Em seguida sera

abordada a gest&o do conhecimento nas entidades de satde filantropicas.

3.1.2 Hospitais Universitarios

A partir do século XX tornouse obrigatdrio o vinculo organico e dependéncia
ingtitucional destas instituicbes junto as Faculdades de Medicina. A maioria dos hospitais
universitarios é mantida por verbas publicas e sdo caracterizados primeiramente como centro
de atendimento de alta complexidade sendo referéncia na regi&o onde atuam.

O Ministério da Saude e da Educagdo corroboram com esta posi¢do ao conceituarem
os HUs como sendo unidades de salde ligados a IFES capazes de prestarem servicos
altamente especializados, com qualidade e tecnologia de ponta a popul acéo.

Os HUs estfo integrados ao Sistema Unico de Satide (SUS) e tem em seus recursos a
maior parcela de seu financiamento. O SUS reembolsa os hospitais com base numa tabela de
precos Unica para cada procedimento. Os hospitais sdo reembolsados por esses valores, ndo
importando o tempo de permanéncia no hospital ou 0s custos reais incorridos com 0s

pacientes. Este sistema de reembolso teoricamente ndo admite ineficiéncia exigindo dos HUs
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um alto grau de eficacia e eficiéncia na gestdo dos recursos escassos. O Ministério da Salde
através do Fator de Incentivo ao Desenvolvimento de Ensino e Pesquisa em Salde (FIDEPS)
diferencia 0 reembolso aos hospitais universitérios por incorporarem atividades de ensino e
pesquisa.

Para Anthony e Govindargjan (2001), Medici (2001), Hospitais (2002), Barnum e
Kutzin (1993) e Schramm (1987) as organizacdes de prestacdo de servico de salde deverdo
estar preparadas para profundas mudancas que acontecerdo devido a dois principais fatores:
a0 avanco tecnol ogico e ao aumento da expectativa de vida da populagdo. Os autores afirmam
gue o custo de cada tratamento esta aumentando com o desenvolvimento de novos
equipamentos e de novos medicamentos (contrastando com a experiéncia normal das
indUstrias, nas quais um novo equipamento reduz os custos unitarios). Por outro lado existe
uma inevitavel tendéncia a uma reducdo na oferta de servicos, pelo fato dos custos estarem

cadavez mais € evados.

Os hospitais universitarios possuem caracteristicas que fazem com gue seus custos
sgjam ainda mais elevados do que o dos hospitais ndo-universitarios de alta tecnologia tais
como: por incorporarem atividades docentes-assistenciais e por prestarem servigos basicos de
salide quando sua estrutura é constituida para of erecer atividades de alta tecnologia (MEDICI,
2001). Segundo o autor os Hospitais Universitérios dificilmente poderiam ser competitivos
em um sistema de “reembolso por servico” e seriam pouco atrativos aos planos de seguro

meédico.

3.1.3 Gestdo do Conhecimento em Entidades Filantr épicas voltadas a Area da Salde

Nas entidades filantrOpicas, e em especial nas da area da salde, a questdo do
conhecimento se congtitui num diferencial, pois, investir em pessoas e utilizar a plena
inteligéncia destas resume-se em melhor qualidade, eficiéncia, eficicia dos servicos e na
competitividade. Conforme Colauto e Beuren (2002), a gestdo do conhecimento possuli

diversas dimensdes importantes:

- dimensdo estratégica - enfatiza o paradigma industrial, com a valorizacdo dos

intangiveis e questionamentos sobre as estruturas organizacionais,
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- dimensdo do trabaho - preconiza a passagem do trabalho manual para o intelectual,
demandando um novo perfil profissonal, cujos adjetivos sdo a iniciativa,
discernimento e aprendizado;

- dimensdo tecnoldgica- aponta a tecnologia da informacéo e telecomunicagdes como
0s principais habilitadores;

- dimensdo socia - prioriza a distribuicdo do conhecimento no mundo em detrimento

dadistribuicdo da riqueza.

A gest@o do conhecimento esta:

imbricada nos processos de aprendizagem nas organizagdes, conjugando trés
processos: aquisicdo e desenvolvimento de conhecimentos; disseminagdo; e
construcdo de memodrias em um Unico processo coletivo de elaboragdo das
competéncias necessdrias a organizacdo (COLAUTO e BEUREN, 2002, p. 25).

No ambiente da salide estas competéncias seriam fundamentais para o aprendizado e
mel horia da qualidade dos servicos prestados aos clientes.

O ambiente da salde requer grandes investimentos tecnol6gicos, mas estes, sem as
pessoas detentoras do conhecimento ndo representariam um diferencial perante o0s
concorrentes a participacao das pessoas é que agrega valor as organi zagoes.

Corroborando este pensamento:

aformagéo de grupos médicos especificamente dedicados ao acompanhamento dos
resultados observados e a proposicdo de protocol os de atuagdo que permitam estudos
comparaveis de utilizacdo de tecnologia e reforco das plataformas de producéo
cientifica das organizac6es de salide (BARBOSA e MALIK ,2003, p. 33).

Gongalves e Gongalves (2001) estabelecem um diagrama que representa os elementos
da gestédo do conhecimento, neste diagrama estdo estabelecidas as estratégias corporativas
direcionando todo o processo, a cultura organizacional como uma fase referencial para todos
0s seus componentes. O diagrama apresentado a seguir da atencéo ao processo e o fluxo do
conhecimento nas organizacOes, calcada em sistemas e pessoas que interagem em uma série

de sub-processos integrados (ver figura 6).
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Figura 6 - Elementos da gestdo do conhecimento
Fonte: GONCALVESe GONCALVES (2001, p. 15).

Em func¢éo da gesté@o do conhecimento estéo inseridas neste contexto também a gestdo
da salde e do corpo clinico no ambiente das organizacbes hospitalares universitarias
filantrépicas.

3.1.4 A Gestdo da Saude e o Corpo Clinico

No ambiente da salde devido ao interesse e inter-relacionamento de diversos
profissionais, em especial o corpo clinico, em muitos casos, ocorrem alguns conflitos
gerenciais e clinicos, segundo Burlamarqui e Keller (2004, p. 53), isto se da devido a
“formagbes académicas diversas, os administradores respondem pela viabilidade econémica

do hospital, e os médicos colocam a atencdo na prética da boa assisténcia clinica aos
pacientes’.
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Neste contexto:

a formagdo das organizagGes hospitalares € vinculada a cultura profissional dos
meédicos de seu corpo clinico, quanto a agéo politica na salide que no seu &mbito se
propSem. Este corpo clinico utiliza-se de todos os meios tecnol 6gicos disponiveis,
sem a devida consideracéo dos custos de oportunidade, colocando o modelo cultural
médico em antagonismo com o modelo hospitalar de crescente profissionalizacéo e
de obediéncia a disciplina de grupo (CAMPOS, 1985 apud BURLAMARQUI e
KELLER, 2004, p. 53).

Os conflitos que por ventura possam existir entre os gestores das organizacfes de
salide e o corpo clinico, poderiam ser diminuidos, no momento em que seja estabelecido ao
corpo clinico sua participacdo na gestdo, ou sgja, promover a participacdo efetiva de alguns
lideres do corpo clinico na administragdo do negocio “hospital” para que haga seu
engagamento na gestdo e desperte sua também a responsabilidade da continuidade do

negdécio. Em seguida € abordado o setor sem fins lucrativos.

3.1.5 Desafios dos Servicos de Saude

Novos desafios apontados por varios autores (MEDICI, 2001; ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2001; FALK, 2001; COOMBS, 1987; CAREY, 1997; KLIGERMAN,
2001; BAKER, 2001; BARNUM e KUTZIN, 1993; CASTELAR et al., 1995; CUTLER e
MCCLELLAN, 2002; SCHRAMM, 1987; BORZEKOWSKI, 2002; CHING, 2001a; CHING,
2001b), comecam a definir mudancas no horizonte dos servicos de salde onde a
racionalizacdo dos gastos se faz essencia. Pode-se classifica-los em trés grandes areas como

apresentado no quadro 1.
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AREAS

DESAFIOS

Mudancas Sociais e
Politicas

Aumento da Demanda Socid ;

crescimento dos mecanismos de defesa do consumidor e do
aparato judicial contra praticas que antes eram inquestionaveis, por
serem monopdlio do saber da profissdo médica, a qual ndo era
posta em cheque;

Questionamentos quanto ao custo versus beneficio de alguns
tratamentos;

crescimento da atencdo médica baseada no conceito de seguro,

mudando as préticas das institui¢des que administram os planos de
salide e submetendo a atencdo médica a rotinas, procedimentos e
préticas mais padronizadas, bem como a controles externos, com a
perspectiva de obter resultados mais custo - efetivos;

a atencdo priméria como pratica associada ao conceito de
democratizagéo da salde;

aumento do conhecimento e da regulacdo do setor, estabelecendo-
se um vinculo entre salde, ambiente, trabalho, alimentagdo e
transporte;

as técnicas de prevencdo que ganham for¢a como instrumento para
prolongar avida e reduzir custos dos sistemas de salide;

Prestacao dos servicos de salde nas residéncias dos pacientes.

Gestdo de Recursos

Humanos

caréncia quartitativa e qualitativa dos Recursos Humanos;

falta de profissionalizagéo gerencial dos gestores;

a multidisciplinaridade crescente da atencéo a salde;

Divergéncias no relacionamento entre médicos, gerentes e
hospitais devido a existéncia de objetivos distintos quanto ao
gerenciamento, custos, qualidade, efetividade de novas
tecnologias. A divisdo da autoridade e influéncia entre
administradores e médicos com a introducdo de sistemas de

controle.

Informagéo de custos
paratomada de

decisdo

aceleradas transformagfes tecnoldgicas gerando a necessidade de
andlise de custos e produtividade;

a necessidade de racionalizagdo de gastos com salide.

Quadro 1 - Principais desafios dos servicos de salide

Fonte: Autor (2007)
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Diante desta realidade de intensas mudancas os Hospitais Universitarios precisam
definir estratégias sustentaveis de acdo. A préxima secdo aborda a utilizagdo da andlise de
custos sob a visdo da Gestdo Estratégica para o gerenciamento de Hospitais Universitérios
como instrumento de auxilio para superagcdo dos desafios supra citados e alcance da eficiéncia

e eficacia operacional .

3.1.6 Controladoria

Devido ao aumento da complexidade das organizacOes verifica-se a necessidade de
um sistema adequado de controle gerencial. Nesse ambiente acentua-se cada vez mais a
importancia da controladoria.

Sua finalidade de plangjamento e controle é aicergada num sistema de informagdes e
com base nesse sistema, a controladoria coordena e monitora as operagcdes organizacionais
assegurando gue os objetivos estabel ecidos no plangjamento estratégico sejam cumpridos.

Giongo e Nascimento (2005, p. 1) afirmam:

A atuacdo da area de controladoria pode ser vista de duas perspectivas; primeira,
como um 6rgéo facilitador que fornece informagdes as demais areas da empresa para
gue possam implementar suas estratégias especificas;, segunda, como a area que
procura integrar o processo de decisdes estratégicas de cada area com o objetivo
global daorganizac&o, ou seja, com adiretriz estratégica da empresa como um todo.

Os gestores devem compreender a Controladoria no ambiente organizacional como
sendo uma filosofia de trabalho.

Nascimento e Bianchi (2005, p. 7) destacam que uma das principais atribuicoes da
area de controladoria € a manutencéo dos sistemas de controle e inferem que: “a manutencao
dos sistemas de controle é a plataforma dos sistemas de informagdes, instrumentos de gestéo e
de controle operacional que fomentam a eficacia organizacional, via tomada de decisbes
acertadas e a seguranca dos ativos envolvidos”.

Neste contexto, a manutencdo dos sistemas de controles oferecem maior seguranca na

geracao de informag0es para a tomada de decisdes.
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Destaca-se entdo a importancia do papel da controladoria em estruturar uma base de
controle de custos confidvel, pois conforme ressaltado por Horngren, Sundem e Stratton

(2004 p. 40-51), a partir desse controle os gestores obtém diversas informacdes, tais como:

Margem de contribuicdo: o resultado das receitas de vendas menos o total dos
custos variavels.

Ponto de equilibrio: nasce da conjugacdo dos custos e despesas totais com as
receitas totais, corresponde ao nivel de vendas no qual areceita se iguala aos custos
e despesas, e 0 lucro € zero, ou sga, indica a capacidade minima que a empresa tem
condigBes de operar sem prejuizo.

Alavancagem operacional: Uso potencial dos custos operacionais fixos para
aumentar os efeitos das mudangas nas vendas sobre os lucros antes dos juros e do
impostos de renda. E a ponderacio de variagBes de efeitos entre custos fixos e
variaveis. BEmpresas altamente alavancadas tem altos custos fixos e baixos custos
variavels.

Margem de segurancga operacional: mostra quanto as vendas podem cair abaixo do

nivel plangjado, antes que ocorram prejuizos.

Destacam se também os demonstrativos de custos por produto, controle de producgéo e
consumo, apresentacdo atraveés de gréficos, dados estatisticos e outras informagdes por area,
departamento, filial ou regido especifica.

As empresas séo formadas por diversas areas com objetivos especificos, as mesmas
s80 compostas por pessoas que também possuem objetivos proprios. Neste contexto, 0s
controles surgem como forma de assegurar que 0s objetivos globais da organizacdo sejam
priorizados. Conforme Guerreiro (1989, p. 237), “a empresa como um empreendimento
coletivo, exige para 0 seu sucesso a definicdo de parametros que orientem a atuagéo das partes
em beneficio do todo”.

Para Catelli, Pereira e Vasconcelos (1999, p. 138) o controle envolve as seguintes
etapas:

a) prever os resultados das decisdes na forma de medidas de desempenho;

b) reunir informagdes sobre o desempenho real;

¢) comparar o desempenho real com o previsto; e

d) verificar quando uma decisdo foi deficiente e corrigir o procedimento que a
produziu e suas conseqiiéncias, quando possivel.
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O papel da controladoria, na etapa de controle, € o de fornecer informagdes sobre o
gue ocorreu e comparé-las com o que foi previsto, bem como estabelecer padrbes de
desempenho, acompanhar a evolugdo dos planos estabel ecidos e apontar, caso seja necessario,
as alternativas de mudanca dos planos tragados.

Assim como o controle, o feedback dos resultados é de fundamental importancia para
adtadiregdo e também para 0s gestores que tem interesse em saber qual foi o desempenho da
sua area, bem como as causas das ineficiéncias. Uma das preocupacfes dos mesmos é quanto
a possivels interferéncias da agdo de outros gestores, e de varidveis fora de seu controle nos
resultados da sua &rea (GUERREIRO, 1989).

O controle pode ser definido como uma série de passos a serem tomados por um
gestor no sentido de assegurar que o resultado real possa corresponder ao que foi estabel ecido.
Controlar significa monitorar, avaliar e melhorar as diversas atividades que ocorrem dentro de
uma organizacdo. Na pratica, Certo e Peter (1993), Rezende (2003) e Oliveira (2005),
destacam que primeiro deve-se readlizar a avaliacdo do que foi plangado pela mensuracdo do
seu desempenho obtido, para entdo, comparar esse resultado com os padrdes pré-estabel ecidos
no plangamento, visando obter-se uma informacdo. Apos, se necessario, pode-se redlizar 0
controle que implica na atitude corretiva necesséria para garantir que os eventos planejados
realmente materializem-se.

Portanto, a avaliagdo dos resultados dessa informacéo deve ser tarefa corriqueira e
normal, visando ter clara a posicéo presente da empresa em relagéo ao planejado.

Neste sentido, para possibilitar o controle e a avaliacdo € imprescindivel que sejam
estabelecidos, previamente, padroes de medida e avaliagdo para 0S objetivos, metas,
estratégias e politicas para que srvam de base para a comparacdo do desempenho real da
empresa com os valores propostos quando aimplementacdo do plangjamento estratégico.

Ao final desta avaliacdo tém-se uma informagdo valiosa que serve para realimentar o
Sistema.

Pohlmann e Cavalcante (1990), definem alguns principios basicos de controle e

afirmam que ele é fungdo administrativa que consiste em medir e corrigir o desempenho de

subordinados.

Esta funcdo de medir e corrigir o desempenho torna-se importante para assegurar que
0s objetivos da empresa e os planos delineados para alcancé-los sgjam realizados, ou sgja, 0

processo de controle envolve mensuracdo, comparacdo, analise e correcao.
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O processo de controle requer considerar alguns principios basicos para eficiéncia e
eficacia do mesmo.
Pohlmann e Cavalcante (1990) enfatizam os principios basicos para o processo de

controle:

- Principio dos Padrdes. o controle adequado requer padrdes objetivos, precisos e
convenientes;

- Principio do Ponto Estratégico: o controle adequado exige atencdo para aqueles
fatores que sejam estratégicos para a avaliacdo do desempenho;

- Principio da Excecao: quanto mais um gestor concentra seus esforgcos de controle
em excegOes, mais eficientes serdo os resultados de seu controle;

- Principio da Flexibilidade dos Controles: os controles devem ter flexibilidade
suficiente para permanecerem eficazes e despeito do fracasso dos planos,

- Principio da Acdo: o controle sO se justifica quando se toma providéncias para

corrigir os desvios indicados ou verificados em relacdo aos planos.

3.1.7 Controle de Gestdo

O controle de gestdo caracteriza-se por um conjunto de variavels internas e externas
que interferem de forma positiva ou negativa no comportamento dos gestores ou individuos
de uma organizagéo.

Conforme Gomes e Salas (1999, p. 23) o controle de gestéo “refere-se a0 processo que
resulta dainter-relacdo de um conjunto de elementos internos (formais e informais) e externos
aorganizacdo, que influem no comportamento dos individuos que fazem parte da mesma”.

Para redlizar o controle de gestdo em uma organizagdo € necessario o estabelecimento
de métodos e medidas capazes de assegurar 0 cumprimento das politicas e estratégias
estabelecidas pela mesma. Atuando na motivacdo das pessoas quanto ao seu desempenho,
detectando e corrigindo erros ocorridos de forma involuntéria e também proposital no

consumo de recursos.
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3.1.8 Controle Estratégico

O controle estratégico consiste na forma especial que a organizacdo utiliza para
monitorar e avaliar os processos de acordo com seu model o de gestéo.

O correto alinhamento dos sistemas de controles pode elevar o desempenho das
organizactes Diehl (2004).

O controle estratégico:

funciona como um re-alimentador do processo de planejamento estratégico, a partir
do momento que demonstra, numa determinada situagdo, a necessidade da tomada
de atitudes corretivas, propondo mudanga nos planos existentes ou alteragfes na sua
organizagdo e métodos (SILVA, 2001, apud DIEHL, 2004, p. 275).

O controle estratégico tem o propdsito de monitorar e conduzir o processo de
plangamento estratégico, de forma a sofrer intervencdes (agdes corretivas) caso ocorram
variaghes significativas no percurso tragcado pela organizagdo. O controle estratégico deve ser
sensivel o suficiente para identificar possiveis desvios de rota em relacdo ao plangamento

estratégico, proporcionando a correcdo necessaria em tempo habil.

3.1.9 Alavancas de Controle- O Modelo de Smons

O modelo proposto por Simons (1995), identifica as alavancas de controle, ou sgja,
trata-se de um sistema estruturado de controle estratégico que parte de quatro construtos-
chave: os valores centrais e riscos a serem evitados, incertezas estratégicas e variaveis de
desempenho criticas.

A operacionalizacdo é realizada através de quatro “alavancas de controle” (sistema de
crencas, sistema de limites, sistema de controle diagndstico e sistema de controle interativo).
(ver figura7).



Sistemas de Sistemas
Crencas de Limites

Valores Riscos a
Centrais serem evitados
Estratégia de
Negocio
ariaveis de
Incertezas desempenho
Estratégicas mp
criticas
Sistemas de Sistemas de
Controle Controle de
Interativo Diagnéstico

Figura 7 - Sistema de controle estratégico
Fonte: SIMONS (1995)

3.1.9.1 O Sistemade Crencas

Este sistema possui caracteristicas que podem consistir em declaracfes de missdo,
valores centrais, credos entre outros Segundo Simons (1995 apud DIEHL, 2004, p. 254), “é o

conjunto explicito de defini¢des organizacionais’ gque nortear&o seu administrador principal.

3.1.9.2 O Sistema de Limites

Este sistema possui caracteristicas que consistem no estabelecimento de
comportamentos aceitaveis, tolerdveis pelos gestores, através de codigos de conduta e de
ética

O seu proposito é basicamente estabelecer limites no comportamento de negdcios dos

agentes organizacionais.
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3.1.9.3 O Sigemade Controle Diagnostico

Este sistema possui caracteristicas que consistem nos sistemas de informagdo formais
gue os gestores utilizam para monitorar os resultados organizacionais, o qual diferencia-se
pela possibilidade de medir resultados, pela existéncia de padrdes prévios e pela possibilidade
de corrigir os desvios.

Este sistema de controle diagndstico é utilizado para motivar, monitorar e recompensar

0 a cance de objetivos especificos dos agentes.

3.1.9.4 O Sistema de Controle | nterativo

Este sistema possui caracteristicas que consistem em monitorar as incertezas
estratégicas da organizacdo. Este sistema visa avaliar em termos estratégicos, as direcdes
tomadas e ndo os desvios dessas, ou sgja, procura identificar se a pergunta estratégica esta
correta.

E utilizado para estimular a aprendizagem organizacional, de forma a aprender e
alertar 0s agentes organizacionais acerca da emergéncia de novas idéias, estratégias e
oportunidades.

O modelo de Simons - As Alavancas de Controle caracteriza-se como um sistema de
suporte a estratégia. E mais abrangente sugerindo o monitoramento de aspectos indiretos e
ndo s de aspectos objetivos e quantitativos de custos.

A seguir sera abordada a contabilidade de custos no ambiente empresarial.

3.10 CONTABILIDADE DE CUSTOS

Os sistemas de custeio tradicionais foram desenvolvidos para avaliacdo de inventarios,
com a finalidade de elaboracdo das demonstracGes contabeis e fiscais. As informagdes
geradas por estes sistemas ja ndo sdo suficientes para que os gestores obtenham a eficiéncia e

eficécia das operaches em suas areas funcionais.
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Segundo Kaplan e Cooper (1998, p. 13), “os gerentes precisam de informacoes
precisas e adequadas sobre custos para tomar decisdes estratégicas e conseguir
aprimoramentos operacionais’.

Em funcdo da obtencdo de informagOes precisas, a gestdo dos custos torna-se
necessaria, pois através dela € possivel reduzir os custos e melhorar a performance da
organizacao.

A contabilidade de custos possui como premissa basica dar suporte e desenvolver
informagdes que a gestdo pode usar para controlar e plangjar as suas operagoes. Conforme
Vanderbeck e Nagy, (2001), de posse de informagfes de custos seguras, a organizacdo pode

plangjar com eficacia 0s objetivos a serem atingidos, da seguinte maneira:

1. Objetivos claramente definidos da operacdo da manufatura: esses objetivos podem
ser expressos ho nimero de unidades a serem produzidas, na qualidade desejada, no
custo estimado por unidade, ou no momento necessario para satisfazer a demanda do
cliente sem manter estoques excessivos.

2. Um plano de producdo que gjudara e guiara a empresa a atingir 0s seus objetivos:
este plano detalhado inclui a descricéo das operaces de manufatura necessérias que
serdo executadas, uma projecdo das necessidades de pessoa para o periodo, e a
coordenagdo da aquisi¢do oportuna de materiais e instal agdes.

Em funcéo do processo de plangjamento fornecer custos histéricos que servem como
base para projecdes futuras. A geréncia pode analisar os dados para estimar custos
futuros e resultados operacionais e para tomar decisdes com relagdo a aquisicéo de
instalagdes adicionais, as mudangas estratégicas de marketing e a disponibilidade de
capital (VANDERBECK e NAGY, 2001, p. 16).

E importante a precisio nos dados de custos apurados pela organizagdo, pois é com
base nestes que ela fard suas projecfes. Para que a organizacéo tenha controle sobre seus
custos, deve obter seu controle, seja pelo conhecimento do seu custo, sgja pela capacidade de
projeté-lo.

Em funcdo do conhecimento dos custos e seu controle, € necessario também saber o
gue direciona o0s custos em uma organi zagao.

No ambiente empresarial a contabilidade de custos engloba, simultaneamente, nas suas
operacOes, além dos servicos médicos, atividades de farmacia, hotelaria, lavanderia e
restaurante. Para a gestdo destas atividades, € necessaria eficiéncia, objetivando a
racionalizac8o dos processos e, conforme Gomes (2000), € imprescindivel a existéncia de um

eficiente sistema de custos.
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De acordo com Salgado e Lurrent (2000), os objetivos basicos da contabilidade de
custos sdo:

- inventariar os produtos fabricados e vendidos;
- plangjar e controlar as atividades empresariais,

- servir como instrumento de controle para tomada de decisdo.

A contabilidade de custos no contexto do ambiente hospitalar deve ser formatada para
gerar informacdes de custos simultaneamente as necessidades de informagdes para a tomada

de decisdo.

3.11 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Shank e Govindargjan (2001) entendem a Gestdo Estratégica de Custos como
resultado da unido de trés temas: (1) andlise da cadeia de valor; (2) andlise do posicionamento
estratégico; (3) andlise de direcionadores de custos. Com relacédo a analise da cadeia de valor,
Porter (1989) afirma que gerenciar custos com eficécia exige um enfoque amplo, externo a
empresa. O autor chamou este enfoque de cadeia de valor. A cadeia de valor € o conjunto de
atividades criadoras de vaor desde as fontes de matérias-primas bésicas, passando por
fornecedores de componentes e até o produto ou servico final entregue nas méos do
consumidor. Assim a empresa deve explorar as ligagdes com toda a sua cadeia de valor desde

os fornecedores até o cliente.

O posicionamento estratégico, com base na Gestédo Estratégica, uma organizacéo
pode competir tendo menores custos (lideranca em custos) ou oferecendo produtos superiores
(diferenciagdo do produto), estas duas abordagens exigem estruturas conceituais diferentes.
Um hospital também devera definir se quer competir com uma estratégia de baixo custo ou
com a estratégia de diferenciacdo para poder focar suas decisdes para 0 alcance da misséo da
instituicao.

Os Direcionadores de Custo sdo bastante complexo e polémico na literatura contabil
para Shank e Govindargjan (1997), Kaplan e Cooper (1998) o volume de producéo é uma
forma pobre de explicar o comportamento dos custos e acrescentam que na Gestéo Estratégica

0 custo é causado, ou direcionado por muitos fatores que se inter-relacionam de formas
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complexas. Shank e Govindargjan (1997) apresentam duas categorias de direcionadores de
custos: “estruturais’ e de “execucdo”’. Os direcionadores estruturais s80 a experiéncia,
tecnologia, complexidade e dentro da tecnologia de producdo destacamse economias de
escala ou escopo. Os autores afirmam que opc¢do tecnoldgica é um topico tao dificil que ndo
tem sido muito abordada pela literatura contébil. Para Kligerman (2001) existe uma lacuna na
literatura na apuracéo do valor agregado pela transformagdo tecnoldgica onde estudos sobre
custos ainda representam uma minoria. A segunda categoria dos direcionadores de custos, 0s
direcionadores de execucdo, sdo aqueles determinantes da posi¢éo de custos de uma empresa
gue dependem de sua capacidade de executar de forma bem sucedida suas operacdes. Estes
direcionadores diferentemente dos direcionadores estruturais estdo diretamente relacionados
com o desempenho. Os direcionadores de execucdo basicos sdo: envolvimento da forca de
trabalho, gestédo da qualidade total, utilizacdo da capacidade, eficiéncia do layout das
instalagdes, configuracdo do produto, exploracdo de ligagdes com os fornecedores e/ou
clientes para a cadeia de valor da empresa. Para a andlise estratégica, segundo estes autores, é
mais Util explicar a posi¢do de custos em termos de escolhas estruturais e das habilidades de

execucdo que moldam a posicéo competitiva da empresa do que pelo volume.

3.11.1 Direcionador es ou Deter minantes Estratégicos de Custos

Conforme Shank e Govindargjan (1997), a causa ou direcionamento de custos pode
caracterizar-se por muitos fatores que estéo inter-relacionados de diversas formas complexas.
E a compreensdo do seu comportamento requer explorar a complexainteragcdo do conjunto de
direcionadores de custos em acdo de uma determinada situacéo.

Conforme Shank e Govindargjan (1997) as idéias-chave para compreender os

direcionadores de custos sao:

a) para andlise estratégica, o volume geramente ndo é a maneira mais Util para
explicar o comportamento do custo;

b) o que é mais Util em um sentido estratégico € explicar a posicdo do custo em
termos de escolhas estruturais e de habilidades de execucdo que moldem a posi¢éo

competitiva da empresa;
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c) nem todos os direcionadores estratégicos sdo igualmente importantes o tempo todo
mas alguns (mais de um) deles séo provavelmente muito importantes em todos 0s
Casos,

d) para cada direcionador de custos ha uma estrutura de andlise de custos especifica

gue é fundamental para se compreender a posi¢ao de uma empresa.

A melhor denominac&o para os direcionadores de custos € “determinantes de custos’,
pois, abrangem os fatores que causam, determinam 0s custos e podem ser estruturais ou de
execucao. Os determinantes estruturais envolvem as escolhas que a empresa faz diretamente
em relacdo ao seu custo do produto. Os determinantes estruturais relacionamse com 0s
recursos e alternativas possiveis de serem aplicados em escala, escopo, experiéncia,
tecnologia e complexidade. Os determinantes de execucdo sdo agqueles que determinam a
posicdo de custos de uma empresa que depende da sua capacidade de executar de forma
competitiva. A diferenca que existe entre os determinantes estruturais e de execucdo € o

desempenho. Adiante segue o Quadro 2, apresentando o0s determinantes de custos estruturais e

de execucéo.
Determinantes de Custos Estruturais Deter minantes de Custos de Execucédo

Escda Envolvimento da forga de trabalho

Escopo Gestéo da Qualidade Tota

Experiéncia Utilizacdode Capacidade

Tecnologia Eficiéncia do Layout das Instalacbes

Complexidade Configuracdodo produto
Exploracéo de ligagbes com fornecedores e
clientes

Quadro 2 — Determinantes de custos
Fonte: Adaptado de SHANK e GOVINDARAJAN (1997)

Com base neste quadro de referéncia dos determinantes de custos, abaixo, segue um
exemplo detalhado de como podem ser caracterizados os determinantes de custos estruturais e

de execucdo. (ver quadro 3).
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Deter minantes de Custos Estruturais

AtividadesEstruturais

Numero de fébricas, escala, grau de centralizacdo

Construir fébricas

Estilo e filosofia de gestéo

Estruturar a gestéo

NuUmero e tipo de unidades de trabalho

Agrupar empregados

Numero de linhas de produto, niUmero de processos
anicos, nimero de pecas Unicas

Estabelecer complexidade

Escopo, poder de compra, poder de venda

Integrar verticalmente

Tipos de tecnologia de processos, experiéncia Selecionar e wusar tecnologias de
processo
Determinantes de Custos de Execucdo Atividades de Execucéo
Grau de desenvolvimento Usar empregados

Abordagem da gestdo da qualidade

Fornecer qualidade

Eficiénciado Layout da fabrica

Fornecer Layout da fabrica

Configuracao dos produtos

Projetar e produzir produtos

Utilizacdo de capacidade

Fornecer capacidade

Quadro 3 - Exemplo de determinantes de custos
Fonte: Adaptado de HANSEN e MOWEN (2001)

Todas estas premissas giram em torno da questo fundamental de custos, que é obter a

vantagem em custos, a qual € de suma importancia para a organizacdo se manter competitiva

no mercado.

O préximo capitulo aborda a teoria do modelo referencial avangado de Controle

Estratégico de Custos - CEC.




4 MODELO CEC- CONTROLE ESTRATEGICO DE CUSTOS

Neste capitulo serd abordada a teoria acerca do Modelo de Controle Estratégico de
Custos - CEC, o qual constitui-se, como o instrumento em andlise deste estudo.

O modelo de Controle Estratégico de Custos - CEC, proposto por Diehl (2004), é
oriundo do modelo de controle estratégico de Simons (Alavancas de Controle)?, inter-
relacionando-se com o sistema de controle estratégico do negocio. Rossui caracteristicas de
um processo de controle que apdia a estratégia da organizacdo, ou sgja, 0 CEC € um conjunto
de controles formais e informais de custos e seus determinantes, que suportam a estratégia da
organizacdo, através do uso de indicadores quantitativos e qualitativos e medidas subjetivas e
sOcio-comportamentais, tomadas nos ambientes interno e externo.

O CEC deve incorporar em sua estrutura e operacoes os valores da organizacéo e deve
considerar tanto o ambiente competitivo ou externo como a estrutura organizacional.

Na figura 8, € apresentada a posicdo do Controle Estratégico de Custos - CEC na
organizacao.

Sistema de Controle de Gestao (parcial)

Objeto
da Tese

SCE,
. CMS
sC

CMS: Sistema de Gestdo de Custos
SC: Sistema Contabil

SCE: Sistema de Controle Estratégico
CEC: Controle Estratégico de Custos

Figura8 - A Localizagcdo do CEC na organizagéo
Fonte: DIEHL (2004)

! Alavancas de Controle — Modelo de Simons (1995).
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Neste contexto o CEC é uma intercessdo dos sistemas de gestdo de custos, sistema
contabil e do sistema de controle estratégico, ou seja, todos elementos e variaveis existentes
na unido destes sistemas estdo sendo considerados no momento em que se procura identificar
Se 0s controles de custos existentes estariam alinhados com a estratégia da organizag&o.

O referido modelo esta relacionado com o sistema de controle estratégico de duas

formas:

a) a propria légica de acompanhamento, medicdo, quantificacdo e resultados das
variaveis de diagnostico e de ambiente;
b) aforma pelaqual ele serainfluenciado pelo sistema de controle estratégico e como

estes influenciar&o o comportamento dos agentes organizacionais.

O CEC edtd inserido no modelo de Simons, em funcdo de ndo somente avaiar 0s
aspectos formais e quantitativos de controle de custos, mas também abrangendo os aspectos
informais e qualitativos envolvidos no ambiente organizacional.

Apresenta-se na figura 9 o modelo de Controle Estratégico de Custos - CEC, inserido
no modelo de Simons, (1995).

@\ e
BT
B i

@ e

Sistemas de
Controle Controle de
Interativo Diagnéstico

\

Figura9 - O CEC inserido no Modelo de Simons
Fonte: DIEHL (2004)
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O CEC edta inserido no modelo de Simons, no sentido de considerar os vaores
centrais da organizacdo, 0s riscos existentes e evitavels, as incertezas estratégicas que
acercam a ingtituicdo e as varidveis de desempenho criticas que possam existir no ambiente
organizacional.

Conforme Diehl (2004, p153), o “CEC, com base no modelo das alavancas de
controle, como um sistema de suporte a estratégia, possui duas facetas’:

* aprimeira em formato de controle diagnostico, o qual faz 0 monitoramento das
varidveis criticas de desempenho sendo operada em uma nuance de gerenciamento
por excecdo, mantendo os processos de negocios na direcdo esperada;

* asegunda em um formato de controle interativo, o qual faz 0 monitoramento das
incertezas estratégicas, operando em um comportamento mais interativo e informal,
facilitando o ciclo evolutivo (double-loop learning), permitindo o questionamento
e a aprendizagem acerca das premissas fundamentais que baseiam as escolhas
estratégicas. Neste caso, deve-se ta um olhar para 0 ambiente externo mais
pronunciado e abrangente do que o sistema de controle diagnostico, visando
procurar “sinais’ e “tendéncias’ mais do que indicadores. Os sistemas de crengas e
de limites agem mais indiretamente como controles (DIEHL, 2004).

O controle Estratégico de Custos - CEC consiste em um conjunto de controles formais
como 0 monitoramento de custos (orcamentos, custos de produtos) e também controles
informais (comportamentos que reforcam o controle do desperdicio ou que induzem
investimentos).

O referido modelo esta relacionado a estratégia da organizacdo (custos, enfoque,
diferenciagdo), mantendo sua coeréncia.

O CEC deve ser capaz de se adaptar a nova realidade e também antever alteracoes
necessarias em sua propria configuracdo e na estratégia da organizagdo, através de ciclos de
aprendizagem simples (corretivo) e duplo (aprendizagem).

Héa consideracéo de indicadores quantitativos como reducdo de custos; qualitativos
como tipos de fornecedores e sua relagdo com custo de longo prazo; medidas subjetivas, como
a importancia estratégica ou mercadol6gica de um determinado componente de custo; sbcio-

comportamentais como comportamento de preservacao de recursos.
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O modelo avalia aspectos internos, como balanco e externos como custo dos
concorrentes (através de métodos como Mark up Reverso, Engenharia Reversa e
Contabilidade Reversa, por exemplo) e custo total da cadeia de valor.

E coerente com o contexto em que esta inserido externamente e internamente,
considerando o tipo de estrutura organizacional, o tipo de ambiente competitivo e as variaveis
contingénciais a estes associadas.

O modelo é utilizado em diferentes formatos, em diferentes momentos estratégicos.
Uma das premissas do modelo é manter o equilibrio, um balanceamento do uso dos controles,
onde haja 0 estimulo a0 questionamento e a busca criativa, com controles que amejem a
disciplina e o cumprimento de objetivos. Em relagdo ao equilibrio, é necessario identificar ou
propor a configuracdo do controle estratégico de custos considerando os aspectos formal ou
informal, subjetivo ou objetivo, resultado ou socio-comportamental, bem como verificar se a
configuraco ira variar ao longo do tempo.

Adiante segue a figura 10, apresentando a visdo geral do modelo CEC.

ESTRATEGIAS

Custo  Diferenciacao Enfoque
a

v

P

Diferenciacdo Custd
Imagem
Atendimento
Acesso
Apresentacéo. .
H
Codrente ==

A
i
[ ]

Custo

!

.!. - -

:y
Dimensdes

Ciclo de

t
) R

|
|
Yv 1

Controle

Estratégia Pratlcada

A A

Coerente N&o-coerente

Estrat@cada

CARACTERISTICAS

Estrutura Organizacional

Ciclo de Aprendizagem
SISTEMA DE CRENCAS

CEC

Pessoas Processos Propésitos

Figura 10 - Visdo gerd do modelo CEC
Fonte: DIEHL (2004)
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Conforme a figura 10 o modelo CEC compreende e identifica o posicionamento
estratégico da organizacdo, seja com foco no custo ou em diferenciacdo levando em
consideracéo diversas dimensbes estabelecidas no modelo, como: imagem, atendimento,
acesso, etc. Com base nestes elementos € verificado se os controles de custos existentes séo
coerentes com a estratégia estabelecida e também praticada pela organizacéo e por fim leva
em consideracdo as pessoas envolvidas, 0s processos e 0s propositos da entidade e se estes
contribuem parcialmente ou totalmente com o alinhamento dos controles de custos com as
estratégias da organizagéo.

O modelo de Controle Estratégico de Custos - CEC tem como objetivo, contribuir nos

Seguintes aspectos:

a um CEC deve incorporar aém dos chamados controles cibernéticos, os controles
S0ci0-econdmicos,

b) um CEC deve monitorar e/ou controlar variaveis criticas (controle diagnéstico) e
incertezas estratégicas (controle interativo);

¢) um CEC deve permitir a ocorréncia do ciclo corretivo, mas também do ciclo
evolutivo;

d) um CEC deve considerar em sua configuracdo, o sistema de crengas e valores da
organizacdo, bem como sua estrutura organizacional;

€) um CEC deve estar umbilicalmente ligado a estratégia da organizagdo, mas deve
permitir 0 saudavel questionamento da estratégia corrente (sga ela puramente
pretendida, puramente emergente ou, mais provavel, uma cominacao destas);

f) um CEC deve controlar tanto aspectos internos (variaveis criticas, competéncias,
processos estratégicos) como aspectos externos (concorrentes, cadeia de valor)
(DIEHL, 2004).

A partir da conclusdo daquele sobre o referido modelo proposto, enfatiza-se suas
palavras, onde afirma que a “originalidade da proposta est4 ndo nos elementos incorporados,
mas no modelo compreensivo e abrangente que consolida uma série de conhecimentos e
discussfes j& existentes neste tema’. No contexto de Controle Estratégico de Custos, a palavra
chave é equilibrio, ou sgja, “este pode ser alcancado pelo conveniente balanceamento ou
compensacdo entre agles criativas e restritivas, ao longo do tempo e de acordo com as
variaveis contingénciais”. (DIEHL 2004, p. 259).

No proximo capitulo sera demonstrada a metodologia utilizada neste estudo.



SMETODOLOGIA

Neste capitulo, é abordada a fundamentacdo tedrica da metodologia, o qual, neste

estudo, trata-se de um estudo de caso.

5.1 DELINEAMENTO

Neste capitulo é apresentada a metodologia a ser utilizada, trata-se de um estudo de
caso, no qual a natureza da pesquisa é aplicada cuja abordagem do problema é realizada na
forma qualitativa e possui como objetivo uma pesquisa explicativa testando a teoria e as
relagdes causais existentes. O referido estudo possui como propoésito avaiar a aplicagdo do
modelo referencial avancado de Controle Estratégico de Custos - CEC, em novo contexto, o
Hospitalar Universitario e Filantrépico.

Neste estudo ndo foi realizado um estudo ao longo do tempo para compreender melhor
a evolucdo dos controles de custos com a estratégia. Trata-se de uma pesquisa com um corte
transversal e somente foram levados em consideracdo os Ultimos dois anos (a partir do ano de
2005).

5.1.1 Definicbes

O estudo de caso, conforme (Yin, 2005), em geral apresenta como estratégias
preferidas, questionamentos do tipo “como” e/ou “por que” de uma teoria ao invés do quanto,
guando ou quem, também destaca que este método é utilizado em muitas situacfes, para

contribuir com o conhecimento de fendbmenos;
1. individuais;
2. organizacionais;
3. socias;
4. politicos e de grypo;

5. além de outros fendbmenos rel acionados.
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Portanto, surge a necessidade de aplicar um estudo de caso em funcéo do desgjo de

compreender fendGmenos sociais mais complexos.

Yin (2005) esclarece que existem cinco elementos fundamentais que devem estar

presentes no projeto de estudo de caso, que so:

a) questdes de estudo;

b) proposicoes se houver;

c) unidade de andlise;

d) vinculo I6gico entre as proposi¢des e dados;

€) oscritérios parainterpretar os resultados.

5.1.2 Qualidade de um Estudo de Caso

Para um estudo de caso tenha qualidade, validade, conforme Yin (2005), deve atender

aquatro condicdes:

a) validade do constructo;

b) validade interna (apenas para estudos causais ou explanatorios);

c) validade externa;

d) confiabilidade.

Neste contexto, sdo utilizados quatro testes descritos no quadro 4 a seguir, para

determinar a qualidade da pesquisa.

Testesde caso

Tatica do estudo

Fase da pesquisa na qual a
tatica deve ser aplicada

Vaidade do constructo

- Utiliza fontes multiplas de
evidéncias,;

- Estabelece
de evidéncias,
- O rascunho do relatério do
estudo de caso € revisado por
informantes-chave.

encadeamento

Coleta de dados

Coleta de dados

Composicéo

Vaidade Interna

- Faz adequacéo ao padréo;
- Faz construgao da
explanagéo;
- Estuda
concorrentes,

explanactes

Andlise de dados

Andise de dados

Analise de dados
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- Utiliza model os 6gicos.
Analise de dados

- Utiliza teoria em estudos de | Projeto de pesquisa

caso Unico;
Vaidade Externa . Utiliza |6gica da replicagdo
em estudos de casos| Projeto de pesquisa
multiplos.
- Utiliza protocolo de estudo | Coleta de dados
de caso;
Confiabilidade . Desenvolve banco de dados | Coleta de dados

para o estudo de caso.

Quadro 4 - Téticas do estudo de caso para quatro testes de projeto
Fonte: Cosmos Corpotation et d. YIN (2005)

Em funcdo destas quatro condicBes, como requisitos a quaidade do estudo, séo
apresentadas abaixo as téticas especificas utilizadas no estudo:

Multiplas fontes de evidéncias. foram redlizadas entrevistas com treze gestores,
anotadas e gravadas, e comparadas com documentos internos e externos e com a
observacao direta do entrevistador;

Revisdo de relatérios por informantes-chave: o relatorio foi revisado pelo assessor da

direcdo geral, 0 mais importante gestor apos a direcéo;

Anélise de interferéncias, como momento, ambiente e mudancas organizacionais
no caso do HSL, ponderouse o fato do mesmo estar passando por dificuldades
financeiras, e também em razdo de haver uma mudanca de cultura em termos de

rigidez no controle dos custos;

Evidéncias convergentes: onde as evidéncias nd&o convergiam, buscou-se
entendimento e explicacBes a respeito. No caso do HSL, para alguns gestores ainda
ndo ha muita clareza acerca da estratégia da instituicdo; isto se ilustra, com a recente

mudanca de cultura acerca de controle mais rigoroso dos custos.

Protocolo de caso: € composto por um instrumento para doutrinar o estudo e também
dos procedimentos e regras gerais que devem ser seguidas ao utilizar o referido

instrumento;

Diversas técnicas de anotagdes: diversas anotacOes feitas serviram como base para

entrevistas e observacdes. Por exemplo, em relacéo aos controles de custos, a opinido
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da direcéo e o0 assessor foram anotadas e confrontadas com a opinido da gestora do

departamento de custos;

Formulagdo de questes comprobatérias. foram realizadas perguntas negativas, e
solicitadas explicagdes para afirmacdes de executivos. O gerente comercia afirmava
gue havia monitoramento da dimensdo competitiva imagem, mas quando questionado
sobre a forma como isto era realizado, percebeuse que de fato suas argumentacoes
ndo eram suficientes para confirmarem tal controle, pois ele admitiu que de fato ndo
haviam controles claros que poderiam medir esta dimensdo, e que 0s monitoramentos

existentes ndo atendiam este propdsito como esperado pela instituicéo;

I ncidentes criticos, como conceitos ndo claros e/ou homogéneos para o entrevistado
e entrevistador: em alguns casos notou-se que 0s gestores ndo conseguiam distinguir
custos de despesas; por exemplo, isto deve se explicar, devido ao fato de que antes ndo

havia preocupacdo mais intensa em relago aos custos.

5.2 ELEMENTOS DESTA DISSERTACAO

O principal objetivo desta dissertacéo € compreender se 0 modelo referencia avancado
de Controle Estratégico de Custos - CEC adapta-se a0 contexto hospitalar universitario
filantropico. O mesmo ja foi validado em duas organizacfes de servicos, e agora é aplicado a
um novo ambiente composto de particularidades ainda ndo abordadas com maior
profundidade. A partir do entendimento global do modelo que trata de analise de processos
sociais, 0 método de estudo de caso é a que se adaptada a pesquisa. Preconiza-se elaborar um
protocolo de caso mais aberto e um roteiro de entrevistas com maior flexibilidade, pois o foco

deste estudo € compreender as inter-relacdes entre os controles de custos e a estratégia.

5.2.1 Variavel Dependente: CEC

A variavel dependente existente neste estudo € o CEC, segundo Diehl (2004, p. 165)
“entendido como um conjunto de controles do CMS, na interface com o SCE, com

caracteristicas proprias, que pode ser utilizado para apoiar a estratégia da organizacdo”. Ou
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sgja, este modelo tem como propdsito verificar se 0s controles de custos existentes sdo
capazes de apoiar a estratégia, verificando as inter-relagdes existentes entre ambos relacdes e
controles estes que podem ser observados através de relatorios, atividades desenvolvidas,

pessoas, procedimentos, comportamentos dos agentes organizacionais, etc.

5.2.2 Variavel Contingencial: Escolhas Estratégicas

A varidvel contingencial deste estudo esta relacionada as escolhas estratégias, ou sgja,
caracterizamse pelo envolvimento da missdo da unidade de negocio, as definicbes de
estratégias a serem buscadas e também as dimensdes competitivas focalizadas (determinadas

no model o).

5.3 UNIDADE DE ANALISE

O presente trabaho facilitara o Hospital Université&rio Filantrépico S8o Lucas da
PUCRS, tendo como unidade de analise o controle estratégico de custos, ou sgja, a relacdo

entre os controles de custos e as estratégias adotadas pela organi zacgo.

5.3.1 Questao de Estudo

Neste estudo serd analisado qual ou quais a(s) relacdes(s) existentes entre o Controle
Estratégico de Custos e as estratégias adotadas pela organizacéo (DIEHL, 2004).

5.3.2 Proposic¢oes

Neste estudo foi utilizada além das duas proposicbes do modelo original, mais uma
proposicéo, para averiguar a adaptabilidade do modelo referencial avancado de Controle
Estratégico de Custos - CEC, ao contexto estudado.
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a) o controle estratégico de custos € influenciado pela estratégia praticada, de tal

forma que os controles usados com fins estratégicos refletem e apdiam a

estratégia praticada da organizagéo;

b) o controle estratégico de custos pode influenciar as decisdes estratégicas da

organizacdo, de maneira que a estratégia praticada podera refletir, pelo menos

parcialmente as caracteristicas do controle estratégico de custos existente.

c) 0 modelo de controle estratégico de custos adapta-se ao ambiente hospitalar

universitério filantrépico.

5.3.3 Variaves

No quadro 5 a seguir estdo elencadas as variaveis propostas para cada uma das
proposi¢des do modelo de Controle Estratégico de Custos - CEC (DIEHL, 2004).

Proposicoes

Indicadores/ variaveis de controle

O controle estratégico de custos € influenciado pela
estratégia praticada, de tal forma que os controles
usados com fins estratégicos refletem e apdiam a
estratégia praticada da organizagéo?

a) Monitoramento de dimensdes competitivas;

b) Percepcdo dos agentes organizacionais acerca do
que é estratégia, influenciando a operagéo do CEC;

¢) Monitoramento de Determinantes de custos;
d) Monitoramento de recursos,

e) Influéncia rea ou potencial dos agentes sobre o
desenho do CEC;

f) Incertezas Estratégicas,

g) Propdsito do uso dos instrumentos do CEC;
h) Atividades desenvolvidas,

i) Pessoa envolvido;

j) Nivel de acesso do pessoal ao sistema;

k) Nivel de detalhamento do sistema;

|) Caracteristicas dos relatorios,

m) Flexibilidade;

n) Evolucéo do CEC ao longo do tempo.
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O controle estratégico de custos pode influenciar as
decisdes estratégicas da organizacdo, de maneira
gue a edtratégia praticada poderd refletir, pelo
menos parciamente as caracteristicas do controle
estratégico de custos existente?

Comportamento estratégico dos agentes
organizacionais, resultante da influéncia do CEC,
definindo ou auxiliando a definir a estratégia
praticada.

O modelo de controle estratégico de custos adapta-
se ap ambiente hospitalar universitério filantrépico.

Adequacdo do modelo; Inovagoes.

Quadro 5 - Resumo das variaveisde andlise
Fonte: Adaptado de DIEHL (2004)

5.3.4 Vinculos entre Proposi¢coes e Dados

Neste estudo, os dados coletados foram confrontados com os elementos que

descrevem as abordagens da estratégia (ver, por exemplo, Figura 5). A partir da identificacdo

da estratégia da organizacdo, foram estudadas as variaveis relacionadas aos controles de

custos adotados e suas relacfes com a estratégia.

Para cada uma das proposi¢es abaixo, explica-se o vinculo entre elas e os dados

levantados.

a) O controle estratégico de custos € influenciado pela estratégia praticada, de tal forma

gue os controles usados com fins estratégicos refletem e apdiam a estratégia praticada da

or ganizagao;

E esperado que os controles de custos existentes sejam influenciados pela estratégia

praticada pela organizag8o, ou sgja, 0s instrumentos de controles de custos utilizados est&o

configurados para atender tal propdsito. Os gestores percebem efetivamente qual a estratégia

perseguida pela organizagdo em funcdo dos controles de custos existentes. Os sistemas de

remuneracdo dos gestores poderdo estar vinculados ao seu desempenho (na forma de

recompensas) quando atendidas as estratégias pretendidas pela organizacéo, como: reducdo de

custos, melhorias de qualidade, desempenho global dainstituicdo, etc.

b) O controle estratégico de custos pode influenciar as decisdes estratégicas da

organizacdo, de maneira que a estratégia praticada poderd refletir, pelo menos

par cialmente as car acteristicas do controle estratégico de custos existente.
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Os agentes organizacionais acreditardo ser possivel e tentardo influenciar o Controle
Estratégico de Custos - CEC, de modo que ele possa ser projetado de forma coerente com a
estratégia €/ ou de forma a moldar a estratégia.

Eles descreverdo a forma como isso é feito: relatérios, contatos informais, discussdes

em reuni8es, articulaces politicas, entre outros.

c¢) O modelo de controle estratégico de custos adapta-se ao ambiente hospitalar

universitario filantr épico.

Busca-se confirmar se 0 modelo de controle estratégico de custos seja adaptével ao
novo contexto e que sejam observados e avaliados € ementos importantes como: processos

internos, controles de custos existentes, préaticas e intencdes estratégicas, €etc.

5.3.5 Método de Coleta de Dados

Neste estudo de caso foram utilizados varios métodos de coleta de dados, conforme
Yin (2005):

a) Revisio de documentos diversos (relatdrios de controles de custos por
departamento, relatdrios de producdo, relatérios de glosas, etc);

b) Pesguisa em arquivos de registros eletrénicos e impressos, intranet, sites

c) ObservagOes diretas. tais amo observagdo de documentos e aspectos e artefatos
simbdlicos (declaragdo de missdo, visdo, valores, etc.), relacionamentos
interpessoais, fatos marcantes, instalacdes e aparéncia da estrutura e do corpo
funcional, o qual deve contribuir para a percepcao do estilo gerencial estabelecido;

d) Entrevistas com gestores das éreas foco desta pesguisa (Departamento de Custos,
Contabilidade, Compras, Suprimentos, Faturamento, Tesouraria, Producdo, etc),
assessores e diretorias;

€) Documentos internos (impressos e eletronicos) do departamento de custos,
contabilidade, controladoria, diretoria, intranet;

f) Documentos externos: propagandas, jornais, revistas, demonstraces financeiras,
entre outros,

g Documentos e artefatos simbdlicos: declaraces de missdo, visdo e valores, etc.
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h) Arquivos de registros (balangos anteriores, boletins de custos).

Para reforcar as evidéncias acerca dos dados coletados foram observados trés
principios: construcéo de um banco de dados do estudo de caso, utilizagdo de multiplas fontes
de evidéncias e manutencdo de uma cadeia de evidéncias (YIN, 2005).

Neste estudo foram elaboradas entrevistas semi-estruturadas, revisdo da
documentacdo, pesquisas em arquivos e eventual mente observagao direta. Foram utilizados os
mesmos roteiros de entrevistas, no sentido de permitir realizar comparagdes entre as respostas
de diversos gestores. Quando houve inconsisténcias entre as respostas, procurouse fazer
cruzamentos com outros entrevistados, omitindo a fonte sempre que necessario, no sentido de
buscar o aprofundamento de determinados temas. Todas as entrevistas foram gravadas,
anotadas e transcritas. Todas as informagdes coletadas no estudo foram integradas a um
“banco de dados’ onde procurouse dispor estas informagdes em forma de uma cadeia de

evidéncias como é demonstrado na figura 11 abaixo:

Relatério do estudo de caso

I

Banco de dados do estudo de caso
CitacOes a fontes comprobatoérias especificas no banco de dados do estudo de caso

Protocolo do estudo de caso (vinculando as questdes a topicos do protocol o)

I

Questdes do estudo de caso

Figura 11 - Encadeamento de evidéncias
Fonte: YIN (2005)
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5.3.7 Limitagbes

Uma pesquisa baseada em estudo de caso, especialmente quando envolvidos aspectos
socio-comportamentais, torna-se dependente das percepgdes do pesquisador. De parte do
entrevistado, estar sujeito ao entendimento do que sgja uma pergunta feita a ele, e sua
resposta, dependera do juizo de valor que ele fagca a respeito de algo questionado. Por parte do
entrevistador, vale-se de um instrumento de pesquisa como o protocolo de caso, e este deve
ser capaz de responder os propésitos do estudo. Além desta consideracdo, o pesguisador €
colaborador da organizacdo em estudo, este fato exige que o protocolo de estudo de caso sgja
muito bem estruturado, para que néo hagja vicio algum quanto a analise do caso, exigindo que
0 pesquisador mantenha total imparcialidade quanto ao total dos dados lidade quanto a ans
gue devem ser seguidas ao utilizar o referido instrumento andlise dos dados Para
proporcionar maior confiabilidade na andlise, os dados das entrevistas foram cruzados como
outras informagdes e, apds conclusdo da andlise a mesma foi verificada pelo assessor da
direcdo geral.

Este estudo caracteriza-se como um corte transversal, em um momento especifico do
tempo. Outra limitagdo deste estudo € que ndo ha a pretensdo com este caso de validar,
confirmar ou esgotar a teoria, mas somente trazer 0 modelo a um novo contexto e testar sua
aplicabilidade.

5.3.8 Visdo geral da Metodologia

O quadro 6 apresenta um resumo geral da metodologia deste estudo.

Elemento Descricdo

Neste estudo serda andisado qua ou quais a(s)
relacOes(s) existentes entre o Controle Estratégico

Questéo de estudo de Custos e as estratégias adotadas pela
organizacdo (Diehl, 2004).
Variavel Contingencial Edtratégia
Varidvel Dependente CEC
Posi¢Oes Estratégicas Lideranga em Custos, Diferenciacdo, Enfoque

a) O controle estratégico de custos € influenciado
pela estratégia praticada, de ta forma que os
controles usados com fins estratégicos refletem e
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Proposi¢coes

apdiam a estratégia praticada da organizacao;

b) O controle edratégico de custos pode
influenciar as decisdes edratégicas da
organizacdo, de maneira que a estratégia praticada
poderd refletir, pelo menos parcidmente as
caracteristicas do controle estratégico de custos
existente.

c) o modelo de controle estratégico de custos
adapta-se a0 ambiente hospitalar universitario
filantrépico.

Unidade de Andlise

O Hospita Universitério Filantropico Sao Lucas
da PUCRS, tendo como unidade de andlise o
controle estratégico de custos, ou sga, a relacéo
entre os controles de custos e as estratégias
adotadas pela organizagao.

Indicadores do CEC

a) Monitoramento de dimensdes competitivas,

b) Percepcdo dos agentes organizacionas acerca
do que é estratégia, influenciando a operacéo do
CEC;

¢) Monitoramento de Determinantes de custos;

d) Monitoramento de recursos,

€) Influénciarea ou potencia dos agentes sobre o
desenho do CEC;

f) Incertezas Estratégicas;

g) Proposito do uso dos instrumentos do CEC;

h) Atividades desenvolvidas,

i) Pessoal envolvido;

j) Nivel de acesso do pessod ao sistema;

k) Nivel de detalhamento do sistema;

|) Caracteristicas dos relatorios,

m) Fexibilidade;

n) Evolugéo do CEC ao longo do tempo.

Coleta de dados

a) Revisdo de documentos diversos (plangjamento
estratégico, baancos anteriores);

b) Pesquisa em arquivos de registros el etrénicos e
impressos, sites,

) ObservacOes diretas;

d) Roteiros iguais de entrevistas, para comparagao
entre os diversos gestores,

€) Entrevistas com gestores das éreas foco desta
pesquisa;

f) As entrevistas foram gravadas e anotadas, e
apos transcritas, e comparadas com documentos
internos e externos e com observacdo direta;

g) Documentos interncs;

h) Documentos externos;

i) Foi construido um banco de dados do estudo de
caso e manutengdo de uma cadeia de evidéncias;

) Documentos e artefatos simbadlicos.

Quadro 6 - Visdo geral da Metodologia
Fonte: Elaborado pelo autor (2007)
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6 CASO EM CONTROLE ESTRATEGICO DE CUSTOS

Neste capitulo serd abordado o estudo de caso no Hospita S&o Lucas da PUCRS,
objeto deste estudo, levando em consideracéo a fundamentacéo tedrica utilizada na pesquisa e

também a percepcao do autor.

6.1 O CASO HOSPITAL SAO LUCAS DA PUCRS

O Hospital S&o Lucas da PUCRS - HSL iniciou suas atividades em outubro de 1976
com a missdo de desenvolver assisténcia, ensino e pesquisa na area da saide. O HSL € um
hospital geral, de natureza filantrépica, que assiste a pacientes adultos e pediétricos,

abrangendo praticamente todas as especialidades médicas.
Principios Definidores

Valores

“Nossas acOes de assisténecia, ensino e pesguisa desenvolvemse integralmente
articuladas, em consonancia com a Filosofia Marista, em harmonia com principios éticos e no
contexto de nosso compromisso social”.

“Nossos clientes constituem a razéo de ser de todas as agdes que realizamos, cabendo
somente a eles conceltuar a qualidade de nossos produtos e servigos”.

“Nossos funcionérios e colaboradores, com sua dedicacdo, amor, comprometimento e
espirito de equipe, sdo a forca geradora do potencial criativo da Instituicéo e os referenciais

para expressao de nossos propdsitos humanizados e humanizantes”.
Negocio
“ Salide e conhecimento”.
Missao
“Somos um Hospital Universitario, qualificado pela interacdo assisténcia / ensino /

pesquisa, orientado por valores humanos, pela atuacdo interdisciplinar e pelo compromisso

com a salide da comunidade”.
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Visdo

“Ser reconhecido, no Brasil, e hum prazo que ndo exceda ao ano 2010, como um

Hospital Padréo de Referéncia em gestdo, assisténcia, ensino e pesquisa em salde”.

O Hospital Sdo Lucas da PUCRS possui como Mantenedora a Sociedade Civil da
Congregacdo dos Irmédos Maristas da Provincia de Porto Alegre. Neste ambiente as pessoas
constituem O recurso essencial para obter o equilibrio e a integracdo das dimensdes
tecnolégicas, econbmicas e sociais da Organizagdo, bem como um importante fator de
sustentacéo dos processos institucionais.

Os valores e crencas predominantes na cultura organizacional (filosofia cristg,
vivéncia de solidariedade, cidadania, compromisso publico, entre outros) configuram
alicerces importantes para o estabelecimento dos fatores que direcionam as a¢fes para a busca
da qualidade de vida no trabalho dos colaboradores.

O quadro funcional conta com cerca de 2.500 funcionarios, 170 médicos residentes e
um corpo clinico com cerca de 550 médicos, muitos exercendo a funcédo de professor da
Faculdade de Medicina e com seu consultorio particular no Centro Clinico da PUCRS.

Todos os cargos estédo definidos através de perfis funcionais (atualmente 199)
elaborados por profissionais capacitados (psicologos organizacionais e médicos do trabalho)
em conjunto com os gestores de cada area, abrangendo inclusive a andlise da aptiddo fisica
por fungdo, considerando que esta prevista a contratacdo de deficientes fisicos para diversas
areas do hospital.

O HSL ocupa uma &rea construida de 55.000n7, sendo aproximadamente 49.000nt do
Hospitd e seus servicos e 6.000nf do Centro Clinico. Conta ainda com amplo
estacionamento, com capacidade para 1.500 veicul os.

A é&ea de pacientes internos € composta por 539 leitos, sendo 440 de internacdo
convencional, 78 de unidades de tratamento intensivo (geral de adultos, coronariana,
pedidtrica e neonatal) e 21 leitos de observacdo, estes especificos para pacientes da
emergéncia.

Os ambulatérios sdo estruturados em 110 consultérios. Estas areas destinam-se ao
atendimento de emergéncias médicas, para adultos e criancas, com leitos de observacéo
préprios e todos os recursos de uma UTI.

Ha vérios laboratorios com avancadas técnicas de diagnostico e tratamento, além de

laboratérios especificos destinados a pesquisa na area médica.
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O Centro Clinico, inaugurado em 1988, abriga 160 conjuntos, 64 especialidades
médicas sendo destinado preferencial mente aos professores da Facul dade de Medicina.

Ha diversos convénios com entidades de planos de salde e diversas empresas que
possuem seu plano proprio, 0s principais convénios sdo a Unimed e | pergs.

Existem diversos servicos de salde, e na sua grande maioria sdo comandados por
profissionais professores e pesquisadores nas respectivas areas.

O HSL condtitui-se um hospita filantrépico, para a manutencéo desta condicéo, deve prestar
atendimento de 60% de sua capacidade instalada nas internagdes-dia na modalidade SUS.

O HSL, juntamente com a Faculdade de Medicina da PUCRS, promove diversas
pesquisas clinicas, principamente nas areas de Geriatria, Gerontologia e Pesguisas
Biomédicas. A manutencdo destas pesquisas tem como objetivo promover a interface da
assisténcia, ensino e pesguisa na &ea médica Na proxima pagina € apresentado o

organograma institucional do HSL. (ver Figura 12).

Direcéo Geral Direcéo Geral Direcao
e e Clinica
Administrativa Administrativa
Direcao
- CIDAPE

- Controladoria
-Custos e Informacgdes
Gerenciais
- Informética
- Recursos Humanos
Financeiro - Relacionamento
SADIF - SAEM
Compras - SADIF
Supri- - Ambulatérios
mentos - Emergéncia
- Internacao
-UTI
- Centro Cirargico
- SADT
- Contabilidade

- Relacionamento

SADT: Servico de Atendimento / Diagndstico / Tratamento
SAEM: Servico Administrativo de Ambulatério / Emergéncia
SADIF: Servico Administrativo de Diagnéstico / Internagdo / Faturamento
CIDAPE: Centro de Interacdo e Desenvolvimento, Assisténcia/ Pesquisa/ Ensino
Figura 12 - Organograma I nstitucional HSL
Fonte: HSL (2007)
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O Organograma Institucional do HSL, num primeiro momento, caracteriza-se como
um modelo de gestdo centralizador, com departamentos denominados “Clientes’ que atuam
na prestacdo dos servicos de Assisténcia Ensino e Pesquisa, e que sdo apoiados pelos
departamentos operacionais e administrativos, 0os quas interagem com a Direcdo da
Ingtituicdo. O Diretor Geral acredita e preconiza o aperfeicoamento do modelo de gestéo,

buscando que sgja descentralizado a médio prazo.

6.2 CONCEITUACAO DE SERVICO

No contexto deste estudo de caso temse o enquadramento de servigos conforme
determina o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e a (CLASSIFICACAO
NACIONAL DE ATIVIDADES (CNAE) nas seguintes categorias.

a) Educacéo (secdo M),
b) Salide e servicossociais (secdo N).

6.3 COLETA DE DADOS

As informacdes do caso estudado foram coletadas através de observacdo direta,
entrevistas e consultas a documentos impressos e eletronicos através da Intranet e sites. As
entrevistas foram gravadas com a autorizagdo dos entrevistados, apds foram transcritas e
comparadas com as anotagdes do pesquisador. Foram totalizadas 15 horas de entrevistas, que
consumiram cerca de 60 horas de transcricdes. Os dados e informacfes foram obtidos entre
Fevereiro e Maio de 2007 e também em Janeiro de 2008, posteriormente confrontados com a
teoria proposta nesta dissertagdo, interpretados de acordo cm a perspectiva de identificar o
alinhamento dos controles de custos com a estratégia da organizacdo, conforme sera exposto

nos préximos topicos.
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6.4 ANALISE DA ESTRATEGIA DO HOSPITAL SAO LUCAS DA PUCRS

Na abordagem da configuragdo organizacional do HSL a partir do ciclo adaptativo
existe um tipo basico de estratégia para enfrentar os problemas propostos. o defensor.

Otipo “ defensor” fica evidente a medida que o HSL néo abre méo de seus produtos e
clientes tradicionais como € o caso dos servicos de alta complexidade na modalidade SUS,
pois estes servicos sd0 0s Unicos nesta modalidade que possibilitam uma razoével
remuneracéo e também contribui para a manutencéo da filantropia (isencéo da quota patronal
e imunidade aos impostos incidentes sobre o patriménio e renda).

Para alguns servicos a postura é de explorador remetendo o hospital para a estratégia
de “Diferenciagdo”, ou sgja, € 0 caso do Ingtituto de Gerontologia do hospital, pois é um
referencial no Brasil e no mundo.

No ambiente do HSL est4 inserida a Faculdade de Medicina. Evidentemente, a
Faculdade de Medicina foi fundada antes do hospital e em seguida, este nasceu para atendé-la.
Mas, atuamente apesar de serem autbnomos econdmica e financeiramente, sdo
interdependentes quanto as inter-relagdes do negdcio salde e educagdo, embora as decisdes
institucionais do hospital ou da faculdade devam ter anuéncia da Reitoria.

A Reitoria da PUCRS na pessoa do Pro-Reitor de Administracdo, define
estrategicamente o hospital como o meio de unir e consolidar o conhecimento médico através
da Faculdade de Medicina com a pratica da medicina proporcionada pel os recursos pessoais e
técnicos existentes no Hospital S&o Lucas voltados a assisténcia a comunidade.

A estratégia de custos do HSL aponta para a Lideranca em Custos, pois, 0 complexo
PUCRS, poderia ter entendido que deveria haver um hospital-escola fora do ambiente do HSL
para a atuacdo da Faculdade de Medicina; mas, compreendeu que, a partir de uma logica de
vinculacgdo do hospital S50 Lucas com a Faculdade de Medicina, seria mais interessante em
termos de reducdo de custos manté-los no mesmo ambiente; neste contexto, isto se torna um
dos elementos de grande importancia evidenciado, e que contribui para reforcar esta
estratégia.

E possivel entdio evidenciar esta estratégia, a partir do compartilhamento das
instalagbes do hospital com a Faculdade de Medicina, caracterizando-se como uma das
formas de reduzir os custos do hospital, pois, a atuagdo dos médicos residentes (prestam
consultoria e cirurgias em varias areas do hospital), além de gerar receita para o hospital, o

custo para manté-los como profissionais médicos do hospital, € bem menor; a presenca da
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Faculdade de Medicina também é uma forma de aumentar a taxa de ocupacdo do hospital,
pois sdo desenvolvidos diversos programas e pesquisas de diagnosticos e prevencdes de
doencas, onde todos os pacientes envolvidos sdo trazidos para o0 ambiente do HSL, gerando
também maior receita.

A Missdo Estratégica do hospital ndo foi analisada por tratar-se de uma unidade de
negdcio (Hospital Sdo Lucas) pertencente a corporacéo PUCRS.

Uma dimensdo de extrema importancia para o HSL é a Conformidade, pois, cada
servigo prestado (processos internos) deve seguir rigorosamente as especificagOes acordadas
com os operadores da salde, sob pena de comprometer a receita, ou sgja, uma prescricao
médica equivocada, um medicamento ou material incluido na fatura erroneamente,
guantidades utilizadas fora da proporcdo normal de determinados procedimentos, causam a
“glosa hospitalar”, frustrando a expectativa de receita que tenha sido faturada.

A dimensdo Entrega também é bastante importante, pois existem prazos pré-
estabel ecidos em contrato a serem cumpridos para apresentacao das faturas aos operadores da
salde.

A ndo observancia correta das dimensdes Conformidade e Entrega sdo duas
possibilidades que os operadores da salde tém para ganhar tempo, ou sgja, prorrogar 0 seu
desembolso e gerar custos financeiros para o HSL.

Neste estudo Porter é referenciado, mas se adapta mais a setores proximos de
competicao.

Quanto a Vantagem Baseada em Recursos observa-se que existem recursos
importantes no ambiente do HSL, que séo: a Marca PUCRS (credibilidade no nercado), o
Corpo Clinico, as inter-ralacbes com a Faculdade de Medicina (assisténcialensino) e o
desenvolvimento de Pesquisas na Area das Ciéncias Médicas. No entanto, apesar de serem
recursos importantes para a instituicdo, ndo se tornam estrategicamente relevantes, pelo fato
de que os concorrentes da &rea sallde possuem 0OS MESMOS recursos, ou sgja, diante dos
recursos observados, € notavel que possuem caracteristica valiosa, mas, ndo pode se concluir
0 Mesmo quanto as caracteristicas de raridade, imitabilidade imperfeita e substituibilidade,
pois, no segmento da salde, estes recursos ndo S0 caracteristicas raras, sdo imitaveis e
também substituivels pelos concorrentes, como por exemplo a Faculdade de Medicina da
UFRGS, o0 qua possui uma marca importante (de credibilidade também), possui um
importante Corpo Clinico, possui 0 Hospital de Clinicas de Porto Alegre (inter-relacbes de

assisténcialensino) possui desenvolvimento de pesquisas na Area de Ciéncias Médicas.
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Apresenta-se a seguir um quadro 7, resumindo a estratégia do Hospital Sdo Lucas da
PUCRS.

Abordagem Enquadramento da Empresa
Posicionamento Estratégico Lideranca no Custo Total
Dimensdes Competitivas Conformidade e Entrega.
Configuragdo Organizacional Defensor
Vantagem baseada em recursos N& ha (os concorrentes também possuem o0s
MESMOS recursos e caracteristicas)

Quadro 7 - Resumo das classificacOes estratégicas do HSL
Fonte: elaborado pelo autor (2007)

6.5 ANALISE DOS CONTROLES ESTRATEGICOS DE CUSTO DO HOSPITAL SAO
LUCASDA PUCRS

A seguir, apresentam-se as proposi ¢oes deste estudo de caso desdobradas em diversas

variaveis de controle.

6.5.1 Proposicéo 1

O CEC é influenciado pela estratégiapraticada de tal forma que os controles usados
com fins estratégicos refletem e apdiam a estratégia praticada da organizagao.
Esta proposicéo explora uma série de variaveis onde o CEC pode ser influenciado pela

estratégia praticada pela organizacdo, as quais sdo abordadas a seguir.
a) Monitoramento de Dimensdes Competitivas

A dimensdo Conformidade, enquadra-se no ambito administrativo onde € monitorada
pelo departamento de andlise de glosas, que tem a funcdo especifica de acompanhar cada
particularidade da incidéncia das Glosas Hospitalares (regjeicdo das contas hospitalares por
parte dos operadores quando em inconformidade com as especificagdes contratadas), através

da andlise minuciosa de cada conta hospitalar na tentativa de identificar suas causas. Para isto
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sd0 utilizados relatérios de consumo por pacientes, documentos como prescricbes médicas,
contratos, notas fiscais de compra e de prestacdo de servicos, etc (ambito operacional).

A dimensdo Entrega é monitorada pela Direcdo Financeira, pois esta dimensdo esta
relacionada com as condi¢des de entrega das faturas aos operadores da salde, ou seja, sd0
emitidos mensalmente relatdrios gerenciais que demonstram o nimero de pacientes atendidos
durante 0 més, o nimero de contas em aberto (por quais motivos permanecem em aberto), o
nimero de contas fechadas e entregues, e 0 nimero de contas ndo entregues (com oS
respectivos motivos). Em funcéo destes relatorios, promovem se agdes no sentido de reduzir
tais problemas, pois esta problemética afeta diretamente a situacdo econdmica e financeira da
instituicao.

As dimensdes “Conformidade e Entrega’ sdo grandes causadoras do aumento dos
custos neste segmento, pois, uma vez ndo observadas corretamente, o HSL incorre em
postergacdo do ingresso da receita dos servicos, causando um custo do dinheiro no tempo
desnecessario.

Portanto, as dimensdes mencionadas acima quando nédo atendidas de acordo com as
determinacdes dos contratos, representam grande risco quanto a postergacdo de transferéncias
dos recursos para 0 HSL, ou sgja, devido a ineficiéncia de controle destas dimensdes, as
empresas de convénios nédicos ganham maior tempo para repassar 0S recursos relativos as
prestacOes de servicos hospitalares realizadas pelo HSL.

b) Percepcéo dos Agentes Organizacionais acerca do gque é Estratégia, influenciando a
operacéo do CEC

No HSL os gestores percebem as estratégias a cerca da maior rigidez dos controles de
custos e também da atencdo que se da a incidéncia de “Glosa Hospitalar” (suposta perda de
receita).

Em relacdo ao controle rigoroso de custos, passouse a estabelecer metas e
responsabilidades dos gestores quanto ao consumo de materiais e medicamentos por centro de
responsabilidade, ou sgja, a cada més sdo emitidos relatorios de consumo por centro de
responsabilidades e confrontados com as metas pré-estabelecidas, onde os gestores devem
responder por consumos incoerentes com a receita do més e com o volume de requisicdes de
materiais € medicamentos, por exemplo. Quanto as Glosas hospitalares, criouse um
departamento para verificar se as causas sd0 decorrentes dos processos de servicos
(procedimentos) ou de processos administrativos (faturamento). Verificouse que ha

significativas falhas administrativas, como ndo observancia de prazos de entrega, falta de
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assinaturas em formulérios, preenchimento errado de guias, digitacdo errada de quantidades
de materiais e medicamentos utilizados nos pacientes, prescricdes médicas em
desconformidade com o estabelecido em contrato.

Portanto, os gestores das areas envolvidas com 0s processos de prestacdo de servigo e
de faturamento, perceberam a maior rigidez dos controles no momento em que sdo chamados
a prestarem contas de tais apontamentos, seja quanto aos controles de consumo de materiais e

medicamentos, sgjam em funcéo das causas das glosas hospitalares.
¢) Monitoramento de Determinantes de Custo

Apesar de ndo estar claro para os gestores, 0s maiores determinantes de custo no HSL
sd0 quanto a utilizacdo e a configuracdo do produto, em relagdo a0 primeiro mesmo em
funcdo do custo fixo bastante alto (estrutura/tecnologia envolvida), procura-se sua diluicéo de
acordo com o nivel de producdo. A configuracéo do produto esta associada também aos niveis
de consumo de materiais e medicamentos pois em muitos casos, ocorre certa personalizacéo
dos servicos

E dificil garantir que 0 mesmo procedimento tenha 0 mesmo custo para mais de um
paciente, pois, pode haver consumos excedentes de materiais ou medicamentos de acordo
com o quadro clinico do paciente.

Por exemplo, para um procedimento de “Parto” existe um padrédo de consumo de
materiais e medicamentos, mas em funcdo de alguma imprevisibilidade que possa ocorrer no
momento da realizacdo do procedimento, pode haver um consumo maior de alguns materiais
ou medicamentos. Durante o procedimento, pode ocorrer um grande volume de hemorragia
sendo necessario entdo, utilizar um medicamento “coagulante” (ndo previsto no
procedimento); pode haver uma recuperacéo da paciente mais lenta (por consequéncia, maior

tempo de internacéo).
d) Monitoramento de Recursos

No HSL existem dois recursos que sdo mais monitorados o primeiro € o custo com
pessoa (quadro administrativo, quadro clinico interno e terceirizado, cerca de 32% dos
custos) monitorado através de relatorios de controle de admisséo oriundos do departamento de
Recursos Humanos e relatorios de controle de contratacdo de servicos terceirizados oriundo
da Supervisdo Clinica. Este recurso flutua constantemente, devido ao grande nivel de

absenteismo neste segmento, embora sgja um recurso relevante Ha certa sazonalidade durante
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0S meses do verdo, quando a prestacéo de servigos diminui consideravelmente. Nestes casos,
sdo determinados cortes de pessoal, principal mente da area de producéo.

Notou-se que a partir do ano de 2000, houve um grande volume de contratacdo de
meédicos terceirizados. Segundo o Diretor Geral e Administrativo do HSL, tomou-se esta
decisdo em funcdo de que supostamente o HSL teria menor custo com 0s encargos sociais de
profissionais de maior salario, como é o caso do FGTS, por exemplo.

O segundo é o custo com 0 consumo de materiais e medicamentos utilizados nos
pacientes (cerca de 60% dos custos). Neste recurso hd uma especial atencdo aos materiais
como Orteses e proteses, pois estes sGo consumidos em regime de consignagao devido ao seu
alto custo. Requerem maior controle, mas existem apenas controles paralelos “frageis’ ao
controle de estoque do hospital (ndo contabilizado no estoque) representando assim maior
tendéncia a fraudes e desvios.

Portanto, 0 monitoramento de recursos em alguns itens como o controle de aquisicéo e
consumo das Orteses e proteses, apresentam-se prejudicados, pois ndo sdo frageis, ou sga,
faltam instrumentos que possam confrontar informacdes relacionadas & necessidades de

aquisicao com a propria utilizacdo dos mesmos.
e) Influéncia Real ou Potencia dos Agentes sobre o Desenho do CEC

No HSL os gestores da area administrativa, em sua grande maioria ndo tentam
influenciar os controles de custos existentes, pois ha um descaso quanto ao conhecimento dos
Seus proprios custos departamentais, pois quando solicitado os relatorios que sdo utilizados
para acompanhamento dos custos de determinados departamentos, os gestores afirmam que os
mesmos N&o existem

Nas areas de producdo, alguns gestores questionam os relatérios de requisicéo e de
consumo de materiais e medicamentos, como é o caso do Bloco Cirlrgico, pois, isto
provavelmente se da em funcdo de que o controle ndo € rigoroso no que diz respeito ao
confronto dos materiais e medi camentos requisitados ao departamento de suprimentos com as
“folhas de sal@’ de cada paciente (consumo efetivo de cada paciente).

Os proprios gestores admitem que ndo conseguem efetivamente realizar este controle,
pois 0 método de transferéncia de materiais e medicamentos entre o departamento de
suprimentos e o bloco cirargico é redlizado de forma manual, assm como também ¢é a
digitacdo do material e medicamento utilizado no paciente (digitado pelo faturista do bloco

cirdrgico).
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Os gestores entdo reivindicam controles mais eficientes como identificar os materiais e
medicamentos por codigos de barra e realizarem a leitura através de leitores opticos, tanto na
transferéncia para os departamentos quanto para a transferéncia do consumo para o
faturamento (folha de sala), trazendo maior agilidade e menor chance de erros manuais ao
proprio controle e ao processo de faturamento.

O presidente do HSL preconiza que os controles de custos devam ser um dos
elementos utilizados para tomar decisdes de longo prazo, mas € admite que ainda sdo muito
incipientes paratal propésito.

Ao andlisar esta variavel notou-se um grande despreparo por parte de alguns gestores,
pois isso ficou evidente nas entrevistas no momento em que foram solicitados relatérios
fundamentais como o de consumo da unidade, o gestor logo respondeu que ndo havia e néo

tinha a preocupacdo com este, pois ndo entendia ser importante.
f) Incertezas Estratégicas

Foi possivel constatar nas entrevistas que uma grande incerteza estratégica € em
relacdo as politicas publicas do Governo Municipal, Estadua e Federal, sobre o Sistema
Unico de Salde. Na tentativa de influenciar os respectivos gestores publicos, 0 HSL tem o
apoio através de Vereadores, Deputados Estaduais e Federais nas respectivas bancadas das
Camaras Legidativas, que em sua maioria sdo defensores da area da salde e freqlentam o
HSL permanentemente. O HSL também designa assessores e diretores para se reunir com o0s
secretarios dos respectivos poderes, com 0 proposito de aprovar 0 regjuste da tabela de
repasse de recursos do SUS.

As questdes regulatorias relacionadas a ANS mostram-se mais doutrindrias no sentido
de regulamentar o funcionamento dos servicgos prestados e também em relagdo ao consumo de
materiais e medicamentos, mas deixa a desgar no sentido de apoiar um pouco mais as
guestdes relacionadas as politicas publicas de regjustes de tabelas de repasses.

A press@o pelo regjuste das tabelas de repasse dos recursos provindos do SUS é
extremamente importante, pois representa a remuneracdo de mais de 60% dos servigos
prestados pelo HSL. Este regjuste torna-se uma incerteza & medida que sua atualizagdo que
historicamente vem acontecendo no minimo a cada 8 ou 10 anos. Devido a este grande espaco
de tempo, ocorre que 0s governos tanto em nivel municipal, estadual como federal passam
pelas transicbes governamentais decorrentes das eleicdes, onde muitas vezes apesar da
legidacdo prever destinacdo de verbas a salde acabam desviando ou reformulando a

destinacdo destas verbas.
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g Propdsito do uso dos Instrumentos do CEC

Os instrumentos de controle de custos existentes no HSL sdo: o “Sistema de Custos”
desenvolvido no departamento de custos e os “Itens de Controle’.

O primeiro instrumento tem o proposito de conhecer o resultado de cada centro de
responsabilidade e de cada servico prestado.

O segundo é composto de uma rie de indicadores, principalmente os de despesas e
receitas semanais, 0s quais séo confrontados com o Demonstrativo do Resultado do Exercicio
- DRE para consolidagdo. Este tem o propdsito de verificar quais areas ou rubricas (contas)
estdo com maior consumo de recursos. Também séo encaminhados a diregdo outros relatorios
gue informam o numero de atendimentos por convénios, nimero de leitos ocupados e
disponivels, etc.;

A alta administracdo demonstra interesse em estabelecer controles de custos que déem
suporte as estratégias. Embora os controles de custos existentes sgjam utilizados para medir a
rentabilidade dos servicos em nivel gerencial, estas informagdes ndo deixam de ser
estratégicas.

Em funcdo destes instrumentos sdo tomadas acfes do tipo manter ou ndo um Servico,
comprar ou N& um novo equipamento, cortar ou N&o o quadro de pessoal (principalmente da
area de enfermagem) e alongar o prazo de negociacéo de pagamento de fornecedores.

Embora os instrumentos sgam usados para decisdes em nivel tatico, em nivel

estratégico ha pouco uso, considerando que alguns el ementos estejam disponiveis.

h) Atividades Desenvolvidas

A nova gestora do departamento de custos preconiza 0 uso de uma postura mais
rigorosa no controle de custos, focando-se na mensuracéo e acompanhamento dos custos das
areas de producdo, cujos, respectivos gestores sd0 responsavels por emitir relatorios por
procedimentos e por consumo de materiais e medicamentos para discutir e acompanhar seu
desempenho juntamente com o departamento de custos. A partir dai estdo sendo tomadas
medidas como ndo manter estoques altos nas unidades e plangar o consumo baseando-se ao
menos no histérico de consumo dos trés ultimos anos, confrontar as requisi¢cées de insumos
do departamento de suprimentos com as folhas de consumo por pacientes (folhas de sala).
Assim foi estabelecida maior rigidez no manuseio dos insumos, para identificar possiveis
fugas de insumos, embora ndo ao nivel desgjado pelos gestores (cédigo de barras).
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Aparentemente estas acBes ndo possuem vinculagdo direta com a estratégia, mas estdo

contribuindo significativamente para reduzir o desembol so de recursos desnecessarios.
i) Pessoa Envolvido

A supervisora de custos do HSL é a principal operadora do sistema de controle de
custos, demonstra-se muito comprometida com 0s interesses da ingtituicdo. Aparentemente
percebe-se que seu envolvimento com os propositos da ingtituicdo torna-se coerentes com a

busca da lideranca em custos e diferenciacdo pretendida pela alta administracéo.
j) Nivel de acesso do Pessoal a0 Sistema

No HSL os niveis de acesso ao sistema de controles de custos sdo bem claros cada
nivel hierarquico possui acesso de acordo com sua autonomia. Portanto, o nivel de acesso do
pessoal ao sistema € restrito, j& que este demonstra-se coerente com as acles e o perfil
desgjado do controlador de custos, pois, este tipo de postura teoricamente, preconiza o

controle e a seguranca das informagdes geradas sem correr o risco de distorgoes.
k) Nivel de Detalhamento do Sistema

No HSL as informagdes geradas para a composi¢ao do custo sdo agregadas, pois séo
importadas da contabilidade desta forma. Quando necessario maior detalhamento é solicitado
para a Contabilidade dispb-las na forma analitica. Apesar dos relatérios gerados a partir do
sistema de custos parecerem apoiar somente as decisdes de curto prazo, na pratica foi possivel
observar que, também servem para apoiar as decisdes de longo prazo (estratégicas), pois sdo
utilizadas para medir a rentabilidade dos servicos prestados e viabilidade de novos contratos

com operadores da salde, por exemplo.
[) Caracteristicas dos Relatorios

Os relatérios gerados pela supervisdo de custos séo mensais. Sdo elaborados boletins
mensais (praticamente um livro de apuracdo de custos). Inicialmente sdo abordados os
principais itens de custo de forma global e apds é demonstrado o desempenho de cada centro
de responsabilidade (de forma andlitica) onde os célculos apresentamse exatos. No
fechamento deste relatério € apresentada a evolucdo dos itens de custos mais relevantes no

periodo dos ultimos 10 (dez) anos.
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m) Flexibilidade

Os relatorios de custos ndo sdo flexiveis, pois nenhum gestor tem a liberdade de
modificar os seus itens ou elementos de controle. Somente a supervisao de custos possui a
autonomia de, se necessario for corrigir algum dado, é claro com a anuéncia do gestor da

unidade correspondente.
n) Evolucédo do CEC ao longo do tempo

Os controles de custos existentes ainda herdam culturas de controles e estratégias
passadas, pois ndo havia anteriormente uma clara definicdo da estratégia da organizagéo. Isto
explicaem parte 0 “por que” hoje os controles de custos ainda ndo estédo bem alinhados.

Trata-se de uma “heranga cultural em matéria de custos’. A falta de definicdo da
estratégia no passado, reflete-se nos controles que historicamente tem sido utilizados e que
nao ddo muita atencéo para 0S CUStos.

Hoje, embora ainda com sinais da heranca cultural passada, nota-se que devido a uma
maior rigidez no controle de custos e ao fato de ser mantida a Faculdade de Medicina para
tornar os custos com os médicos residentes menores e, por conseguiéncia também, alavancar a
receita do hospital através do aumento da taxa de ocupacéo e melhorar a utilizacdo dos ativos,

ficamais clara a estratégia da organizacdo, que € a Lideranca em Custos.

6.5.2 Proposicao 2

O CEC pode influenciar as decisdes estratégicas da organizacdo, de maneira que a
estratégia praticadapodera refletir, pelo menos parcialmente as caracteristicas do CEC
existente.

No HSL, o presidente, 0 assessor e alguns gestores como o0 da area comercial, créem
gue o aperfeicoa mento (maior controle trar4 seguranca) das informacfes de custos seria
muito importante, e contribuiria significativamente nas negociagdes com 0s operadores da
sallide e também para projecdes de investimentos. O presidente afirma que as informacfes de
custos geradas atuamente, ainda ndo sdo capazes de apoiar a tomada de decisdes em nivel

estratégico. Nota-se que, embora facam este comentério, atualmente muitas decisbes até
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mesmo de longo prazo, séo tomadas a partir da situacdo do fluxo de caixa, ou sgja, apartir de
uma visdo de finangeira

Percebe-se em nivel gerencial que ha uma nova formatacéo dos controles de custos, no
sentido de estabelecer maior rigidez tanto para 0 consumo de recursos quanto para atribuicéo
de metas e responsabilidades aos gestores.

Portanto, ha a presenca de uma nova cultura na organizacdo, orde o Controle
Estratégico de Custos - CEC esta forcando uma postura estratégica de custos, ou sgja, ficou
claro na pesquisa mediante as entrevistas e demais observactes que, a partir da definicéo pela
ata administragdo de que a postura estratégia de Lideranca em Custos esta impondo
constantemente pressoes a toda a organizacao; esta acaba induzindo os controles gerenciais

uma migracao para o nivel estratégico (estdo sendo utilizados para decisdes de longo prazo).

6.5.3 Proposicéo 3

O modelo de controle estratégico de custos adaptase ao ambiente hospitalar
universitério filantropico.

Verificouse entdo que o CEC adapta-se a0 novo contexto e necessita de algumas
consideracdes quanto:

1. Novo contexto (Hospitalar Universitario Filantropico) o modelo CEC foi testado
em empresas também de servigos, mas estes muito distintos do ambiente
hospitalar, cujas caracteristicas sdo voltadas estritamente ao mercado competitivo e
ndo social. Este estudo testou sua aplicabilidade em um novo contexto que também
precisa ser conpetitivo, mas € um segmento atamente regulado pelo governo, por

gue presta servicos de sallde os quais seriam de dever do Estado.

2. Variavel contingencial “processo”: esta variavel esta ligada aos processos
paralel os existentes nos servicos hospitalares, ousega, por ser um hospital escola, a
cada servico prestado, aém de existirem os custos inerentes ap servigo, existem
outros paralelos que sdo causados pelos estudantes de medicina, enfermagem,
nutricao, etc.;
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3. O CEC forcando a Estratégia: o CEC forca a estratégia no momento em que ha
maior rigidez no controle de custos e este no ambiente hospitalar universitario

filantrépico acaba induzindo a estratégia no sentido da lideranga em custos.

6.6 CONSIDERACOES FINAIS DO CASO HOSPITAL SAO LUCAS DA PUCRS

No HSL ndo havia uma definicdo clara da estratégia. Em funcéo de ndo haver esta
defini¢do, a pressao por custos estimulada pela alta administragéo levou o HSL a se definir ou
tentar se definir por uma Lideranca em Custos.

A postura de defensor da alta administracdo reforca esta caracteristica de se preocupar
Ccom 0S aspectos internos, como é o0 caso de se manter no mercado de servigos tradicionais,
como a ata complexidade do SUS, que inclusive contribui para a manutencdo da Filantropia.
Talvez anteriormente jA howesse esta postura pela alta administracdo, mas ndo havia
claramente a estratégia de lideranca em custos associada a esta.

Atualmente a0 mesmo tempo, em que os controles de custos de nivel gerencial
migram para uma avaliacdo estratégica, também estdo levardo o hospital para uma nova
postura que é a de lideranca em custos.

Portanto, ao contr&rio do que possa parecer num primeiro momento, de que os
Controles Estratégicos de Custos — CEC ndo estariam atuando ou ndo existiriam no ambiente
do HSL, constata-se que muito pelo contrario, na verdade eles estdo atuando, ndo numa
situacdo ideal, mas estes elementos todos que estdo acontecendo, estéo forgando o HSL a se
posicionar por uma Lideranca em Custos.

Ha entdo, um maior alinhamento dos controles de custos com a estratégia, até porque
hoje a estratégia para a organizacdo esta mais clara.

No proximo capitulo seréo abordadas a conclusdo e recomendacOes deste estudo de



7 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

No modelo Controle Estratégico de Custos - CEC, proposto por Diehl (2004), foram
originalmente investigadas 2 (duas) empresas de servicos. Na gestdo destas empresas
emprega-se a |6gica competitiva de mercado, numa 6tica que visa o lucro como retorno dos
investimentos realizados pel os socios.

Os controles de custos existentes no HSL apresentam-se mais rigorosos, no sentido de
serem utilizados para a tomada de decis&o.

Na avaliacdo deste modelo em outro contexto, o Hospitalar Universitério Filantropico,
foi possivel perceber que apesar deste novo contexto ser sem fins lucrativos, € necessario que
haja resultado econdmico para a manutencdo da entidade. Portanto, existem trés aspectos

importantes a serem considerados e atribuidos ao modelo:

» 1° O ambiente Hospitalar Universitario Filantropico - Novo contexto na avaliacéo do
modelo, este contexto requer resultado positivo, independente de visar lucro ou néo,
para a manutencdo da instituicao.

Portanto, a partir deste contexto a premissa do pensar do gestor do ponto de
vista competitivo continua vélida, mas tem que ser dado um destague maior para o
aspecto do resultado em si, ndo como lucro que sera distribuido para os acionistas
como um todo, mas como resultado que devera ser reinvestido no negocio com aidéa
de agregar maior valor, ou sga, no sentido de empregar estes recursos na instituicao
melhorando a estrutura com um todo, permitindo prestar servicos cada vez mais
avancados tecnol ogicamente, servindo assistencialmente a comunidade, ao avango da

educacdo e da ciéncia médica.

» 2° Os processos internos de Pesquisa e Ensino® — estes sdo custos paralelos as
atividades da instituicdo cujo controle € através de centros de custos especificos para
0s cursos de graduacdo que tenham envolvimento com o HSL, e independente de sua
mensuragado, seja pela manutencéo da Faculdade de Medicina ou de outros cursos de

graduacdo relacionados com o ambiente da salde, sgja pela manutencdo dos

2 Processos internos — ensino e pesquisa: Profissionais e Alunos de diversas especialidades, acompanham os
processos internos de atendimento e utilizam-se de materiais, medicamentos, documentacfes relativas a exames,
ou sgja, estes processos paralelos no HSL  traduzem-se em um laboratério para os estudantes, sempre com a
supervisdo dos docentes integrantes do quadro funcional.
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profissionais e evolucdo da tecnologia envolvida no ambiente do HSL. Estes processos
paralelos sdo imprescindivels para o desenvolvimento do negécio (assistércia, ensino
e pesquisa). Os custos com manutencdo da Faculdade de Medicina,
profissionais/alunos de diversas especialidades, e a evolucdo da tecnologia, mesmo
nd havendo uma mensuracdo adequada destes, sGo0 considerados normais pela
direcdo que cré que toda esta estrutura paralela é a grande alavanca de conhecimento e
de agregacdo de valor e desenvolvimento dos servicos prestados pelo HSL,

proporcionando a manutengdo e o crescimento considerével dareceita

» 3° O CEC forgando a estratégia — neste estudo percebeuse que o CEC é capaz de
influenciar (forcar) a estratégia, ou sgja, a presenca de uma gestora de custos mais
rigorosa, impondo maior rigidez nos controles de custos aponta para uma abordagem
estratégica de lideranca em custos. Em funcéo disto, a disponibilizacdo de informacdes
de custos gerenciais produzidas por estes controles, geram informacdes que antes ndo

se conheciam tornando- se possivel moldar e/ou conduzir a estratégia da organizacao.

A Variavel Contingencial (Processo) constante do modelo original, ndo estava
suficientemente explorada. Propde-se entdo, o respectivo gjuste, considerando nos processos
internos os custos paralelos as atividades para 0 desenvolvimento e manutencdo do negocio
no ambiente hospitalar filantropico e universitario.

Neste contexto, esta proposi¢céo tem como objetivo agregar a esta metodologia de
controle estratégico de custos, a atencdo a presenca de processos paralelos aos servicos
prestados neste ambiente, que trabalha ndo somente com a assisténcia médica, mas também
com a promoc¢do do avanco da educacdo e da ciéncia médica. Estes processos paralelos
trazem mais custos ao processo principal (prestacéo de servicos hospitalares), percebe-se que,
atendem o objetivo principal da organizagéo que é a promover a assisténcia, ensino e pesquisa
€, a mesmo tempo, proporcionam o desenvolvimento como um todo para a instituicao.

Portanto, 0 modelo em sua esséncia competitiva manteve-se intacto. Apenas com este
novo estudo foi possivel abranger mais um segmento que diante do modelo origina ndo se
tinha a certeza de sua aplicabilidade, e que agora entende-se que, apesar dos controles de
custos existentes parecerem ndo estar alinhados ao nivel estratégico, evidenciou-se que sSm e
gue existe uma nova postura de Lideranca em Custos que reforca esta evidencia.

O CEC entéo, adapta-se a0 novo contexto, pois ndo foram encontrados na pesquisa

elementos que negassem sua aplicabilidade.
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7.1 RECOMENDACOES

Com base no modelo original e nesta pesguisa, recomenda-se a aplicagcdo do referido
modelo no contexto nas ONG's, que também sdo organizacdes sem fins lucrativos, mas
apresentam algumas peculiaridades ndo exploradas no modelo origind e no ambiente

Hospitalar Filantrépico e Universitério.
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APENDICE A — PROTOCOLO “ROTEIRO” DE ESTUDO DE CASO

A. Introducéo ao estudo de caso e objetivo do protocolo:

O protocolo de caso tem como objetivo a orientagdo do pesquisador ao realizar a
coleta de dados, este deve conter procedimentos, instrumentos e as regras gerais que devem
ser seguidas na aplicacdo e no uso dos instrumentos e se constitui numa tética para aumentar a
fidedignidade da pesquisa (YN, 1989).

A1l. Questbes, hipoteses e proposicdes do estudo de caso.
Este estudo de caso consiste em analisar se € possivel utilizar o modelo de controle
estratégico de custos, no ambiente hospitalar universitario filantrépico, e tém como suas

proposi ¢oes.

a) - O controle estratégico de custos € influenciado pela estratégia praticada, de tal
forma que os controles usados com fins estratégicos refletem e apdiam a estratégia praticada

da organizag&o?

b) - O controle estratégico de custos pode influenciar as decisdes estratégicas da
organizacao, de maneira que a estratégia praticada podera refletir, pelo menos parcia mente as

caracteristicas do controle estratégico de custos existente?

c) 0 modelo de controle estratégico de custos adapta-se integralmente ao ambiente

hospitalar universitério filantropico? Ha necessidade de inovacdes? Quais?

A2. Estruturatedrica para o estudo de caso.

A estrutura tedrica utilizada como referencia inicia-se com o estudo dos seguintes
temas:

- cendrio dos servicos hospitalares no Brasil;

- fundamentos de “estratégia’;

- fundamentos de “ controle”:
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- fundamentos de custos,
- modelo de Controle Estratégico de Custos (Diehl, 2004);
- metodologia de estudo de caso (YN, 2005).

A3. Papd do protocolo ao guiar o pesquisador do estudo de caso (observa que o

protocolo é uma agenda padronizada para a linha de investigacéo do pesquisador)

Neste estudo de caso o protocolo tem como objetivo estabelecer padrdes de coleta de

dados, constituindo-se como um guia de trabalho para o0 pesquisador na investigacdo a ser

readizada.

B. Procedimentos de coleta de dados.

b)

d)

f)

9)

h)

Revisdo de documentos diversos (planegjamento estratégico, balancos anteriores);
Pesqguisa em arquivos de registros eletronicos e impressos, sites;

ObservagOes diretas. tais como observacdo de documentos e aspectos e artefatos
simbdlicos (declaracdo de missdo, visdo, valores, etc.), relacionamentos inter-
pessoais, fatos marcantes, instalacbes e aparéncia da estrutura e do corpo

funcional, o qual deve contribuir para a percepcdo do estilo gerencial estabelecido;

Ser&o utilizados roteiros iguais de entrevistas, para comparacdo entre os diversos

gestores;

Entrevistas com gestores das &eas foco desta pesquisa, como: (Departamento de
Custos, Contabilidade, Compras, Suprimentos, Faturamento, Tesouraria, Producéo,

etc), assessores e diretorias;

As entrevistas seréo gravadas e anotadas, e apds transcritas, e comparadas com

documentos internos e externos e com observacdo direta;

Documentos internos (impressos e eletronicos) do departamento de custos,

contabilidade, controladoria, diretoria, intranet;

Documentos externos. propagandas, jornais, revistas, demonstragoes financeiras,

entre outros;
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i) Ser&construido um banco de dados do estudo de caso e manutencdo de uma cadeia

de evidéncias;
j) Documentos e artefatos simbdlicos: declaragdes de missdo, visdo e valores, etc.
Para reforcar as evidéncias acerca dos dados coletados foram observados trés

principios. construcdo de um banco de dados do estudo de caso, utilizagdo de multiplas fontes

de evidencias e manutencéo de uma cadeia de evidencias (YN, 2005).

B1. Nomes doslocais a serem visitados, incluindo pessoas de contato.

No quadro abaixo estéo relacionados os departamentos e gestores correspondentes, 0s

quais serdo entrevistados.

a) Departamento b) Gestor:
Diretoria Geral e Administrativa L eomar
Diretoria Financeira Antonio
Diretoria Técnica Matteo
Assessor da Diregéo Fernando
Controladoria Vanderlei
Supervisdo de Enfermagem Neida
Supervisao de Compras Rogério
Superviséo de Convénios L eoni

Supervisdo de Custos e Informactes Carmen

Gerenciais

Supervisdo Comercial Roberto
Departamento de Suprimentos Alexandre/ Marizete
Comisséo de Humanizacéo Jorge

Departamento de Faturamento Tania

Departamento SADIF Marcia

Quadro 8 - Plano de entrevistas
Fonte: o autor (2007)
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B2. Plano de coleta de dados (trata do calendario para as visitas ao local, a

quantidade de tempo a ser usado em cada visita e o nivel de esforco para fazer cada estudo).

No quadro abaixo estdo dispostos os departamentos, gestores, o tempo estimado para
realizar a entrevista e também a ordem de realizacdo das mesmas. Antes da realizac&o de cada
entrevista sdo examinadas algumas informagfes formais e informais, através de pessoas
(informantes-chave) ou de documentos, relatérios correlacionados ao departamento objeto da
entrevista, com o objetivo de obter um conhecimento prévio do ambiente que sera analisado.
As entrevistas serdo realizadas em local reservado e gravadas para posteriormente serem
transcritas pelo pesquisador, as informagbes e conclusdes de cada entrevista ndo seréo

divulgadas sem a prévia autorizagdo da organizacao.

a) Departamento b) Gestor ¢) Tempo d) Ordem de
estimado Entrevista

Controladoria Vanderlei 1:00 (uma hora) 12

Supervisdo de Custos e Carmen 1:30 (umahorae 22

Informacdes Gerenciais trinta minutos)

Supervisdo de Compras Rogério 1:00 (uma hora) 32

Departamento de Alexandre 42

Suprimentos 2:00 (duas horas)

Comisséo de Marizete 1:30 (umahorae 52

Padronizacéo de trinta minutos)

Materiais e

M edicamentos

Supervisdo de Convénios L eoni 1:00 (uma hora) 62

Departamento de Ténia 1:00 (uma hora) 72

Faturamento

Supervisdo de Neida 1:00 (uma hora) 8

Enfermagem

Supervisdo Comercial Roberto 1:00 (uma hora) 92

Comissdo de Jorge 1:00 (uma hora) 102

Humanizagéo

Departamento SADIF Mércia 1:00 (uma hora) 112

Diretoria Técnica Matteo 1:30 (umahorae 122
trinta minutos)

Diretoria Geral e Leomar/Mercali 1:30 (umahorae 132

Financeira trinta minutos)

Quadro 9 - Plano de entrevistas efetivadas

Fonte: o autor (2007)
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B3. Modelo basico de questionario de entrevistas:

A seguir é apresentado um modelo bésico de questionario para entrevistas, contendo o
minimo de questBes acerca do proposito deste estudo de caso. No decorrer das entrevistas este
deve sofrer algumas adaptacfes de acordo com o departamento a ser entrevistado, ou sgja, 0
sentido e o propdsito do estudo ndo se altera, mas a forma de abordagem dos entrevistados

pode sofrer adaptacOes para a devida adequacdo de contexto e linguagem.

Nome Idade

Funcéo Tempo

Tempo na Empresa

Departamento Formacgéo

Quadro 10 - Moddo de identificago do entrevistado
Fonte: Adaptado de YIN (2005)

1) Quais seriam suas atribuicdes diarias, no sentido de plangjamento, gerenciamento
de sua area e suas acoes, sejam elas deliberadas e/ou praticadas? Qual controle sobre estes

aspectos?

2) SituacOes delicadas no dia-a-dia em termos de acOes de implementagdo de

estratégias e/ou controles?

3) Como conter 0 entusiasmo dos gestores da Area Técnica no desenvolvimento das

pesquisas, no aspecto de capacidade estrutural e financeira?

4) Qual o comportamento (assédio) dos fornecedores e laboratorios em geral ?

5) Quais os critérios utilizados para identificar os propositos das pesquisas, sejam elas

interessantes para a organizagao ou para o profissional?

6) Como e/ou através de qua instrumento € ingtitucionalizado o plangamento da

organizacéo? De que forma é monitorado?
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7) Existe um sistema de monitoracdo de custos que atenda alguma das dimensdes
abaixo:

Conformidade, Entrega, Flexibilidade, Seguranca, Atendimento, Aparéncia, Imagem,
Acesso, Inovagéo, Custos.

8) De que forma a estratégia € plangjada, institucionalizada e percebida pela
organizacao?

9) Existe monitoramento por parte da organizagdo quanto as causas dos custos,
entendidos como mais significativos? Como €? Existe grupo de gestores e/ou colaboradores

designados para este controle?

Direcionadores de Custo Estruturais

Direcionador es de Custo de Execucéo

Escala Envolvimento da forca de trabalho
Escopo Gestéo da Qualidade Total
Experiéncia Utilizagcdo de Capacidade
Tecnologia Eficiéncia do Layout das Instalacbes
Complexidade Configuracéo do produto

Exploracéo de ligaches com

fornecedores e clientes

Quadro 11 - Direcionadores de custos
Fonte: Fonte: Adaptado de SHANK e GOVINDARAJAN (1997)

10) Ha comunicagdo com sua &rea em relacdo ao monitoramento dos recursos? Isto é

explicitado de alguma forma?

11) Quais as suas agdes ou influéncias a respeito dos controles de custos sob sua
responsabilidade? Sempre busca implementé los na expectativa de estimular a melhoria do

comportamento das pessoas envolvidas nos processos?

12) Quais as grandes incognitas ou varidveis ambientais que representam grandes

incertezas estratégicas, e quais séo de dificil controle?
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13) Quais os instrumentos utilizados sggam eles formais ou informais para controlar e

comparar com as estratégias definidas e implementadas?

14) Quais os perfis dos colaboradores envolvidos nos controles de custos, existem

classes diferentes de profissionais?

15) Ha alguma segregacao de acesso dos colaboradores, as informagdes contidas nos

sistemas de controles de custos?

16) Se existe sistema de monitoramento de custos, qual o nivel de detalhamento acerca

das decisdes estratégicas?

17) Quais as caracteristicas dos relatorios com fins estratégicos como: peridiocidade,

exatidao, precisdo, pessoal objetivado, etc.?

18) Existe alguma flexibilidade no controles estratégicos de custos da organizacdo?

Podem ser personalizados pelos usuarios, qual o nivel de liberdade?

19) H& monitoramento do aperfeicoamento dos controles estratégicos de custos pela
organizacao nos ultimos anos, tais como melhor eficiéncia e eficacia no controle estratégico
dos custos?

20) Como sdo compreendidas as atividades de assisténcia social que a organizacdo
presta, frente as relagcBes com o mercado (seu posicionamento), fornecedores, clientes, estado,

etc.?

21) O posicionamento da organizacdo no mercado é satisfatorio?

B4. Preparac8o esperada anteriores as visitas aos locais (identifica os documentos

especificos a serem revisados e onde podem ser acessados)

Os documentos a serem relacionados na coleta de dados, estdo dispostos no site
(intranet), da organizagdo e também no relatério mensal de desempenho, o qual é

encaminhada a diregdo da mesma.
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C. Questdes do estudo de caso.
D. Andlise dos dados do estudo de caso.

E. Avaliacdo / Concluso.
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Titulo e Subtitulo
O Modelo de Controle Estratégico de Custos — CEC e o Ambiente Hospitalar Universitario

filantrépico.

Autor
Anderson Fraga dos Santos

Entidade
UNISINOS — Universidade do Vae do Rio dos Sinos

PPGCC - Programa de Pos- Graduacdo em Ciéncias Contabeis

Resumo

Esta dissertacdo tem o propésito de verificar a aplicabilidade do modelo referencial
avancado de controle estratégico de custos — CEC (Diehl, 2004) no contexto hospitalar
universitario filantrépico. O primeiro capitulo faz uma contextualizagdo do tema e da
problematica do controle estratégico de custos neste ambiente. O segundo capitulo apresenta
0 cen&rio dos servicos hospitalares no Brasil, focando os hospitais universitrios e
filantrépicos. O terceiro capitulo apresenta o referencial tedrico sobre a Estratégia e o
quarto capitulo sobre Controle e Custos. O quinto capitulo apresenta o Modelo CEC,
discutindo suas especificidades para 0 ambiente em questdo. O sexto capitulo apresenta a
metodologia de Estudo de Caso, aplicada no Hospital Sdo Lucas da PUCRS. O séimo
capitulo apresenta o0 estudo de caso, discutindo a aplicabilidade do modelo a0 novo
contexto. Por fim, o estudo conclui que o hospital, em um momento de afirmacdo das
estratégias de lideranca em custos e configuracéo organizacional de defensor, tem reforcado
0s controles de custos nesta direcéo, possuindo, ainda que incipientemente, alinhamento
entre os controles de custo e a estratégia. Isto permite inferir que o modelo CEC é aplicavel
ao contexto dos hospitais universitarios filantropicos, sendo necessério reforcar o estudo dos

processos internos nestas situacbes. Recomenda-se ainda que o referido modelo sga
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aplicado no contexto das ONG's, cuja caracteristica também € filantrépica, mas as

especificidades deste ambiente ndo foram exploradas neste estudo.

Paavras-chave :

Controle, Custos, Estratégia, Alinhamento, Hospital Universitario Filantropico.
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