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RESUMO

Dissertacao de Mestrado
Programa de P6s-Graduacdo em Engenharia de Producéo
Universidade Federal de Santa Maria _
CONSELHO ADMINISTRATIVO E OS SISTEMAS DE GESTAO E
CONTROLE ESTRATEGICO: UM ESTUDO DE CASO EM UMA

EMPRESA DE SAUDE
AUTORA: ELISANDRA DE DAVID BOEMO
ORIENTADOR: ROLANDO JUAN SOLIZ ESTRADA
LOCAL E DATA DA DEFESA: Santa Maria, 05 de julho de 2010

O presente trabalho apresenta um estudo de caso, em uma empresa de saude,
localizada no municipio de Santa Maria, RS. Objetivou-se descrever e avaliar a
implantacdo do conselho de administragdo e seus sistemas de gestdo e controle
estratégico, em uma empresa de saude. Para atingir este objetivo foi necessario,
num primeiro momento, estudar como era a empresa antes da implantacdo do
conselho de administracdo, e as mudancgas que ocorreram apds a sua implantacao.
Posteriormente, foi estudado o sistema de gestao estratégico, considerando a visao
de futuro e o planejamento estratégico, bem como, o sistema de controle estratégico,
gue abrangeu o controle de custos e o controle orgamentario. Para coletar os dados
foram utilizados documentos e questionarios, aplicados aos socios e gerentes da
empresa. ldentificaram-se algumas vantagens com a implantacdo do conselho de
administracdo e os sistemas de gestdo e controle estratégico, destacando-se:
integracao entre os sécios; aprimoramento da comunicagcado; mais subsidios para a
tomada de deciséo; e, transparéncia nas informacoes.

Palavras-chave: governanca corporativa; conselho de administragédo; planejamento
estratégico; custos; orcamento.



ABSTRACT

Master Dissertation
Engineering Production Postgraduate Course
Federal University of Santa Maria, RS, Brazil

ADMINISTRATIVE COUNCIL AND SYSTEMS OF MANAGEMENT
AND STRATEGIC CONTROL: A CASE STUDY IN A HEALTH

COMPANY
AUTHOR: ELISANDRA DE DAVID BOEMO
ADVISER: ROLANDO JUAN SOLIZ ESTRADA
Defense Place and Date: Santa Maria, July, 5th, 2010

This paper presents a case study in a health care company, located in Santa Maria,
RS, Brazil. The objective was to describe and evaluate the implementation of the
administrative council and its systems of management and strategic control in a
health care company. To achieve this goal was necessary, first, to study how the
company was before the deployment of the administrative council, and the changes
that occurred after their deployment. Subsequently, was studied the system of
strategic management, considering the visioning and strategic planning as well as the
system of strategic control, which covered the cost control and budget control. To
collect the data was used documents and questionnaires administered to the
partners and company managers. We have identified some advantages with the
implementation of the administrative council and systems of management and
strategic control, including: integration between the partners; communication
improvement; more support for the decision-making; and, information transparency.

Keywords: corporate governance; administrative council; strategic planning; costs;
budget.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o cenario mundial foi de grandes transformacbes e
inovacdes sociais, politicas, econdmicas, tecnolégicas e culturais. Em conseqiéncia,
0s mercados consumidores se tornaram mais exigentes e os mercados fornecedores
mais competitivos. Adaptar-se a essa nova realidade é um grande desafio para
todas as organizacées. No caso das organizacdes de saude, com fins lucrativos,
permanecer e crescer neste mercado é preciso mais do que investimentos em
tecnologia e treinamento dos recursos humanos, € necessario inovar o modelo de
gestao.

Para Da Silva (2006) o contexto atual, onde as mudancas tecnoldgicas sao
constantes e aceleradas, com reflexos nas relacbes politico-econémicas e sociais,
as empresas precisam crescer e se modernizar, com base, ndo apenas na inovacao,
incorporacdo de novas tecnologias e capital, mas, também, na capacidade de
gerenciamento das organizagdes. Elas devem desenvolver a competicdo de forma
objetiva e em crescentes niveis de qualidade e produtividade.

No passado, nas empresas privadas e familiares, os acionistas eram os
gestores. Mas, com a profissionalizacao, a privatizacéao e a globalizagdo, associadas
a evolucdo do sistema de Governanca Corporativa (GC), muitas empresas
separaram a propriedade e a gestdo, através do Conselho de Administragdo (CA).
Atualmente, a gestdo empresarial envolve: a projecao e a construcao de estruturas
organizacionais adequadas; a definicdo de objetivos e a disponibilizacao de recursos
para alcanca-los; e, um processo de direcdo coerente, participativo e criativo, que



15

ordene o0 comportamento das pessoas e busque constantemente os melhores
resultados.

Adaptar a estrutura organizacional a essa nova realidade é um grande desafio
para os gestores, pois, 0 ambiente se caracteriza por constantes incertezas que
podem apresentar oportunidades e ameacas. Muitas ferramentas de gestao auxiliam
nesta adaptacédo. Neste trabalho foi estudada a implantagdo da visao de futuro e do
planejamento estratégico.

O planejamento estratégico surgiu como uma ferramenta que auxilia os
gestores a lidar com essa nova situagao, pois: racionaliza o processo de tomada de
decisdo; avalia as perspectivas a curto, médio e longo prazo; ajuda a identificar
situacoes desfavoraveis no mercado; e, conduz a empresa para um mesmo rumo,
entre outros.

Nos mercados competitivos, além da busca constante pelo aprimoramento do
sistema de gestdo, a otimizacdo dos recursos € uma pratica diaria na vida das
empresas. No setor de saude ainda existe muita dificuldade em implantar o sistema
de controle de custos e o sistema de controle orgamentario, dada a complexidade e
as particularidades da atividade. Ainda, a implantacao destes sistemas requer
tempo, dinheiro e muito trabalho.

O estudo da implantagdo de um sistema de controle de custos e um sistema
de controle orcamentario, em uma empresa de saude, faz parte deste trabalho, por
serem considerados ferramentas que auxiliam na tomada de decisdo e trazem

vantagens competitivas para as empresas.

1.1 Justificativa

Na atual conjuntura, onde os mercados sao cada vez mais competitivos, as
empresas precisam inovar os seus sistemas de gestdo e controle estratégico. Nas
empresas de saude, assim como na industria e no comércio, € preciso definir novas
estratégicas para sobreviver neste cenario.

De acordo com Vilar (2007) as organizacoes, independente do mercado em
que atuem, seja uma industria, uma Organizacao Nao Governamental (ONG), um

supermercado ou uma empresa da area da saude, tém que estar alinhadas com o
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tripé Governanca — Estratégia — Modelo de Gestdo. Sobre a ética do negdcio,
apesar da area de saude ter suas peculiaridades e especificidades, elas precisam de
boas praticas tanto quanto qualquer outro ramo de negdcio.

Atualmente, as empresas prestadoras de servico em saude precisam, além
da inovagéao tecnoldgica e de acesso ao capital, de um sistema eficiente e eficaz de
gerenciamento. Para otimizar o modelo de gestdo, as empresas buscam
constantemente mecanismos, sistemas, procedimentos e formas que contribuam
para esse fim, como forma de competir no mercado com o nivel de qualidade
imprescindivel a sua continuidade operacional. Neste sentido, € importante definir a
visdo de futuro, pois ela, além de servir como base para o planejamento estratégico,
permite delinear um futuro ideal para a empresa.

Este cenario exige das empresas informacdes relevantes quanto a custos,
desempenho, processos, produtos, servicos e clientes. Para Kaplan (1998) os
gerentes precisam de informacdes precisas e adequadas sobre custos para tomar
decisbes estratégicas e conseguir aprimoramentos operacionais.

Como as margens de lucro vém diminuindo substancialmente, o estudo da
composicdo dos custos e as suas possiveis reducdes, sem comprometer a
qualidade, € um grande diferencial para as organizacées de saude. Segundo Falk
(2001) as informacdes de custos sdo importantes, devido a alta competitividade
entre as organizagbes de saude e a necessidade de diminuir despesas sem
prejudicar a qualidade. Outro fator relevante se refere a necessidade de negociar
com as operadoras de planos de saude, que, na tentativa de reduzir seus préprios
custos, nado reajustam os precos dos procedimentos. Como o0s precos dos
procedimentos sédo fixados pelas operadoras de plano de saude, as empresas
prestadoras de servicos ficam impossibilitadas de repassar qualquer reajuste para o
preco final de seu servigo. Portanto, necessitam de um sistema de controle
orcamentario, que possibilite visualizar o faturamento, os gastos, bem como,
conhecer, com antecedéncia, o resultado da empresa.

Além destes fatores, outro de suma importancia se refere as novas
caracteristicas e necessidades dos consumidores. De acordo com Vilar (2007) a
expectativa de vida do inicio do Século XX mudou de 42 anos para 68 anos, 0 que
resultou em uma mudanca nas necessidades dos pacientes e na constru¢cdo de um
novo perfil dos mesmos. As principais mudancas foram: “novas” doencas que

surgiram com a longevidade; novas e revolucionarias tecnologias; e, avangos no
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campo da farmacologia. Atualmente, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), a expectativa de vida, para ambos os sexos, é de 71,3 anos. Esta
média coloca o Brasil na 862 posicdo no ranking das Organizacdes das Nacgdes
Unidas (ONU), considerando as estimativas para 192 paises ou areas no periodo de
2000-2005.

De acordo com os dados do IBGE, Anexos A e B, o Brasil esta deixando de
ser um pais de jovens. Isto porque a populacao brasileira, considerando valores
aproximados, no ano de 1991, era 146,8 milhdes de pessoas, sendo 10,7 milhdes
com mais de sessenta anos de vida. J& no ano de 2000, a populagéo total era de,
aproximadamente, 169,8 milhGes de pessoas, e a populacdo com mais de sessenta
anos de 14,5 milhdes. Portanto, enquanto a populagéo total cresceu cerca de 15%, a
populacdo de idosos cresceu, aproximadamente, 38%. Nos paises do primeiro
mundo, de cada dez pessoas que nascem, pelo menos sete irdo atingir e ultrapassar
0s cem anos de idade, e, dentro de 25 anos, a cada pessoa que nascer
correspondera a 15 pessoas com mais de 65 anos de idade. Uma populacao mais
velha requer mais investimentos em saude, por parte do Estado, gerando grande
preocupacao para as operadoras de plano de saude.

O propésito deste trabalho é demonstrar que a implantacdo do conselho de
administracdo e de seus sistemas de gestdo e controle estratégico, auxilia na
tomada de decisdo em empresas da area de saude, onde, apesar de sua
complexidade e peculiaridades, é possivel implantar sistemas e ferramentas que
qualifiquem o resultado da empresa. A otimizacdo dos recursos, sem comprometer a
funcionalidade e a qualidade dos servicos de saude, deve ser um objetivo

permanente nas organizagdes que buscam a exceléncia.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Descrever e avaliar a implantacdo do conselho de administracdo e seus
sistemas de gestao e controle estratégico em uma empresa de saude.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Estudar o sistema de governanca corporativa e avaliar a implantacdo do
conselho de administragcdo em uma empresa de saude.

Estudar o sistema de gestdo estratégico e avaliar sua implantagdo em uma
empresa de saude.

Estudar o sistema de controle estratégico e avaliar sua implantagdo em uma

empresa de saude.

1.3 Estrutura do trabalho

O presente trabalho foi dividido em cinco capitulos. O capitulo 1 aborda a
introducdo ao tema a ser pesquisado, a justificativa e os objetivos geral e
especificos.

O capitulo 2 contém os referenciais teéricos, abordando os assuntos
referentes a governanga corporativa e o conselho de administracdo, aos sistemas de
gestdo estratégica, com destaque para a visdo de futuro e o planejamento
estratégico e, os sistemas de controle estratégico, com énfase para o sistema de
controle de custos e sistema de controle orcamentario.

No capitulo 3 tem-se a metodologia utilizada e a forma como foi desenvolvida
a pesquisa. O capitulo 4 apresenta, em um primeiro momento, as informacdes da
empresa que foi desenvolvido o estudo, e, num segundo momento, o estudo de caso
propriamente dito.

O capitulo 5 compreende as conclusdes do presente trabalho e sugestdes
para estudos futuros. E, para finalizar, no ultimo capitulo constitui-se no referencial

bibliografico utilizado no estudo.



2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Governanca corporativa (GC)

2.1.1 O que é governanca corporativa

As empresas, sejam grandes ou pequenas, encontram-se inseridas em um
meio social, tecnolégico, politico e econdmico, que exige grande profissionalizacao
no seu modelo de gestdo. A governancga corporativa surge como uma alternativa a
essa necessidade, uma vez que se vivem tempos de transformagdes, que trazem
novos desafios aos lideres de empresas, governos e organizagdes sociais.

Varios autores conceituam governanca corporativa. Lameira (2001) a define
como o conjunto dos mecanismos econémicos e legais que sao alterados por
processos politicos, objetivando melhorar a protecao dos direitos dos acionistas e
credores (investidores de uma forma geral) em uma sociedade. Ja Steinberg (2003)
em sua definicdo usual, afirma que a governanca corporativa constitui o conjunto de
praticas e de relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho de administragao,
diretoria executiva, auditoria independente e conselho fiscal, com a finalidade de
aprimorar o desempenho da empresa e facilitar o acesso ao capital.

De acordo com Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) a
governanga corporativa é um sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e

monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre acionista/cotistas, conselhos de
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administracao, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. Também, segundo
o IBGC, as boas praticas de governanga corporativa tém a finalidade de aumentar o

valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua
perenidade.

Segundo Lodi (2000) o termo governancga corporativa é usado a mais de dez
anos nos paises desenvolvidos. No Brasil ele ainda é considerado novo. A Figura 1
representa a definicao do autor, onde:

Governanca Corporativa € o sistema que assegura aos sécios-proprietarios
0 governo estratégico da empresa e a efetiva monitoracdo da diretoria
executiva. A relacdo entre propriedade e gestao se da através do conselho
de administracdo, a auditoria independente e o conselho fiscal, instrumentos
fundamentais para o exercicio do controle. A boa governanca assegura aos
socios equidade, transparéncia, responsabilidade pelos resultados
(accoutability) e a obediéncia as leis do pais (compliance) (LODI, 2000,
p.24).

ACIONISTAS:
CONTROLADOR
MINORITARIO
ASSEMBLEIA

CONSELHO

STAKEHOLDERS FISCAL

1. CREDORES
2. EMPREGADOS
3. BENEFICIARIOS DE

CONSELHO DE
ADMINISTRAGAO

AUDITORIA
INDEPENDENTE

PENSOES
4. CLIENTES
5. COMUNIDADE cEo
6. ONGs EXECUTIVO
7. OPINIAO PUBLICA PRINCIPAL

Figura 1 — Governanca Corporativa
Fonte: Adaptado de Lodi (2000, p.25).

Na Figura 1 os stakeholders sao os credores, empregados, beneficiarios de
pensdes, cliente, comunidade, ONGs e opinido publica. Para Alvares et al. (2008) e
Clarkson (1995) os stakeholders sao todas as pessoas ou grupos que tém ou

reivindicam propriedade, direito ou interesse em uma corporagdo e em suas
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atividades passadas, presentes e futuras, incluindo, portanto, empregados,
fornecedores, clientes, governos e elementos da comunidade, com representacao
nos conselhos e 6rgaos deliberativos mais importantes da organizagéo.

Segundo Silva (2006) a Comissao de Valores Mobilidrios (CVM) conceitua
governancga corporativa como o conjunto de praticas que tem por finalidade melhorar
o desempenho de uma companhia ao proteger todas as partes interessadas, como
os investidores, empregados e credores, facilitando o acesso ao capital. O mesmo
autor considera governanga corporativa como um conjunto de principios e praticas
utilizados para minimizar os potenciais conflitos de interesse entre os diferentes
agentes da companhia (stakehoders) com o objetivo de reduzir o custo de capital e
aumentar tanto o valor da empresa quanto o retorno aos seus acionistas.

Para Vilar (2007) a governanca corporativa € um sistema pelo qual os
acionistas de uma empresa (corporation) “governam”, ou seja, tomam conta de sua
organizacdo. E um sistema que, usando principalmente o conselho de administragéo
(Board of Directors), a auditoria externa e, as vezes, o conselho fiscal, cria regras e
poderes para o conselho, seus comités e diretorias, bem como, instrumentos de

fiscalizacao da diretoria. A Figura 2 representa esse sistema.

Acionistas

Conselho
Fiscal
Conselho de
Administracao
Auditoria
Externa
Executivo
Principal

Figura 2 — Governanca Corporativa
Fonte: Adaptado de Vilar (2007, p.20).

Segundo Rodrigues e Mendes (2004) a governancga corporativa deve atender
aos interesses dos acionistas, em conciliagdo com os interesses dos empregados,
clientes, fornecedores, credores e da comunidade em que a empresa esta inserida.
A Figura 3 apresenta o fluxograma das atividades e os objetivos da governanca

corporativa de uma organizacao.
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Beneficio Agregado
ACIONISTAS [«
y
ASSEMBLEIA | Aprovagio
y
CONSELHO DE - Funcoes | PROJETOS AUMENTO
ADMINISTRACAO Estratégicas DE > DO
EXPANSAO VALOR
'y DA
EMPRESA
: Comités de Estudo
Auditores | Consultores Externos
Externos Membros da Diretoria
e Gerentes
y
DIRETORIA - Funcgoes | Manutencao
EXECUTIVA Operacionais do Valor

A

Controle das Atividades
Cotidianas da Empresa
de acordo as metas
fixadas

Figura 3 — Fluxo de atividade de Governancga Corporativa
Fonte: Adaptado de Rodrigues e Mendes (2004, p.115).

A Figura 3 evidencia que os acionistas, reunidos em assembléia, tomam as
decisdes, sendo uma delas a escolha dos membros do conselho de administragao.
Ao conselho cabe a misséo estratégica de encontrar oportunidades e projetos que
gerem maior valor para a empresa. Outra atribuicdo do conselho é a escolha dos
membros da diretoria executiva, os quais tém a funcédo de executar as atividades de
rotina para o funcionamento da empresa. Para conferir as atividades da diretoria
executiva o conselho contrata a auditoria externa.

Steinberg (2003) afirma que quem atua em governancga corporativa deve estar
preparado para desenvolver uma agcao que va da mera fiscalizagdo a agregacao de
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valor. Ele enfatiza que a pratica da boa governanca corporativa, numa tipica
empresa brasileira, de dono e de sbcios, com capital fechado, deve abarcar pelo
menos quatro conceitos: assegurar que o planejamento estratégico seja adequado;
checar a adequacéao da equipe de direcao aos objetivos de médio e de longo prazo;
verificar se a estrutura de capital € saudavel; e, contribuir para a criacdo ou para o
aprimoramento de um ambiente de controle e de gerenciamento de risco.

O IBGC, uma entidade sem fins lucrativos, fundado em 27 de novembro de
1995, é uma organizacdo dedicada exclusivamente a promogado da governanca
corporativa e principal fomentador deste tema no Brasil, langou em 1999 a primeira
edicao do cdodigo das melhores préaticas de governanga corporativa (IBGC, 2006). O
codigo se caracterizou pelas multiplas assimilacées do que estava acontecendo de
novo nos Estados Unidos e na Europa. O Brasil absorveu rapidamente os conceitos
da moderna governanca, orientados para o0 saudavel funcionamento das
corporacdes e dos mercados de capitais. Com o aprofundamento das discussées
sobre a governanca surgiu a necessidade de adaptar as recomendacdes existentes.
Em 2001 surgiu a segunda versao do cédigo, com avancos legislativos e
regulatérios, que atestaram a relevancia da governanca e, em 2004, a terceira e
atual versdo do cédigo das melhores praticas de governanca corporativa, que se
preocupa em captar as principais mudancgas internacionais e adapta-las ao contexto
nacional.

O principal objetivo do cédigo de melhores praticas de governancga corporativa
€ indicar caminhos para todos os tipos de sociedade, visando: aumentar o seu valor;
melhorar seu desempenho; facilitar seu acesso ao capital, ou seja, a custos baixos;
e, contribuir para a sua perenidade. Seus principios basicos estdo diretamente
ligados a transparéncia, equidade, prestacdo de contas (accountability) e
responsabilidade corporativa.

Da Silva (2006) descreve os principios basicos como sendo:

e Transparéncia: a boa comunicacao interna e externa gera confiangca nas
relagcbes com os terceiros. A comunicacao deve ir além do desempenho
econdémico-financeiro e contemplar outros fatores como os intangiveis, que
norteiam a agdo empresarial e criam valor;

e FEquidade: tratamento justo e igualitario dos todos os grupos minoritarios
independente de serem o0s acionistas ou as demais partes interessadas
(stakeholders);
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e Prestacdo de contas com responsabilidade (accountability): os agentes da
governanga devem prestar contas a quem os elegeu e responderem
integralmente por todos os atos que praticarem durante os seus mandatos;

e Responsabilidade corporativa: os conselheiros e executivos devem zelar
pela visdo de longo prazo e sustentabilidade da organizacdo, assim como,
contemplar assuntos de ordem social e ambiental na definicido dos
negdcios e das operacgdes.

Além do IBGC, outros fatores contribuiram para a aplicabilidade das praticas
de governanca corporativa, como: a regulamentacdo da Lei das sociedades
Anbnimas, em 2001; a cartilha sobre o tema governanca lancado pela CVM em
2002; e, a criacao de segmentos especiais de listagem destinados a empresas com
padrbes superiores de governanca corporativa pela Bolsa de Valores de Sao Paulo.

2.1.2 Evolucao da governanga corporativa

Para alguns autores a governanca corporativa surgiu com o primeiro codigo
sobre o0 assunto, em 1992, na Inglaterra, e para outros, em 1995, data de fundacao
do IBGC. Mas, para Vilar (2007), foi por volta de 1650 com a primeira corporation, na
Inglaterra, onde os acionistas elegeram um conselho, o qual nomeou um CEO. A
partir deste momento estava criada a governanga corporativa.

Historicamente €& possivel citar trés marcos que tiveram significativa
importancia nas corporagfes: o ativismo pioneiro, de Robert Monks; o Relatorio
Cadbury; e, os principios da Organization for Economic Co-operation and
Development (OCDE). De acordo com Andrade (2004) Robert Monks foi um ativista
pioneiro que mudou o0 curso da governanca corporativa nos Estados Unidos. Ele
focou sua atencao nos direitos dos acionistas e os mobilizou para o exercicio de um
papel ativo nas corporagdes. Centrado em dois valores fundamentais da boa
governanca — fairness (senso de justica) e compliance (conformidade legal),
especialmente relacionada aos direitos dos minoritarios passivos.

Em 1991, o Banco da Inglaterra criou uma comissao para elaborar um codigo
das melhores praticas de governanca corporativa, e designou Sir Adrian Cadbury,
entdo Chairman do comité de assuntos financeiros do conselho de administracéo,
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para fazer parte da mesma. A comissado Cadbury era um trabalho conjunto da Bolsa
de Valores de Londres, da entidade dos contadores da Inglaterra e do conselho de
relatérios financeiros (Financial Reporting Council). Desse esfor¢co conjunto, surge o
Cadbury Report, divulgado em dezembro de 1992 (LODI, 2000).

O Relatério Cadbury centrou-se nos dois outros valores da boa governanca —
accountability (prestacéo responsavel de contas) e disclosure (mais transparéncia),
com foco em aspectos financeiros e nos papéis dos acionistas, dos conselhos, dos
auditores e dos executivos (ANDRADE, 2004). Os principios da governanca
corporativa centravam-se no processo de geracado de valor para os acionistas e
sécios (shareholders). O cbddigo tocou nos seguintes pontos: as responsabilidades
do conselho; os membros do conselho; a importancia de membros independentes no
conselho; a necessidade de comités do conselho, especificamente um comité de
auditoria, um comité de nomeagédo e um comité de remuneragao.

Em abril de 1998 o conselho da OECD solicitou a essa organizacdo que
desenvolvesse normas sobre o assunto governanga corporativa, sendo criado um
grupo de trabalho para esse fim. O grupo era composto por empresarios, chamado
de Business Sector Advisory Group, e contou com a presenca de Sir Adrian Cadbury
e de membros representantes de quinze paises. Teve a coordenacado do advogado
Ira M. Milstein e resultou em um documento intitulado Corporate Governance:
Improving Competitiveness and Access to Capital in Global Markets, editado pela
OECD (LODI, 2000).

O segundo documento foi aprovado pelos ministros da OECD, em maio de
1999, com o titulo: Principios da OECD para a Governancga das Sociedades (LODI,
2000). Os dois documentos nao variam muito em substancia, permitiram ampliar o
espectro de boa governanca, evidenciando suas fortes ligacées com o processo de
desenvolvimento econémico das nacbes e da instituicdo com a proposicao de
principios de boa governanga. Nao apresentaram substancialmente novidades, a
nao ser o fato de uma instituicdo de peso estar reforcando conceitos importantes
para o desenvolvimento da governanca corporativa. Alguns temas prioritarios foram:
o tratamento equitativo dos acionistas; a funcdo dos stakeholders ou grupos de
interesse social na governanca corporativa; a comunicacdo e a transparéncia na
contabilidade e nos relatorios financeiros e a funcao do conselho de administracéo.

Varios autores mencionam que o despertar da governanca corporativa

ocorreu na segunda metade dos anos 1980. Para Alvares (2008) existem trés razdes
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principais que ocasionaram esse fato: as falhas nas relagdes entre os acionistas e
corporacgdes; a constituicdo dos conselhos coligados pro forma e pouco eficazes na
vigilancia dos interesses dos proprietarios; a atuacao da direcdo, cujos interesses,
muitas vezes, conflitam com os dos acionistas, controladores ou minoritarios.

Outras razdes, também relatadas por Alvares (2008) para o despertar da
governanga corporativa, sdo os fatores externos e os fatores internos. Os fatores
externos dizem respeito as mudangas macroambientais, em especial, a abertura dos
mercados, as desfronteirizacdes e as macroaliangas; as revisdes institucionais,
desencadeadas pelo ativismo dos investidores institucionais; e, as reagdes das
autoridades reguladoras e das instituicdes do mercado de capitais aos escandalos
corporativos. E, como fatores internos: as mudangas societérias, desencadeadas
pelas alterac6es nas condigcdes externas, como as privatizagdes, fusdes, cisdes,
aquisicoes, aliancas estratégicas e associacdes; o0 realinhamento estratégico,
decorrente das reestruturagdes das empresas; e, 0 reordenamento organizacional,
com a adocao de modelos mais avancados de gestao.

No Brasil, segundo Lodi (2000), as transformagdes do cenario da governanca
corporativa sdo recentes, pois, nos anos 1950 e 1960 o acionista controlador
familiar, acumulava o papel de majoritario com a gestao da empresa. Somente nos
anos 1970 apareceram os primeiros conselhos de administracdo, com sinais de
autonomia e de divisdo de poder entre os acionistas e os profissionais da gestao.
Em 1976 surge a primeira Lei das Sociedades Andnimas, lei n® 6.404, tornando legal
a pratica do conselho. Os anos da década de 1980 foram marcados pelo surgimento
dos Fundos de Pensbes, Fundos de Investimentos e pela atuagdo da Bovespa, da
Bolsa do Rio, e, da CVM e do Conselho Administrativo de Defesa Econbémica
(CADE). Somente na década de 1990 o poder dos conselhos foi ampliado, devido,
entre outros fatores: a presenga de um forte mercado de investidores institucionais; a
volta do capital estrangeiro e as privatizagbes. O Quadro 1 demonstra como

aconteceu a evolugédo da governanca corporativa no Pais.
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Quadro 1 — Passos principais da evolugao da governancga corporativa

- Presenca forte do acionista Controlador Familiar.
Décadas | - Conselheiros sdo enfeites na arvore de natal das empresas.
de 1950 e | - Conselhos usados como instrumentos lobby.
1960 - Procura de “Medalhées” tornando os conselhos inatuantes.
- Conselheiros nao estao a par de negocios do acionista gestor.

- Surgem grandes conselhos brasileiros: Alpargatas, Monteiro Aranha, Docas, Mappin.

- Sinais iniciais de independéncia do conselho.

- Maiores poderes (empowerment).

- 1976 — Primeira Lei das S/A, n® 6.404, no Brasil, fixando competéncias do conselho
de administracao.

Década de
1970

- Mercado para controle corporativo.
- Abertura de capital, fundos de pensao, fundo de investimentos, participacao de
Década de bancos (exemplo: Bradesco).
1980 - Valorizagao do acionista (shareholder enhancement).
- Fundos tipo Calpers e Fidelity.
- No Brasil, mercado de capitais muito pequeno, apenas 80 empresas com liquidez.

- Poderes maiores para os Conselhos (Board Empowerment).

- Grandes escéandalos envolvendo pareceres de auditorias externas nos Bancos
ajudam a esclarecer o papel dos auditores: Nacional, Econ6mico, Bamerindus,
Noroeste, Bandeirantes.

- Privatizacdes, globalizacdes, fusdes e aquisicdes.

Década de
1990

1992 - The Cadbury Report.

- Nasce a Governanga Corporativa. Troca de famosos presidentes por pressao do

119:53' Conselho: General Motors, American Express, IBM, Kodak, Sears, Time Warner,
Compagq.
1994 - General Motors: Corporate Governance Guidelines.
1996 - The NACD Report.
- The Hempel Report.
- 25% dos investimentos fora dos Estados Unidos sao realizados por 25 fundos norte-
1997 americanos, sejam, fundos de pensao ou fundos de investimentos.

- Nova Lei das S/A n® 9.457, mantém as atribuicbes do Conselho e aumenta o poder
da CVM para fiscalizar.

Fonte: Adaptado de Lodi (2000, p.26-7).

Para Silva (2006) a evolugcao da governanga corporativa ocorreu na ultima
década, com o reflexo da abertura da economia brasileira, do aumento dos
investimentos estrangeiros no pais, do processo de privatizacbes de empresas
estatais e do numero crescente de empresas brasileiras com acesso aos mercados
internacionais. Apesar da governanga corporativa ter evoluido bastante na ultima
década, o movimento no Brasil ainda € recente. A maioria das empresas ainda
mantém uma estrutura de propriedade e tradicao familiar, de conselhos e de gestao
nao profissional, de modo que a presenca do acionista controlador continua forte.

Os modelos de governanga corporativa variam de pais para pais. Segundo
Silva (2006), de modo geral, delimitam-se em dois sistemas: o sistema anglo-sax&o,
que prevalece nos Estados Unidos e no Reino Unido, tendo, como objetivo principal
das empresas, a criagdo de valor para os acionistas (shareholders); e, o sistema

nipo-germanico, que predomina no Japao, na Alemanha e na Europa, tendo como
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objetivo principal das empresas, a busca pelo equilibrio entre os interesses dos
acionistas com os interesses dos outros grupos (stakeholders). Para o autor esses
sistemas sao diferentes em relacdo a forma de controle acionario e a estrutura de
capital. Para o sistema anglo-saxdo a forma de controle € o externo, pois as
empresas sao constituidas por um grande numero de acionistas, 0os quais
apresentam alta liquidez e estruturas de controle diluidas. Em relacdo a estrutura de
capital o controle € por debt, onde se destacam empresas financiadas por meio de
empréstimos e financiamentos de credores. Ja no sistema nipo-germanico o controle
€ o interno, onde reline empresas em que um pequeno grupo de acionistas detém a
maior parte das agdes e, como consequéncia, tem-se baixa liquidez e estruturas de
propriedade concentradas. Em relacao a estrutura de capital o controle € por equity,
com predominéncia de empresas financiadas por meio de capital dos acionistas, ou
seja, capital proprio.

Nos ultimos anos, as praticas de governanga corporativa tem se expandido
mundialmente, seja em mercados desenvolvidos como em mercados em
desenvolvimento. Mas, percebe-se que as boas praticas de governanca apresentam
diferencas quanto a estrutura, enfoque e estilo, mesmo em paises de idiomas
similares. Apesar de nao existir um padrdo sobre a correta aplicacao das praticas de
governanca, sao utilizados os principios de transparéncia, independéncia e
prestacdo de contas (accountability) como forma de adquirirem confianca dos
investidores. Para garantir esta confianca, surgiu o conselho de administragéao, como
uma das maneiras de proteger os interesses dos acionistas e dar mais transparéncia

as informacgdes.

2.1.3 Conselho de Administracao (CA)

Segundo Lodi (2000) o conselho de administragcdo é um 6rgao deliberativo
representante dos interesses dos acionistas, cuja missdo consiste em zelar pela
seguranca e favoravel evolucdo dos valores patrimoniais da sociedade e das
empresas controladas e coligadas. Ao conselho de administragdo compete fixar e
aprovar as politicas e objetivos maiores da sociedade e zelar pelo fiel cumprimento.
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Sua presencga na sociedade deve ser sentida como um organismo permanente de
disciplina e de avaliagéo da diretoria.

De acordo com Steinberg (2008) a missdo do conselho de administracao é
proteger e valorizar o patrimdnio, bem como maximizar o retorno do investimento. O
conselho deve prevenir e administrar situacées de conflito de interesse ou
divergéncia de opinides. A tarefa central dos conselhos de administragéo destacada
por Hilb (2009) & de assegurar a existéncia continuada de uma empresa,
contemplando os interesses de todos os stakehlders relevantes, com integridade.

O conselho de administracdo € um 6rgao de deliberagdo colegiada composto
de, no minimo, trés membros, eleitos pela assembléia-geral e destituiveis por ela a
qualquer tempo. O conselho de administragdo somente sera obrigatério em trés
condicoes, nas sociedades de capital aberto, de economia mista e de capital
autorizado (SILVA, 2006).

A empresa de capital aberto € uma sociedade an6nima cujo capital social é
formado por agbes. Ja a empresa de economia mista ou sociedade de economia
mista € uma sociedade na qual ha colaboracdo entre o Estado e particular(es),
ambos reunindo recursos para a realizacao de uma finalidade, sempre de objetivo
econbmico. E, o sistema de capital autorizado é quando o estatuto da empresa
confere ao conselho de administracdo autorizacdo para aumentar o capital social,
independente da alteragdo estatutaria, bastando a reunidao do érgao e o registro da
ata respectiva na Junta Comercial (NEVES, 2002).

Segundo o IBGC (2006) em toda sociedade, independente da forma
societaria e de ser companhia de capital aberto ou fechado, o conselho de
administracdo deve ser eleito pelos sbécios, sem esquecer das demais partes
interessadas (stakeholders), o objeto social e a sustentabilidade no longo prazo. A
missdo do conselho nestas empresas € de proteger e valorizar o patriménio dos
sécios, bem como de maximizar o retorno do investimento. Neste sentido Alvares
(2008) corrobora, pois para ele a missdao do conselho de administracdo, além de
proteger o patrimbnio e maximizar o retorno dos investimentos, é agregar valor aos
empreendimentos. Também enfatiza que o conselho de administracdao € um érgao
de deliberacdo colegiada que representa os interesses de todos os acionistas,
atuando como instancia de avaliacao, monitoramento, deciséo e orientacao, visando

agregar valor a gestdo sem interferir no cotidiano da organizacao.
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A missdo do conselho de administracdo, segundo Rodrigues e Mendes

(2004), visa promover a prosperidade a longo prazo do negécio, por meio de uma

postura ativa e independente e considerando sempre o interesse de todos os

acionistas. Este objetivo deve ser alcancado através da supervisdo dos atos de

gestao da diretoria executiva e da fixagdo das diretrizes estratégicas da companhia.

Os mesmos autores relatam que a atuacao eficiente dos conselhos de administracao

das corporacgdes é condicdo essencial para o0 aumento de valor das empresas. No

caso brasileiro, ainda estdo em estagio incipiente, a compreensao desse tema e a

pratica de atuacao profissionalizada dos conselhos empresariais. Sobre agregacao

de valor, eles corroboram dizendo:

Estabelecer sistemas eficientes de governanca corporativa deve ser
prioridade para qualquer empresa que deseja competir globalmente. Para
atingir essa eficiéncia o Conselho deve ser 0 6rgao responsavel por delinear
estratégias, monitorar os resultados, definir o orcamento de capital € a
estrutura de financiamento. Em suma, o processo de geragdo e
alavancagem de valor da empresa (RODRIGUES; MENDES, 2000 p.114).

Ainda segundo Rodrigues e Mendes (2004), os principios do conselho de

administracao sao:

Tratar igualmente todos os acionistas em decisdes que podem afetar, de
forma diferenciada, grupos distintos de acionistas;

Levar em conta as necessidades de todos os publicos de interesse da
empresa na tomada de decisoes;

Monitorar e gerenciar potenciais conflitos de interesse entre acionistas,
membros do conselho e gestores;

Garantir o cumprimento das praticas de governanga corporativa,
realizando modificagdes na empresa, quando necessario;

Promover o cumprimento das regras ambientais e éticas da empresa;
Avaliar o desempenho e definir a compensacado dos altos executivos da

empresa.

A composicao do conselho varia de empresa para empresa, dependendo das

necessidades de cada uma. Para o IBGC (2006) o numero de membros do conselho

de administragdo deve variar entre cinco e nove participantes, dependendo do perfil

da sociedade.



31

Uma vez determinado o numero de membros do conselho é importante definir
a sua remuneracao. Para Silva (2008) ela deve refletir o tempo, o esforco e a
experiéncia dedicados a funcdo, bem como propiciar 0 incentivo necessario para
que o julgamento seja independente. Sobre o mesmo assunto Steinberg (2008)
comenta que a remuneracdo dos conselheiros pode ter como referéncia a mesma
base de valor da hora de trabalho do CEOQO, incluindo bbénus e beneficios. Os
conselheiros sao divididos em trés classes: os independentes, os externos e 0s
internos.

Varios autores recomendam que o conselho deve ser formado, em sua
maioria, por conselheiros independentes, contratados por meio de processos formais
com escopo de atuagao e qualificacdo bem definidos. O conselheiro independente
se caracteriza por: nao ter qualquer vinculo com a sociedade, exceto eventual
participacao de capital; ndo ser acionista controlador, membro do grupo de controle,
cbnjuge ou parente até segundo grau destes, ou ser vinculado a organizagdes
relacionadas ao acionista controlador; ndo ter sido empregado ou diretor da
sociedade ou de alguma de suas subsidiarias; ndao estar fornecendo ou comprando,
direta ou indiretamente, servigos e/ou produtos da sociedade; ndo ser funcionario ou
diretor de entidade que esteja oferecendo servicos e/ou produtos a sociedade; nao
ser cdnjuge ou parente até segundo grau de algum diretor ou gerente da sociedade;
e, nao receber outra remuneragdo da sociedade, além dos honorarios de
conselheiro (dividendos oriundos de eventual participacéo no capital estdo excluidos
desta restricdo).

Os conselheiros externos sdo aqueles que nao tém vinculo atual com a
sociedade, mas ndo sao independentes. Por exemplo, ex-diretores e ex-
funcionarios, advogados que prestam servicos a empresa, acionistas ou funcionarios
do grupo controlador, parentes proximos de diretores. Ja os conselheiros internos
sdo os diretores e funciondrios da empresa.

Independente da categoria de conselheiro, sejam eles independentes,
externos ou internos, € muito importante que possuam condicbes emocionais e
intelectuais para exercer a funcao. Para Silva (2006) as principais caracteristicas que
os conselheiros devem possuir sdo: capacidade de analisar relatérios gerenciais e
financeiros; auséncia de conflito de interesses; alinhamento com os valores da

sociedade; conhecimento das melhores praticas de governanga corporativa;
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integridade pessoal; disponibilidade de tempo; motivagao; capacidade para trabalho
em equipe; e, visao estratégica.

O IBGC recomenda que, para compor um conselho, é imprescindivel buscar
diversidade de experiéncia, conhecimentos e perfis, de maneira que se possa reunir:
e - Experiéncia de participacdo em outros conselhos de administracao;

e - Experiéncia como executivo principal (CEO);
e - Experiéncia em administrar crises;

e - Experiéncia em identificagdo e controle de riscos;

- Conhecimentos de financas;

- Conhecimentos contabeis;

- Conhecimentos dos negdcios da sociedade;

- Conhecimentos do mercado nacional e internacional; e

e - Contatos de interesse da sociedade.

A escolha dos conselheiros deve ser feita, principalmente, pela capacidade
que eles possuem. Para Steinberg (2008) os conselhos de administracdo nao devem
ser vistos como um cabide de empregos para as pessoas da terceira idade, mas,
sim, como uma forma da sociedade absorver know-how da melhor qualidade e baixo
custo.

O prazo de mandato dos conselheiros, segundo Rodrigues e Mendes (2004),
€ de um ano e a reeleicao € permitida sem limites de numeros de mandatos. O
conselho deve recomendar aos seus conselheiros que seus membros nao
participem simultaneamente de outros conselhos, em uma quantidade que seja
incompativel com o exercicio de suas atribui¢cdes, visando com isso o tempo
suficiente e necessario para a preparacao dos assuntos para as reunioes e a efetiva
participacao dos conselhos.

De acordo com Steinberg (2008) as atividades do conselho de administracao
devem ser normatizadas em um regimento interno, com o objetivo de tornar claras
as responsabilidades e atribuicées, bem como prevenir situacées de conflito com a
diretoria executiva, principalmente com o executivo principal (CEO). E recomendavel
fazer anualmente uma avaliacédo do conselho e de cada um dos conselheiros.

Para evitar conflitos entre o conselho de administracédo e a alta gestdo da
empresa, é importante delinear os papéis de cada um. Para Hild (2009) os membros
do conselho sdo os responsaveis por estabelecer, de modo geral, a visdo e o
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direcionamento de longo prazo da empresa, incluindo riscos, expectativas de retorno
e metas financeiras, enquanto que, para a alta gestao, € desenvolver e implementar
uma estratégia de crescimento apropriada e alinhada com o direcionamento dado
pelo conselho.

O conselho de administracdo é formado pelo presidente do conselho e
demais membros conselheiros. Sobre as atribuicbes do presidente do conselho
Steinberg (2008) destaca: presidir as reunides; compatibilizar as atividades do
conselho com os interesses da sociedade e de seus s6cios; organizar e coordenar a
agenda; coordenar e supervisionar as atividades dos demais conselheiros; atribuir
responsabilidades e prazos; e, monitorar o processo de avaliacao do conselho e
conduzi-los segundo os principios da boa governanca corporativa. Cabe a ele,
também, assegurar que os conselheiros recebam as informacdes pertinentes sobre
os itens a serem discutidos em reunido.

As reunides do conselho podem ocorrer de duas maneiras: ordinariamente e
extraordinariamente. A primeira ocorre mensalmente para a analise e controle das
atividades sociais e globais de cada empresa isoladamente. Em dezembro, para a
analise e aprovacao dos objetivos, metas e orcamentos do conselho e das empresas
para 0 ano seguinte e, em fevereiro e marco, para avaliar, através de demonstrativos
contabeis, o exercicio anterior, bem como, para indicar, se for o caso, eleicao,
reeleicao, destituicdo e honorarios dos dirigentes das empresas. E, a segunda a
qualquer tempo, com a presenca da maioria de seus componentes, sendo as
deliberacdes tomadas pela maioria dos representantes, cabendo ao presidente o
voto de qualidade (LODI, 2000).

2.2 Sistemas de gestao estratégica

Os sistemas de gestdo estratégica compreendem a visdo de futuro e o
planejamento estratégico.
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2.2.1 Visao de futuro

Em conjunto com a implantagédo do conselho de administragdo é fundamental
implementar o sistema de gestdo e o sistema de controle estratégico. Pois, as
decisbes aprovadas em conselho sdo baseadas em informacdes. Para este estudo,
o sistema de gestao estratégica compreende a visdo de futuro e o planejamento
estratégico, enquanto que o sistema de controle estratégico compreende os
sistemas de controle de custos e controle orcamentario.

Para construir um futuro novo para as empresas, onde elas sejam
competitivas e obtenham resultados positivos, é importante estabelecer uma visao
de consenso dos stakeholders.

Para Estrada (2007 apud COLLINS; PORRAS, 2000) a visdo € o elemento
que orienta sobre a esséncia a ser preservada e sobre o futuro para o qual o
progresso deve ser direcionado. Uma visdo ndo é limitada por tempo, representa
propositos globais permanentes e serve como base para o planejamento estratégico.
Uma visdo, no ambito da empresa, delineia um futuro ideal para a organizacao, tanto
no que se refere a sua acdo no ambiente externo quanto em relacdo as condigcdes
do ambiente interno.

A visao corresponde a formalizagdo de uma reflexdo com razoavel grau de
abstracdo, em que se expressa o propédsito basico da entidade. Ela € muito
importante para os gestores, pois, proporciona um direcionamento a longo prazo
(FREZATTI, 2007).

A visdo tem trés componentes basicos: valores, finalidade e supermetas. Os
valores sdo os preceitos essenciais e permanentes de uma organizagao; geralmente
variam entre trés e seis. A finalidade representa a razao de ser da organizagao, e as

supermetas tém a fungdo de focar e unificar os esforgos da organizagao.
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2.2.2 Planejamento estratégico

A palavra estratégia vem do termo grego stratego, que significa general. A

idéia de estratégia comecou na Antiguidade, especificamente nas campanhas

militares, cujos resultados estavam diretamente ligados a mente dos estrategistas.

Foi nos anos de 1950 que a estratégia surgiu como um assunto da area empresarial.

Nas décadas seguintes obteve o seu apogeu e, com o surgimento da “Nova

Economia”, passou a ser muito questionada.

Existem varias definicbes para estratégia. Muitos autores usam o termo em

diferentes momentos, alguns incluem metas e objetivos como parte dela, enquanto

outros fazem grandes distingdes. Para Mintzberg (2006) existem cinco defini¢cdes

para estratégia de acordo com: plano, pretexto, padrao, posicao e perspectiva. Tem-

se:

Estratégia como plano e pretexto: para muitos, estratégia € um plano. Por
essa definicdo ela acontece antes das acbdes e de forma consciente e
proposital. Como plano, as estratégias podem ser gerais ou especificas.
No caso de especifica ela pode ser considerada um pretexto. Por pretexto
entende-se uma “manobra” para superar o concorrente/oponente.
Estratégia como padrdo: a partir do momento em que as estratégias
podem ser pretendidas, elas também podem ser realizadas. Assim o
conceito de estratégia como padréo € definida como sendo uma corrente
de acdes, ou seja, € a consisténcia no comportamento, pretendida ou nao.
Estratégia como posicdo: entendida como um meio de localizar uma
organizagdo em um ambiente competitivo, ou seja, é a forca mediadora
entre a organizacao e o ambiente.

Estratégia como perspectiva: se caracteriza por olhar para dentro da
organizacdo. Ela é abstrata e existe apenas na mente das partes
interessadas. E compartilhada pelos membros de uma organizagao, por

suas intencdes e/ou por suas agdes.

As cinco definicdes de Mintzberg (2006) apresentam elementos importantes

no entendimento de estratégia e, embora concorrem entre si, 0 mais importante é

que elas se complementam, pois, de acordo com o autor, nem todos os planos
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tornam-se padréo, e nem todos os padroes desenvolvem-se como planejado, alguns
pretextos sdo menos do que posi¢cées, enquanto que outros sdo mais do que
posi¢coes, embora menos do que perspectivas.

Outro autor a definir estratégia € Tompson (2003). Para este autor, a
estratégia de uma empresa consiste no conjunto de mudancas competitivas e
abordagens comerciais, que o0s gerentes executam para atingir o melhor
desempenho da empresa. A estratégia, em verdade, € o planejamento do jogo de
geréncia para reforcar a posigdo da organizagdo no mercado, promover a satisfagdo
dos clientes e atingir os objetivos de desempenho. O desafio da implementacédo da
estratégia consiste em moldar todas as decisdes e a¢des da empresa em um padrao
COoeso.

O primeiro passo para a administracao estratégica, segundo Ansoff (1993), foi
no final da década de 1950, quando as empresas adotaram uma nova abordagem
sistematica para decidir onde e como operariam no futuro. A parte analitica dessa
abordagem recebeu 0 nome de formulacéo de estratégias e o processo pelo qual os
administradores conjuntamente formulam as estratégias foi chamado de
planejamento estratégico.

Segundo Porter (1986) para a formulacdo de uma estratégia competitiva é
importante relacionar a empresa, que ele denomina como industria, com seu meio
ambiente, considerando suas forgas sociais e econémicas. O grau de concorréncia
de uma industria depende do comportamento dos atuais concorrentes e das cinco
forcas competitivas basicas, representadas na Figura 4. O conjunto destas forcas
determina o potencial de lucro final de uma industria, que é medido em termos de
retorno a longo prazo do capital investido. Portanto, as cinco forcas competitivas
determinam a intensidade da concorréncia na industria, bem como a rentabilidade.
Elas sdo: ameaga de entrada; rivalidade entre os concorrentes existentes; pressao
dos produtos substitutos; poder de negociacdo dos compradores; e, poder de
negociacao dos fornecedores.
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Entrantes
Potenciais
Ameaca de
novos
entrantes
Poder de Concorrentes
negociacao dos na Industria
Fornecedores
Fornecedores w Compradores
Rivalidade
entre empresas | Poderde_
existentes negociacao dos
compradores
Ameaca de
servicos ou
produtos
substitutos
Substitutos

Figura 4 - Forgas que dirigem a concorréncia na industria
Fonte: Adaptado de Porter (1986, p.23).

A ameaca de entrada corresponde as novas empresas que entram para uma
industria, elas tém nova capacidade e, sobretudo, o objetivo de conquistar uma nova
parcela do mercado. Suas agdes podem reduzir 0s precos, ou inflacionar os custos,
levando entdo a uma reducdo na rentabilidade. A ameaca de entrada esta
diretamente ligada as barreiras impostas pelas industrias existentes, assim, se as
barreiras forem altas, a ameaca de entrada é pequena. Existem seis fontes
principais de barreiras de entrada, que sdo: economia de escala; diferenciacdo do
produto; necessidade de capital; custos de mudancas; acesso aos canais de

distribuicdes; e, politica governamental.

1- Economia de escala: é a redugdo dos custos unitarios de um produto a

medida que aumenta o volume absoluto por periodo. Essas economias podem estar
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presentes na fabricacdo, compras, rede de servigos, enfim, em quase toda funcao de
negoécio. Uma barreira de entrada, através da economia de escala, ocorre quando
existem vantagens econ6micas na integragdo vertical, ou seja, a operacao em

estagios sucessivos de producao e distribuicao.

2 — Diferenciacdo do produto: é quando as empresas existentes tém sua
marca identificada e consegue desenvolver nos clientes um sentimento de lealdade.
Isso ocorre por investimentos em publicidade, diferencas dos produtos, servico ao
consumidor e pelo préprio pioneirismo. A barreira a entrada se da pelo fato dos
entrantes precisarem investir um recurso alto para superar os vinculos dos clientes

com as empresas ja existentes.

3 — Necessidade de capital: a barreira a entrada, pela necessidade de capital,
ocorre quando o entrante precisa de um grande recurso para competir com as
empresas estabelecidas. O capital pode ser necessario para as instalagdes,

estoque, publicidade, pesquisa e desenvolvimento, e capital de giro.

4 — Custos de mudancas: a barreira a entrada relacionada aos custos de
mudancas ocorre quando um comprador muda de um fornecedor para outro, ou
seja, quando ele compra da empresa estabelecida, ja estd adaptado ao produto ou
servigo. A migracao para o entrante pode acarretar custos de treinamento, custo de
novo equipamento auxiliar, custo e tempo para testar ou qualificar uma nova fonte.
Assim, o entrante precisa oferecer um aperfeicoamento substancial em custos ou
desempenho, para que o comprador deixe de adquirir 0 produto ou servigco da
empresa estabelecida e passe a adquirir dele.

5 — Acesso aos canais de distribuicées: a necessidade da nova entrante de
assegurar a distribuicdo para seu produto é uma barreira a entrada, pois, como as
empresas estabelecidas ja possuem toda uma rede de distribuicdo, a nova entrante
precisa persuadir 0s canais a aceitar os seus produtos, por meio de desconto de

precos, reduzindo, portanto, o lucro.

6 — Desvantagens de custo independente de escala: as empresas
estabelecidas possuem vantagens dificilmente igualadas pelas novas entrantes. Sao
elas: tecnologia patenteada do produto; acesso favoravel a matérias-primas;
localizacao favoravel; subsidios oficiais; e, curva de aprendizagem ou de

experiéncia.



39

7- Politica governamental: a ultima e muito importante barreira a entrada, diz
respeito as politicas governamentais. Elas podem limitar ou impedir uma nova

entrante.

Outra forga competitiva, citada por Porter (1986), é a rivalidade entre os
concorrentes existentes. A rivalidade ocorre porque um ou mais concorrentes
sentem-se pressionados ou percebem a oportunidade de melhorar sua posicao. As
taticas usadas para disputar posicdes melhores envolvem a concorréncia de precos,
a introducdo de novos produtos e 0 aumento dos servicos e das garantias aos
clientes. As concorréncias de pre¢os sao intangiveis e, por isso, 0s cortes em pregos
séo rapidos e facilmente igualados pelos rivais, reduzindo as receitas para todas as
empresas. A rivalidade é consequiéncia da interacdo de varios fatores estruturais,
entre eles: concorrentes numerosos e bem equilibrados; crescimento lento da
industria; custos fixos de armazenamento altos; e, auséncia de diferenciacdo ou de

custos de mudancas.

A pressdo dos produtos substitutos é uma forca competitiva onde as
empresas em uma industria competem com outras industrias que fabricam produtos
substitutos. O autor considera essa forca como um limitador de lucro em tempos
normais e redutor de riqueza em tempos de propriedade, pois 0s substitutos colocam
um teto maximo nos precos que as empresas podem fixar com lucro. Através de
pesquisa ocorre a identificacao dos produtos que possam desempenhar as mesmas
funcdes e substituir os existentes na industria. Os produtos substitutos que merecem
mais ateng¢do sao aqueles que estdo sujeitos a melhoramentos do seu trade-off de
preco-desempenho com o produto da industria, e aqueles que apresentam o maior

lucro.

Outra forca que reduz a rentabilidade da industria é o poder de negociacao
dos compradores, pois, eles competem com a industria, forcando a reducao dos
precos e exigindo mais qualidade ou mais servicos, além de jogar os concorrentes
uns contra os outros. O poder que cada grupo de comprador tem, depende das
caracteristicas quanto a sua situacao no mercado e da importancia relativa de suas
compras da industria em comparacao com seus negocios totais. Para um comprador
exercer poder de negociacdo, as seguintes circunstancias devem existir: o
comprador estar concentrado ou adquirir grande quantidade em relacao as vendas
do vendedor; os produtos adquiridos representarem uma fracao significativa de seus
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préprios custos ou compras; os produtos que ele compra forem padronizados ou nao
diferenciados; poucos custos de mudangas; lucros baixos; capacidade de auto-
fabricacao; e, informacéo total do comprador.

A Ultima forca competitiva, € ndo menos importante, é o poder de negociacao
dos fornecedores. O fornecedor pode exercer o seu poder de negociacdo quando
ele eleva seus precos ou reduz a quantidade dos bens e servicos fornecidos. A
industria pode vir a diminuir sua rentabilidade, caso ela ndo consiga repassar 0s
aumentos de custos para seus proprios precos. Assim como os compradores, 0S
fornecedores, inclusive fornecedores de mao-de-obra, também exercem poder de
negociacao, mas, se as seguintes condi¢cdes se aplicarem: a industria ndo é um
cliente importante para o fornecedor; o produto do fornecedor é de suma importancia
para a industria; os produtos dos fornecedores sao diferenciados ou ele desenvolveu
custo de mudanca; ele ndo € obrigado a lutar com os produtos substitutos na venda
para a industria; e, o produto fornecido estd concentrado em poucas companhias
com ameaca de integracao.

As cinco forgas competitivas afetam todas as empresas na industria, umas em
maior grau que outras, entdo, a rentabilidade de uma industria esta diretamente

ligada a capacidade e a habilidade que ela tem de lidar com as forcas.

A evolucdo do pensamento estratégico no Brasil, segundo Bethlem (2003),
pode ser dividida em quatro fases. A primeira ocorreu até, aproximadamente, 0s
primeiros anos da década de 1970. Nela as industrias brasileiras eram, em sua
grande maioria, incipientes e atuavam no modelo de substituicdo de importagdes.
Nesta fase, a demanda era maior que a oferta, as margens de lucro eram
consideraveis, a mao-de-obra era barata e abundante e ndo havia necessidade de
controle de custos. Entdo, os estrategistas da época pensavam em fabricar e
comercializar um produto que tinha um bom volume de vendas para substituir o
produto importado, em transformar os recursos financeiros em estoque de matéria-
prima ou produto acabado e autofinanciar a expansao dos seus negécios. Ja na fase
seguinte, que vai, aproximadamente, do meio da década de 1970 até inicio da
década de 1980, os empresarios brasileiros comecaram a pensar estrategicamente
e de forma atualizada devido ao: crescimento do mercado; aumento da demanda por
produtos melhores e mais baratos; surgimento das economias de escala; interesse

de competidores internacionais; e, crescimento do mercado financeiro. A terceira
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fase da evolugcdo do pensamento estratégico ocorreu na década de 1980. Com o
interesse dos novos competidores, 0s empresarios comegaram a se conscientizar da
necessidade de melhorar sua competitividade e formalizar o processo estratégico. A
ultima fase da evolucdo do pensamento estratégico ocorreu na década de 1990,
com o aparecimento de uma moeda estavel, a consolidacdo dos processos de
privatizacées e a abertura comercial. Hoje, 0 pensamento estratégico dos dirigentes
de algumas empresas nacionais € igual ao de empresas de primeiro mundo, pois,
para competir globalmente é necessario aprimorar a competitividade e desenvolver
capacitacoes.

O planejamento estratégico é:

Uma técnica administrativa que procura ordenar as idéias das pessoas, de
forma que se possa criar uma visao do caminho que se deve seguir
(estratégia). Depois de ordenar as idéias, sdo ordenadas as acoes, que € a
implementacdo do plano estratégico, para que, sem desperdicio de
esforgos, caminhe na diregdo pretendida (ALMEIDA, 2001, p.13).

O planejamento estratégico pode ser utilizado em todas as empresas
independe do tamanho e do ramo de atividade. Para Almeida (2001) existem alguns
passos fundamentais para elaborar o planejamento, que sdo: como estabelecer a
estratégia; a viabilidade da estratégia; e, o estabelecimento de ac¢des. A Figura 5
representa as quatro atividades do planejamento estratégico, que servem para
orientar e estabelecer a estratégia. As atividades sao: analise dos aspectos internos;

andlise do ambiente; missdo versus campo de atuacao e estratégia vigente.
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Estratégia da Entidade
Figura 5 — As quatro etapas do planejamento estratégico que levam a estruturar a estratégia de uma

entidade.
Fonte: Adaptado de Almeida (2001, p.15).

As quatro atividades podem ser desenvolvidas em qualquer ordem, mas,
recomenda-se que seja inicialmente discutida a missdo da entidade, pois, ela servira
de norte para as demais. Por missdo entende-se a razdo de ser de uma entidade,
ela serve para delimitar o campo de atuacdo e para indicar a possibilidade de
expansdao das agbes. O conceito de missdo também engloba os valores das
entidades e sua utilizagdo serve para grandes empresas, unidades, pequenas
empresas e profissionais. Para os individuos, também é atrelado o conceito de
vocacdo. Por vocacao entende-se o gosto e a facilidade de executar determinada

tarefa.

A primeira atividade do planejamento estratégico a ser desenvolvida é a
analise dos aspectos internos, ela compreende a identificacdo dos Fatores Criticos
de Sucesso (FCS) de uma entidade. O desenvolvimento dos FCS leva uma entidade
a se sobressair em relagdo a outras. Os FCS diferem de uma empresa para outra,
pois dependem da atividade da empresa. Como exemplos de FCS tém-se:

localizagédo, limpeza, cortesia no atendimento, estacionamento, bom relacionamento
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com as pessoas. Apos identificar os FCS da entidade, é necessario compara-los
com os dos concorrentes, assim, serdao identificados aqueles que séo superiores,
inferiores e semelhantes ao da concorréncia. Dessa analise surgem os pontos fortes
e fracos de uma entidade. Para os pontos fortes é importante indicar uma estratégia
para otimiza-los, enquanto que, para os pontos fracos, a estratégia tera como

objetivo reduzi-los.

A segunda atividade do planejamento estratégico € a andlise do ambiente.
Ela é considerada uma das etapas mais importante do plano, pois, é através dela
que as entidades descobrem as oportunidade e ameacgas e sao levadas a atingir a
eficacia. Assim, as entidades devem aproveitar as oportunidades e evitar as
ameacas. A analise dos aspectos internos de uma entidade permite visualizar o
presente, enquanto a andlise do ambiente, o futuro. Por ambiente de uma entidade
entende-se tudo aquilo que influencia em seu desempenho sem que ela pouco ou
nada possa fazer para mudar tais fatores ou varidveis. O processo de analise do
ambiente de uma entidade inicia-se a partir do questionamento de sua localizacéo,
seguido pelo questionamento do ramo de atividade e encerra com o questionamento
do ambiente propriamente dito. A diferenga entre analise dos aspectos internos e a

analise do ambiente pode ser vista no Quadro 2.

Quadro 2 - Comparacéo entre a andlise dos aspectos internos e do ambiente

Aspectos Internos Ambiente
O que se procura Eficiéncia Eficacia
Horizonte de tempo | Presente Futuro
Produto Pontos Fortes e Fracos Oportunidades e Ameacas
Acao A acédo sb6 depende da prépria A entidade devera se adaptar ao
entidade futuro do ambiente
Como sera montada | Procura-se tirar vantagem dos pontos | Procura-se aproveitar as
a estratégia fortes e reduzir os pontos fracos oportunidades e evitar as ameacas

Fonte: Adaptado de Almeida (2001, p.19).
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A terceira atividade do planejamento estratégico é a comparacao da missao
ou vocagdao com o campo de atuacdo. A missdo, como ja foi mencionada
anteriormente, é a razdo de ser de uma organizacdo, unidade ou profissional, e a
vocacao estd diretamente ligada as pessoas, porque refere-se a facilidade e a
satisfacdo na realizacdo de uma tarefa. Logo, como os conceitos de missao e
vocacao sdao muito proximos, eles servem para delimitar o campo de atuagédo de
uma entidade e, a partir dai, € possivel verificar se a entidade atua ou deixa de atuar

em determinado segmento.

A ultima atividade é o estabelecimento da estratégia vigente, pois, para nao
haver descontinuidade, ou seja, uma ruptura abrupta e causar prejuizo para a
entidade, é importante conhecer a estratégia que a entidade vem seguindo evitando,
assim, mudar radicalmente de direcdo. Para saber qual € a estratégia principal de
uma entidade antes € necessario identificar as atividades que sdo de maior
importancia no periodo de um ano. As quatro atividades de planejamento estratégico
descrito, sintetizadas e de modo harménico, devem compor um todo e possibilitar as
entidades atingir os resultados almejados.

ApGs estabelecer a estratégia, o segundo passo é a sua viabilidade. Ainda de
acordo de Almeida (2001), o estabelecimento de objetivos e a elaboragdo dos
demonstrativos financeiros sdo os passos fundamentais para viabilizar a estratégia.
Definem-se, inicialmente, os conceitos de estratégia, objetivos e metas.
Considerando que os conceitos de estratégia e de objetivos tém relacao direta, ou
seja, “enquanto a estratégia da o caminho o objetivo mostra aonde chegar” e, que a
meta € uma segmentacao do objetivo, porém, mais precisa em valor e data. Entao,
para se estabelecerem objetivos € essencial ter primeiramente definida a estratégia,
visto que ela é o resultado das quatro atividades anteriormente comentadas. A
elaboracdo dos demonstrativos financeiros se faz necessario quando o processo de
elaboracdo da estratégia precisa, além dos dados qualitativos, os dados
quantitativos. Os dados ndo necessariamente precisam ser da forma contabil, eles
devem servir para a tomada de decisdo gerencial, e podem ser expressos por meio
de demonstrativos, envolvendo: demonstrativo de resultado, fluxo de caixa, balango
e demonstracdes de fontes, e aplicagdes de fundos. Os demonstrativos financeiros
servem para, de uma forma integrada, saber a viabilidade de uma organizagéo.

Através do demonstrativo de resultado € possivel saber o lucro, que, aliado ao fluxo
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de caixa da a liquidez. Enquanto que o balanco, integrado as demonstracdes de
fontes e aplicacées de fundos, determina a geracao e a alocagdo de recursos de
uma organizacao.

s

O dltimo passo da elaboracdo do planejamento é o estabelecimento de
acbes. O planejamento nas entidades é dividido em trés niveis: o nivel estratégico,
onde sao planejadas as decisbes que afetam o todo da entidade, traduzido em
planos de negdcio e outros planos de longo prazo; o nivel administrativo/tatico ou
integrativo, onde € feita a integracdo entre as decisGes estratégicas e as
operacionais; €, o nivel operacional, definido, principalmente, em termos de acdes e
orcamentos de curto e médio prazo. Conforme representado na Figura 6 é
importante haver uma integracéo entre os niveis, ou seja, aquilo que é planejado no

nivel estratégico deve se refletir nos niveis administrativo e operacional.

Niveis da
Organizacéao

Estratégico Afeta o todo da entidade

\

Planejamento Administrativo, Faz a integracéo entre os
tatico ou niveis estrategicos e
integrativo operacionais
/
Operacional

Onde as acoes acontecem

1 41

Plano de Acoes

Cronograma

Figura 6 — Niveis do planejamento
Fonte: Adaptado de Almeida (2001, p.39).
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Rodrigues e Mendes (2004) afirmaram que um dos maiores desafios da
administracdo moderna consiste na elaboragcédo das interligagdes entre os objetivos
do planejamento estratégico com as rotinas organizacionais. O grau de correlacédo
entre os objetivos e as metas estratégicas com 0s processos organizacionais € um
fator determinante para o planejamento estratégico ser um instrumento de gestao

eficaz. Sobre a operacionalizacao do planejamento estratégico os autores relataram:

No ambito da operacionalizagdo do planejamento estratégico, reside um dos
maiores desafios para a gestdo do negdcio: integrar as diversas partes da
organizagao de forma a proporcionar as condicées para desenvolvimento
dos objetivos e das metas estratégicas estabelecidas no planejamento.
Assim sendo, torna-se imprescindivel a concepcao da arquitetura
organizacional que contempla os elementos de natureza estrutural das
organizagbes e a arquitetura financeira que dispde os fatores econdémico-
financeiro demandados (RODRIGUES; MENDES, 2004, p.142).

As empresas, independentemente de seu porte, sempre estardo melhor
equipadas para o0 sucesso de seus empreendimentos, se estiverem munidas de um
planejamento prévio de suas acdes. Um planejamento bem feito permite uma
reducdo de riscos que pode, em alguns casos, fazer a diferenca entre a

sobrevivéncia ou ndo do negécio (VILAR, 2007).

Ainda segundo Vilar (2007) o planejamento em governanga corporativa é um
mapa para se chegar aonde se deseja, de modo a alcancar, de forma equilibrada, os
objetivos dos stakeholders, mostrando o caminho por onde se pretende seguir e as
vias alternativas que se poderdo utilizar caso, em algum momento, 0 caminho

principal se mostre bloqueado ou ndo disponivel.

2.2.2.1 Modelo de planejamento estratégico de Estrada

O modelo de planejamento estratégico de Estrada (2006), representado na
Figura 7, visa tornar eficaz a implementacdo da gestdo estratégica, de forma a
conduzir a um processo de mudancga organizacional. Ele € composto de duas etapas.
A primeira etapa contempla a fase de avaliacdo da organizacéao, também chamada de
etapa pré-operacional; e a segunda, € o modelo de gestao estratégica, propriamente
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dito, que se desenvolve em trés fases: formulagdo, implementagdo e aprendizagem.
As fases interagem de duas maneiras: através da conducgao do processo de mudanca

e pelo monitoramento e retro-alimentacao das diversas fases ou etapas.

=]
g
= g
3 T
<

Avaliagao Organizacional

VISAO DE FUTURO

Ambiente Externo

Ambiente Interno

FORMULAGAO

QUESTOES
ESTRATEGICAS

jeuoiaeziuebip eSuepnpy

CONTROLE
ESTRATEGICO

itoramento e Retroalimentacéo

Figura 7 — Modelo de planejamento estratégico de Estrada
Fonte: Estrada (2006, p.157).

2.2.2.1.1 Fase de avaliacao

A fase de avaliacdo é desenvolvida com o objetivo de levantar e definir as
possibilidades e as condi¢des de implementacdo do modelo de gestdo estratégica.
Ela é abordada na forma de pesquisa exploratéria e se divide em trés partes: andlise

sobre o poder, andlise sobre a cultura da organizacdo e avaliacdo organizacional
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propriamente dita. Em um primeiro momento € feita a “avaliacdo de personalidade”
resultante das avaliacbes das relagcbes de poder e da cultura, e, num segundo
momento, a “avaliacdo de posicao”, onde deve ser levado em conta como a
organizagdo opera nos cinco pilares: 1) Crescimento Lucrativo, 2) Mercados, 3)
Imagem, Comunidade e Governo, 4) Processos Internos, e, 5) Pessoas e
Aprendizado.

No pilar crescimento lucrativo realiza-se a avaliagdo do posicionamento
econbmico-financeiro atual da organizacdo. No pilar mercado, sdo avaliadas as
politicas comerciais, as relacbes com clientes, bem como o portfdlio de produtos,
participacdo de mercado e a arquitetura atual de precos da empresa. No que se
refere ao pilar imagem, comunidade e governo, sdo avaliadas as politicas sociais, de
marketing e tributarias da organizag¢ao. No pilar processos internos, sdo avaliados 0s
processos produtivos e seus reflexos, como qualidade, custos, eficiéncia ao
atendimento aos clientes interno e externo e, finalmente, no pilar pessoas e
aprendizado, sdo avaliadas as atividades intangiveis: pessoas, tecnologia e clima
organizacional da empresa.

De acordo com Lunkes (2003) as relacdes de poder envolvem a capacidade
de uma subunidade, individuo ou grupo de modificar a conduta de outras
subunidades, individuos ou grupos da empresa, de maneira desejada e, também, a
capacidade de prevenir que os mesmos adotem uma conduta indesejavel. A analise
das relacdes de poder serve para conhecer a organizacao e, assim, tornar a fase de
implementag&o mais rapida e de facil absorgdo. Para avaliar as relagdes de poder de
uma organizacao, sao levantadas questbes sobre:

e Estrutura de poder da organizacao;

e Como se d4 a tomada de decisées na organizagao;

e Como ocorre a circulacao de informagdes na organizacao;

e Qual é o nivel de comprometimento das pessoas da organizacdo para com

0S processos, as atividades, entre outros.

Todo processo de planejamento estratégico, invariavelmente, tera influéncia
da cultura organizacional. De acordo com Maranhdo e Macieira (2004) a cultura
pode ser compreendida como o conjunto de crencgas, valores e praticas que definem
o modo de ser de uma sociedade, consolidando sua histéria. Para Schein (2009) a
cultura organizacional corresponde a um padrdo de suposicbes basicas
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compartilhadas, que foi apreendido por um grupo a medida que solucionava seus
problemas de adaptacdo externa e integracdo interna. A cultura é decisiva na
elaboracdo e implementacdo de projetos de planejamento estratégico nas
organizagdes, e, para muda-la, ndo basta somente alterar as metas ou estrutura, €
necessario mudar os sistemas onde as pessoas vivem ou trabalham.

A avaliacdo organizacional no modelo de Estrada (2006), requer
conhecimentos de ordem geral, e é realizada através de pesquisa dos dados
internos e vistoria das instalagdes das unidades e seus respectivos departamentos,
com o objetivo de: conhecer a situacdo geral do ativo produtivo e coletar
informacdes junto aos principais colaboradores dos diferentes niveis hierarquicos.
Esta avaliagdo, juntamente com o levantamento da cultura e do poder na
organizagao, servird de auxilio para a definicdo da visdo, considerando-se que a
visdo de futuro de uma organizacao é formada por valores basicos, advindos da
analise de cultura e poder, e de varias supermetas concomitantes em perspectivas
interligadas Ou seja, tendo em vista a cultura, o poder e a situacao atual da empresa
nos cinco pilares descritos, formula-se a visdo da organizacdo, contendo metas

gerais dentro dos pilares analisados.

2.2.2.1.2 Fase de formulacao

A segunda etapa do modelo de Estrada (2006) refere-se ao modelo de gestao
estratégica, o qual se desenvolve em trés fases: formulacdo, implementacdo e
aprendizagem. Na fase de formulacao estratégica se realiza o delineamento da viséo
de futuro que a empresa pretende alcancar, assim como a avaliagdo do ambiente
externo e interno. No ambiente externo sao levantadas as oportunidades e ameacas
e, no ambiente interno sdo avaliados os pontos fortes e as oportunidades de
melhorias. A partir deste trabalho sdo levantadas as questdes estratégicas para a
realizacdo da viséo de futuro.

A visao, de acordo com Estrada (2007 apud COLLINS; PORRAS, 2000), € o
elemento que orienta sobre a esséncia a ser preservada e sobre o futuro para o qual
o progresso deve ser direcionado. Uma visdo ndo € limitada por tempo, representa
propositos globais permanentes e serve como base para o planejamento estratégico.
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Os componentes basicos da visdo séo: valores, finalidade e supermetas. Os valores
S80 0s preceitos essenciais e permanentes de uma organizagdo, enquanto a
finalidade representa a razdo de ser da organizacdo. Ja as supermetas tém como
funcdo focar e unificar os esforcos da organizagdo, bem como, atuar como
catalisador do espirito de equipe.

Como as empresas estdo inseridas dentro de um mercado, a andlise do
ambiente externo é de suma importancia para o seu crescimento e sobrevivéncia.
De acordo com o modelo, a analise do ambiente externo consiste no diagndstico de
oportunidades e ameacas que a empresa podera encontrar, ao procurar a realizacao
de sua visao de futuro. Por oportunidade, entendem-se as situagcdées ou eventos
externos a organizacao que, se bem aproveitados, podem facilitar o cumprimento da
visdo de futuro. Ja as ameacas séo situacdes ou eventos externos a organizacao,
que podem dificultar o cumprimento da visao.

A andlise do ambiente interno consiste em determinar os pontos fortes e as
oportunidades de melhorias da empresa. O entendimento das potencialidades da
empresa pode esclarecer os pontos fortes que sustentam as vantagens
competitivas, assim como, os entendimentos das limitagcbes ajudam a entender os
pontos que sao fatores que fragilizam a empresa frente aos concorrentes.

De acordo com o modelo, a ultima etapa da fase de formulacdo esta
relacionada as questdes estratégicas, onde sua identificacdo, selecdo e
implementacao resulta de um processo racional €, a0 mesmo tempo, criativo, que
objetiva encontrar os caminhos mais adequados a consecucao da visao de futuro da

empresa.

2.2.2.1.3 Fase de implementacao

Nesta fase, realiza-se o controle das questdes estratégicas através do plano
de acdo. O controle estratégico também podera ser realizado através do plano
orcamentario e de indicadores de desempenho, que servira de orientagdo para
avaliar se a empresa estd caminhando para o alcance de sua viséo de futuro, ou se

necessitara de ajustes ou de correcao de rumo.
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As questdes estratégicas devem ser transformadas em planos de acéo, os
quais terdo um detalhamento minucioso, para o controle e monitoramento de seus
resultados. Os planos de agdes sao de responsabilidade de pessoas, 6rgaos, ou
unidades organizacionais e, devem possuir data de realizacdo e prioridade de
execucgao. Seu sucesso depende do grau de compromisso assumido pela geréncia.
Além dessas questdes, é essencial orcar 0S recursos necessarios a sua execucao,
bem como, definir os indicadores de desempenho. Assim, sera possivel monitorar e
controlar periodicamente os resultados e, se necessario, fazer as modificagbes e
alteracbes no plano, ou, até mesmo, definir novas acdes estratégicas visando atingir
o que foi proposto na visao de futuro.

O sistema de controle estratégico tem como objetivo central dar orientacéao e
suporte as correcbes que se fizerem necessarias, através da medicdo quantitativa,
dos planos desenvolvidos no planejamento estratégico e, assim, alcangar a visao de
futuro. Os instrumentos de controle e avaliagdo podem ser: 0 plano orgamentario e
um sistema de indicadores de desempenho, entre outros.

Um plano orcamentario fornece mecanismos que proporcionam o
gerenciamento nas areas de marketing, operacgdes, financas e estratégia. A
elaboracdo de um plano orcamentario permite a empresa:

e Tomar decisdes cruciais, que enfoquem suas atividades e maximizem

recursos;

e Compreender os aspectos econdmico-financeiros;

e Coletar informacdes indispensaveis sobre o ramo e marketing;

e Prever e evitar obstaculos que possa, provavelmente, encontrar;

e Adotar metas especificas e medidas de avaliagdo do progresso ao longo

do tempo;

e Expandir-se em novas direcbes, que proporcionem lucratividade

crescente.

A estratégia quando traduzida através de indicadores de desempenho
proporcionam as empresas uma probabilidade maior de sucesso.

Os principais objetivos de um sistema de indicadores de desempenho séo:

e Comparar a forma, como 0s recursos organizacionais foram consumidos,

com a forma que deveriam ser consumidos;
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e Criar condigdes para melhoria dos processos de gestdo, através da
identificagdo dos pontos de melhorias, identificando as causas relativas ao
ndo alcance dos planos, bem como apresentacdo de medidas corretivas;

e Adaptar a organizacdo ao ambiente dindmico, por meio do processo
ciclico de mudancga;

e Comunicar a toda a organizacdo quais sao seus planos e quais 0s
resultados a serem alcancados;

e Fornecer feedback que compare o desempenho a um padrao;

e Tomar e apoiar, efetivamente, decisbes com relagcdo a recursos, planos

politicos, esquemas e estruturas.

2.2.2.1.4 Fase de aprendizagem

O aprendizado é a fase final do modelo. Nesta fase a mudanga organizacional
tem como objetivo promover o crescimento técnico e comportamental da empresa e
de seu capital humano. O acompanhamento constante dos aspectos técnicos da
empresa, bem como dos aspectos comportamentais das pessoas sao necessarios
para captar e direcionar as informacdes obtidas através da mudanca organizacional
e retroalimentar todas as etapas, de forma que a empresa esteja permanentemente
inovando, reformulando e ratificando as estratégias e acdes que estdo sendo

implementadas.

2.3 Sistemas de controle estratégico

Os sistemas de controle estratégico compreendem o sistema de controle de

custos e o sistema de controle orgcamentério.
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2.3.1 Sistema de controle de custos

O novo ambiente desencadeado pela competicdo global e pelas inovagdes
tecnoldgicas, ocorridas principalmente na década de 1970, demandou mais
informagdes relacionadas a custos e desempenho de atividades, processos,
produtos, servigos e clientes, além daquelas referentes a custos fixos e mao-de-obra
direta. O cenario de crescente competitividade levou as empresas a ardua luta pela
sobrevivéncia, e, seus gerentes a, cada vez mais, se conscientizarem da importancia
do controle de custos em suas organizacdes. Gerenciar custos € reconhecer que
muitas decisdes tomadas hoje podem comprometer a organizagdo na ocorréncia de
custos subsequentes.

Sobre a importancia do controle de custos para os gerentes tem-se:

Com o aumento da concorréncia — e tendo o uso eficiente da méo-de-obra
direta e das maquinas deixado de ser o maior diferencial competitivo — 0s
gerentes precisam de informagdes mais precisas sobre os custos de
processos, produtos e clientes do que poderiam obter com o sistema de
relatérios financeiros externos (KAPLAN, 1998, p.14).

Megliorini (2001) corroborou para o tema considerando que 0s principais
objetivos que as empresas pretendem atingir, ao estruturar um sistema de custos,
sdo: atendimento de exigéncias legais quanto a apuracao de resultados de suas
atividades e avaliacado de estoque; e, conhecimento dos seus custos, para a tomada
correta de decisées e o exercicio de controles. Para atender ao primeiro objetivo é
necessario adequar o método de apuragdo de custos aos principios contabeis,
seguindo normas e legislacbes vigentes. Ja, para atender ao segundo objetivo, sdo
necessarias informagdes gerenciais, que podem ou ndo ser oriundas da
contabilidade. As informagcbes gerenciais ajudam na tomada de decisdes,
aprendizagem, planejamento e controle, atendendo necessidades estratégicas e
organizacionais da empresa.

Para facilitar o entendimento sobre custos € necessario compreender o
significado dos principais termos relacionados ao tema, entre eles: gasto, despesa e
investimento. Tem-se:

a) Gasto: para Wernke (2004) é um termo usado para definir as transagdes

financeiras nas quais a empresa utiliza recursos ou assume uma divida, em
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troca da obtencdo de algum bem ou servico. E, para Megliorini (2001) é o
compromisso financeiro assumido por uma empresa na aquisicao de bens e
Servigos.
b) Despesa: para Megliorini (2001) sdo bens e servicos consumidos direta ou
indiretamente para a obtencéo de receitas. E, para Peres (2005) sdo gastos
relativos aos bens e servicos consumidos no processo de geracao de receitas
e de manutencao dos negocios da empresa.
c) Investimento: segundo Wernke (2004) sdo gastos que irdo beneficiar a
empresa em periodos futuros. E, para Megliorini (2001) sdo todos os bens e
direitos registrados no ativo das empresas para baixa em funcédo da venda,
amortizacao, consumo, desaparecimento, perecimento ou desvalorizacao.
Quanto mais estruturadas forem as empresas, melhores serdo os resultados
encontrados, assim como, quanto menos informacdes estiverem disponiveis ou nao
forem confiaveis, os resultados encontrados serdo deficientes. Um sistema de custos
eficiente permite que os gestores tomem decisdes com maior seguranca e obtenham
mais vantagens competitivas. Varios autores conceituam custos, sendo um deles o

seguinte:

Sao os gastos, nao investimentos, necessarios para fabricar os produtos da
empresa. Sao os gastos efetuados pela empresa que fardo nascer os seus
produtos. Portanto, podemos dizer que os custos sdo os gastos
relacionados ao produto, posteriormente ativados quando os produtos
objetos desses gastos forem gerados. De modo geral sdo os gastos ligados
a area industrial da empresa (MEGLIORINI, 2001, p.7).

Segundo Perez (2005), os custos sao gastos relativos aos bens e servigos
(recursos) consumidos na producdo de outros bens e servicos. As duas
classificacoes basicas compreendem aquelas que permitem determinar o custo de
cada produto fabricado e o seu comportamento em diferentes niveis de produgéo.
Elas podem ser: quanto a alocagéo ao produto e quanto ao volume de producéo.

a) Quanto a alocacdo ao produto: eles podem ser custos diretos e indiretos.

Os custos diretos sao os que podem ser quantificados e identificados no
produto ou servico e apropriados com relativa facilidade. Ja os custos
indiretos, por ndao serem perfeitamente identificados nos produtos ou
servicos, nao podem ser apropriados de forma direta para as unidades
especificas, ordens de servico ou produtos e servigos executados;
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b) Quanto ao volume de producéo: eles podem ser custos fixos ou variaveis.

Os custos fixos sdo os que permanecem constantes dentro de uma
determinada capacidade produtiva, independente do volume de producao.
Ja os custos variaveis sdo os que mantém a relacao direta com o volume
de producdo ou servico. Além de classificar os custos em fixos e
variaveis, ha duas outras classificacées, que sao: custos semivariaveis e
custos semifixos. Os semivariaveis sdo aqueles que possuem em seu
valor uma parcela fixa e outra variavel, enquanto os semifixos sdo aqueles
elementos de custos classificados de fixos que se alteram em decorréncia

de uma mudanca na capacidade de producéo instalada.

Para implantar um sistema de controle de custos €& fundamental apurar,

também, as despesas. Elas podem, segundo Perez (2005), ser classificas quanto: as

variacdes nos volumes de producao e de vendas e quanto a forma de distribuicao e

apropriacao aos produtos, centros de custos e resultados.

a) Quanto as variagoées nos volumes de producédo e de vendas: em despesas

fixas e despesas variaveis. Sao consideradas despesas fixas aquelas que
permanecem constantes, dentro de determinada faixa de atividades
geradoras de receitas; independem do volume de vendas ou de prestagao
de servigos, ou seja, uma alteracdo no volume de receita ndo altera o
valor total da despesa. Sao consideradas despesas variaveis aquelas que
se alteram proporcionalmente as variagdes no volume de receita.

Quanto a forma de distribuicdo e apropriagdo aos produtos, centros de
custos e resultados: em despesas diretas e indiretas. As despesas diretas
sdo as que podem ser facilmente quantificadas e apropriadas em relagao
as receitas de venda e de prestacao de servicos. Ja as despesas indiretas
sdo os gastos que ndo podem ser identificados com precisdo com as
receitas geradas.

As classificagdes de custos e despesas apresentadas, podem ser vistas,

resumidamente, na Figura 8.
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Figura 8 — Resumo da classificacdo de custos e despesas
Fonte: Producao da autora

Para atender as exigéncias legais, as empresas precisam adequar seus
métodos de apuracao de custos aos principios contabeis, em conformidade com
normas e legislacdes vigentes. A ciéncia contabil € um sistema de informagéo de
sua importancia nesta dificil tarefa de controlar custos. Segundo Limeira (2006) as
finalidades basicas da informagéao contabil sdo: controle e planejamento. O primeiro
€ 0 processo pelo qual a administracao se certifica, na medida do possivel, de que a
organizagdo esta agindo de acordo com os planos tragados. E por meio do controle
que se elaboram e divulgam as informacdes que servirdo de base para o
planejamento futuro. E 0 segundo, € o processo pelo qual se decidem as acdes a

serem empreendidas no futuro.
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A contabilidade de custos assume um papel de vital importancia na
alimentacdo de informacdo que diz respeito as consequéncias de custo a longo
prazo e sobre medidas a serem tomadas pela organizagdo, tais como corte de
produtos, fixacdo do preco de venda, lancamento ou ndo de um determinado bem no
mercado, op¢ao de comprar ou fabricar certo produto, entre outras.

Para medir os custos primeiramente € necessario definir o objeto de custo.
Para Falk (2001) um objeto de custo é qualquer item para o qual se deseja saber 0
custo. Pode ser um procedimento ou paciente especifico, uma categoria de
pacientes, um servico do hospital, um departamento, ou mesmo a organizacao
inteira.

Devido ao expressivo aumento da competicdo mercadoldgica, as industrias, 0
comércio e as prestadoras de servi¢os, terdo em seus custos uma ferramenta muito
importante nas suas tomadas de decisdes, pois o conhecimento dos custos é fator
vital para se saber se um determinado produto é rentavel ou ndo. Em caso negativo,
saber quais as medidas de redugédo dos custos para torna-lo atraente e consumido
no mercado. Segundo Falk (2001), com o avanco da tecnologia e seu preco para a
implementagéo, a parte principal do custo de atendimento de um paciente esta
deixando de ser dos custos diretos de mao-de-obra e esta passando a ser dos
custos indiretos.

Um dos grandes desafios na apuracdo dos custos estd na adocao dos
critérios de rateio. Para Perez (2005) os critérios de rateio representam a forma
utilizada para distribuicao dos gastos indiretos aos produtos, centro de custos, centro
de despesas ou receitas geradas. Nao ha um critério de rateio valido para todos os
tipos de empresas. Estes dependem do gasto que esta sendo rateado, do centro de
custo, do produto e do valor envolvido. Alguns exemplos de critérios de rateios séo:
horas, quantidade, areas, entre outros.

Na area de saude, a apuracao dos custos € ainda mais complexo do que em
outras areas, pois, além da dificuldade em adotar os critérios de rateio, existem
muitas particularidades que envolvem essa atividade. Neste sentido Falk corrobora:

A analise de custos hospitalares (ou para qualquer outra Unidade de Saude)
nunca sera perfeita devido ao tipo de cliente atendido. Falamos muito em
custos variaveis como se fossem padronizados por atendimento. Qualquer
um sabe, contudo, que essa situacdo raramente existe na area de saude.
Clientes sao diferentes, seja por conta do género (mulheres e homens),
idade (idosos, adultos ou criangas) ou devido a resisténcia fisica e
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emocional de cada um, individualmente, apresentando custos variaveis
diferentes com base na quantidade de servigos/atividades necessarios para
a recuperacao total de sua saude (FALK, 2001, p.31).

2.3.1.1 Métodos de custeio

Os métodos de custeio sdo ferramentas, que se bem utilizadas, permitem
vantagens competitivas para as empresas. Para Silva (2000) custeio é o processo
pelo qual se efetua a apropriacdo dos custos. Os métodos de custeio de maior
relevancia sao: custeio por absorcao; custeio baseado em atividades (Activity-Base
Consting — ABC) e custeio direto ou variavel.

Para Kaplan (1998) as empresas precisam de um método de custeio para trés
funcdes principais, que sao:

1) Avaliar estoques e medir o custo dos bens vendidos para a geracao de

relatérios financeiros;

2) Estimar as despesas operacionais, produtos, servicos e clientes;

3) Oferecer feedback econdmico sobre a eficiéncia do processo a gerentes e

operadores.

A primeira fungéo esté diretamente ligada as necessidade de fatores externos
a empresa, como: investidores, credores, reguladores e autoridades tributarias. E a
segunda e terceira funcao, a necessidade dos gerentes internos de compreender e
aperfeicoar o0s aspectos inerentes das operagdes. Informacbes precisas e
adequadas sobre custos sdo essenciais para 0s gerentes na hora da tomada de

decisbes estratégicas e no aprimoramento operacional.

2.3.1.1.1 Custeio por absor¢ao

O custeio por absorcdo consiste na apropriacdo de todos os custos de
producdo aos produtos, de forma direta ou indireta, mediante critérios de rateio.
Segundo Wernke (2004) o custeio por absorcéo atribui aos produtos todos os custos

da area de fabricacao, sejam esses definidos como custos diretos ou indiretos, ou
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como custos fixos ou variaveis. Este € o método mais tradicional de custeio e suas
principais vantagens sao:
e Atende a legislacao fiscal e deve ser usado quando a empresa busca o
uso do sistema de custos integrado com a contabilidade;

e Permite a apuragcdo de custos por centro de custos, visto que sua
aplicacdo exige a organizacao contabil para isso;

e Ao absorver todos os custos de producédo, permite a apuracdo do custo
total de cada produto.

Este método, por atender a legislagdo, é o mais utilizado para as finalidades
contabeis. Porém, ele requer uma atencao especial quanto ao uso de critérios de
rateio para distribuir os custos entre os departamentos e/ou produtos, ou seja, se 0s
critérios de rateio nao forem objetivos podem distorcer os resultados, o0 que causaria
penalidades para alguns produtos e beneficios para outros. Portanto, a informagéo

de custos resultantes pode ser inadequada para a utilizacdo na tomada de decisao.

2.3.1.1.2 Custeio baseado na atividade

Diante das necessidades de controlar os custos, ocasionados pelas
mudancas no mercado, surgiram, em meados da década de 1980, os sistemas de
custeio baseado em atividade (sistemas ABC). Para Kaplan (1998) o objetivo dos
sistemas ABC foi suprir a necessidade de informacdes sobre o custo da necessidade
de recursos de produtos, servigcos, clientes e canais de distribuicdo. Os sistemas
ABC permitiram que os custos indiretos e de apoio fossem direcionados primeiro a
atividades e processos e depois a produtos, servicos e clientes.

Segundo Falk (2001) a diferenga, entre a visdo tradicional de custos,
representada no Quadro 3 e a visdo de custos ABC, representada no Quadro 4, é
que, na primeira, 0s servigcos ou produtos (centros de custos ou responsabilidades)
consomem recursos na prestacado de seu trabalho, enquanto que, na segunda, os
servicos ou produtos consomem atividades, e, depois, que sdo essas atividades que

consomem 0S recursos.
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Quadro 3 — Visao tradicional de custos Quadro 4 — Visao de custos ABC

Servigos ou produtos

Servigos ou produtos

Iy Il

Consomem atividades

Consomem recursos

e

Consomem recursos

Fonte: Adaptado de Falk (2001, p.101)

Fonte: Adaptado de Falk (2001, p.101)

Para Wernke (2004) os beneficios proporcionados pela utilizacdo dos
sistemas ABC sao:
1) Exposicdo da informacdo ao usuario: como € um sistema que se baseia
nas atividades e demonstra o vinculo dessas com os produtos, servicos e
clientes, ele costuma ser bem recebido pelos usuérios;
2) Utilizagao da relagédo de origem dos custos como ferramenta de gestao;
3) Estimativa de cada atividade em termos de objetivos da organizagéo;
4) Inclusdo da totalidade dos custos nos produtos, por meio das atividades.
Outra vantagem dos sistemas ABC é que, com eles, os gerentes das
organizagdes de saude podem averiguar o custo da qualidade, uma vez que ele esta
baseado na definicdo das melhores maneiras de atender o paciente, para
determinada patologia ou condigdo, e seus respectivos custos. Véarios autores
mencionam que a metodologia ABC fornece dados de custos mais apurados.
Entretanto, ela requer mais tempo, dinheiro e esforco, além de uma mudancga de
paradigma de toda a organizacdo, compreendendo desde os médicos, equipes de

enfermagem até o setor administrativo.
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2.3.1.1.3 Custeio direto ou variavel

De acordo com Kaplan (1998) os sistemas de custeio direto, ao calcular os
custos dos produtos, servicos e de atendimento ao cliente, ignoram totalmente os
custos fixos e apenas atribuem os custos de material e mao-de-obra direta aos
produtos.

Este sistema prevé uma apropriacdo de carater gerencial. Segundo Wernke
(2004) somente os custos diretos ou varidveis devem ser apropriados, enquanto que
os custos indiretos ou fixos devem ser desconsiderados em termos de custo do
produto. O mesmo autor destaca as vantagens e desvantagens do custeio direto ou

variavel como sendo:

1) Prioriza o aspecto gerencial ao enfatizar a rentabilidade de cada produto,
sem as distor¢cdes ocasionadas pelos rateios de custos fixos aos
produtos;

2) Nao € aceito pela legislagao tributaria para fins de avaliacdo de estoque;

3) Nao envolve rateios e critérios de distribuicdo de gastos, facilitando o

calculo;

4) Exige uma estrutura de classificacao rigida entre os gastos de natureza

fixa e variavel;

5) Com a elevacdo do valor dos custos fixos, ndo considerados neste
método, a analise de desempenho pode ser prejudicada e deve merecer

considera¢des mais acuradas.

Este método, quando comparado com o método de custeio por absorcéo,
apresenta um resultado inferior, acarretando um imposto de renda menor a pagatr,

fato pelo qual ndo é aceito pela legislacao fiscal.
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2.3.2 Sistema de controle orgamentario

A necessidade de orcar confunde-se com a histéria da humanidade, uma vez
que os primatas precisavam prever a quantidade de comida para os longos invernos.
Porém, a constituicdo inglesa de 1689 - onde a Lei estabelecia que o rei, e
posteriormente o0 primeiro-ministro, poderia cobrar certos impostos ou gastar
recursos, desde que com a autorizacao do Parlamento — sdo as raizes das praticas
contemporaneas do orcamento. Foi no Século XIX, na Franga e no governo de
Napoledo, que a maioria das politicas e praticas hoje conhecidas foram
desenvolvidas. Elas tinham como objetivo obter um maior controle sobre todas as
despesas, inclusive as do exército (LUNKES, 2003).

Nos Estados Unidos, no inicio do Século XX, ocorreu o chamado movimento
do orgcamento publico, que consistia em um plano elaborado contendo todas as
atividades do governo. Neste periodo foram desenvolvidos conceitos e uma série de
praticas para planejamento e administracao financeira que, posteriormente, foram
aplicados no orcamento da cidade de New York, primeira a implementar o
or¢gamento publico, no ano 1907. O Congresso norte-americano, em 1921, aprovou a
obrigatoriedade do orgamento publico, onde, o presidente era obrigado a submeter a
proposta de orcamento anual ao congresso, cobrindo todas as receitas e despesas
federais durante o préximo ano fiscal (LUNKES, 2003).

A primeira empresa privada a adotar o orgamento como ferramenta gerencial
foi a Du Pont de Memours, nos Estados Unidos, em 1919 (LUNKES, 2003). Ja no
Brasil os primeiros estudos sobre orgcamento ocorreram a partir de 1940, mas, foi a
partir de 1970 que as empresas comecaram a adota-lo com maior frequéncia em
suas atividades.

De acordo com Estrada (2006) orcar significa prever dados econémicos e
financeiros para o exercicio seguinte, considerando as metas estabelecidas na visdo
de futuro e nas questdes estratégicas.

O orcamento € um conjunto de previsées quantitativas apresentadas de forma
estruturada, uma materializacdo em valores dos projetos e planos. Ele é composto
por dados financeiros e nao-financeiros, podendo este ultimo ser expresso em
funcdo da unidade de medida dos recursos apropriados, como: horas, litro,
kilograma e outros. O orcamento é essencial para o planejamento e controle da
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empresa e, seus objetivos principais sdo: planejamento; coordenacao; comunicacao;
motivagao; controle e avaliagdo, conforme representados no Quadro 5. Os objetivos
auxiliam na coordenacéao das acdes dos lideres de diversas areas, estabelecem um
compromisso com os objetivos da empresa, bem como, auxiliam no gerenciamento
das despesas e receitas (LUNKES, 2003).

Quadro 5 — Os seis principais objetivos do orgcamento

Objetivos Descricao

PLANEJAMENTO Auxiliar a programar atividades de um modo logico e sistematico que
corresponda a estratégia de longo prazo da empresa.

COORDENACAO Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organizacdo e
garantir a consisténcia dessas agoes.

COMUNICACAO Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da empresa
aos diversos gerentes de equipes.

MOTIVACAO Fornecer estimulos aos diversos gerentes para que atinjam metas pessoais
e da empresa.

CONTROLE Controlar as atividades da empresa por comparagcdo com os planos
originais, fazendo ajustes onde necessarios.

AVALIACAO Fornecer bases para a avaliacdo de cada gerente, tendo em vista suas
metas pessoais e as de seu departamento.

Fonte: Adaptado de Lunkes (2003, p.41).

Um orcamento é, basicamente, um mapa para se atingir o destino desejado.
Idealmente, ele o conduz do ponto de partida a meta final; do conceito basico do
negdcio a uma empresa saudavel e bem-sucedida. Além disto, fornece uma nogao
dos obstaculos, indicando caminhos alternativos. Um plano orgcamentario fornece
mecanismos que proporcionam o0 gerenciamento nas seguintes areas: marketing;
operacoes; projecoes financeiras e desenvolvimento de longo prazo.

A base para um bom planejamento estratégico envolve a analise da estrutura
financeira. Um dos controles gerenciais muito utilizados € o plano orgamentario.
Orcar significa processar todos os dados constantes do sistema de informagédo da
gestdo de uma empresa, introduzindo os dados previstos para o proximo exercicio,
considerando o que foi estabelecido em seu planejamento estratégico.

Segundo Thompson (2003) as cinco tarefas adicionais para a implementagao
de estratégia, sdo: orcamentos, politicas, melhores praticas, sistemas de apoio e
recompensas. Para implementar e executar o planejamento estratégico as
organizagdes precisam de recursos, pois, sem alocacao de pessoal e capital de giro
€ muito dificil executar o trabalho corretamente. Para implementar o planejamento
estratégico é fundamental a elaboracao do orcamento pelo gerente. A maneira como

se relacionam as alocacdes orcamentéarias e as necessidades de implementacédo da
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estratégia € que definira se 0 processo continua, ou seja, uma alocacao
orcamentaria muito pequena impede ou atrasa as organizagbes de executar o
planejamento estratégico, ja a alocacdo orcamentdria muito grande leva ao
desperdicio de recursos e reducao do desempenho financeiro.

O plano orcamentario permite uma discussao interna na empresa do estagio
em que se encontram as praticas de planejamento, esse tipo de discussao traz
6timos resultados relacionados as atitudes dos individuos, que tomam consciéncia
da necessidade imperiosa de adotar o plano orcamentario como sistematica de
trabalho.

Frezatti (2007), na Figura 9, apresenta o relacionamento entre os varios
elementos que compdem o processo de planejamento estratégico das organizagdes,
que sao: base de dados do desempenho passado; expectativas dos interesses
externos; expectativas dos interesses internos; avaliacdo dos riscos, forcgas,
oportunidades e ameacas; missdo, objetivos, estratégias e politicas; planos de

meédio e logo prazo; e, finalmente, o orgamento.
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Figura 9 — Relacionamento entre os elementos do processo de planejamento de uma organizagao
Fonte: Adaptado de FREZATTI (2007, p.15).
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Ao analisar a Figura 9, percebe-se que a maioria das empresas possui uma
base de dados passados, que pode ser usada para o desenvolvimento do processo
de planejamento. E, como geralmente as empresas sofrem uma pressao advinda
das expectativas dos interesses externos, como acionistas, clientes, comunidade e
governo, elas interagem com as expectativas dos interesses internos, uma vez que
0s gestores tém pretensées monetarias, de carreira e poder. Ap6s a avaliacao dos
riscos, das forcas, das oportunidades e ameacas, € definido o plano de negbcios
que tornem viavel a busca dos objetivos. Na sequéncia sao tratadas as questdes
estratégicas, lembrando que as acdes de longo prazo devem prevalecer sobre as de
curto prazo. A missao (em alguns modelos, precedidas pela visdo), os objetivos, as
estratégias, as politicas e os planos operacionais sédo definidos, revisados e
ajustados periodicamente, para permitir coeréncia de atitudes e consisténcia ao
longo do tempo. Apds a definicdo da visdo estratégica do negécio é possivel a
elaboracdo do orcamento para um exercicio, contemplando as ac¢des definidas no
plano estratégico. Apdés a elaboracdo, andlise, aprovacdo e divulgacao do
orcamento, 0 acompanhamento orcamentario se desenvolve. O controle
orcamentario tem como objetivo monitorar o plano estratégico da organizagdo a
curto prazo, pois serve para corrigir desvios e realimentar o seu processo de
planejamento. Portanto, o orcamento € o instrumento que implementa as decisdes
do plano estratégico, geralmente para um exercicio, estando a ele subordinado.

Segundo Lunkes (2003) € ideal que o processo or¢camentario oriente 0s
gestores na tomada de decisdo, auxilie na implementacao dos planos e obijetivos,
produza padrdes de desempenho e promova a coordenacdo e a comunicagao na
empresa. Portanto, o orcamento ndo deve ser considerado algo fixo e imposto de
uma forma autoritaria. Ao longo do tempo, o orcamento foi se adaptando e
acompanhando as tendéncias das modernas teorias de gestao, logo, existem varias
formas de apresentacao, que muitos autores denominam de métodos orgamentarios,
que sdo: orcamento empresarial, orcamento continuo, orcamento de base zero,
orcamento flexivel, orcamento por atividades, orcamento perpétuo, e, ainda,

orcamento padrao, de tendéncia e incremental.
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2.3.2.1 Método de orcamento flexivel

O método de orcamento flexivel, apresentado por Lunkes (2003), além de
propiciar uma maior participacdo dos membros da organizacao, também, necessita
de elevado nivel de informacao para ser executado. Para a aplicagdo do orcamento
flexivel é necesséario um profundo conhecimento dos padrées de comportamento dos
custos, principalmente, dos custos indiretos de fabricacdo, que, através dos anos,
podem se tornar representativos e, muitas vezes, superiores aos custos com
matéria-prima e mao-de-obra direta.

O mesmo autor afirma que os orcamentos flexiveis e as variagbes podem
desempenhar um papel fundamental no planejamento gerencial e no controle.
Entende-se por variaces a diferenca entre o resultado obtido e o valor orgado, e,
elas sdo importantes porque ajudam os gerentes no planejamento e nas decisdes de
controle, uma vez que, areas com variacées recebem mais atencdo, variacdes
podem explicar situacdes indesejadas e sdo usadas para avaliar desempenho.

Para elaborar o orgcamento flexivel sdo necessarias cinco etapas, que sao:

1) Determinacdo do preco orcado unitario de venda, dos custos variaveis

orcados, por unidade, e dos custos fixos or¢ados;

2) Determinacao da quantidade real de medidas de receita;

3) Determinagdo do orgcamento flexivel da receita, com base na receita

unitaria orcada e no numero real de medidas da receita;

4) Determinacao da quantidade real das medidas de alocagéo dos custos;

5) Elaboracado do orgamento flexivel de custos, baseado nos custos variaveis

unitarios orcados, custos fixos e quantidade real das medidas de custo.

O orcamento flexivel permite a projecao do lucro operacional, uma vez que é
determinada a receita liquida e os custos fixos e variaveis. Além disto, ele permite
identificar as diferencas entre o orcamento flexivel previsto e o realizado, se elas
foram causadas pela variacdo do preco, volume, ou foram causadas por eficiéncia

ou ineficiéncia no uso de materiais, mao-de-obra, entre outros.



3 METODOLOGIA

3.1 A pesquisa

Este capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia cientifica utilizada
nesta pesquisa, descrevendo e delimitando a pesquisa, bem como ao método
cientifico usado. De acordo com Demo (1995) metodologia € uma preocupacao
instrumental. Trata das formas de se fazer ciéncia. Cuida dos procedimentos, das
ferramentas, dos caminhos. A finalidade da ciéncia é tratar a realidade tedrica e
pratica.

Por ciéncia entende-se como a forma de investigar racionalmente um
fendmeno, direcionando e focando o estudo na descoberta da verdade. A
investigacdo € metddica, ou, de acordo com o método cientifico, um processo de
avaliar o conhecimento empirico. Pode-se definir ciéncia como uma sistematizacao
de conhecimentos, um conjunto de proposicées logicamente correlacionadas sobre
o comportamento do objeto que se deseja estudar (LAKATOS, 2005).

Gil (2006) define método cientifico como o conjunto de procedimentos
intelectuais e técnicos adotados para se atingir o conhecimento. A caracteristica
principal de uma pesquisa € o método de investigacado, que sera a base do processo
de construcao de um conhecimento. Este conhecimento precisa ser questionado e
posto a prova, visando seu reconhecimento perante a comunidade cientifica.

O conhecimento cientifico tem uma abordagem descritiva e racional de como

os fendbmenos acontecem, explicando e justificando os métodos usados para chegar
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a determinada verdade. Trabalha com experimentacdo e ndo somente com a razao,
onde todas as suas hip6teses sdo postas a prova de sua veracidade. Este processo
constante, de questionamento e de validade dos resultados, faz com que o
conhecimento gerado tenha importante valor cientifico, mesmo ndo sendo definitivo
ou livre de falhas. Para Lakatos e Marconi (2000) os trabalhos de pesquisa sao
orientados pelo método cientifico, que compreendem um conjunto de atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranga € economia, permite alcancar o
objetivo, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e auxiliando nas
decisdes dos cientistas.

A metodologia empregada no presente trabalho, demonstra os passos, 0s
métodos e as técnicas utilizadas para alcancgar o objetivo desejado que é: descrever
e avaliar a implantacao do conselho de administracdo e seus sistemas de gestédo e

controle estratégico em uma empresa de saude.

3.1.1 Classificacao da pesquisa

Varios autores classificam as pesquisas quanto a natureza, quanto aos
objetivos e quanto ao procedimento técnico para realiza-las.

De acordo com a natureza uma pesquisa social pode ser classificada como
qualitativa e quantitativa. Segundo Trujillo (1982) as varidaveis qualitativas sao
caracterizadas pelos seus atributos; estes correspondem aqueles aspectos que nao
sd0 mensuraveis, ndo numéricos das hipbteses de pesquisa ou do problema de
pesquisa, sendo assim, as variaveis qualitativas sao apenas descritas. Ja as
variaveis quantitativas sdo dados numéricos, quantitativos, definidos ndo apenas em
termos de dados ou numeros, mas, também, exigindo um sistema Idgico que permita
a atribuicdo dos numeros, fazendo com que os resultados sejam uteis e confiaveis.

Para o desenvolvimento do presente trabalho, foi utilizada a pesquisa
qualitativa, pois busca a compreensdo detalhada da estrutura organizacional e
administrativa de uma empresa da é&rea da saude. A pesquisadora atuou
diretamente na empresa, observando processos de trabalho, estudando documentos
e participando da rotina.
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Quanto aos objetivos, a pesquisa pode ser: exploratéria, descritiva e
explicativa. As pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e idéias, visando a formulagdo de problemas mais
precisos ou hipoteses pesquisaveis em estudos posteriores. As pesquisas
descritivas descrevem as caracteristicas de determinado fato, populacdo ou
fendbmeno, visando verificar relagdes entre varidveis associadas. Ja as pesquisas
que se preocupam em identificar os fatores que determinam, contribuem ou
influenciam para a ocorréncia de fatos ou fendmenos sdo definidas como
explicativas (GIL, 2006).

Esta pesquisa se caracteriza como descritiva, pois tem como objetivo a
descricdo de uma empresa da area de saude antes e apOs a implantagdo do
conselho de administragdo e os sistemas de gestdo e controle estratégico. Foram
realizadas as descricoes das etapas da implantacdo do conselho, do
estabelecimento da visdo de futuro e do planejamento estratégico, bem como a
descricdo da maneira como foi implantado o sistema de controle de custos e o
sistema de controle orcamentario.

Quanto ao procedimento técnico, as pesquisas podem ser mais comumente
classificadas em pesquisa: bibliografica, documental, experimental, ex-post-facto,
levantamentos (survey), estudo de campo e estudo de caso (GIL, 2006).

Segundo Lakatos (2005) a pesquisa bibliografica, ou fontes secundarias,
abrange toda a bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de estudo, desde
publicacées avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografia, teses,
material cartografico, até meios de comunicacéo orais, como radio, gravacées em
fita magnética e audiovisuais: filmes e televisao.

A pesquisa documental é similar a pesquisa bibliografica, diferenciando-se
apenas pela natureza de suas fontes, onde, na pesquisa bibliografica sao utilizadas
as contribuicdes de diversos autores sobre determinado assunto, € na pesquisa
documental sao utilizados materiais que ainda ndo receberam tratamento analitico,
ou que ainda podem ser re-elaborados, dependendo dos objetivos da pesquisa (GIL,
2006).

Ja o estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo, dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fenébmeno e o contexto ndo estao claramente definidos (YIN, 2005).
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De acordo com Gil (2006) o estudo de caso se caracteriza pelo estudo
aprofundado e exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado. O estudo de caso tem como finalidades: explorar
situacoes da vida real, cujos limites ndo estdo claramente definidos; descrever
situacoes da realidade em que esta sendo feita a pesquisa; explicar variaveis
causais de fenémenos especificos, em situacdes que nao possibilitam a realizacao
de experimentos e levantamentos.

No presente estudo, desenvolveu-se a pesquisa bibliografica, documental e
estudo de caso, elaborada com a finalidade de coletar informagdes acerca da
implantacdo do conselho administrativo e os sistemas de gestdo e controle
estratégico em uma empresa de saude. A referida pesquisa se caracterizou,
essencialmente, como um estudo de caso, pois, fez uma analise detalhada de uma

Unica empresa da area de saude.

3.1.2 Formulacgao do problema

Para Gil (2006) toda a pesquisa cientifica deve iniciar com a formulacdo de
um problema, tendo por objetivo a busca de uma solugcdo para o problema
formulado. Entretanto, a formulagdo do problema deve conter clareza, concisdo e
objetividade, visando orientar o pesquisador na busca pela solu¢ao da questao posta
a analise.

Neste sentido, o problema do presente estudo foi: Na atual conjuntura, onde
0s mercados sdo cada vez mais competitivos, as empresas prestadoras de servico
em saude precisam, além da inovagdo tecnolégica e acesso ao capital, de um

sistema eficiente e eficaz de gerenciamento.

3.1.8 Questao de pesquisa
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Estrada (2006 apud TRIVINOS, 1995) tem salientado que as questdes de
pesquisa representam aquilo que o pesquisador pretende esclarecer, sendo que
estas questdes o orientardo de sobremaneira no trabalho a ser elaborado.

O presente trabalho foi realizado para responder a seguinte questdao de
pesquisa: Como avaliar a implantacdo de um conselho de administracdo e o0s

sistemas de gestao e controle estratégico em uma empresa de saude?

3.1.4 Delimitacao do tema

A presente pesquisa foi realizada em uma empresa de saude de Santa Maria,
estado do Rio Grande do Sul, com o objetivo de descrever e avaliar a implantacao

do CA e os sistemas de gestao e controle estratégico.

3.1.5 Participantes da pesquisa

Os participantes da pesquisa sdo sujeitos que elaboram conhecimentos e
produzem praticas adequadas para intervir nos problemas que identificam.
Pressupde-se, ainda, que eles tenham um conhecimento pratico, de senso comum e
representacdes elaboradas, que formam uma concepg¢ao de vida e orientam as suas
acoes individuais (CHIZZOTTI, 1995).

Esta pesquisa foi desenvolvida com os componentes dos principais grupos
que atuam, interferem ou influenciam na organizacao. Eles fazem parte da estrutura

operacional, constituindo-se de dez sdcios e dois gerentes.

3.1.6 Coleta de dados

No presente trabalho, utilizou-se, principalmente, documentos (balanco,
demonstrativo de resultado e fluxo de caixa), como fontes de dados secundarios, e
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questionario, como fonte de dados primarios. Os documentos serviram para
confirmar e acrescentar evidéncias de outras fontes, pois as fontes documentais,
muitas vezes, proporcionam dados suficientemente ricos e evitam desperdicio de
tempo.

O questionario, segundo Gil (2006), € uma técnica de investigacdo composta
por um numero mais ou menos elevado de questdes, apresentadas por escrito as
pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opiniées, crencgas, sentimentos,
interesses, expectativas, situacées vivenciadas, entre outras. As questdes podem
ser: fechadas, abertas e relacionadas.

Para obter os dados relevantes ao estudo proposto, foi elaborado um
questionario, com 12 questbes abertas, de igual teor, conforme Apéndice A. Este foi
distribuido e aplicado para aos dez socios integrantes da organizacao, e aos dois
gerentes. Segundo Gil (2006) a principal vantagem das questdes abertas € o fato de
ndao forcar o respondente a enquadrar sua percepgdo em alternativas
preestabelecidas. Entretanto, o processo de tabulagdo das respostas torna-se mais

complexo.

3.1.7 Analise dos dados

A andlise dos dados segundo Yin (2005) consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas
para tratar as proposi¢des iniciais de um estudo. O autor revela que a analise das
evidéncias de um estudo de caso ndo € uma tarefa facil se as estratégias e as
técnicas nao forem bem definidas.

Para o efeito de validade do levantamento e analise dos dados deste
trabalho, foram utilizadas trés estratégias: a triangulacdo, a checagem por
participantes e 0 exame dos pares.

e Triangulagc&o: multiplas fontes de dados (so6cios e gerentes da EMPRESA)
ou multiplos métodos (documentos e questionario) para confirmar as
descobertas emergentes.

e (Checagem por participantes: em reunido na organizacdo foram
apresentados os dados e interpretacdes retiradas dos questionarios para
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participantes que serviram de fonte (sécios e gerentes), perguntando se 0s
resultados obtidos eram plausiveis.

Exame dos pares: solicitando a opinidao de profissionais e pesquisadores
sobre as descobertas encontradas (Consultor que participou da

implantacdo do conselho de administracao na organizacao).

3.1.8 Limitagdes da pesquisa

Dada a dificuldade de explorar todos os angulos de um fenébmeno num tempo

razoavelmente limitado, se faz necessario determinar o foco da pesquisa e o

estabelecimento dos contornos do trabalho. As limitacbes mais importantes desta

pesquisa foram:

O estudo esta limitado a uma organizacgao;

Na coleta de dados, os depoimentos foram restritos a um numero limitado
de pessoas, e ndo a todos os membros da organizagao.

A pesquisa, em muitos momentos, fica limitada a capacidade dos sécios e
gerentes para descrever suas percepgoes.

O método de estudo de caso usado neste trabalho forneceu uma grande
quantidade de detalhes, dados que poderdao ser usados em outras
pesquisas. Entretanto, a conclusdo e os dados selecionados para este
estudo ndo poderdo ser generalizados além da organizacdo estudada,
sem as adaptacdes necessarias.



4 O ESTUDO DE CASO

4.1. Empresa pesquisada

4.1.1 A histéria

A EMPRESA, assim denominada neste trabalho, € uma prestadora de
servicos na area de saude, no segmento de diagnédstico por imagem, localizada em
Santa Maria, RS. Suas atividades comecaram no ano de 1998, com uma equipe
inferior a cinquenta profissionais. No ano 2000 a EMPRESA mudou sua
administracdo, sendo contratados novos profissionais para a area, os quais
desenvolveram varios projetos, dentre eles o de ampliacdo do servico. Para alcancar
este objetivo foram necessarios novos equipamentos e maior area fisica. Até abril de
2003 a EMPRESA estava instalada na parte interna do hospital, em maio do mesmo
ano ela alterou suas dependéncias para um prédio destinado ao tratamento e
diagnéstico, permitindo assim um acesso externo aos pacientes ambulatoriais. Na
mesma oportunidade ela alterou a sua marca. Essas mudancas levaram a empresa
a fazer uma grande divulgacdo na regido, informando aos seus pacientes as
alteracdes ocorridas.

O novo local e a nova marca, aliados a tecnologia e a capacidade técnica,
foram os principais fatores de alavancagem da empresa, neste periodo. A partir dai
a empresa passou a oferecer para Santa Maria e regido, 0S mesmos servigos

encontrados nos maiores centros de referéncia do pais, tornando-se, assim, 0 maior



75

e mais completo centro de diagndstico por imagem da Regido Centro e Sul do
estado do Rio Grande do Sul (RS).

Para acompanhar essa evolugdo, no ano de 2008, surgiu a necessidade de
implantar o conselho de administragdo na EMPRESA.

4.1.2 Dados da empresa

A EMPRESA é uma prestadora de servicos de diagnéstico por imagem, e
dispbe dos seguintes métodos, também chamados de familias: Ressonancia
Magnética (RM), Tomografia Computadorizada (CT), Ultra-sonografia (US),
Densitometria Ossea (DO), Mamografia (Mamo), Radiologia Digital (RX) e Biépsias.
Ela esté localizada anexa a um hospital, na cidade de Santa Maria, RS.

A empresa presta servigos aos pacientes ambulatoriais de Santa Maria e a
mais de trinta cidades circunvizinhas, que sédo: Agudo, Alegrete, Bagé, Cacapava do
Sul, Cacequi, Cachoeira do Sul, Dilhermando de Aguiar, Dom Pedrito, Dona
Francisca, Faxinal do Soturno, Formigueiro; Itaara, Ivora, Jaguari, Pinhal Grande,
Julio de Castilhos, Mata, Nova Palma, Quarai, Restinga Seca, Rosario do Sul,
Santana da Boa Vista, Santana do Livramento, Santiago, S&o Borja, S&do Gabriel,
Sao Francisco de Assis, Sdo Jo&do do Polésine, Sdo Martinho da Serra, Sdo Pedro
do Sul, Sao Sepé, Silveira Martins, Tupancireta, Uruguaiana, Vila Nova do Sul, entre
outras.

Como a EMPRESA localiza-se anexa a um hospital, numa area de
aproximadamente 1.000 m2, atende a todos o0s pacientes internados, que
necessitam de exames de diagndstico por imagem, durante as 24 horas do dia,
todos os dias do més. Além do hospital citado, outros hospitais sao atendidos, pois é
0 Unico servico que disponibiliza sua estrutura para o atendimento em horario
integral. Atualmente a empresa conta com 120 colaboradores e dez profissionais
meédicos, distribuidos conforme organograma, Anexo D.

O atendimento é feito para pacientes de mais de noventa convénios entre,
instituicdes, sindicatos, empresas, cooperativas médicas, prefeituras, caixas de
assisténcia, cartbes de desconto e particular. A empresa presta seus servicos nas

seguintes condi¢des: a prazo, de trinta dias a noventa dias e, a vista.
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4.1.3 Administragdo organizacional antes da implantagdo do Conselho de
Administracao

Antes da formagdo e implantacdo do conselho, a administracdo
organizacional da EMPRESA era exercida pelos sécios majoritarios e pela
administracdo. As decisdes técnicas eram de responsabilidade do diretor técnico,
devido as exigéncias legais. O organograma, Anexo C, ilustra a figura dos sécios em
destaque, seguidos do diretor técnico, que também era sbécio da empresa e, na
sequéncia, o profissional da administracdo. A este estavam subordinados os
supervisores das areas técnicas e operacionais e os demais colaboradores. A
empresa possuia um departamento de contabilidade, recursos humanos e
tecnologia de informacdo, para que as informacbées fossem processadas,
trabalhadas e obtidas com agilidade e preciséo.

As principais ferramentas de controle utilizadas pela EMPRESA eram o Fluxo
de Caixa, o Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE) e o Balango. A partir
delas eram tomadas as principais decisdes financeiras, pois, ha empresa nao existia
um sistema de custos e um sistema de controle orgamentério. Um relatério gerencial
muito utilizado era o de numeros de procedimentos por familia, entendem-se pelo
termo familia os grupos de procedimentos iguais. As principais familias s&o:
Ressonancia  Magnética, = Tomografia  Computadorizada,  Ultra-sonografia,
Densitometria Ossea, Mamografia e Radiologia Digital e Biépsias.

A cada término do exercicio, a empresa enviava as informagdes contabeis
para uma auditoria externa. Até o ano de 2007 n&o existia nenhum trabalho de

consultoria externa na érea gerencial.
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4.2 O Conselho de Administracao

4.2.1 A implantagédo do Conselho de Administracao

No final do ano de 2007 a EMPRESA contratou um consultor externo. Este,
apos avaliar a empresa, propds aos sécios e a administracdo a implantacao do
conselho de administracdo. Em abril de 2008, com aprovacgéo de todos, iniciaram os
trabalhos de implantacdo do conselho de administracdo. Os principais motivos que
levaram a implantagédo do conselho de administracao foram:

1) A informalidade na aprovacéo dos estudos e projetos, pois, eles partiam
do setor administrativo e eram levados para a apreciagcdo dos sécios
majoritarios que, muitas vezes de maneira informal, aprovavam ou
rejeitavam;

2) Dificuldades de reunir todos os soOcios para discutir os assuntos da
empresa e determinar um rumo a seguir, a visao de futuro;

3) Elaboracao e implantacao do planejamento estratégico;

4) Necessidade de reestruturacdo societaria e de ampliagcdo do numero de
profissionais médicos;

5) Evoluir o sistema de controle existente através da implantacdo de um
sistema de controle de custos e de um sistema de controle orgcamentario;

6) Necessidade de transparéncia e comunicacao.

A estrutura do conselho de administracdo da EMPRESA é composta pelo
presidente e mais nove conselheiros internos e um conselheiro externo. Os
conselheiros ndo possuem um prazo determinado de mandato, bem como, n&o sdo
remunerados, exceto o conselheiro externo. As reunides do conselho de
administracdo sao realizadas mensalmente. Todos os assuntos discutidos s&o
registrados em ata e, ao término de cada reunido, € gerada a pauta para a reuniao

seguinte.
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4.2.2 Administracdo organizacional com a implantacdo do Conselho de

Administracao

Com a implantacdo do conselho de administragdo as decisbes mais
importantes da empresa deixaram de ser tomadas pelos sécios majoritarios e pela
administracdo. O novo organograma, Anexo D, demonstra a descentralizagdo da
tomada de decisdes. Apds a implantacado do conselho de administracao as decisdes
passaram a ser tomadas através da votagao no conselho. Em um primeiro momento,
as questdes sao apresentadas, posteriormente, sdo discutidas e, existindo uma
quantidade suficiente de informacdes, sdo aprovadas ou reprovadas, através da
votacdo dos conselheiros. Caso nao haja informacgdes suficientes, sao feitos novos
estudos e, na préxima reunidao do conselho de administracdo, sao levadas
novamente para apreciagdo. Cada conselheiro tem direito a um voto e, no caso de
empate na votacao, cabe ao presidente o voto de minerva.

Com a implantagdo do conselho de administracdo a gestdo e o controle
estratégico foram aprimorados. O primeiro passo foi aperfeigcoar a gestdo estratégica
através do estabelecimento da visdo de futuro e da implantacdo do planejamento
estratégico. O passo seguinte foi inserir o sistema de controle de custos e o sistema
de controle orcamentario, pois a EMPRESA utilizava apenas o Fluxo de Caixa, o
Demonstrativo de Resultado do Exercicio (DRE) e o Balango, como instrumentos de

controle.

4.3 Os sistemas de gestao estratégicos

4.3.1 Visao de futuro

Apoés vérias reunides, onde o consultor ministrou diversas palestras sobre
planejamento estratégico (PE), conceituando e expondo sua importancia, foram
realizados workshops para construir a visédo de futuro. Os workshops tiveram como
objetivo estabelecer e descrever uma visdo de consenso dos stakeholders da
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EMPRESA, buscando a construgdo de um futuro novo em conjunto. Nesses

workshops foi aplicado um questionario, Apéndice A, para os integrantes do

conselho de administracdo e para os gerentes. A compilagdo desses resultados deu

origem a visao de futuro da empresa.

Os principais passos para a definicdo da visao de futuro foram:

1) Definir as pré-condi¢cbes para construir a visdo de futuro. Para isso foi

necessario: definir a abrangéncia da visdo de futuro, a qual foi definida
para toda a organizacao; estabelecer o periodo de abrangéncia da visao
de futuro, ficando acordado o periodo de quatro anos, ou seja, até
dezembro de 2011; definicAo dos patrocinadores do processo, sendo
escolhidos os sécios e os gerentes; definicdo dos profissionais envolvidos
no processo de desenvolvimento de visdo de futuro, socios, geréncia e

consultor; e, estabelecer qual a expectativa com a visao de futuro.

2) Identificar os principais clientes. Os clientes foram divididos em dois

grandes grupos: os clientes externos e os clientes internos. O primeiro
grupo € composto pelos médicos assistentes, hospital parceiro, pacientes
e convénios e, 0 segundo, pelos sécios, médicos, gerentes, supervisao e
colaboradores.

Estabelecer a finalidade basica. A finalidade basica compreende a
realizacdo de exames com qualidade e comprometimento, auxiliando de
forma eficaz:

a) os médicos assistentes no tratamento de seus pacientes;

b) os principais parceiros, hospital e convénios;

c) os pacientes na melhoria de sua saude e qualidade de vida.

4) Identificar os valores da empresa. Os principais valores basicos que a

empresa possue sdo: honestidade de suas a¢des; qualidade e confiabilidade de seu

trabalho; credibilidade; ética médica; qualidade de seus profissionais e harmonia,

amizade, imparcialidade e respeito no relacionamento da sociedade.

5) Estabelecer as supermetas. As supermetas foram estabelecidas para o

prazo de quatro anos e estao relacionadas com os seguintes tépicos: otimizacéo de

resultados; ampliagdo e expansdo dos servigos; programas de treinamento e

qualificacao e fidelizagédo de clientes.
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4.3.2. Planejamento estratégico

A partir do estabelecimento da visdo de futuro, que é essencial para o
planejamento estratégico, foi feita a andlise sistematica das oportunidades e
ameacas do ambiente externo, e dos pontos fortes e oportunidades de melhorias da
empresa, com o intuito de estabelecer as questbes chaves e o plano de acéo
respectivo, que contribuam para o cumprimento da visao de futuro.

No desenvolvimento do planejamento estratégico foi feita a andlise das
oportunidades, onde o desempenho da economia brasileira e a variacdo cambial
foram as questées mais impactantes. J& na andlise das ameacgas, a crise da
econbmica mundial e a concorréncia, foram as mais significativas. Apds esta analise
foi feita a andlise os pontos fortes e oportunidades de melhorias, que tinham como
objetivo o estudo das seguintes areas: administracdo organizacional, recursos
humanos, financas e custos, producao, marketing e prestacao dos servicos. Para os
pontos fortes foram identificadas a competéncia e a qualificagdo dos profissionais da
empresa. Enquanto que, para as oportunidades de melhoria, foram evidenciadas: a
estruturagcdo de cargos e responsabilidades, a estruturacdo do conselho de
administracao, a otimizacao de custos e a reestruturagdao no atendimento.

Na sequéncia do desenvolvimento do planejamento estratégico foi criado o
plano de acdo da empresa, sendo estabelecidas nove questdes estratégicas. Neste
estudo de caso sdo abordadas duas questdes estratégicas: sistema de controle de
custos (Apéndice B) e sistema de controle orcamentario (Apéndice C). Apds o
preenchimento dos quadros, todas as informacdées sd&o acompanhadas pelo
conselho de administragéo.

4.4 Os sistemas de controle estratégico

4.4.1 Sistema de controle de custos
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A primeira etapa da elaboracdo do sistema de custos contou com a
participacdo de uma empresa externa contratada, juntamente com a administradora,
o contador, o supervisor de tecnologia de informacdo e a gerente de recursos
humanos. Apés definir a equipe de trabalho foi estudado o método de custeio a ser
adotado por ela. O método de custeio escolhido foi o de absorcao por ser aceito pela
legislacao, pelo sistema de custos estar integrado com a contabilidade, por absorver
todos os custos de producdo e, por permitir a apuracdo do custo total de cada
procedimento. Na etapa seguinte foram identificados os custos e as despesas, 0s
quais foram divididos em direto e indireto. Os principais custos diretos sdo: material
de clinica, salarios diretos, encargos diretos, manutencdo, servicos técnicos e
impressos. E os principais custos e despesas indiretos sao: aluguel, tributos, grupo
das despesas operacionais e despesas do departamento de pessoal.

Para garantir a eficacia do sistema de custos foram necessarios a definicao e
a implantagdo de novas rotinas de compras, controle de estoque, controle de
consumo de materiais, assim como, a alteracdo no plano de contas e a integracao
da folha de pagamento. O sistema de compras e estoque fornece o preco médio
ponderado, o qual foi base para a formacgéao de alguns custos, exemplos: protocolos
e filmes. Todas essas novas rotinas foram implantadas no sistema operacional da
EMPRESA.

Um dos fatores relevantes para a elaboracdo do sistema de controle de
custos foi a forma de apuragdo dos custos. De maneira geral, para a composicao
dos custos, as contas da EMPRESA foram oriundas do sistema préprio de
contabilidade. No entanto, algumas contas, como: material de clinica, entre outras,
tém tratamento genérico na contabilidade e foi necessario buscar esta informagéo no
sistema operacional da EMPRESA, o qual apresenta niveis de consumo de materiais
de clinicas por familia ou por procedimentos.

A idéia central do sistema de controle de custos foi identificar e separar toda a
estrutura de custos e despesas da EMPRESA por familia e, posteriormente, por
procedimentos ou exames dentro de cada familia, pois, os procedimentos diferem de
custos, bem como, de precos praticados.

O sistema de controle de custos esta localizado dentro do icone financeiro, no
subitem administracéo, conforme Figura 10. Para ilustrar o sistema de custos foram

criados os relatérios analitico e sintético.
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Figura 10 — Sistema de controle de custos.
Fonte: Extraido do sistema operacional da EMPRESA.

O relatério de custos analitico, apresentado na Figura 11, pode ser emitido
por periodo, que compreende més ou ano. A primeira coluna representa a familia de
exames e o0s respectivos procedimentos/exames com uso de materiais e
medicamentos e sem o0 uso de materiais e medicamentos. Na coluna seguinte, a
quantidade de exames realizados no periodo do relatério. Alguns custos diretos
como filmes, materiais e medicamentos, sdo apresentados separados dos demais,
em virtude da sua representatividade nos custos dos procedimentos. Por esse
motivo, o relatério apresenta uma coluna para os filmes, quando estes forem
lancados individualmente por procedimento, e direto pelas salas de exames, como é
o caso do Raio-X, e uma coluna chamada de protocolo, quando o filme é lancado
pela quantidade padrdo consumida nos procedimentos. Na sequéncia, sao
apresentados os custos referentes aos materiais e medicamentos, eles contemplam

o kit de produto, como: seringas, agulhas, alcool e outros, e variam, dependendo do
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procedimento realizado. O consumo de medicamentos (contrastes) € ministrado
diretamente na sala de exames, pois, para cada paciente ou regido examinada,
existe um tipo e uma quantidade preconizada. A administracdo do contraste ¢ feita
através da identificacdo e lancamento pelo codigo de barras, do tipo de contraste e
da quantidade, e inseridos no relatério na coluna denominada terminal.

Cada procedimento tem o seu respectivo valor de honorarios meédicos, 0s
quais sao representados na quinta coluna do relatério. Os demais, custos diretos
(salarios diretos, encargos diretos, manutencao, servigos técnicos e impressos) e
custos e despesas indiretos (aluguel, tributos, grupo das despesas operacionais e
despesas do departamento de pessoal) sdo oriundos da contabilidade ou do sistema
operacional da EMPRESA e, estdo representados nas colunas oitava e nona do
relatério. Cada familia recebe o valor correspondente aos custos diretos. Os custos
indiretos também sao lancados por familia, utilizando como método de rateio o
faturamento.

Como o sistema de custos estd integrado com a contabilidade o relatério
analitico importa o valor correspondente ao faturamento e deduz o valor referente
aos impostos (calculo automatico) e ao custo total para a apuragao do lucro liquido.
A formacao do custo total é feita pela soma dos filmes, materiais e medicamentos,
terminal, médicos e protocolos, esses oriundos do sistema operacional da empresa,
e pela soma dos custos diretos e dos custos e despesas indiretos, originarios da
contabilidade. O lucro liquido, no relatério chamado de margem liquida, de cada
exame é o resultado da deducdo dos impostos e do custo total do valor do
faturamento.

Este relatorio permite conhecer o custo individual por procedimentos no que
se refere a: filmes, materiais e medicamentos, honorarios médicos e os demais
custos diretos e custos e despesas indiretos. A analise, também pode ser feita, do
total desses custos, na linha denominada de subtotal, ou seja, para o total de
exames de ressonancia magnética realizados, num determinado periodo, foi gasto
uma determinada importancia, que corresponde aos custos diretos e aos custos e
despesas indiretos. Apds a andlise dos custos diretos e dos custos e despesas
indiretos € possivel compara-los com o respectivo faturamento do procedimento
individual, ou total dos procedimentos, e identificar o procedimento mais rentavel, ou
o grupo de procedimentos mais rentavel, e ainda conhecer aquele que mais
colabora para o lucro total da EMPRESA.
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L | — Pag 1
FElEling o8 CUsios (Anaiico) Emissdo 131172009 45 0930 hs
Period De 0101/2008 alé SHOVI008
Exame  Quant Filmes  MatiMed  Termnar  Médoos  Profoocio Dwetos  indetos Fal Bado Cusios Tolss  Margem Lig
Com Madded
RCOX 0 RS 0,00 R 0.00 R$ 000 R§ 0,00 R$ 000 RE 0.00 RS 0,00 RE 0,00 RS Lo RE 0,00
ROCA 0 RS 0 RS 0,00 R$ 0,00 R3 0,00 ¥ 0,00 RE 000 RS 0,00 RS 0,00 RH 0,00 R 0.00
RCER 0 RS 0,00 RS 0.00 A% 0,00 R§ 0,00 RS 0,00 % 0,00 RS 0,00 RS 0,00 F% 000 RS 0,00
MO 0 RS 0,00 R$ 0.00 A% 0,00 R§ 0,00 RS 0,00 FE 000 RS 0,00 RS 0,00 F§ 0,00 FE 0,00
RIOE 0 RS GRS 0.00 R$ 0,00 R 000 R§ 0,00 R 000 R 000 R$ oo AE 0 RE 0.00
FEAG 0 RS 0,00 R$ 0.00 A% 0,00 RS 0,00 RE 000 FE 000 RS 00 A3 0,00 R$ 000 RS 0,00
ROLO 0 0,00 R§ 0.00 R$ 0,00 R§ 0,0 RE 000 F§ 000 R 000 A3 noo RE 000 R 0,00
RCRA 0 RS 000 RE 0,00 A% 0,00 R$ 0,00 A% 000 RE 000 Ry 000 RS 0 RE 000 RE 000
Subiolal 0 0,00 7% 0,00 A% 0,00 AE 0,00 A% 0,00 % 0,00 A% 0,00 AS 0,00 F% 0,00 Fs 0,00
Sem MabtMed
RABE 0 RS L0 RS 0.00 R$ 0,00 RS 0,00 RE 0o R 000 RS 0,00 RE 0,00 % Lo RE 0,00
RATH 0 RS 0,00 7§ 0.00 R$ 000 R§ 0,00 RE 000 RE 0.00 R 0,00 R 0,00 RS 0oy RE 0.00
REAF 0 RS 0,00 s 0.00 A% 0,00 RS 0,00 RS 0,00 RS 000 RS 0 s 000 RS 000 RS 0,00
ROME 0 RS 0,00 F% 0.00 A% 0,00 RS 0,00 RS 0,00 F$ 000 RS 0,0 RS 0,00 F% 0,00 RS 0,00
MAD 0 RS 0,00 % 0,00 RS 0,00 R§ 0,00 RS 0,00 RS 000 F 0,00 RS 0,00 FE 000 RS 0,00
FFER 0 RS 0,00 RS 0,00 F$ 0,00 RS 0,00 RS 0,00 RS 000 RS 0,00 F 0,00 RS 0,00 FS 0,00
FBAC 0 R 0,00 R$ 0.00 R$ 0,00 R§ 0,00 RE 000 RE 000 RS 0,00 RS 0.00 % 0o R 0.00
RCOT 0 RS 0,00 RS 0,00 7% 0,00 R§ 0,00 RS 0,00 RS 000 F 0,00 RS 000 RS 000 RS 0,00
RCRA 0 RS nRS 0.00 F$ 0,00 R$ 0,00 RS 0,00 RS 000 FS 0,00 RS 000 RS 0,00 RS 0,00
RIE 0 RS 0,00 % 0.00 R$ 0,00 R$ 0,00 RS 0,00 RS 000 R 0,00 RS 0,00 RS 0,00 R 0,00
RCER 0 RS 0,00 RS 0.00 R$ 0,00 R$ 0,00 RS 0,00 RS 000 R 0,00 RS 0,00 FE 00n RS a0 T
ROLD 0 RS 000 RS .00 R$ 0,00 F§ 0,00 RS 0,00 RS 000 RS 0,00 S 0,00 RS 000 RS 0,00
e 0 0,003 0,00F% 0,00 7§ 0,00 A3 0,00 % 0,00 /% 0,00 R 0,00 FF 0,00 FS 0,00

Figura 11 — Relatério de custos analitico

Fonte: Extraido do sistema operacional da EMPRESA.

O mesmo relatério de custos analitico pode ser emitido por convénio,

conforme Figura 12. E possivel escolher qualquer convénio que a empresa possuli

para fazer a analise. Na Figura 12, o convénio representado € o IPE. O relatorio

permite 2 mesma andlise do relatério anterior, entretanto, como os convénios

remuneram de forma diferente, este relatério permite visualizar aquele que é mais

rentavel para a empresa.



85

151
@ [« v m | & F] | Zoom|s0 ]| Fechar |
Pan. 1
Relsidnio de Custos (Analiicq) Emiss&o 19/0442010 as 1548 hs
Periodo: De 003 201 0 afe 017032070 - IPE PACIENTE { RM )
Exame Quarf Fiimes  MayMed  Termingl Médicos  Profocoio Diretos incirefos Faf Brifo Custos Tdtals Margem Lig
Com Mat/Med
RCRA 0Rs 0,00 R§ 0,00 R$ 0,00 F% 0,00 R 0,00 R% 0,00 R§ 0,00 R 0,00 R§ 0,00 RE 0,00
Subfcial 0 RS 0,00 R§ 0,00 R§ 0,00 R 0,00 R 0,00 RE 0,00 R§ 0,00 R 0,00 R§ 0,00 RS 0,00
Sem Mal/Med
RCRA 0RE 0,00 R$ 0,00 RE 0,00 RE 0,00 R 0,00 RE 0,00 RE 0,00 R 0,00 R 0,00 RE 0,00
RCOX 0RE 0,00 R§ 0,00 R§ 0,00 RE 0,00 RE 0,00 RE 0,00 RE 0,00 R§ 0,00 R 0,00 R§ 0,00
RCER OR$ 0,00 R$ 0,00 RE 0,00 RE 0,00 R 000 RE 0,00 RE 0,00 R 0,00 R 0,00 RE 0,00
RCLO 0R% 0,00 R§ 0,00 R§ 0,00 RE 0,00 R 0,00 R 0,00 RE 0,00 R§ 0,00 R 0,00 R§ 0,00
Supfctal 0RE 0,00 R§ 0,00 R§ 0,00 RE 0,00 RE 0,00 RE 0,00 RE 0,00 R§ 0,00 R§ 0,00 R§ 0,00
Total 0RE 0,00 R§ 0,00 R§ 0,00 R$ 0,00 R 0,00 R$ 0,00 RE 0,00 R 0,00 R§ 0,00 R§ 0,00

Figura 12 — Relatério de custos analitico por convénio
Fonte: Extraido do sistema operacional da EMPRESA.

O relatério de custos sintético, apresentado na Figura 13, pode ser emitido
por periodo, que compreende més ou ano. A primeira coluna representa as familias
de procedimentos e, as demais colunas sdo iguais as do relatério de custos
analitico. Ele representa, como o proprio nome diz, um resumo do relatério de custos
analitico e demonstra o lucro liquido/margem liquida, por familia, ou seja, quanto que

cada familia colabora para o lucro total da empresa.
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B @M 4y W m | M E 8 Zmn | Eecha

ReiEionio oe Cusios - De 0D a008 ae I8 (S rTeiso) Erriz s 131 172009 a3 0020 hs
Gnpo  Exomes Filmes Mabhed rermmng Medicos Frofoc o [ Inchied o Faf, Brado CuUsios Todls  Mamen LT,
BIOPEIAS 0 Ff 0,00 RE 0.0 RE 0,00 RE 0,00 RE 0,00 F§ 0,00 RS 0.0 R% 0,00 R§ 0, RS 0,00
(L] 0 FE 0,00 FE 0,00 RE 0,m R§ 0,00 RE 0,00 RS 0,m R 0,0 F3 0w RE 0,00 RE 0,m
MAMD 0 FRE 0,00 RS 0,00 RE 0,0 R§ 0,00 RS 0,00 FE 0,00 RS 0,0 FF 000 A% 0 RS 0,00
L e 0 F% 0,m RS 0,00 R§ 0,00 R§ 0,00 R% 0,00 RS 0,00 R% 0,m0 F% 000 R§ oM RS 0,00
224 [ = 0,00 R 0,m RE 0,00 RE 0,0l RS 0,00 R% T 0,00 R 0.0 RE 0,00 Y 0,00
i 0 FRE 0,00 FE 00 FE 0,00 R§ 0, R 0,00 RS 0,00 F§ 0,00 F% 0,00 R§ 0,00 R§ 0,00
£L REC 0 FE 0,00 RE 0,00 R 0,00 R 0,00 RE 0,00 F$ 0,0 RE 0,00 RE 0,00 R$ 0,00 R§ 0,00
™ 0 FE 0,00 RS 0.0 RE 0,00 R 0,0 R 0,00 RE 0,00 RE 0.0 R 0,00 RE 0,00 RS 0,00
s o F§ 0,00 Ff om R D0 R§ 000 RE 0,00 R§ 0,00 Ff 0,00 R 0,00 R§ 0,0 R$ 0,00

[ ] 0,00 R$ 0,0 R 0,0 R§ 0,00 R% 0,00 F% 0,00 R 0, R 000 R$ 0,00 R§ 0,00

L1 |_*!;i

Figura 13 — Relatério de custos sintético
Fonte: extraido do sistema operacional da EMPRESA.

O relatorio de custos sintético permite a analise individual do lucro liquido por
familia, sendo, portanto, uma ferramenta muito importante para a tomada de
decisdo, pois a partir dele o conselho de administracdo visualiza, de uma forma
simples, a colaboracdao de cada familia para o resultado da empresa. A clareza e
objetividade com que as informacbées sdo demonstradas permitem que qualquer
pessoa que nao esteja habituado com a terminologia contabil e financeira tenha um
bom entendimento sobre o assunto. Segundo Falk (2001) pensar no futuro € um
exercicio agradavel. Como chegar la, porém, € outra questdo. Nesse futuro,
certamente o sistema de informagdo vai ser um componente importante na
administracdo das instituicbes de saude.

De acordo com o Ministério da Saude (BRASIL, 2006) a apuragao e o controle
de custos em saude, em um primeiro momento, servem de instrumentos eficazes de

gestdo e acompanhamento dos servicos, e, em um segundo momento, permite a
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implantacdo de medidas corretivas, que visem o melhor desempenho das
organizagbes, com base na redefinicdo das prioridades, no aumento da
produtividade e na racionalidade do uso de recursos, entre outras medidas

administrativas.

4.4.2 Sistema de controle orcamentario

A primeira etapa da elaboracdo do sistema de controle orcamentéario foi a
definicdo da equipe de trabalho, que contou com a participacdo da administradora,
do contador, do supervisor de tecnologia de informacédo e da gerente de recursos
humanos. Apéds definir a equipe de trabalho, foi necessario definir o método
or¢gamentario a ser utilizado, sendo escolhido o método de orgamento flexivel para
ser implantado, pois, ele permite a projecdo do lucro operacional, uma vez que €
determinada a receita liquida e os custos fixos e variaveis.

Inicialmente, todo o orcamento foi projetado em funcdo do numero de
exames, atribuidos pelo conselho de administracdo a partir de uma média histérica,
e respeitando a sazonalidade, para cada familia. A Figura 14, foi um dos
instrumentos utilizados pelo conselho de administracdo para esse estudo, pois
permitiu identificar a média mensal do numero de exames no periodo de dez anos.
Exemplificando: durante o més de fevereiro foram realizados, aproximadamente,
6,5% dos procedimentos, enquanto que, durante 0 més de agosto, foram realizados,
aproximadamente, 9,4% dos procedimentos de um total de 100% para o periodo de
um ano.

No anos seguintes, baseados nesta informacéo, foram projetadas as contas

de custos e depesas proporcionais a esta projecao de numero de procedimentos.
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Sazonalidade média em n° de exames 1999 a 2009.

10
9,5
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Figura 14 — Grafico da sazonalidade mensal do numero total de exames
Fonte: Extraido do sistema operacional da EMPRESA.

O orgcamento foi estruturado com uma composicao de contas, alinhado com o
plano de contas da contabilidade da EMPRESA. Para cada conta trabalhada no
orcamento foi considerada uma projecao baseada, principalmente, na leitura de uma
média histérica no ano imediatamente anterior. Exceto em casos que sao previstas
mudangas em seu comportamento durante o ano futuro, exemplo: conta de
manutengdo de equipamentos, esta possui média histérica do ano anterior, porém,
pode ocorrer correcdo de precos conforme contrato, bem como, mudancas em
termos de cobertura ou, ainda, término da garantia. Para contemplar essas
variacdes foi necessario atribuir percentuais de variacées para cada conta do plano
do orcamento. As contas podem ser visualizadas no Anexo E.

Além das informagbes do ano anterior. outro relatério de fundamental
importancia para o sistema de orgamento, é o relatério do histérico do numero de
exames por familia. A Figura 15 demonstra a sazonalidade para a familia da
densitometria 6ssea (D.O.) nos ultimos dez anos. O método de célculo € igual ao da
Figura 14. A partir dele foi possivel projetar com mais seguranca o numero de
procedimentos a ser realizado no periodo orcado. Lembrando que existem fatores
externos que podem interferir no numero de exames como: equipamentos

inoperantes, falta de material, greves na ANVISA e outros.
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Sazonalidade média em n° de exames da familia D.O. de 1999 a 2009.

10

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez

Figura 15 - Grafico da sazonalidade mensal por familia
Fonte: extraido do sistema operacional da EMPRESA.

Todo o sistema de controle orcamentario foi desenvolvido dentro do sistema
operacional da EMPRESA. A Figura 16 demonstra o local onde se encontra o
moédulo do orcamento. Em um primeiro momento, é necesséario abrir 0 icone
financeiro, posteriormente, o icone administracéo, para encontrar o médulo exclusivo
do orcamento. O sistema de controle orcamentario € integrado com o sistema de

custos e a contabilidade, além de possuir informag6es de cunho gerencial.

b atiticn por Corwenic

[Eletatinin Firanceso

Figura 16 — Sistema de controle orgamentario
Fonte: Extraido do sistema operacional da EMPRESA.
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Os relatérios do sistema de controle orcamentario, assim como o0s dos custos,
sdo divididos em analitico e sintético. O relatério de orgamento analitico, conforme
demonstrado na Figura 17, é emitido por data e apresenta, na primeira coluna, a
identificacdo dos grupos e as contas do orgamento. As informacdes que se referem
aos numeros de exames e ao faturamento sdo de carater gerencial e as demais
contas estdo de acordo com o plano de contas do orgcamento (Anexo E) da
EMPRESA. A segunda coluna é a base de referéncia, com dados provenientes do
exercicio anterior para essas contas. Ela, como o préprio nome diz, tem como
objetivo balizar o orcamento. A coluna seguinte corresponde aos valores or¢cados
para cada conta, é o orcamento propriamente dito, sua projecéo é feita para cada
conta e usa como critério o numero de exames, o faturamento, ou a atribuicdo de
percentuais. Por atribuicdo de percentual entende-se a evolu¢ao do percentual para

algumas contas do plano orcamentario.

[} nsolizarimpressde _I81x]
B M0 o« ow | G E A Zemin ] Fochae
Pag. 1
Relafdno Orpamento - Oe 0TAQLZ008 a 314012008 Emmsado 127120008
Grupa / Conta Base Ref, Digada Efetiva Varlagao Perc.
01. ( # ) INFORMACOES DO SERVICO 0.00 0,00 0.00 0.0 0.00%
0101, ( + ) NUMERD DE EXAMES (A)
DENSITOMETRIA ] ] 0.0 0,00 000%
TOMOGRAFIA 1] ] 000 o 0.00%
SALA DF RECUPERAGAC ] o 000 000 000%
RESSONANCIA o ] 000 o 000%
ULTRA-SOM i] ] 0.0 0.00 0.00%
RAIQSX a ] 0,00 0,00 000%
BIOPSIAS o ] 000 0,00 0,00%
MAMOGRAFIA o o 0.0 0.00 000
RADIOSCOPTA 1] ] 0,00 0,00 000%
Subledal 1} o 0.0 000 0%
0102 { +} FATURAMENTO PRESTADO (&)
DENSITOMETRIA 000 00 00 0m 0D iy
TOMOGRAFIA 000 opo 000 0,00 0.00%
SALA DE RECUPERATAD ono (uii] 000 000 000%
RESSONANCIA apo 000 om0 000 000%
ULTRA-SOM 000 000 0.0 000 000%
RAIDSE-X 0o 0po 0.0 0.0 0.00%
BIORSIAS ono (1] 0,00 0,00 000%
MAMOGRAFIA om0 opo 0,00 0,00 0.00%
RADIDSCOMA 000 [ 1] 0,00 00 0,00
Substotal ] 0po 000 0,00 0%
01,03, { +} RECEIA RECEEIDA, (4]
INDIRETO 0,00 0no 0,00 000 000
02, { » § RECEITA FATURADA 0.00 0.00 0.0 0.00 0.00%

Figura 17 — Relatério de orgamento analitico
Fonte: Extraido do sistema operacional da EMPRESA.
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O orcamento é projetado para cada exercicio, mas, mensalmente sao
inseridos os dados correspondentes ao més de competéncia, assim, é possivel
comparar o efetivo, demonstrado na quarta coluna, com o or¢cado. A partir dai tem-se
a variacao, representada na quinta coluna, entre o or¢ado e o realizado/efetivo para
cada conta e, o respectivo percentual de variagédo, representado na sexta coluna.

O relatério de orcamento sintético, apresentado na Figura 18, pode ser
emitido por periodo, que compreende més ou ano. Ele representa um resumo do
relatério de orgcamento analitico por grupos. O relatério demonstra o panorama geral
do orcamento e, como é de facil compreenséao, permite identificar o grupo de contas
que apresenta maior variacdo entre o orcado e o efetivo. Apds a andlise deste
relatério o conselho de administracdo pode solicitar reavaliagdo das contas e, até
mesmo, a revisao do orcamento. No final do relatério é possivel verificar a projecao

de lucro do periodo.

- B | Zoom | 100 =) Eechas
Fig 1 (1
Redatdno Orgamenio - De QLDLEZ008 & 3/01/2008 Emussdo 13711/2009
i T i Orgie i o S
2. | = ) RECEITA FATURADA .00 0 0. 0,00 0.00%
B3 (-} IH:IJUQ.'OI:S DOS SERVICDS 0,00 0,0 0,0 00 0005
Bk, { - p CUSTOS DOS SERV, PRESTAD 0,00 0,00 0,00 LR 0,00%
05, (-} DESPESAS ADMINISTRATIVAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00%
06, { - } DESPESAS OPERACIONAIS 0,00 0,00 0,00 0,00 0.60%
7. | -} DESPESAS TRIBUTARIAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00%
0. { -} DESPESAS FINANCEIRAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00%
9. | + ) RECEITAS FINANCEIRAS 0,00 0,0 0.0 0,00 0.00%
10. { = ) DUTRAS REC. OPERACIONAIS 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00% i
11.{ - ) OUTRAS DESPESAS OP. @, 00 0,00 0,0 0,00 0.00%
12.{ -} PROVISOES P/ IRPJ E CSLL 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00%
13 { -} INVESTIMENTOS @, 00 0,00 0,0 0,00 0.00%
14. { - } PRODUTIVIDADE MEDICA 0,00 [LHL) 0,00 0,00 0.00%
APURACAD DO RESULTADO 0,00 000 000 0, 0%

Figura 18 — Relatério de orcamento sintético
Fonte: Extraido do sistema operacional da EMPRESA.

A apresentacédo do orcamento permite aos conselheiros uma visualizagdo dos
gastos da empresa por contas, do faturamento e do numero de
procedimentos/exames realizados por periodo.



5 CONCLUSAO

Esta pesquisa foi desenvolvida com o objetivo geral de descrever e avaliar a
implantacdo do conselho de administracdo e os sistemas de gestdo e controle
estratégico em uma empresa de saude. Para alcanca-lo foi necessaria, num primeiro
momento, uma revisao bibliografica sobre o assunto, e, posteriormente, a avaliacao
propriamente dita.

Como resposta ao primeiro objetivo especifico, que foi estudar o sistema de
governanga corporativa e avaliar a implantacdo do conselho de administracdo em
uma empresa de saude, constatou-se que a implantagdo do conselho de
administracdo foi determinante para a integracao dos socios. Todos passaram a
acompanhar a situacdo da empresa, bem como a participar na tomada de decisdes.
As decisdes tomadas em conjunto, ajudaram a eliminar as adversidades, comum
nas sociedades, e, também, fortaleceram a visao de futuro da organizacdo. Outras
questdes importante foram o aprimoramento na comunicagao e a transparéncia das
informacdes, uma vez que, mensalmente sdo discutidos os assuntos administrativos.
A implantagdo do conselho de administracdo também permitiu a elaboracdo e
implantacao do planejamento estratégico e dos sistemas de controle da EMPRESA.

A competicdo entre as empresas, independente do ramo de atividade, vem se
tornando mais acirrada, e, para sobreviverem neste mercado elas precisam utilizar
0S seus recursos, da melhor maneira possivel, superar as ameacas ambientais e
explorar as oportunidades. Assim, o planejamento estratégico pode ser entendido
como uma ferramenta que auxilia no processo de gestdo, possibilitando o

aperfeicoamento dos seus produtos e servigos, frente as necessidades dos clientes,
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e a analise do setor de atuacdo, dos concorrentes, do mercado, das vantagens a
longo prazo e da lucratividade, entre outros.

Como resposta ao segundo objetivo especifico da pesquisa, que foi estudar
os sistemas de gestdo e avaliar a implantacdo em uma empresa de saude,
constatou-se que foi utilizado o modelo de planejamento estratégico de Estrada
(2006), para alcancar o objetivo proposto; Isto porque, para a implantacdo do
sistema de gestao estratégico, foi necessaria, num primeiro momento, a avaliacao
das relacdes de poder e a cultura da empresa. Na sequéncia, foi definida a visao de
futuro da organizagdo. A partir dela, foram consideradas as oportunidades, as
ameacas, os pontos fortes e as oportunidades de melhoria. Esta analise permitiu
definir as questdes estratégicas que a empresa deveria trabalhar para alcancar a
visdo de futuro.

A partir das questdes estratégicas, foi definido o plano de agdo necessario
para alcancar a visdo de futuro. Neste estudo foram tratadas duas questdes
estratégicas, o sistema de controle de custos e o sistema de controle orgamentario.
Embora ndo exista uma férmula pronta, que garanta o sucesso na implantagdo de
um sistema de custos em instituicdes de saude, é possivel sua implantagéo, a partir
de um sistema informatizado, integrado com o sistema operacional da empresa e
muita persisténcia, pois este processo lida, antes de tudo, com a mudanca
organizacional na empresa.

Como resposta ao terceiro objetivo especifico, que foi estudar os sistemas de
controle e avaliar a implantagdo em uma empresa de saude, constataram-se varios
pontos favoraveis com a sua implantacao, a seguir listados:

1. Calcular os custos dos servicos prestados;

2. ldentificar os procedimentos e ou familias que somente consomem
recursos e nao geram retorno para a empresa;

Apurar o lucro liquido/margem liquida por procedimento e por familia;
Identificar o convénio que apresenta o0 maior retorno para a organizagao;

Preparar 0 orgamento com base nos custos apurados;

o o ko

Permitir identificar os custos mais significativos e, com isso possibilitar
trabalhos futuros visando a sua reducéo;

Usar de forma racional os recursos;

Contar com subsidios na tomada de decisdes e no planejamento das
atividades operacionais;
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9. Realizar prestacéo de contas, visando maior transparéncia;

10.Ser uma excelente ferramenta de planejamento de agdes futuras e novos

projetos de investimentos.

Os pontos favoraveis com a implantacao do sistema de controle orgcamentario
foram:

1. Transparéncia na utilizagdo dos recursos;

Analise antecipada do faturamento, dos gastos e do resultado da empresa;
Auxilio na reducao de custos, uma vez que, destaca as areas de eficiéncia
e ineficiéncia;

Possibilidade de melhor utilizacao dos recursos;

Forca uma auto-analise periddica da empresa;

E uma excelente ferramenta de planejamento de agdes futuras e novos
projetos de investimentos;

A implantagdo do conselho de administracdo e dos sistemas de gestdo e
controle estratégicos foi um marco na histéria da EMPRESA. Os beneficios com a
implantacao também podem ser vistos no incremento do numero de exames e no
faturamento. Quando comparado o numero de exames realizado no ano de 2007,
antes da implantacdo do conselho com os dois anos seguintes, apdés a sua
implantacao, foi possivel perceber um incremento de, aproximadamente, 20% do
total de procedimentos realizados no ano de 2008 em relagdo ao ano de 2007. Se
comparado ao total de procedimentos realizados no ano de 2009 em relagdo ao ano
de 2007, esse percentual aumenta para 32%. Permanecem os mesmos percentuais
para a analise sobre o faturamento. Quando as empresas apresentam resultados
positivos, as decisdes de investimentos se tornam mais atrativas. Com base nisto a
EMPRESA, no ano de 2009, decidiu abrir uma nova unidade.

Devido a todos esses fatores a EMPRESA mantém o aperfeicoamento e a

melhoria continua dessas ferramentas como uma constante em sua rotina.
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5.1 Sugestoes para trabalhos futuros

No estudo, os custos estdo baseados nos procedimentos. Nos futuros
trabalhos os custos podem ser aperfeicoados e serem baseados, também, na idade
e peso dos pacientes.

Avaliar o resultado antes e ap6s a implantacéo do conselho de administragao.

Estudar a implantacdo do conselho de administragdo em outras instituicoes
de saude para obter novos pareceres sobre 0 assunto, também se apresenta como
uma perspectiva desejavel.
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APENDICE A

Questionario da visao de futuro

. Definir as pré-condi¢des para construir a visdo de futuro:

Qual a abrangéncia da visao de futuro?

Qual o periodo que a visao deve abranger?

Quem sera o patrocinador do processo?

Qual a equipe que conduzira o processo?

Quem deve ser envolvido no desenvolvimento da visao?

Qual a expectativa da visao?

Estabelecer os principais clientes
Descreva em ordem de importancia os principais clientes externos?

Descreva em ordem de importancia os principais clientes internos?

Definir a finalidade basica
No seu entendimento, qual finalidade basica da empresa?

Descrever os valores basicos da empresa
Que valores basicos vocé acredita que a empresa possua?

Definir as supermetas
Que supermetas podem ser estabelecidas para a empresa?

Qual o prazo esperado para atingi-las?



APENDICE B

Plano de acao

Questao estratégica 1: Sistema de controle de custos

Acao Responsavel | Prazo Impacto | Recursos | Status

1. Definir equipe de trabalho

2. Definir um sistema de custos

3. Implementar o sistema
3.1.Definir e implementar rotinas de compras
3.2.Definir e implementar rotinas de controle de
estoque
3.3.Definir e implementar novo Plano de contas
3.4.Integrar a folha
3.5.Introduzir controle de consumo de materiais

4. Integrar as atividades do item 3 no sistema

5. Concluir langamento de dados no novo sistema deg
folha e de contabilidade

6. Integrar sistemas gerenciais

7. Implementar o sistema de custos

8. Avaliar os resultados do sistema de custos - mensal

9. Efetuar as devidas correcoes - mensal

10. Implementar o sistema de custos definitivo

11.




APENDICE C

Plano de acao

Questao estratégica 6: Controle orgamentario

Acao

Responsavel

Prazo

Impacto

Recursos

Status

1. Definir a equipe de trabalho

2. Definir um sistema de acompanhamento e controlg
orgamentario

2.2.1 Definir um histérico de informacdes (base
exercicios anteriores)

2.2.2 Demonstrar as contas de receitas, custos e
despesas individualmente.

2.2.3 Realizar estudo comparativo entre contas e n°
exames

2.2.4 Demonstrar o lucro gerencial da empresg
mensalmente

3. Implementar o sistema
3.1 Integrar as informagdes gerenciais

4. Avaliar os resultados

5. Efetuar as correcbes necessarias

6. Implementar as propostas definitivas

7.

8.

9.

10.

11.
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Total da populacao brasileira, e com mais de 60 anos — ano 1991

Tabela 1 — Populagao residente, total e de 60 anos ou mais de idade, por sexo e grupos de idade,
segundo as Grandes Regides e Unidades da Federacéo - 1991/2000

Grandes Regides Populacao
Unidades da residente
Federacao total

Brasil 146 825 475
Norte 10 030 556
Nordeste 42 497 540
Sudeste 62 740 401
Sul 22 129 377
Parana 8 448 713
Santa Catarina 4 541 994
Rio Grande do Sul 9138670
Centro-Oeste 9 427 601

ANEXO A

1991

Total
Absoluto

10 722 705
463 957

3 087 586
4 984 058
1699 531
577 423
306 806
815 302
487 573

Relativo

7,3
4,6
7,3
7,9
7,7
6,8
6,8
8,9
5,2

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, 2002.

60 a
64

2,5
1,6
2,2
2,8
2,7
2,5
24
3,1
1,9

1,9
1,2
1,9
2,1
2,0
1,8
1,8
2,3
1,4

70 a
74

1,3
0,8
1,3
1,4
1,4
1,2
1,2
1,6
0.9

Populacéo residente de 60 anos ou mais de idade, por sexo
Grupos de idade (%)

65 a
69

75 ou
mais

1,6
1,0
1,8
1,7
1,6
1,4
1,4
2,0
1,0



ANEXO B

Total da populacao brasileira, e com mais de 60 anos — ano 2000

Tabela 2 — Populacgao residente, total e de 60 anos ou mais de idade, por sexo e grupos de idade,
segundo as Grandes Regides e Unidades da Federacdo - 1991/2000

2000
Grandes Regides : Populacéo residente de 60 anos ou mais de idade, por sexo
e Prggiﬂ:ﬁ,?eo Total Grupos de idade (%)
UFn;?jicrjae;acéa total Absoluto  Relativo 63 4a 6659a 7? 4a 7rr51aoi:
Brasil 169 799 170 14 536 029 8,6 2,7 2,1 1,6 2,1
Norte 10 030 556 707 071 55 1,8 1,4 1,0 1,3
Nordeste 47 741 711 4 020 857 8,4 2,6 1,9 1,6 2,4
Sudeste 72 412 411 6 732 888 9,3 2,9 2,3 1,8 2,2
Sul 25107 616 2 305 348 9,2 3,0 2,3 1,7 2,1
Parana 9 563 458 809 431 8,5 2,8 2,2 1,6 1,9
Santa Catarina 5 356 360 430 433 8,0 2,7 2,0 1,5 1,8
Rio Grande do Sul 10 187 798 1 065 484 10,5 3,3 2,6 2,0 25
Centro-Oeste 11 636 728 769 865 6,6 2,3 1,7 1,2 1,4

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE, 2002.



ANEXO C - Organograma antes da implantacao do conselho de administracao

Socios

Administracao

Direcao
Técnica

Faturamento Contabilidade Compras Eq. Administrativa
Supervisao oz Supervisao Supervisao
Radiologia Sléjril)firr\r/rlfazoem T. Administrativa
Téc. Téc. Téc. Servicos o .
. CPD Digitagéo e Recepgéao
g:;jaﬂ Rad. CT Rad. RM Enferm. Gerais fechamento

Cobranca

Central
Tel.
Tele Ag.




Anexo D - Organograma apés a implantacao do conselho de administracao

Socios

Conselho de
Administracao

Direcao
Técnica
Administracao
Faturamento e Contabilidade MK Compras Financeiro RH Cobranca
conferéncia
Superviséo - Superviséo Superviséo
Radiologia Esnl;gfr;\gzae?n Tl Administrativa
Téc. Téc. Téc. Téc. Servigos CcPD Digitac&o e Recepcéo Central Tel
Rad. Rad.CT || Rad. RM Enferm. Gerais Fechamento ATe'%
Geral genda




ANEXO E

Contas do orcamento

DESCRICAO DAS CONTAS DO

Cédigos ORCAMENTO
Caodigo Descricao da Conta
01 INFORMACOES DO SERVICO
01.01 NUMERO DE EXAMES
01.02 FATURAMENTO PRESTADO
01.03 RECEITA RECEBIDA
02 RECEITA FATURADA
02.01 RECEITA FATURADA
03 DEDUCOES DOS SERVICOS
03.01 COFINS S/ SERVICOS
03.02 ISSQN REGIME FIXO
03.03 PIS S/ SERVICOS
03.04 SERVICOS CANCELADOS
04 CUSTOS DOS SERV. PRESTADOS
04.01 MATERIAIS
04.01.01 MATERIAL DE CLINICA
04.01.02 CUSTOS SERVIGCOS GRAFICAS
04.01.03 MAT. EXPEDIENTE
04.02 CUSTO SERV. MANUTENGCAO
04.04 SERV. TECNICOS TERCEIROS
04.05 CUSTOS SERVIGOS SALARIOS
04.05.01 ENCARGOS INSS
04.05.02 CUSTOS SERV. ENC. FGTS
04.06 CUSTO SERV. 13° SALARIO




04.07 CUSTO SERVICOS FERIAS
04.08 CUSTO SERVICOS ESTAGIOS
04.09 CUSTO SERVIGOS PROLABORE
04.09.02 ENC. INSS S/ PROLABORE

05 DESPESAS ADMINISTRATIVAS
05.01 PLANO DE SAUDE

05.02 CURSOS APERFEICOAMENTO
05.03 D. OPERAC. UNIFORMES
05.04 MEDIC. OCUPACIONAL

05.05 VALE REFEICAO

05.06 VALE TRANSPORTE

06 DESPESAS OPERACIONAIS
06.01 D. OPERAC. ALUGUEL HCAA
06.01.01 ALUGUEL IMOVEIS

06.02 ASSIST. INFORMATICA

06.03 D. OPERAC. C/ VIAGEM

06.04 D. OPERAC. COMB. VEICULO
06.05 D. OPERAC. CONDOMINIO
06.06 D. OPERAC. CORREIOS

06.08 DEPREC./AMORTIZAGAO
06.09 D. OPERAC. DIVERSAS
06.09.02 DESPESA ESTACIONAMENTO
06.09.03 FRETES TRANSPORTES
06.09.04 JORNAIS E PERIODICO
06.09.05 D. OPERAC. LEASING
06.09.06 MANUT. E CONSERTOS
06.09.07 MANUTENGAO VEICULOS
06.09.08 ENERGIA ELETRICA

06.09.09 MAT. PUBLICITARIO
06.09.09.01 D. OPERAC. SEGUROS
06.09.09.02 SERV. TERCEIROS PF
06.09.09.03 SERV. TERCEIROS PJ
06.09.09.04 TELEFONIA FIXA

06.09.09.05 TELEFONIA MOVEL
06.09.09.06 HON. PROFISSIONAIS
06.09.09.07 PROMOGCOES/EVENTOS
06.09.09.08 SUPRIM. COMPUTADOR
06.09.09.09 REVISTAS TECNICAS
06.09.09.10 MAT. DE LIMPEZA

06.09.09.11

XEROX
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06.10 CURSOS/PALESTRA

06.11 CUSTAS E EMOLUMENTOS

07 DESPESAS TRIBUTARIAS

07.01 DESP. TAXAS E IMP. DIVERSOS
07.02 DESP. TRIBUTARIAS ALVARA
07.03 DESPESAS TRIBUTARIAS IOF
07.04 DESPESAS TRIBUTARIAS IPTU
07.05 DESPESAS TRIBUTARIAS IRRF
07.06 DESP. TRIBUTARIAS CPMF

07.07 CONTR. SINDICAL PATRONAL

08 DESPESAS FINANCEIRAS

08.01 DESP. FINANC. MULTAS E JUROS
08.02 DESPESAS BANCARIAS

09 RECEITAS FINANCEIRAS

09.01 RECEITAS APLIC. FINANCEIRA

10 OUTRAS REC. OPERACIONAIS
10.01 OUTRAS REC. RECUPER. DESPE
10.02 DOACOES RECEBIDAS

11 OUTRAS DESPESAS OP.

11.01 OUTRAS DESPESAS

12 PROVISOES P/ IRPJ E CSLL

12.01 PROVISAO PARA CSLL

12.02 PROVISAO PARA IRPJ

13 INVESTIMENTOS

13.01 INVEST. MOVEIS E UTENSILIOS
13.02 INVEST. COMPUTADORES E PERIF.
13.03 INVEST. BENFEIT. IMOVEIS TERC.
13.04 INVEST. PECAS EQUIPAMENTOS
13.05 INVEST. APARELHOS

13.06 PARCELAMENTO SRF PAGAR BC BRAS
13.07 EMPRESTIMO PAGAR BC BRASIL
13.08 INVEST. AUTOM. UTILITARIO
13.09 EMPRESTIMO SOCIOS

14 PRODUTIVIDADE MEDICA

14.01

PRODUTIVIDADE MEDICA
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Livros Gratis

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

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

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

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

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

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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