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CUSTOS: INSTRUMENTO DE GESTAO NAS ORGANIZACOES DE SAUDE

Avrea teméatica (9): MENSURACAO E GESTAO DE CUSTOS NO COMERCIO, NA
CONSTRUCAO CIVIL E NO SETOR DE SERVICOS.

RESUMO:

Este trabalho apresenta o atual cenario vivenciado pelas organizacdes que prestam servicos na
area de salde, seus problemas e desafios enfrentados para desempenharem suas atividades
no mercado globalizado. Um breve histérico conceitual é apresentado buscando um melhor
entendimento dos custos para as organizagGes do setor de salde. A grande preocupagdo
nesse setor € o desenvolvimento de um sistema de custos que possa permitir O
acompanhamento dos gastos e a identificacdo de todos os custos envolvidos no processo de
prestacdo dos servicos relacionados a saude. Os principais clientes desse segmento sao os de
planos de saude, os seguros de salde e o SUS, que determinam o valor dos servicos e a
forma de pagamento, restando pouco poder de decisdo para as organizacGes da atividade.
Para atingir resultados satisfatorios resta ao setor gerenciar seus custos. O presente estudo
procura trazer a luz conceitual a importancia dos custos como instrumento de gestdo e
controle nas organizacdes de salde.

INTRODUCAO

O setor da saude vem apresentando um acentuado desenvolvimento de suas
atividades, conseqientemente, vem necessitando de mais recursos a sua disposicdo. O
desenvolvimento tecnologico faz com que o setor busque, a cada dia, sua atualizacdo e
ofereca procedimentos os mais sofisticados possivel, objetivando a melhoria dos servigos
prestados a salde de seus clientes, ou seja, a sociedade de maneira geral.

Estes avancos tém preocupado a todos os envolvidos no sistema de salde, desde o
governo, passando pelos profissionais do setor da salde, pelos gestores de organizacdes de
salde, pelo cliente, até, por fim, toda a sociedade.

Os gastos nesta atividade vém crescendo de modo acelerado. E consideravel seu
aumento na participacdo do PIB (Produto Interno Bruto), fazendo com que o Governo
procure mais fontes de financiamento para o setor, 0 que resulta no aumento continuo da
carga tributaria.

As organizacGes que prestam servicos na area, sejam publicas ou privadas, estao
preocupadas em obter resultados satisfatorios. Para isso, procuraram desenvolver meios de
controle de gastos, porém, tendo a preocupacao de que a qualidade dos servigos prestados
sejam sempre aprimorados, pois a competicdo no setor se torna a cada dia mais acirrada.
Para tanto, buscam nos controles de custos o caminho tentando resolver esta situacao.

A importancia dos custos para o setor esta se tornando vital. Portanto, sistemas
eficientes de acompanhamento e de controle de custos estdo se tornando imprescindiveis nas
organizacOes hospitalares.
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Este estudo, com base na literatura disponivel, tem como objetivo contextualizar a
atual situacdo das organizacdes do setor de salde, como hospitais, clinicas, laboratorios, etc.,
chamar ateng&o aos custos incorridos em suas atividades, seus controles e sistemas de custos,
mercado, clientes, determinacdo do preco de venda dos servicos e 0 gerenciamento dos
resultados.

DESAFIO DAS ORGANICOES DE SAUDE

A competitividade proporcionada pela nova ordem econémica mundial, resultando
na globalizagdo dos mercados, que se encontra em forte expansdo nos Ukimos anos, vem
influenciando as economias de todo o mundo capitalista, trazendo desafios para os gestores
de diversos niveis e das mais variadas atividades, sejam entidades de fins lucrativos ou nao,
sejam de administracdo publica ou privada.

Estes desafios se referem a eficiéncia e eficicia das atividades, e buscam um melhor
desempenho dos resultados. Os meios para atingir tal objetivo, seria uma utilizagdo racional
dos “fatores de producdo”, isto ¢, a reducdo de custos e a producdo de bens e servicos de
qualidade satisfatdria, competitivos e que proporcionem resultado financeiro favoravel.

O segmento de servicos de salde, no qual estdo classificados os hospitais, esta
inserido no processo continuo da busca de resultados satisfatorios do desempenho de suas
atividades. Sendo assim, a evolucdo tecnoldgica vem proporcionando sofisticacdo para o0s
equipamentos utilizados no servico hospitalar, bem como, os profissionais que prestam
servicos a saude estdo se especializando cada vez mais.

Os usuérios do servico hospitalar tornam-se, a cada dia, mais exigentes quanto aos
resultados favoraveis a sua salde e os donos do capital investido, seja governo ou entidade
privada, estdo preocupados com os gastos e resultados de suas atividades.

Os fatos acima descritos proporcionam novos e maiores desafios para os gestores
das entidades que prestam servigos na area da salde.

Estes desafios de competitividade, através da busca da eficiéncia, da eficacia, da
racionalidade, da qualidade e dos resultados favoraveis, fazem com que as entidades
hospitalares busquem melhores meios de mensuracédo e controle de seus custos.

Como consequiéncia desta competitividade, percebe-se que alguns hospitais ja estdo
procurando desenvolver sistemas de custos mais eficientes, para que possam atender as
decisdes internas de determinacdo de preco de venda de um determinado procedimento
hospitalar, como cirurgia, parto, internacdo para tratamento clinico, consulta ambulatorial ou,
até mesmo, de uma diaria, de uma refeicéo, dentre outros.

O sistema de custo implantado poderia servir tanto para controle de estoques
quanto para o do tempo médio de permanéncia de determinado paciente, de acordo com o
tratamento a que for submetido.

Porém, enquanto a sociedade brasileira esta preocupada com os custos realizados
com a salde publica, o argumento maior por parte do Ministério da Salde ao reivindicar
mais recursos para sua pasta € de que os custos com a saude publica estdo evoluindo a cada
dia e que os recursos disponiveis estdo no caminho inverso.
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A sociedade questiona sobre o controle dos gastos com a salde, mas o Ministério
demonstra ndo ter meios para realizar este controle e, muito menos, para determinar quanto
custa “este” ou “aquele” procedimento.

O Governo tem a sua disposicdo somente 0s meios para determinar 0 quanto paga
por “este” ou “aquele” procedimento. As entidades conveniadas, por sua vez, reclamam que
recebem recursos financeiros insuficientes pelos servigos prestados e afirmam ter prejuizos,
mas ndo divulgam quanto e em quais procedimentos tém resultados desfavoraveis, o que torna
claro que ndo dispdem de um sistema de custos que atenda suas necessidades minimas de
gestéo.

CARCTERISTICAS DAS ATIVIDADES DO SETOR DE SAUDE

O servico hospitalar tem caracteristicas peculiares quanto aos recursos empregados
em suas atividades. Este fato torna mais dificil o desempenho de seus gestores, pois 0s
equipamentos mais sofisticados tendem a ser mais onerosos.

Por outro lado, disponibilizar instala¢cbes adequadas necessita de um maior volume
de capital e os profissionais mais capacitados requerem melhor remuneragdo, mas os valores
0s servicos hospitalares, muitas vezes, ndo é determinado pela sua administracéo e sim pelos
principais clientes, que, na maioria das vezes, ndo sdo 0s pacientes e sim o Governo e 0s
planos de sadde.

Ora, a utilizacdo da apuracdo de custos é ampla. Inicialmente sua aplicagcéo foi nos
processos fabris, mas, com os resultados favoraveis sobre a mensuracdo dos resultados
empresariais, foi ampliando seu campo de atuacdo para outros ramos, como as atividades
comerciais e de servicos, onde se destacam lojas comerciais, empresas prestadoras de
servicos, entidades educacionais, servicos publicos, entidades hospitalares, entre outros
segmentos, levando em conta as caracteristicas de cada atividade.

As caracteristicas de cada atividade econdmica devem ser levadas em consideracéo
para a implantacdo e adaptacdo de um sistema de custos que possa proporcionar respostas
favoraveis aos gestores.

O sistema de custos, em hospitais, deve ser provido de certas caracteristicas para
que 0s objetivos basicos possam ser atingidos com eficécia. Pode-se entender eficacia como
0 alcance dos objetivos almejados.

A importancia dos custos em organiza¢cdes hospitalares é destacado por Leone

(1982, p.22-23):
“Os hospitais precisam cada vez mais de admmistradores eficientes que emprestem aos
servicos maior operacionalidade. O emprego de modernas técnicas administrativas nos
hospitais ndo pode dispensar o concurso de uma contabilidade de custos bem montada (...)
Verificamos que a aplicacdo de uma contabilidade de custos, num hospital, oferecerd
mstrumentos eficazes para sua administracao”.

Percebe-se que a contabilidade de custos nas organizagdes hospitalares é um
instrumento imprescindivel para os gestores no processo de tomada de decisdes racionais e
no controle das operagdes.
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O desafio a administracdo hospitalar seria controlar seus custos dentro de um
pardmetro que lhe proporcionasse resultados econdmicos favoraveis, e 0 caminho seria a
implantacdo de um eficiente sistema de custos.

Este sistema de custos proporcionaria meios confiaveis de mensuracdo e controle
de custos de cada atividade desenvolvida. Restaria a alta gestdo tomar medidas que
pudessem atender aos objetivos sociais da entidade, através do controle e desempenho das
metas tracadas.

Quanto a sistema de custos hospitalares, Almeida (1987) observa que em nosso
pais ha uma escassez bibliografica sobre o assunto e sua utilizacdo no processo decisorio é
pouco difundido.

Mesmo nos dias atuais persiste esse problema. Porém, percebe-se que existe uma
crescente preocupagdo em se estudar o tema e implantar sistemas de custos eficientes nas
unidades hospitalares.

Considere-se que, em nosso pais as entidades hospitalares configuram-se como
publicas ou privadas, sendo estas com ou sem fins lucrativos, e aquelas, federais, estaduais e
municipais. Logo, é evidente que h& diferencas de estrutura organizacional, sendo dificil
manter-se um padrao de procedimentos no processo decisorio.

Os recursos investidos no setor da saude, por exemplo, necessitam serem
compatibilizados com suas reais demandas, permitindo a aplicagdo em equipamentos
sofisticados no mesmo passo dos avangos tecnoldgicos correspondentes. Os hospitais
precisam quantificar 0s custos de depreciacdo e de manutencéo efetiva desses bens.

Percebe-se, portanto, 0 quanto o estudo deste tema é de grande relevancia a
administracdo hospitalar em nosso pais.

CUSTOS

A nova ordem econémica mundial, proporcionando a competicdo globalizada, o
avanco tecnoldgico, tem provocado mudancas na sociedade moderna.

Os sistemas produtivos (produtos ou servigos), buscam a cada dia melhorar seu
desempenho, ndo sé econdmico-financeiro, como também de produtividade e de satisfacdo
ao cliente.

Um dos meios de se atingir tais objetivos é a utilizacdo das informacfes de um
eficiente sistema de custos, que possa proporcionar aos gestores informagfes Uteis para
tomarem decisdes.

Estas decisOes estdo geralmente envolvidas com qual tipo de produto ou servico a
entidade colocara a disposi¢éo do cliente e 0 quanto exigira de sacrificio financeiro.

Os hospitais se enquadram neste contexto, uma vez que séo prestadores de servigos
dentro de um ambiente competitivo que requer pessoal gualificado, insumos de qualidade,
instalacbes adequadas e equipamentos com um alto grau de sofisticacdo tecnoldgica, para
poder prestar servicos relacionados com a saude adequados.

Para tratar do exposto é necessario apresentar referencial tedrico que servird de
base para a pesquisa.

Horngren (1985, p.47) relata que:
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“Um custo pode ser definido como um sacrificio ou a desisténcia do uso de recursos para
usa-los em determinado fim. Os custos sdo, em geral, medidos pelas unidades monetéarias
que tém que ser pagas pelos bens e servicos. Os custos sdo registrados inicialmente numa
forma elementar e depois agrupados de varias maneiras para facilitar diversos tipos de
decisdo, como, por exemplo, a avaliagdo de administradores e de subunidades da
organizacao, a expansdo ou eliminacdo de linhas de produtos, a expansdo ou eliminacéo de
territorios e a substituicdo de equipamentos”.

No processo de tomada de decisfes, os administradores precisam saber 0 custo
dos bens e ou servicos com os quais estdo lidando, necessitam identificar os objetivos dos
custos, que podem ser definidos como qualquer atividade para a qual se queira ter uma
medida separada de custos.

Alguns exemplos de objetivos de custo seriam os departamentos, 0s produtos, 0s
territorios, quildmetros rodados, tijolos colocados, pacientes visitados, guias de impostos
remetidos, cheques processados, horas de ensino e livros disponiveis em bibliotecas.

As organizagOes hospitalares estdo inseridas neste contexto de sacrificar recursos
para atingir o seu fim especifico, que € tratar da saude de seus clientes.

Quando se coloca a disposicdo dos pacientes instalacdes fisicas, equipamentos,
pessoal, medicamentos, exames laboratoriais, exames para complementacéo de diagndstico,
alimentos, esta se incorrendo em sacrificio de recursos, isto €, consumindo custos.

CONTABILIDADE DE CUSTOS

Ao citar conceitos de custo, se faz necessario, para um melhor entendimento do
trabalho, analisar definicbes de contabilidade de custos. Segundo Horngren (1978, p.1.042)
contabilidade de custos é:

“um método quantitativo que coleta, classifica, resume e interpreta as informacdes, com trés
propasitos principais: (1) planejamento e controle operacionais, (2) decisdes especiais e (3)
custeio do produto”.

A importancia e a utilidade da contabilidade de custos depende de seu bom
aproveitamento para auxiliar os gerentes a atingir esses trés propositos amplos e dificeis.

Se a contabilidade de custos se preocupar somente com o propésito de custeio do
produto, 0s outros dois propositos provavelmente ndo serdo satisfeitos.

Nesta visdo de planejamento e controle das operacGes, decises especiais e custeio
do produto ou servico Horngren (1978, p.1.042) alerta:
“Se o contador de custos considerar os trés propodsitos, suas motivagdes € acdes hao de
intensificar o papel da contabilidade de custos no futuro dos negdcios. 1sso significa que
podemos esperar uso crescente de instrumentos de contabilidade gerencial, tais como
orcamento, custeio-padrdo, contabilidade por responsabilidade, abordagem de contribuicdo e
a adaptacao dos dados relevantes para decisdes especiais’.

Nota-se que esses instrumentos abrangem muito mais que escrituragdo e
preparacdo de demonstrativos contabeis convencionais. Substituido o impacto limitativo de
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um Unico proposito importante (custeio do produto) pelo impacto desafiante dos trés
propositos principais, 0 contador de custos sentira seu campo de agao correspondentemente
aumentado.

Percebera que a metodologia da contabilidade de custos tem inter-relacdo vital com
outras areas, como a engenharia, a estatistica, a matematica, a economia, a teoria
organizacional, a teoria da decisao e a psicologia social.

A importéncia da contabilidade de custos perante as organizacbes depende das
acOes dos gerentes de custos no que diz respeito ao processo de produzir informacdes (teis
para tomada de decisdes racionais de gestores de varios niveis hierarquicos, principalmente
no que se refere aos trés propositos abordados acima.

Pode-se adaptar essa classificacdo para 0s custos hospitalares, com a seguinte
classificagdo: Custo dos servicos prestados no periodo — custos incorridos no periodo do
hospital; Custos dos servicos acabados — custos dos servicos prestados aos pacientes que
teriam alta no periodo analisado; custos dos servigos vendidos seriam 0s mesmos custos dos
servicos prestados no periodo.

Uma das caracteristica dos servicos hospitalares € ndo estocar seus Servicos
acabados, eles séo realizados a medida que sdo prestados.

Para se obter uma boa classificacdo de custo € importante saber o que o sistema de
custos adotado pelo hospital pretende mensurar em seus servigos, se: 0 custo do paciente, do
procedimento, do leito ou da diaria.

Quando se decide mensurar determinado custo, o sistema de custos deve
proporcionar a mensuracgao de outro custo requerido pelos gestores.

SISTEMAS DE CUSTOS

Segundo Chiavenato (1987, p.278), sistema ‘€ um conjunto de elementos
dinamicamente relacionados em uma rede de comunicag¢Oes, formando uma atividade para
atingir um objetivo ou propdsito, operando sobre dados/entrada/matéria para fornecer
informagao/energia/matéria”.

Um sistema de custos deve ter devidamente estruturado seus elementos de custos,
relacionando o processo de como seus componentes serdo imputados a cada centro de
custos e em seguida aos produtos/servicos. Deve apresentar em seu escopo as unidades que
serdo processadas e a informacao final pretendida, e qual sua finalidade.

Martins (1986, p.25) preocupado com as expectativas de resultados imediatos
esperados para controle e decisdo, faz uma adverténcia quanto ao sistema de custos adotados
pelas entidades da segunte forma: “sistema ndo ¢ somente um conjunto de normas, fluxos,
papéis e rotinas, mas sim um conjunto de homens (...). Sistemas de custos ndo sao excecao e
dependem primordialmente de pessoas, ndo de niimeros, papéis e rotinas.”

Para um bom entendimento de um sistema de informacdo de custos para fins
gerenciais, faz-se necessario o conhecimento dos sistemas principais de custeamento utilizados
nas entidades, como o custeio por absorcdo, custeio direto, custeio padrdo e o custeio por
atividade.
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Custeio por absorgdo

Este tipo de custeio é considerado o mais tradicional para a determinacdo do custo
dos produtos ou servicos. Martins (1986, p.37) conceitua custeio por absor¢do como: “o
método derivado da aplicacdo dos principios de contabilidade, e consiste na apropria¢do de
todos os custos de producdo dos bens elaborados, e s6 os de producédo; todos os gastos
relativos ao esfor¢o de fabricagdo sdo distribuidos para todos os produtos feitos.” Este
conceito se aplica também aos servicos prestados, como € o caso de servicos hospitalares.

Este método apresenta limitagbes quanto a sua utilizacdo para fins gerenciais. O
problema estd na forma de diluir os custos fixos aos produtos, quanto maior for a
producgdo/servigos, mais se reduz a parcela de custos fixos transferidos para os custos de
unidade produzida/servico prestado. 1sso ocorre devido ao sistema de custos por absorgédo
transferir todos os custos do periodo aos produtos.

Os procedimentos para utilizacdo deste método consiste em separar 0s custos e as
despesas, em seguida faria a apropriacdo dos custos diretos aos produtos e através de rateio
a apropriacdo dos custos indiretos. O problema consiste no critério a ser utilizado para tal
procedimento. As despesas iriam diretamente para o resultado

Uma organizacédo, ao utilizar esse método, podera apresentar um lucro maior em seu
resultado, mesmo tendo uma reducdo no volume de vendas. 1sso ocorre porque parcela dos
custos fixos estdo agregados aos produtos estocados. Deve-se tomar cuidados ao utilizar as
informacdes fornecidas por esse sistema para ndo prejudicar o desempenho da organizacao.

Custeio direto ou variavel

Devido a problemas relacionados com a apropriacdo dos custos fixos aos produtos
e aos servicos, onde ha um grande grau de arbitrariedade por parte do encarregado do
sistema de custo e sendo bastante difundido entre 0s gestores o conhecimento do custo
variavel e da margem de contribuicdo, desenvolveu-se uma forma alternativa para
custeamento, que é a apropriacdo de todos os custos diretos.

O custeio variavel é o método pelo qual somente os custos que variam com o nivel
de atividade séo alocados aos produtos e consequentemente, inventariados.

Os custos fixos sdo considerados custos do periodo e ndo do produto, pois
ocorrem independentemente da producdo, ao contrario dos custos variaveis que Sao
intimamente relacionados com a producéo e variam diretamente com o volume.

Martins (1986, p.195) reforca que “no custeio variavel ou custeio direto, s6 sdo
alocados aos produtos 0s custos variaveis, ficando os fixos separados e considerados como
despesas do periodo, indo diretamente para o resultado; para os estoques s6 vao 0s custos
variaveis.” Este método de custeio ndo € aceito, ainda, para elaboracdo de balangos e
resultados, mas nada impede que seja utilizado para tomada de decisGes interna.

A aplicacdo do custeio variavel, por considerar apenas 0s itens variaveis que
integram o produto/servico, € mais recomendada para ser utilizada na area gerencial, por
retratar, com maior propriedade, a parcela de recursos efetivamente consumida na producao
do produto/servico.
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Apesar de as informagdes fornecidas pelo método de custeio variavel apresentarem-
no como mais adequado para se utilizar no processo de tomada de decisdes, ndo significa que
seja recomendavel aceita-lo de forma incondicional, pois também apresenta restricbes, como
a dificuldade de separacdo dos custos variaveis e fixos, ndo determinacdo de um custo total
para a producao.

Custeio por atividade

Com o crescimento da competitividade e a busca precisa e oportuna das decisdes
empresariais no que se refere a preco de venda de produtos e servicos e qual o resultado
perseguido pelas entidades, estd em plena discussdo a utilizacdo do método de custeio
baseado em atividade (ABC).

Este método ganhou ampla divulgagdo com correntes que o defendem e que o
criticam.  Araujo (1995, p.88) trata-o como “uma modalidade de apropriagdo de custeio de
modo compativel com a realidade empresarial, diante de modernas tecnologias de manufatura
e que, também, tem se revelado aplicavel ao setor de prestagdo de servigos™.

O principio basico que norteia 0 método é a premissa de que produtos consomem
atividades e estes consomem recursos, ou seja, a definicdo do custo de um produto passa
pela adequada identificacdo das atividades e pela correspondente mensuracdo dos recursos
necessarios para a sua realizagao.

O critério estd em fase de maturacdo, sendo necessario fazer acompanhamento dos
resultados para uma melhor avaliagdo.

Apesar da polémica quanto ao desenvolvimento do método, o importante é o
considerar como mais um sistema de apoio ao processo decisorial das organizaces.

No atual cenario de competitividade, o que mais importa é desenvolver um sistema
de informacdes capaz de fornecer os dados confidveis, essenciais a tomada de decisdes
racionais.

Segundo Beulke e Berto (1997, p.39): “o principio basico do sistema ABC € tornar
direto 0 maior nimero possivel de custos proporcionais e ndo proporcionais através de
direcionadores de custos (cost drivers) especificos”.

Entendendo que as atividades € que consomem recursos e ndo 0s produtos, e
consequentemente, produtos e servicos consomem atividades. As atividades sdo divididas
entre as que agregam e as que nao agregam valor aos produtos e servicos.

Ao analisar a situacdo do setor de internamento de um hospital, onde dois pacientes
sdo admitidos no mesmo dia, sendo que um tem alta em dois dias e 0 outro permanece sete
dias internado no hospital, utilizando-se o sistema de custeio por absor¢do, o rateio dos
custos do setor de internamento tenderia a ser por diaria, sendo que o paciente que
permaneceu mais tempo teve mais custos alocados.

Utilizando sistema ABC e definindo o direcionador como sendo a atividade de
admissdo do paciente no hospital, os dois pacientes teriam alocados custos iguais, uma vez
que foram submetidos a um Unico procedimento.

Estudando a aplicacdo desse sistema numa organizacdo hospitalar através de um
exemplo do setor de internamento, pode-se afirmar que nas atividades de servicos, como € o
caso dos servicos hospitalares, o sistema mais adequado de custo seria 0 ABC.
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Deve-se ser cauteloso ao adotar o sistema de custos baseado em atividades, apesar
das vantagens abordadas no texto que o apontam como um sistema que atende as
necessidades de gestdo. Quanto a reducdo do arbitramento dos custos indiretos, este sistema
apresenta limitagdes.

As limitagbes do sistema de custos baseado em atividades sdo abordadas por varios
autores que estudam o sistema.

Pode-se destacar a preocupacdo de Leone (1997, p.266-268) ao afirmar que “o
critério ABC observa a metodologia do conceito de absor¢do, portanto leva para si todas as
limitacbes inerentes a esse conceito (...) 0 custeamento das atividades, em conseqiéncia, a
apropriacdo das atividades aos produtos por meio de direcionadores tém apenas a vantagem
de determinar custos aparentemente mais precisos.”

Destaca o mestre os cuidados que devem ter os contadores de custos ao utilizarem
o critério ABC diante de suas limitacGes, para que o tornem mais exato possivel.

Uma vez controladas estas varidveis, o critério ABC tem base solida, tem potencial.
Afirma, ainda, que sera dentro de algum tempo, depois de ter sido testado e aperfeicoado, um
importante instrumento de analise de custos que se somara aos critérios ja existentes.

Um dos divulgadores do sistema baseado em atividade, Cogan (1994, p.7) destaca
que “O ABC em sua forma mais detalhada pode ndo ser aplicdvel na pratica, em virtude de
exigir um nimero excessivo de informagdes gerenciais que podem inviabilizar sua aplicacao.
O custo da coleta e manipulagéo detalhada teria que justificar seu beneficio”.

O sistema baseado em atividade pode proporcionar informacdes de custos mais
proxima da realidade, porém em sua metodologia carrega procedimentos do sistema por
absorcao, motivo pelo qual reforga suas limitagdes.

Porém, pode trazer resultados satisfatorios para os gestores tomarem decisdes
racionais quanto ao controle e a reducdo de custos, ao determinar as atividades que agregam
valor e as que ndo agregam valor aos produtos/servicos. Sera, sem dlvida, ap0s superar suas
limitacbes, um dos sistemas de custos mais eficientes.

SISTEMA DE INFORMACOES GERENCIAIS

No processo de tomada de decisdes 0s gestores necessitam de informagdes para se
definirem por acdes racionais, e essas informacdes tém que estar interligadas aos modelos
decisérios.  Beuren (1998, p.28) afirma que 0 modelo de informacdo deve ser estruturado
com base na analise dos modelos de decisdo e mensuracdo empregados.

Quanto a analise da necessidade de gestdo ou das necessidades de informacdes
gerenciais, Leone (1982:28) classifica essas necessidades em trés pontos basicos:

- Informag6es que ajudam a determinacéo da rentabilidade e a avaliacdo do patrimdnio;

- InformagBes que auxiliam o controle das operagdes e dos proprios custos;

- Informag6es que servem ao planejamento e ao processo decisorio.

Guerreiro (1992, p.15), enfatiza premissas relevantes com relacéo a sistemas

de informacges gerenciais, relacionando-as do seguinte modo:
“... Os responsaveis pela gestdo econdmica na sua esfera de responsabilidade necessitam de
informacOes adequadas aos seus modelos de decisdo; os sistemas de informac6es devem dar
0 devido suporte informativo a cada etapa do processo de tomada de decisfes; 0s sistemas
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de informagdes de avaliagdo de desempenho devem impulsionar as agdes dos gestores para a
otimizacdo do resultado global da entidade; os conceitos de mensuragéo aplicados ao sistema
de informacdo devem medir de forma logica e racional os atributos dos objetos e eventos
econdmicos.”

Os diversos conceitos de custos, contabilidade de custos, de sistemas de custos e
sistema de informacdes gerenciais abordados como referencial teérico deste trabalho e da
literatura disponivel, destaca em demasia o sistema fabril, enquanto outros setores ndo séo
tratados com empenho, como € 0 caso da atividade de servigos, sendo necessario fazer
adaptacdes dos custos industriais, para se obter resultados.

O sistema de informacgdo gerencial de uma organizacdo hospitalar deve levar em
consideracdo as necessidades dos gestores no que se refere as suas necessidades basicas de
informag0es para tomarem decisGes racionais. Deve-se ter sempre em mente as
peculiaridades das unidades que cuidam da saude.

Portanto, é importante reforcar o objetivo deste trabalho que é contribuir para um
melhor entendimento do sistema de custos das entidades hospitalares e proporcionar
subsidios para tomada de deciséo

CONTABILIDADE DE CUSTO HOSPITALAR

O Hospital ¢ formado por uma estrutura de alto dinamismo operacional,
desenvolvendo atividades  complexas no trato da salde das pessoas.  Engloba,
simultaneamente, em suas operac@es, além dos servicos médicos, atividades de farmacia,
hotel, lavanderia e restaurante.

Cada uma dessas atividades precisa ser administrada com eficiéncia, objetivando
racionalizacdo de processos. E imperante em entidades hospitalares a existéncia de um
eficiente sistema de custos.

Segundo Almeida (1987, p.45) o objetivo de um sistema contabil de custos em um
hospital esta relacionado ao apoio a gestdo quanto a fixacdo de precos dos servi¢os, quando
possivel, ao controle das operacBes e ao fornecimento de dados informativos para o
planejamento, gerenciamento e tomada de decisdes. Ela, a contabilidade de custo hospitalar,
é parte integrante da Contabilidade Gerencial, pois se preocupa com as operaces internas do
hospital.

Quanto a Contabilidade Gerencial, Leone (1983, p.10) enfoca que € a fungdo
precipua de registrar as operacgdes internas, controlar tais operacGes e despesas relacionadas,
e informar o administrador, quando este necessita tomar decisdes. Também se dedica ao
planejamento das atividades e ao estabelecimento das politicas e dos objetivos.

Nas entidades hospitalares, a contabilidade gerencial tem a mesma funcéo,
diferenciando das outras organizagdes no que se refere a acumulagdo e tratamento de dados
que geram informacdes, resguardando suas caracteristicas peculiares.

O HOSPITAL
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A organizacdo Mundial de Saude (In Almeida: 1987) definiu hospital e sua funcéo
geral da seguinte forma:
“O hospital ¢ parte integrante de um sistema coordenado de satde, cuja funcéo é dispensar a
comunidade completa assisténcia médica, preventiva e curativa, incluindo servicos extensivos
a familia, em seu domicilio, e ainda um centro de formag&o para os que trabalham no campo
da salde e para as pesquisas bio-sociais”.

De acordo com esta definicdo, entende-se que o hospital exerce varias fungdes
relacionadas a salde na comunidade, como preventiva, de restauracdo, de reabilitacdo, de
ensino e pesquisa.

Nesta complexidade de atribuicdes o hospital necessita de recursos para atingir seus
objetivos, como instalacbes adequadas, equipamentos modernos, pessoal qualificado,
disponibilidade de material e toda uma estrutura organizacional para fazer com que desenvolva
de forma racional suas atividade.

A funcdo geral de um hospital é auxiliar a conservacao da satde do populacéo,
fazendo com que aumente com dignidade sua expectativa de vida.

Algumas funcdes exercidas pelo hospital € destacada por Machline et al (1983, p.6-
12):

Funcdes relacionadas com a vida externa do hospital:

Prestacdo de atendimento médico e complementar aos doentes em regime de internagéo.
Desenvolvimento de atividades de natureza preventiva.
Participacdo em programa de natureza comunitaria.
Integracéo ativa no sistema de salde.
Funcdes relacionadas com a vida interna do hospital:
Participacdo na formacao de recursos humanos para a area de saude.
Representa o palco dindmico em que se desenrola a atividade profissional das pessoas.
Participacéo no desenvolvimento de pesquisa em todos 0s terrenos de sua atividade.

Pelas funcbes apresentadas percebe-se que o hospital € uma organizacdo
extremamente complexa. Cuidar da saude das pessoas em carater preventivo e curativo
requer atencdo especial, na qual ha uma busca constante de atingir uma margem de erro nos
seus procedimentos.

A responsabilidade social de uma organizacdo hospitalar é inquestionavel, seja a
entidade pdblica ou privada, com ou sem fins lucrativos. Suas fungdes devem estar bem
definidas para evitar transtorno a comunidade e prejuizo aos procedimentos.

Simultaneamente, em um hospital desenvolvem-se atividades de hotelaria, farmacia,
lavanderia, restaurante, de laboratdrio de analises clinicas e patoldgicas, de radiologia, de
complementacdo diagnostico por imagem, de escola, além das func@es tipicas relacionadas
aos cuidados e ao tratamento da saude.

Os gestores de organizacOes hospitalares enfrentam desafios para administrar seus
recursos diante de tal complexidade.

Novas técnicas de gestdo estdo sendo desenvolvidas, visando atender as
necessidades dos dirigentes.

E imprescindivel que a estrutura de um hospital corresponda a um minimo de
exigéncia organizacional que possa facilitar os procedimentos operacionais.
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Entretanto, o hospital é uma organizagdo diferente de outros tipos de organizagdes.
Suas atividades possuem caracteristicas proprias e Unicas, Machline et al (1983, p.26-27)
destacam algumas:

- Servicos de atencdo e tratamento personalizado a pacientes individuais, em vez de
uniforme. O valor econdmico do produto organizacional é secundério ao valor social e
humanitario.

- O hospital depende das necessidades e demanda de seus clientes da comunidade. As
necessidades do paciente sdo sempre importantes. Ha um consenso entre 0s membros do
hospital sobre os principais objetivos deste, e as necessidades e metas dos membros conflitam
pouco com os da organizacao.

- Situacdes de emergéncia — A organizagdo tem definida as responsabilidades dos
diferentes membros e pouca tolerancia a erros.

- O trabalho no hospital é diversificado e com pouca padroniza¢do. S&o pessoas cuidando
de pessoas, participando ativamente do processo de producéo.

- O hospital tem pouco controle sobre seus trabalhadores (principalmente os médicos) e
sobre o0s pacientes.

- O administrador no hospital tem menos autoridade e poder que em outras organizacoes,
porque o hospital ndo pode ser organizado com base em uma linha Unica de autoridade. A
coexisténcia de linhas de autoridades legal, profissional e mista gera um sem-nimero de
problemas administrativos.

- O hospital € uma organizacao formal, sendo até certo ponto burocréatico e autoritario, cuja
operacionalidade repousa no arranjo do trabalho convencionalmente hierarquizado e em
regras rigidas e impessoais. Porém, é uma organizacdo altamente especializada,
departamentalizada e profissionalizada que ndo pode funcionar efetivamente sem uma
coordenacdo interna, motivacdo, autodisciplina e ajustes informais e voluntarios de seus
membros. A coordenacdo de esforcos e atividades é importante pela interdependéncia do
trabalho que deve ser realizado.

- O hospital demonstra sua eficiéncia e o desempenho previsto na efetividade (beneficio
social).

- O hospital € uma importante organizacdo social que estd aumentando sua influéncia. A
tecnologia incorporada e a confianca da populacdo no hospital aumentam e determinam a
busca de melhor qualidade.

Os autores destacam pontos importantes das unidades hospitalares, motivos que
reforcam os desafios enfrentados pelos gestores. Além desses desafios, resta ainda, a missao
de tornar o hospital uma organizagdo com bom equilibrio econémico-financeiro.

Planejamento e controle de resultados sdo das tarefas mais espinhosas em
organizacdes hospitalares. Os dirigentes estdo conscientes de que conhecer e controlar os
custos das atividades, servicos e procedimentos, parece ser um dos caminhos a percorrer
para alcancar o sucesso da organizagao.

CONSIDERACOES FINAIS
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O trabalho apresentado teve como objetivo contextualizar os principais problemas
enfrentados pelas organizacdes do setor de salde. Sendo abordado problemas gerenciais,
como a busca de resultados favoraveis em suas atividades, que permitissem ndo sé a
continuidade, como também o crescimento e competitividade da organizacéo.

Foi abordado que o preco de venda dos servicos € determinado pelos clientes,
restando aos gestores o desafio de um eficiente gerenciamento e controle dos custos. E
notério que com o avanco tecnoldgico, a necessidade de profissionais mais capacitados e a
progressiva exigéncia da populacdo por servicos de melhor qualidade, os custos das
atividades de salde encontram-se em pela ascenséo.

Ocorre uma forte tendéncia no mercado de se venderem procedimentos fechados,
denominados de pacote. Um procedimento cirdrgico, um parto, um tratamento clinico, séo
exemplos de pacotes. Os convénios negociam com as unidades de saude o valor de
determinado pacote, independentemente dos dias que o paciente ficar internado, dos servicos
obtidos da nutricdo, dos medicamento consumidos.

Sendo assim, o hospital que ndo tiver um bom sistema de custos, corre o risco de
sofrer prejuizos incalculaveis, pois poderd estar negociando um pacote que lhe seja
desfavoravel ou deixando de fechar contrato por um servico que lhe é mais rentavel.

O argumento de que o mercado € quem determina o preco de venda dos servicos
ou procedimentos ja € valido para os hospitais.

Diante do exposto, as organizacGes hospitalares deveriam buscar o planejamento e
controle de seus custos, prevenindo-se das tendéncias do mercado de influirem nas suas
estruturas de resultados e custos.

Nao foi pretensdo deste estudo determinar qual o sistema de custos mais adequado
para o0 setor, mas evidenciar a necessidade da utilizacdo de um sistema que possa
acompanhar a evolucdo e o controle dos custos, a sofisticacdo do sistema implantado
melhoraria no decorrer do tempo, com as criticas e as possiveis modificacdes no sistema
adotado.

Compreende-se que numa organizacdo hospitalar, o resultado social € mais
importante que o resultado econdbmico, mesmo assim, ndo se pode dispensar um sistema de
custos que permita uma visdo ampla do comportamento de todas as atividades do hospital.

As organizacdes do setor de salde, sendo de natureza publica ou privada, nao
podem nos dias atuais ignorar um sistema que permita proporcionar a evolugéo,
acompanhamento e o efetivo controle dos custos incorridos em suas atividades, sob o risco
de uma eminente descontinuidade de suas atividades.
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