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RESUMO

Objetivo: identificar os desafios e limitagdes na implantagio da gestdo de custos em um hospital privado de médio
porte, comparando o cenario encontrado a revisio de literatura realizada. Metodologia: exploratéria e descritiva, de
abordagem qualitativa, tratando-se de uma pesquisa aplicada, sendo utilizado para o levantamento dos dados a

bord litativa, tratando-se d licad do utilizad levant to dos dad
observagio participante e entrevistas nio estruturadas por meio de Painel de Especiaiistas. Fundamentagio tedrica:
se deu por meio da revisdo integrativa que culminou na identificagio de treze dificuldades relatadas na implantagio
da gestio de custos em institui¢des hospitalares sendo que na instituigio objeto de estudo foram encontradas dez
destas trezes dificuldades. Resultado: foram apresentadas sugestdes de alternativas as dificuldades encontradas, com
etapas descritas de modo a viabilizar a implementagio efetiva da gestdo de custos tanto na instituigio pesquisada

t descritas d d bil 1 t fetiva d tio d tos tant tit d
quanto em outras institui¢des hospitalares e como resultados produzidos para a instituigio pesquisada, a geragio
de conhecimento prospectivo e a divulgagio da “cultura de custos” com os gestores, diretoria e equipe
administrativa.

Palavras-chave: Custos e analise de custo; Custos de cuidados de satide; Custos hospitalares.

ABSTRACT

Objective: identify the challenges and limitations in the implementation of cost management in a medium-sized
private hospital, comparing the scenario found to the literature review carried out. Methodology: exploratory and
descriptive, with a qualitative approach, being an applied research, being used for data collection the participant
observation and unstructured interviews by means of an Experts Panel. Theoretical foundation: occurred through
integrative review that culminated in the identification of thirteen difficulties reported in the implementation of
cost management in hospital institutions. Ten of these thirteen difficulties were found in the institution under
study. Result: suggestions for alternatives to the difficulties encountered were presented, with steps described in
order to enable the effective implementation of cost management both in the researched institution and in other
hospital institutions and as results produced for the researched institution, the generation of prospective knowledge
and the disclosure of the “cost culture” with managers, board of directors and administrative team.

Keywords: Costs and Cost Analysis. Health Care Costs. Hospital Costs.

RESUMEN

Objetivo: identificar los desafios y limitaciones en la implementacién de la gestién de costos en un hospital privado
de tamafio mediano, comparando el escenario encontrado con la revision de la literatura realizada. Metodologia:
aplicada fue exploratoria y descriptiva, con enfoque cualitativo, siendo una investigacién aplicada, utilizando
observacion participante y entrevistas no estructuradas a través de un Panel de Expertos para la recoleccién de datos.
Fundamento tedrico: se llevé a cabo mediante una revision integradora que culminé con la identificacion de trece
dificultades reportadas en la implementacién de la gestién de costos en las instituciones hospitalarias, y diez de
estas trece dificultades se encontraron en la institucién en estudio. Resultado: se presentaron sugerencias de
alternativas a las dificultades encontradas, con pasos descritos para posibilitar la implementacién efectiva de la
gestién de costos tanto en la institucién investigada como en otras instituciones hospitalarias y como resultados
producidos para la institucién investigada, la generacién de conocimiento prospectivo y la difusién de la “cultura
de costos” con gerentes, directores y personai administrativo.

Palabras Clave: Costos y Anélisis de Costo. Costos de la Atencién en Salud. Costos de Hospital.
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INTRODUCAO

Os hospitais sio, reconhecidamente, importantes por serem o centro do sistema de satde
brasileiro. Além disso, os servicos hospitalares consumem um volume de recursos gastos de
aproximadamente 62% do total dos recursos de sadde (BRASIL, 2016). Pela sua representagio e
importancia, conhecer como os recursos estio sendo utilizados e as informagdes de custos desses servigos
¢ fundamental na discussio do seu financiamento.

No cenirio atual da pandemia pelo coronavirus (COVID-19), a importincia da assisténcia
hospitalar prestada pelo Sistema Unico de Sadde (SUS) amplia a necessidade de manutengio do
equilibrio econdmico-financeiro destes prestadores de servigos, conforme definido na Lei n. 8080,/90,
em seu artigo 26 (BRASIL, 1990), exigindo a necessidade de conhecimento de informagdes de custos dos
servigos prestados.

As informagdes de custos sio também necessarias para atender a Lei de Responsabilidade Fiscal,
por estabelecer que as organizagdes devem ter sistemas de custos, bem como na Carta ao Usudrio do SUS,
que define ser direito de todo usuario deste sistema o conhecimento da assisténcia e dos recursos prestados
a ele, havendo, assim, a exigéncia de informagdes de custos. A informagio de custos é fundamental para
melhorar o desempenho e a qualidade da atengio hospitalar (BRASIL, 2007; BRASIL, 2009;
CLEMENTS; COADY; GUPTA, 2012; ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION
AND DEVELOPMENT [OECD], 2010; ORGANIZACAO MUNDIAL DA SAUDE [OMS],
201T). Além disso, se mostra fundamental na discussdo do financiamento da satde e na definigio da
remuneragio dos prestadores de servigos hospitalares ao SUS, possibilitando vincular o planejamento e o
or¢amento de politicas e programas de satde (BRASIL, 2007).

Apesar da informagio de custos hospitalares ter evidente importincia e ser uma exigéncia legal,
em 2009, a geragio dessas informagdes era fornecida por apenas 5% dos hospitais, conforme pesquisa
subsidiada pelo Banco Mundial e nio atualizadas posteriormente (LA FORGIA; COUTTOLENC,
2009). Pesquisas evidenciam também que o levantamento dessas informagdes ¢ de dificil identificagio
(ALEMAO, 2012; DUTTA; ZBARACKI; BERGEN, 2003; LA FORGIA; COUTTOLENC, 2009),
o que fundamenta a necessidade de busca por alternativas que possibilitem aos gestores hospitalares a
construgio de informagdes dos custos dos servigos prestados.

A pandemia pelo coronavirus - COVID-19, evidenciou a necessidade e a urgéncia de geragio de
informagdes do uso dos recursos em organizagdes hospitalares. Para tanto, se faz necessario que essas
organizagdes possuam sistemas de gestdo de custos que propiciem a geragio de informagdes, de modo a
subsidiar os gestores no uso dos recursos e na discussio sobre o financiamento do setor. A importincia
do uso das informagdes de custos como subsidio para a discussio do financiamento da sadde ¢é
fundamental se for considerado o aumento dos custos do setor satde (CLEMENTS; COADY; GUPTA,
2012), além da exigéncia da melhor utilizagio dos seus recursos.

Nesse contexto, faz-se necessaria a ampliagio de informagdes de custos que tenham validagio
cientifica e metodoldgica, possibilitando uma discusso fundamentada em evidéncias do uso dos recursos,
seja do custeio global do hospital ou por procedimento realizado. A utilizagio das informagdes como
subsidio a gestio dos recursos amplia a visio de sua utilizagio para além do ‘cortar custos’, visio esta
restrita e limitada que reduz a possibilidade de sua utilizagio como ferramenta de gestdo estratégica. Para
tanto, as informagdes de custos devem ser utilizadas como metainformacio, isto é, como um sumario de
informagdes, podendo evidenciar “o que”, “quais” e “como” os recursos sio consumidos na prestagio de
um servigo de satde (GONCALVES; GONCALVES; ALEMAQ, 2011).

Apesar do cendrio particularmente novo, como o de enfrentamento da pandemia mundial, a
preocupagio dos gestores hospitalares com a sustentabilidade financeira das institui¢des ndo representa
novidade, mas um agravamento da necessidade de informagdes de custos. Alinhada a ampliagio da
discussio sobre a importincia da gestdo de custos nos dltimos anos, o que, possivelmente, deve ter
ampliado o percentual de hospitais que geram informagdes de custos, ainda persistem dificuldades na sua
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implantagdo, conforme identificado na revisio integrativa aqui apresentada na proxima se¢io deste artigo.
Justifica-se, assim, a elaboragio deste artigo, objetivando identificar o estado da arte das dificuldades e
limitagdes na implantagio da gestdo de custos em organizagdes hospitalares e identificar as principais
oportunidades para supera-las, utilizando a busca bibliografica e seguindo as etapas da revisio integrativa,
com base no acrémio PICO: As dificuldades apontadas (C), na implantagio de um sistema de custos (I),
em uma institui¢io hospitalar privada de médio porte (P), na qual as variaveis independentes sio as
dificuldades apresentadas em pesquisas anteriores (O). Desta forma, pretendeu-se subsidiar o gestor
hospitalar, em sua pratica cotidiana, a anilise da sustentabilidade econémico-financeira de suas
mstituigdes.

Nio se pretende aqui aprofundar nas referéncias tedricas sobre os sistemas de custos, mas sim,
apresentar a possibilidade e ganhos advindos com a gestdo de custos hospitalares, integrando as
informagdes com a gestdo de processos e gestio de recursos.

Visando atender ao objetivo proposto, este artigo esté dividido em cinco partes, sendo a primeira
esta Introdugio. A segunda parte apresenta a revisio integrativa da implantagio da gestdo de custos em
institui¢des hospitalares. Como subtépicos, as principais dificuldades de implantagio da gestdo de custos
em organizagdes hospitalares bem como as alternativas para soluciona-las. A terceira parte apresenta a
metodologia utilizada para o desenvolvimento do estudo. A quarte parte, a anélise e discussio dos dados,
destacando a estratégica para a implantagio da gestdo de custos, o cendrio estudado, bem como o as
consideragdes frente ao painel de especialistas. A tltima e quinta parte apresentam as conclusdes deste
estudo.

REVISAO INTEGRATIVA DA IMPLANTACAO DA GESTAO DE CUSTOS EM
ORGANIZACOES HOSPITALARES

As informagdes de custos hospitalares sio fundamentais na gestdo hospitalar e na discussio do
financiamento da satde, porém, o processo de implantar um sistema de gestdo de custos nem sempre é
um tema considerado, o que resulta em escassas referéncias que abordam este assunto especificamente.

Visando identificar o estado da arte da implantagio da gestio de custos em organizagdes
hospitalares, metodologias utilizadas, limitag&es e as principais oportunidades para superar as dificuldades
a implantagio, realizou-se uma revisio bibliografica para levantamento de estudos nas bases de dados de
satide. Foram pesquisados os descritores de satde Custos e Analises de Custos/ Cost Analysss, Custos de
Cuidados de satide/ Health Care Costs e Custos Hospitalares/ Hospital Costs, sem restringir o perfodo
de publicagio, totalizando 1089 estudos. Tendo como referéncia a leitura dos titulos, resumos e
metodologias, foram selecionados 41 artigos, por conterem o termo “implanta¢io”, porém nenhum
estudo foi selecionado por nio tratar da implantagio de sistemas de custos em institui¢des hospitalares.
Nova busca foi realizada no Google Académico utilizando os descritores da sadde (DeCS/MeSH):
Custos e Analises de Custos/ Cost Analysis, Custos de Cuidados de satide/ Health Care Costs e Custos
Hospitalares/ Hospital Costs. Foram encontrados 42.700 estudos e, ao aplicar o termo ‘implantagio’,
elencou-se 27.500 estudos. Ao aplicar o filtro de periodo de tempo da publicagio, delimitado em 20 anos
(1999 — 2019) foram selecionados 15.400 estudos. A sele¢io dos estudos que tratavam da implantagio
teve como fundamentagio a leitura dos titulos, resumos e metodologias, resultando em sete artigos
indexados, sendo um artigo de revisio e trés dissertagdes de mestrado, sendo uma do curso de
Contabilidade, uma em Engenharia de Produgio e outra em Satde Publica, conforme apresentado no
Quadro 1.

Dentre os estudos encontrados na revisio integrativa, trés sdo estudos bibliograficos de revisio de
literatura e relato de experiéncia, que incluem os estudos de Pompermayer (1999), Serra Negra e Serra
Negra (2009); Felipe et al. (2012). Os outros oito estudos sio de carater descritivo, pois buscaram relatar
a experiéncia de implantag¢io de um sistema de custos em determinadas instituigdes, por Sticas diferentes,
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trazendo, ainda, o conhecimento aplicado a pratica gerencial no setor satide (ALEMAO; MARTINS;
CHAVES, 2010; CALVE et al,, 2013; ROCHA, 2004; SILVA; MELLO; AQUINO, 2004; SOUZA
et al, 2012; GRELL; ROSA, [2015]; OLIVEIRA, 2017; TEIXEIRA, 2013; ZARDO; HEKIS, 2013;
SANTOS; 2017). Destas, seis relataram a aplicagio do Custeio por Absor¢io como método implantado.

Quanto as metodologias de custos utilizadas, Gongalves e Alemio (2018) consideraram que a
escolha da metodologia de custeio deve refletir a importincia de estimativas precisas e sua viabilidade,
identificando se os beneficios das informag¢des de custos mais confidveis justificam os custos adicionais e
a complexidade incorrida na obteng¢io de informagdes precisas e detalhadas. Para Pompermayer (1999),
para a implantagio de um sistema de gestdo de custos, deve-se proceder a uma criteriosa analise da
adequagio dos métodos, disponiveis na literatura e de sua compatibilizagio as necessidades gerenciais da
empresa. Vieira (2017) afirma parecer razoavel iniciar o processo adotando uma metodologia de custeio
que considere de forma global os custos, sendo o Custeio por Absor¢io a melhor escolha para o inicio
desse processo. Isto, pelo fato de que o grau de detalhamento e organizagio das institui¢des para a sua
implantagio é menor do que aquele necessario para a implantagio do Custeio por Atividades.

Quanto a utilizagio de outras ferramentas de gestio como auxilio ao processo de implantagio da
gestdo de custos, cinco estudos descreveram a utilizagio de ferramentas, como a analise de processos e de
projetos, em concomitincia a implantagio do um sistema de custos, apontando como benéfica e auxiliar.
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Quadro I — Relagio de estudos que abordam implantagio da gestdo de custos hospitalares — 1999-2019

As dificuldades

implantagio apresentam diferengas

implantado. na

em fungio de variveis.

aplicagio pratica da contabilidade,
inexplorado e promissor.

o envolvimento da alta dire¢io em todo o

’

processo desde o inicio. E item imprescindivel
para uma implantagio de sucesso.

(Continua)
N° 1 2 3 4
Autor(s) Ano Pompermayer (1999) Serra Negra e Serra Negra (2001) Rocha (2004) Martins, Chaves, Alemio (2010)
. . Dificuldades na implantacio de sistemas de .
, Sistemas de gestio de custos: | Custo hospitalar: uma reflexdo sobre . L mp sac Implantagio do Sistema de Custos na Rede
Titulo . - N . ! . custeio em Institui¢des hospitalares: Estudo de
Dificuldades na implantagio. implantacio e necessidades. . o FHEMIG.
caso em um Hospital de Floriandpolis.
. . g ) . Dissertacio  (mestrado) - Engenharia de ) .
Tipo de Estudo | Artigo de periédico Artigo de periddico f ( ) & Artigo de periddico
Produgio
Identificar a possibilidade de aplicacio dos .
L. . . . . L P . pheas .| Construgio de uma base de conhecimento a
Apresentar uma série de reflexdes | Realizar uma revisio com sequéncia | principios e métodos de custeio adaptados as . . . .
L. . . N L . partir da aplicagio de sistema de custeio por
Objetivos  do | sobre dificuldades detectadas no | de informagdes que contemple as | organizagdes hospitalares e descreveu as N L
. N . . ~ 1, B . . . N .| Absor¢io como ferramenta de organizagio
Estudo momento da implantagdo de sistemas | informagdes mais bésicas até as mais | dificuldades encontradas na implantagio de tais J .
- L . . . . estratégica, em uma rede de hospitais
de gestdo de custos nas organizagdes. | complexas sobre custos hospitalares. | sistemas de custos, analisando formas de fugir a ibli
- ablicos.
estas dificuldades. 3
M¢étodo
facilitador  de | NA NA Nio houve Nio houve
implantagio
Método de
. NA NA Absorcio total, com centros de custos (RKW) | Absor¢io
custeio
Unidade de| .. L . L Hospital filantrépico Universitario Florianépolis e
» Diversas institui¢des Diversas institui¢des P P P Rede de hospitais pablicos
anAlise -SC
. Revisdo da literatura pelo método de | Pesquisa  aplicada, ualitativa ~ Pesquisa .
Metodologla Reflexdes . ~ P q . P ’ ! 9 Estudo de caso descritivo
indugio participante Estudo de caso
A apuragio e o controle de custos
hospitalares  constituem uma  absoluta
L, . . O Hospital teve a implantacio interrompida por | necessidade dentro dessas organizacdes e
A trajetéria estratégica escolhida pela P mp ¢ . piaap . & §
. L o .. L. . . problemas descritos e acredita-se que a|podem ser utilizadas como instrumento
organizagio terd influéncia decisiva | Contabilidade hospitalar com um | ! N . . ) }
- , . . implantagio poderia ter sucesso se tivesse sido | eficaz de gerencia e acompanhamento dos
. na selecio do método de custeio a ser | vasto campo para a pesquisa e|. .. . . . : N
Conclusdes iniciada com um planejamento detalhado e com | servicos, permitindo a implantagio de

medidas que visem a um melhor

desempenho das unidades, com base na
das

essenciais, aumento da produtividade e

possivel  redefini¢io

prioridades

racionaliza¢io do uso de recursos.

Fonte: Bitencourt (2020




(Continuagio)

adequadamente alguns
controles especificos durante a

realizagdo de suas atividades.

trabalhosas e longas foram apontas para prevenir ou sanar
as oito (08) dificuldades, mencionadas nos estudos de
casos,

garantido assim um melhor processo de

implantagdo do sistema de custos.

que o recomendavel é o método de
custeio por absor¢io, por ser o mais
tradicional e que demanda menores
investimentos para sua implementagio.

Ne 5 6 7 8
Autor(s) Ano Souza et al (2012) Felipe et al (2012) Zardo e Hekis (2013) Teixeira (2013)
Custeio baseado em atividades . . . Gestio de custos de servicos
S . Dificuldades encontradas durante a implantagio de | Estudo para implementagio de um ; §
, em organizacdes hospitalares: | . . . hospitalares no INCA: avangos e
Titulo L sistema de custos: um estudo realizado com base em | sistema de apuragio de custos no centro . ~
Anilise  do  processo  de . iy . L. retrocessos para implementagio do
. . artigos do congresso brasileiro de custos. de pesquisas oncoldgicas — CEPON. . .
custeamento em dois hospitais. Sistema de Apuragio de Custos.
. . . o . ) . Dissertacio (Mestrado) — Esc. Nac. de
Tipo de Estudo | Artigo de periddico Apresentado no XIX Congresso Brasileiro de Custos Artigo de revista online , % ( L. )
Satde Piblica Sergio Arouca.
Verificar quais as principais . Avaliacio dos ajustes necessarios para
. 1 P P Realizar ~ um  estudo  para a|. § J .P
. dificuldades para o calculo de - L . . N . implementar o Apurasus no Instituto
Objetivos do . . Identificar quais sdo as dificuldades encontradas pelas | implementagio de um sistema de . A
custos por meio do sistema L . . N Nacional de Cancer-INCA, com base
Estudo .| organizacBes ao implantar um sistema de custos. apuragio de custos no Centro de L.
ABC em duas organizacdes . L. no Manual Técnico do Programa
. Pesquisas Oncoldgicas (CEPON). . N
hospitalares. Nacional de Gestio de Custos.
Método . . L.
facilitad Metodologia desenvolvida por NA NA Manual  Técnico do  Programa
acilitador . N
. ~ Souza, Guerra e Avelar (2009) Nacional de Gestio de Custos
implantagio
Meétodo de . .
. ABC NA Custeio por Absorgio Custeio por absorgio
custeio
Unidade de | Maternidade Privada e Hospital | . L Orgio puablico estadual. Florianépolis - . . N
» . L P Diversas institui¢des g0 3 Instituto Nacional de Cancer (INCA)
anAlise filantrépico SC
. Exploratéria ualitativa, | Exploratério e descritivo, bibliografica, documental e . .. Pesquisa aplicada, exploratéria, de
Metodologia P ’ q ’ prorato ’ & ’ Exploratério descritivo q plicada, - exp ’
baseou-se em estudo de caso. quantitativa. abordagem qualitativa
. . ) . Com a implementacio do sistema de
Encontrar dados foi a dificuldade mais apontadas dentro | A implementagio de um sistema de , P L. 640
. y . . custos ¢ possivel identificar os custos
; . dos trinta (30) estudos de casos, mencionados nos 30 apuragio de  custos hospxtalares . =
Para um célculo mais apurado . ) . . , ) diretos e indiretos por centros de custos
, . artigos analisados, tanto em empresas privadas como nas | proporcionara importantes )
dos custos, é necessirio que os |,/ 5. o N N ! - . e os custos dos procedimentos
o : . ptblicas. As demais dificuldades sdo heterogéneas em | informagdes gerenciais. No  atual . 8 ,
N hospitais pesquisados realizem I . o R > . . hospitalares. Se torna possivel gerar
Conclusdes empresas ptblicas e privadas. Solugdes simples e até mais | contexto organizacional, identificou-se

relatérios mais refinados que melhorem
a qualidade das informagdes no sentido
de prover os gestores nas tomadas de
decisdes e no uso racional dos recursos

publicos.

Fonte: Bitencourt (2020)




(Conclusio)

complexas e facilitar o relacionamento com os

stakeholders.

possivel a produgio de dados e informagdes contébeis
de grande importincia, das quais os gestores da
unidade ainda nio dispunham.

N° 9 10 11
Autor(s) Ano Grell e Rosa (2015) Oliveira (2017) Santos (2017)
Gestio de projetos como agente facilitador na | A implantagio de um sistema de gestdo de custos no L L . . .
, . | . ! N Processo de institucionalizagio no sistema informacional de custos e
Titulo implantagio do sistema de custos por | hospital universitirio pela EBSERH: Um estudo de , . .
. o I tratamento do desperdicio em uma entidade hospitalar.
departamento em um hospital ptiblico. caso com utilizagio do PMBOK.
. . g . e Dissertagio  (Mestrado).  Programa de Pés-Graduagio em
Tipo de Estudo | Artigo de periddico Artigo de periédico Contabilidade
Avaliar a aplicagio do gerenciamento de . B . . . L .
ot todoloia facilitad Apresentar o processo de implantagio do sistema de | Analisar o processo de institucionalizagio do sistema de custos e
Objetivos do prg]e ?S Eonjo (rine oo og1'at act lt atf)r'a pa;a gestdo de custos no HUPAA pela EBSERH, além de | tratamento de desperdicios no Hospital Ministro Costa Cavalvanti
Estudo 4 IMpIAntacao de um projeto esrategico 9 i gicadores  de desempenho para cada um dos | do municipio de Foz do Iguagu PR sob a 6tica do modelo de Burns
centro de custos dentro de uma organizagio .
hospitalar publica. processos internos. e Scapens (2000).
Mécodo Project M t Body of Knowledge (PMBOK
facilitador de | Gerenciamento de projetos ( 28116 §> anagment Body of Knowledge ( ) Modelo de Burns e Scapens, (2000)
implantagio
if:::iio B Custeio por Absorgio Custeio por Absor¢io total RKW — Custeio por centro de custos
Unidade de ) o . } ) . ., . ) .
anilise Hospital Publico. Sio Paulo - SP Hospital Universitario. - Macei6 - AL Hospital Filantrépico - Foz do Iguagu-PR
Metodologia Descritivo, cujo método foi o estudo de Caso Descthf), o r.net.odo foi o estudo de Caso Descritiva, estudo de caso e abordagem quali-quantitativa.
quantitativo e qualitativo.
Evidente a importincia da implantagio do sistema de
Importante do apoio da alta geréncia da | gestio de custos para o processo de apuragio de | Presenca do SIC desde 2008, porém a utilizagio das informagdes
organizagio para dar suporte 3 equipe do | custos hospitalares e também a importincia da | geradas por essa ferramenta s6 foi observada nos dltimos anos
Conclusses projeto, garantir a  continuidade das | informagio produzida pela contabilidade na gestdo | (Estudo realizado em 2017). Os principais resultados encontrados
us mudangas, intervir em situagdes mais | do hospital. Por meio desta pesquisa, tornou-se | apontam que o SIC passou pelas etapas de codificagio e de

incorporagio, encontrando-se, portanto, na fase de reprodugio, nio
ocorrendo ainda a institucionalizagio da ferramenta de gestio.

Fonte: Bitencourt (2020)




As dificuldades da implantagio da gestdo de custos

As dificuldades e limitagdes na implantagio da gestdo de custos em organiza¢des hospitalares,
foram identificadas em oito dos 11 estudos analisados na revisio. No estudo de Pompermayer (1999),
que apesar de nio conter dados especificos da satide, mas sim, de experiéncias com distintas empresas, a
autora demonstrou a existéncia de limitagdes que dificultam a implantagio de um sistema de custos
conforme descrito no Quadro 2. De acordo com a autora, a intensidade com que tais questdes se
manifestam nio ¢ uniforme, apresentando diferengas em fungio de varidveis como: o porte da empresa, a
qualificagio de seu quadro gerencial, o estagio de maturidade da organizagio, entre outras

(POMPERMAYER, 1999).

Quadro 2 — Limitagdes que dificultam a implantagio do sistema de controle de custos, de acordo com

Pompermayer (1999)

Limitagio Descrigdo

A visio monetaria dos custos leva as empresas a adotarem ag¢des no sentido de controles e redugdes, muitas
Dificuldades vezes, de forma indiscriminada, sem uma anAlise mais adequada sobre quais os recursos ou beneficios
conceituais atingidos na forma de produtos ou servigos, nio permitindo, ainda, a pratica de técnicas de otimiza¢io

dos recursos.

Este é um dos postos-chave para o sucesso da adogio de um sistema de gestdo de custos. Constitui para a

Dificuldades na
definigio de

empresa um importante fator de integragio das pessoas e de unificagio do seu entendimento acerca do
bieti que significa consumir recursos, atingir objetivos e metas, e da longevidade da empresa no mercado.
objetivos . . ) : . .

) Exigir4, por parte da empresa, uma revisio de seu planejamento estratégico, de forma que as informagdes

do sistema se liguem com a estratégia de sustentagio competitiva determinada por ela.

A tarefa de implantagio de um sistema de gestdo requer alguns cuidados basicos. Exige abordagem técnica
especifica, sensibilizagio das relagdes humanas e adequaciio da tecnologia de processamento de dados

Dificuldades na

olantac empregada pela empresa. O sistema de gestdo de custos, por sua natureza, ndo pode prescindir de um
implantacio

patamar minimo de organizagio dos subsistemas de apoio, COMO materiais, recursos humanos, finangas,
produgio e contabilidade. Portanto, tais subsistemas deverdo ser articulados em torno dos dados que

fornecerdo ao sistema de custos, de forma sistematizada e organizada.

Fonte: Adaptado de Pompermayer (1999, citada por Bitencourt, 2020)

Tendo como diretriz a estratificagio apresentada no estudo de Pompermayer (1999), estio
sintetizadas no Quadro 3 as dificuldades encontradas e retratadas nos demais estudos.

Rocha (2004) afirma que as dificuldades em se implantar um sistema de custos em hospitais nio
sdo diferentes das de outras institui¢des. Elas esbarram nos mesmos problemas, apenas algumas valorizam
mais uma dificuldade que outras pelas caracteristicas particulares de cada ramo de atuagio. Em seu estudo,
Rocha (2004) concluiu seu objetivo de identificar quais s3o as principais dificuldades em implantar um
sistema de custos na 4rea hospitalar, tendo como referéncia fatores por ele analisados. Inicialmente, o
autor apresenta a falta de escopo do projeto, isto ¢, dificuldade de defini¢io da abordagem que se pretende
adotar para a visdo de custos na instituigdo, a saber: financeira, correspondente a visio do que aconteceu
com os custos no passado; operacional, que tem como foco o momento atual; e de executar a melhoria
nos processos ou a estratégia que antecipa o que pode acontecer no futuro, que permita mudar os custos
futuros. Aponta também para a falta de adesio da dire¢io no processo de implantagio do sistema de
custos; a participagio de consultores como responsaveis pela implantagio e nio como facilitadores no
processo; a resisténcia cultural as mudangas necessarias de rotinas e redugio de atividades que nio agregam
valor e a falta de conhecimento para usar as informagdes apds a implantagio; a divisio funcional arraigada
e sem visdo de processo, a necessidade de uso de um software; e a necessidade de treinamento.
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Quadro 3 - Dificuldades encontradas no momento da implantagio dos sistemas de custos hospitalares —

1999-2019

Estudo Dificuldades conceituais Dificuldades na defini¢do de objetivos Dificuldades na implantaggo
- Falta de literatura especializada;
Serra Negra . - Falta de pessoal técnico e/ou .
& - Desinteresse por parte dos . P o / - Dificuldade na obtengio
e Serra .. . especializado que conhega a dinimica e . -
responsaveis pelos hospitais. - . de informagdes.
Negra a manutengio do sistema;
(2001) - Falta de supervisdo, treinamento e
conscientizagio.
- Falta de participacio da . .
direci P pag - Falta de escopo do projeto; - Utilizagio de consultores;
irecio; . K
Rocha & o - Falta de conhecimento para usar as | - Necessidade de uso de um
- Resisténcia cultural; . R
(2004) . . . informacdes. software.
- Divisdo funcional arraigada e
sem visio de processo.
- Incapacidade das
Souza et al . NP f
organizacdes em fornecer
(2012) DrgantEase i
informagdes essenciais.
Adaptaci - Encontrar os dados;
- Adaptacio;
. . ptagao; - Dados defasados;
Felipe et al | - Falta de interesse. - Falta de treinamento;
L o - Escassez de recursos;
(2012) - Indeterminagiio dos direcionadores de .
. - Excesso de  micro
custeio.
processos.
- Grande nGmero de
informagdes envolvidas;
Grell e Rosa | - Falta de apoio efetivo do | - Falta de autonomia do gestor | - Equipe nio estava 100%
(2015) principal stakeholder. responsavel. envolvida na implantagdo;
- Grande volume de
atividades.
N - Risco de que os gestores confundirem | - Nio utlizagio  dos
.. - Controles de gestio . . - , )
Oliveira . e misturarem as atividades, nio | médulos especificos de
superficiais. . . .
(2017) conseguindo apreciar o que pode ser | contabilidade e de custos.
avaliado por esta ferramenta.
- Incompreensio e dificuldade dos R
. . . - Uso heterogéneo dos
Santos atores envolvidos para a utilizassem as Lo
. - dados e do préprio sistema
(2017) informagdes repassadas mensalmente o
, L pelos setores da instituicio.
através de relatérios.

Fonte: Bitencourt (2020)

Felipe et al. (2012) utilizando metodologia de metanalise de um total de 3.036 artigos
apresentados no Congresso Brasileiro de Custos entre 1994 e 2011, culminou numa amostra de trinta
artigos, cujo tema central era a implantagio de um sistema de custos em uma organizagio, identificando
as dificuldades encontradas ao implantar um sistema de custos. Os autores mostraram a existéncia de oito
dificuldades identificadas durante a implantagio do sistema de custos: Encontrar os dados, Adaptagio,
dados defasados, Falta de treinamento, Indeterminagio dos direcionados de custeio, Excesso de processos,
Escassez de recursos e Falta de interesse. Os autores destacaram a dificuldade de encontrar dados, por ter
sido apontada por, aproximadamente, um ter¢o das institui¢des. Destacaram a diferenga nas dificuldades
encontradas na estratificagio em organiza¢des publicas ou privadas. De acordo com os autores, as
organizagdes publicas somente apontaram cinco das oito dificuldades encontradas, deixando de elencar:
Escassez de recursos, Falta de treinamento e Indeterminag¢io dos direcionadores de custeio. Entretanto, a
dificuldade Escassez de recursos apresentou-se como sendo a segunda dificuldade mais frequente nas
institui¢des privadas. Pode-se considerar que a Escassez de recursos nio ¢ vista como uma dificuldade
para a implantagio de um sistema de custos em entidades publicas. Em contrapartida, as entidades
privadas nio apontam o Excesso de micro processos que incham o macroprocesso como dificuldade para
implantagio de um sistema de custos, ao contrario das entidades de natureza publica, onde essa foi a
segunda mais apontada.
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Alternativas 3s dificuldades

Visando identificar as principais oportunidades para superar as dificuldades para a implantagio
foram levantadas as alternativas apresentadas pelos autores pesquisados. Dos estudos levantados na revisio
integrativa que apresentam as dificuldades de implantagio da gestio de custos, apenas em dois, os artigos
de Rocha (2004) e Felipe et al. (2012), foram levantadas propostas de solugdes para minimizar o impacto
dessas dificuldades

O estudo de Felipe et al. (2012) considerou os trabalhos analisados em sua revisio, alguns nio
propdem solugdes para as dificuldades apresentadas, possivelmente, por dois motivos: primeiro, em razio
de impedimento das organizagdes, que ndo autorizam a divulgagio de dados dessa natureza, em razio
delas revelarem as estratégias adotadas; segundo, pelo fato dos trabalhos analisados nio terem por objetivo
destacar as solugdes utilizadas para reduzir os impactos das dificuldades encontradas durante a
implantagio do sistema de custo.

O Quadro 4 faz a relagio entre a dificuldade apresentada e as respectivas estratégias de solugdes
apresentadas nestes dois estudos

Quadro 4 - Relagio de dificuldades e suas respectivas solugdes apresentadas

(Continua)

Dificuldades | Soluges por Solugdes por

Felipe et al. (2012) Rocha (2004)

- Falta de participagio da direcio;

- Resisténcia cultural;

- Divisio funcional arraigada e sem visio de
Dificuldades - Falta de interesse: processo.

conceituais Realizagdo de workshops. Forte decisio da dire¢io em implantar o sistema

Conscientizagio do comprometimento com o projeto. | de custos;

O coordenador do projeto deve utilizar-se da
competitividade entre os gerentes pode torna-la
uma competicio saudavel.

- Adaptagio:

Relatérios mais claros.

Atividades de conscientizagio.

Processo de adaptagio progressivo elaboragio de uma

base de produgio ideal para base de tomada de decisdo. Falta de escopo do pr.o]eto,
> - Falta de conhecimento para wusar as
- Falta de Treinamento: . .
informagdes;

Dificuldade Mudanga do organograma dando sincronia s . .
o . N Treinamento de todos para entender e utilizar os

na defini¢io | informagdes. L . .
o N . . relatérios de maneira a facilitar as tomadas de

de objetivos Absorg¢io do modelo a longo prazo (sem treinamento

formal).

Realizagio de workshops e treinamentos internos.

decisio.
Envolvimento  de  todos  durante  os

. S . levantamentos das informagcdes.
- Indeterminagio dos direcionadores de custeio: §

Detalhamento  dos ntéimeros que geraram os
direcionadores de custos.

Uso das informagdes do sistema de apoio a produgio.
- Encontrar dados:

Elaboragio de uma base de produgio ideal para base

de tomada de decisio.
Integragio entre os sistemas.
Estudo profundo das atividades.

Dificuldades | Reestruturagio do método de alocagio de custos. - Utilizagdo de consultores;
na Previsio de recursos a partir de banco de dados pré- | - Necessidade de uso de um software;
implantagio existente.

Aplicagio do custeio ABC.

Uso da metainformagio pelos gestores.
- Dados defasados:

Atividades de conscientizagio.

Aplicagio de teste de confiabilidade de dados.
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(Conclusio)

Dificuldades | SolugBes por Solugdes por
Felipe et al. (2012) Rocha (2004)

Integragio dos departamentos

Aplicagio de novos indices.

Diagnéstico situacional.

- Escassez de recursos:

Ciéncia prévia dos custos totais da implantagio.
Novos processos para economizar.

- Excesso de microprocessos:

Avaliagio  gerencial da  necessidade  desses
MICTOProcessos.

Redesenho dOS PI‘OCQSSOS.

Fonte: Bitencourt (2020)

De acordo com os autores, solugdes simples como a realizagio de workshops e agdes de
conscientizagio e até as mais trabalhosas e longas como o redesenho dos processos da organizagio e a
manutengio periddica dos bancos de dados, foram apontadas para prevenir ou sanar as oito dificuldades
mencionadas nos estudos de casos. As solugdes propostas visam garantir um melhor processo de
implantagio do sistema de custos, fazendo-o atingir seu objetivo: gerar uma informagio valiosa (ROCHA,
2004; FELIPE et al., 2012).

Rocha (2004) alega que para fugir a essas dificuldades é necessirio que haja um real interesse da
organiza¢io e um coordenador do projeto que saiba integrar todos os participantes e respeitar seus medos
e dificuldades. Um planejamento realizado com a participagio de todos tornard a implementagio mais
tranquila. A escolha do responsavel pela execugio do projeto é muito importante, pois deve ser uma pessoa
que consiga envolver todos os setores e criar o senso de responsabilidade entre eles para o sucesso da
implantagio. O conhecimento dos processos executados na organizagio deve ser o passo inicial, pois uma
instituigio hospitalar é mais complexa que em outras (ROCHA, 2004).

Pode-se inferir que a revisio bibliogrifica realizada neste estudo evidencia duas vertentes do
cenario da gestdo de custos em organizagdes de satide: se de um lado tem-se como fator limitante a pequena
quantidade de casos de implantagio de sistemas de custos encontrados para obtengio de informagdes, do
outro, verifica-se a percepgio da relevincia da realizagio do presente estudo, pois comprova que a tematica
central ainda é pouco explorada.

METODOLOGIA

A pesquisa visou a realizagio de uma revisdo integrativa sobre a implantagio da gestio de custos
em unidades hospitalares, apontando as dificuldades elencadas pelos diversos autores. Acrescenta-se como
unidade de analise uma institui¢io hospitalar de médio porte, situada no sul de Minas Gerais. A
instituigio, de carater privado, tem atendimento especializado no diagndstico e tratamento de doengas
cardiovasculares e conta com parcela importante do seu atendimento ao SUS. Figura como referéncia em
atendimentos na 4rea da cardiologia, neurologia e hemodinimica para o municipio onde se situa, cidades
do sul de Minas e também do interior paulista.

Para atingir ao objetivo de identificagio das dificuldades na implantagio da gestio de custos no
hospital - unidade de analise - foram utilizadas duas técnicas de coleta de dados: primeiramente, a analise
documental a partir de documentos contemporineos e retrospectivos, considerados cientificamente
auténticos, abrangendo arquivos privados e dados de registro da unidade de anélise, realizada durante a
fase inicial de implantagio da gestio de custos na instituicio. A segunda, refere-se ao Painel de
Especialistas (GIL, 2008; PINHEIRO; FARIA; ABE-LIMA, 2013). Esta ferramenta foi utilizada para
o entendimento da percepgio dos profissionais de satide quanto ao processo de implantagio da gestdo de
custos na unidade de anélise. Foi aplicado questionrio semiestruturado ao grupo de gestores do hospital.
O especialista foi convidado a discutir o tema visando a realizagio de um diagnéstico do seu conhecimento
e percepgdes acerca do assunto (Gestdo de Custos). Este questionério foi validado por meio da aplicagio
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de pré-teste com dois gestores da institui¢io e que nido fizeram parte da amostra dos participantes do
Painel de Especialistas. Estas discussdes possibilitaram entender o nivel de conhecimento acerca da gestio
de custos e quais as dificuldades da sua implantagio sob a tica destes especialistas, sensibilizando a equipe
quanto a Cultura de Custos e geragio de conhecimento prospectivo.

Pela atuagio da pesquisadora na instituigdo, foi permitida anélise documental de informagdes e
dos processos envolvidos na elaboragio da pesquisa. Possibilitou também que a anilise dos dados fosse
comparada com as observagdes dos fatos que influenciam em relagdo as informag¢des adquiridas no painel
de especialistas. Além disso, em alguns momentos, foi possivel ser interventora, orientando a institui¢io
no sentido de obter melhores resultados das informagdes, configurando o método de observagio
participante.

ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

O Painel de Especialistas foi formado por gestores de nivel médio da institui¢io, responsaveis
pela gestio dos principais servigos: Central de Materiais e Esterilizagio, Departamento de Enfermagem,
Hemodinimica, Laboratério de Anélises Clinicas, Pronto-Socorro e Unidade de Terapia Intensiva.

Quanto a caracterizagio dos especialistas que aceitaram participar da pesquisa, observou-se que
83% da amostra foi composta de enfermeiros e os gestores possuiam formagio em nivel de pds-graduagio.
Em relagio ao tempo de trabalho na instituigio, um gestor trabalhava a trés anos, quatro,
aproximadamente, seis anos e, dois, por mais de 10 anos. Em relagio ao tempo no cargo de gestio, todos
eles ocupavam o cargo hi mais de um ano, sendo: um, por um ano; um, por dois anos; dois, por trés anos;
um, por quatro anos; e um, por cinco anos.

O Quadro S apresenta o conhecimento de custos dos gestores da institui¢io acerca do conceito
de gestdo de custos.

Quadro § — Conceito de gestio de Custos: conhecimento dos especialistas

Especialista O que € a gestio de custos?

“A maioria das instituicdes de satde enfrenta dificuldades financeiras, por conta do real
o desconhecimento dos custos de seus servigos prestados. A gestdo de custos permite identificar quais
Especialista 01

componentes precisam ser gerenciados de uma forma mais efetiva, sem perda da qualidade. A causa
dos custos contribui para a tomada de decisdes do gestor”.

“[...] é na verdade, um grupo de pessoas preocupado com resultados positivos atrelado a lucros e

i

Especialista 02 redugio de gastos que qualidade do servigo [...]".

L “Gestdo de custos ¢ parte essencial das empresas. E através dela que decisdes sdo tomadas, define a
Especialista 03

rentabilidade de determinada operagio, produto ou servigo oferecido”.

L “Planejamento e conhecimento de informagdes obtidas em cada etapa de um processo, afim de
Especialista 04

gerenciar e controlar o mesmo. Nio tenho muito conhecimento sobre o assunto”.

“[...] forma de gerir tudo aquilo que entra e sai de uma determinada empresa, instituigdo, setor [...].
. Diante da gestio de custo, vocé conseguird reduzir gastos, ou ampliar o seu lucro. Para falar verdade,
Especialista 05

meu primeiro contato foi no 4mbito hospitalar durante as visitas da ONA. E, ap&s isso, vocé me
trouxe uma visio mais ampliada do assunto em questio”.

“Pra mim, gestdo de custos, é organizar o que entra e O que sai para conseguir gerir e administrar com

Especialista 06

eficiéncia. Conhecimento especifico de como funciona e as ferramentas corretas nio tenho [...]".

Fonte: Bitencourt (2020).

Ao analisar as respostas dos especialistas, observou-se a necessidade da informagio de custos na
instituigdo, pois, os respondentes tém conhecimento parcial sobre a gestdo de custos. Por meio desta
analise, verificou-se também as percepgdes dos entrevistados sobre as contribui¢cdes potenciais que a gestio
de custos pode proporcionar e que estio relacionadas com a melhoria da qualidade, uso da informagio
para a tomada de decisdes, defini¢io da rentabilidade dos procedimentos realizados e, por conseguinte,
otimizagio do resultado final da organizagio.
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Ao realizar um comparativo dos achados no hospital estudado com as referéncias obtidas na
revisdo integrativa, foi alcangado um paralelo sobre as dificuldades na implantagio da gestio de custos -
pontuadas na revisio integrativa - e as percepgdes dos gestores da instituigio estudada, obtidas por meio

do Painel de Especialistas (Quadro 6).

Quadro 6 — Dificuldades na implantagio da gestdo de Custos — De acordo com o conhecimento dos
especialistas

Especialista Dificuldade para a implantagdo da gestio de custos.

“A dificuldade na implantagio da gestio de custos é devida A centralizacio do gestor das atividades
Especialista 0I financeiras em suas mios. Enquanto isso, nio se tem o verdadeiro custo da institui¢do levantado para
poder investir de forma eficaz, prevendo nio perder a qualidade na assisténcia ao cuidado”.

“Penso que a dificuldade na implantagﬁo de gestio de custo estd muito relacionada a entender a
importancia de trabalhar esta questio. E mais do que vocés tém. Um grupo de pessoas que trabalho em
cima de cotagio. Que trabalha em cima de orcamentos. E maior do que isso. E, na verdade, um grupo
de pessoas preocupada com resultados positivos atrelados aos lucros e a redugio de gastos do que
Especialista 02 qualidade do servigo. Isto envolve investimento de gestio de qualidade e profissionais capacitados. As

specialista empresas, no geral, tém uma certa resisténcia na implantagio da gestdo de custo, devido ao fato de nio
entender o tamanho do impacto de uma boa gestdo de custos dentro da empresa. Isto requer, sim, gasto
com pessoal. O retorno vem a médio e longo prazo. E necessario a implantacio de equipe especializada
na geragdo de estatistica, na resposta e nos resultados. Muitos empresarios nio conseguem entender o
valor do servigo”.

“Acredito no que mais dificulta um processo de implantagio é o custo envolvido, pois, como "pouco
foi feito ainda", o custo tende ser mais alto, gerando dificuldades de aprovagio do investimento pelo
Especialista 03 setor financeiro. Posso citar ainda a dificuldade por parte das pessoas envolvidas em aceitar o processo
de implantagio, pois este gera mudangas que, muitas vezes, sio mal interpretadas pelas pessoas. Isso gera
inseguranga”.

Especialista 04 “A coleta de informagdes”.

“Primeiro: porque € necessirio ter acesso a tudo que se refere a dinheiro. Isso pode ser um pouco
Especialista 05 delicado para a institui¢do.
Segundo: porque ¢ algo lento mesmo. Nio ¢ fcil ter ciéncia dos custos e lucros de cada setor”.

“Acredito que a dificuldade estd em mudanga de habitos e culturas [...]. O velho ditado que diz: "eu
sempre fiz assim e deu certo”.

Especialista 06

“Penso que o comego é sempre mais dificil, porém, conseguindo conscientizar da importincia e da

melhora que pode trazer ao SC]TVI(;O, faahtarla a 1mplementagao .

Fonte: Bitencourt (2020)

Os relatos dos especialistas demonstraram a necessidade do desenvolvimento do conhecimento
da informagio de custos na instituigio. Os respondentes nio reconheceram as dificuldades da implantagio
na instituigio e, ao realizar o comparativo com a reviso bibliografica, nio foi percebido o alinhamento
nas dificuldades apresentadas, demonstrando que a opinido dos especialistas estd discrepante do
encontrado na revisio integrativa. As dificuldades percebidas pelos especialistas foram comparadas com
as encontradas na revisio integrativa. Para isto, realizou-se uma sintese que ¢é apresentada no Quadro 7,
compreendendo as dificuldades comuns descritas pelos diversos autores que compdem o referencial
tedrico deste estudo.

Quadro 7 — Comparativo entre as dificuldades descritas na revisio integrativa, o cenario estudado e a
opinido dos especialistas

(Continua)
Dificuldades encontradas na revis3o integrativa Dificuldades  encontradas mna | Dificuldades  relatadas  pelos
instituigdo estudada especialistas
Dificuldades conceituais Sim Nio
- Desinteresse por parte dos responsaveis pelos | X Especialista 2
hospitais.
- Resisténcia cultural. X Especialistas 2, 3 e 6
- Controles de gestdo superficiais. X
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(Conclusio)

Dificuldades na defini¢io de objetivos

- Falta de pessoal técnico e/ou especializado que | X Especialista 2
conhe¢a a diniimica e a manutengio do sistema.

- Falta de treinamento e conscientizagio. X Especialistas 2 e 5

- Falta de escopo do projeto. X

- Indeterminagio dos direcionadores de custeio. X

- Falta de autonomia do gestor responsavel. X Especialista [

Dificuldades na implantagio

- Dificuldade na obtengio de informagdes. X Especialistas 4 e 5

- Necessidade de uso de um software. X

- Utilizagio de consultores. X

- Escassez de recursos. X Especialista 3

- Grande volume de atividades. X

Fonte: Bitencourt (2020).
Estratégia para implantagio da gestio de custos

Conforme apresentado anteriormente, os gestores da institui¢gio demonstraram uma visio
incipiente sobre a implantagio da gestdo de custos, porém, mesmo nestas condigdes, perceberam as
dificuldades para tal processo, conforme verificado no Quadro 7. As trés dificuldades descritas pela
revisio integrativa que nio foram encontradas na instituigio estudada foram: Controle de gestio
superficial; Grande volume de atividades; e Escassez de recursos. As duas primeiras podem ter sido
excluidas pela instituigdo, pelo fato de ji ter implantado na Gestio por processos que, de acordo com
Iritani et al. (2015), os beneficios na adogio dessa abordagem incluem: maior velocidade nas melhorias e
mudangas de mercado; aumento da satisfagio do consumidor; melhor qualidade de produtos; e redugio
de custos e maior compreensio sobre as atividades da organizagio. Desta forma a instituigdo j4 solucionou
alguns dos problemas possiveis.

Assim, as solugdes apresentadas na revisio integrativa também podem ser aplicadas nas
dificuldades encontradas na institui¢io objeto de estudo. Se aplicadas, podem permitir a concretizagio da
implantagio da gestdo de custos nesta instituigio. Observou-se ainda, que as atividades planejadas para
serem realizadas pelo consultor contratado estavam alinhadas as alternativas descritas na revisio integrativa
e, se aplicadas, podem resultar em um processo de implantagio mais assertivo.

Frente ao resultados obtidos com a revisdo integrativa e as consideragdes referentes a institui¢io
objeto de estudo, este roteiro foi delineado como instrumento de apoio para a conclusio da implantagio
da Gestio de Custos e estd organizado em agdes estratégicas, taticas e operacionais, alinhado a proposta

apresentada por Martins, Chaves, Alemio (2010) e ao Programa Nacional de Gestio de Custos (PNGC),
conforme apresentado em Brasil (2013) (Quadro 8).

Quadro 8 — Roteiro basico para a implantagio da gestio de custos em institui¢des hospitalares
(Continua)

AGOES ESTRATEGICAS

O que? Como?

Agdes realizadas junto ao corpo diretivo da | Realizagdo de Oficina Técnica para alinhamento semintico do Grupo Diretor
institui¢io para defini¢des estratégicas como | da instituicio com apresentagio conceitos e o entendimento do uso das
a defini¢io do objetivo da utilizagio das | informagdes de custos como metainformagio, isto ¢, como sumario de outras
informagdes de custos, compreensio do | informagdes, podendo ser compreendida como indicador de resultados e
envolvimento da direio, defini¢io da | indicador de processos.

metodologia a ser utilizada, defini¢io da
solugio informatizada de suporte a gestdo e
alinhamento aos objetivos estratégicos da
organizagio.

ACOES TATICAS

O que? Como?

Agdes de compreensio situacional e anilise | Realizagdo de Visitas Técnicas e Treinamentos a serem realizadas junto aos

diagnéstica da situagdo atual da implantagio | Gestores da institui¢do. Visitas técnicas realizadas nos diversos setores do
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(Conclusio)

da gestdo estratégica de custos na instituigdo,

buscando alinhamento junto ao corpo
técnico da disponibilizagio de dados, como
e quais s30 necessarios para a implantagio da
gestdo estratégica de custos, além da

divulgagio da Cultura de Custos aos

hospital para conhecimento e entendimento do envolvimento com a
informagio de custos e a compreensio das possiveis formas de coleta dos
dados, pelo Gestor de Custos da institui¢io e realizadas ao longo do seu
periodo de trabalho. Os Treinamentos visam a divulgagio da “cultura de
custos” com o grupo técnico, além de buscar o alinhamento de conceitos e
apresentacio dos objetivos estratégicos definidos pelo corpo diretivo.

Gerentes/ Técnicos. Realizagio de quatro treinamentos, em dias alternados e turnos alternados,
para ter a participagio dos funcionirios que trabalham em regime de plantio.

ACOES OPERACIONAIS

O que? Como?

As agbes operacionals necessirias para a
implantagio da gestdo estratégica de custos
pelo Gestor de Custos da instituigdo.

Acompanhamento e analise das atividades ja iniciadas na institui¢io, buscando,
definir as etapas para a implantagio da metodologia definida pela Direcio.
Dentre outras atividades, busca-se a definicio de conceitos, analise dos

sistemas corporativos que fornecerio dados como sistemas clinicos e
administrativos, mapeamento de uma estrutura de defini¢io da metodologia a
ser utilizada e anélise da disponibilizagio das informagdes e possiveis futuros

modelos de relatdrios gerenciais.

Fonte: Bitencourt (2020)

CONCLUSAO

Visando atender ao objetivo de identificar o estado da arte das dificuldades e limitagdes na
implantagio da gestio de custos em organizagdes hospitalares e identificar as principais oportunidades
para superar as dificuldades a implantagio, foi realizada uma busca bibliografica, seguindo as etapas da
revisio integrativa com base no acrémio PICO: As dificuldades apontadas (C), na implantagio de um
sistema de custos (I) em uma instituigdo hospitalar privada de médio porte (P), na qual as variaveis
independentes sio as dificuldades apresentadas em pesquisas anteriores (O). Nesta revisio foram
selecionados 11 estudos que atingiram os objetivos da busca, sendo que os autores destes estudos
destacaram que as dificuldades encontradas na fase de implantagio da gestdo de custos podem ser distintas
de acordo com as caracteristicas da institui¢io.

Considerou-se ser positivo para minimizar as dificuldades de implantagio da gestdo de custos a
realizagio de agdes de nivel estratégico, tatico e operacional destacadas no corpo deste trabalho, podendo
tornar a implantagio bem sucedida. Destaca-se as agdes de alinhamento do interesse da dire¢io aos
objetivos estratégicos da organizagio, disseminagio da cultura de custos a todos os atores da instituigio,
capacitagio e alinhamento de processos.

Concluiu-se que é necessario a realizagio de um projeto aprofundado e com objetivos bem
definidos para que a implantago tenha sucesso em seu percurso. Implantar a gestio de custos exige uma
série de adequagdes. Destaca-se a necessidade de alinhamentos entre diversos setores e entre processos
para geragio de dados e informagdes, o que nem sempre se mostra de facil manejo. O alinhamento entre
o objetivo estratégico da organizagio hospitalar e a gestio de custos é fundamental para a implantagio da
gestdo de custos.

A implantagio da gestio de custos pode ser percebida como uma complexa inter-relagio de
atividades e fatores que permeiam os interesses da alta gestio, o conhecimento da equipe tatica e
operacional e o levantamento de diversos dados na busca da criagio de uma informagio de qualidade,
utilizada como ferramenta aliada a tomada de decisdes de nivel gerencial.
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