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RESUMO

O alto custo das organizacdes de saude para manter o processo médico-assistencial com
a qualidade necessaria dos servicos prestados aos clientes muitas vezes € incompativel
com o cendrio econdmico dessas institui¢des. Nas institui¢des que mantém relacdo com
0 setor publico, este cenario se agrava em funcdo da falta de atualizagdo dos repasses
em relacdo ao processo inflacionario do setor de saude, o que acaba por produzir um
desequilibrio crescente nas financas. Deste modo, é importante que haja ferramentas
que auxiliem na gestéo das despesas, principalmente as modernas ferramentas de gestéo
ja utilizadas com éxito no setor privado. Nesse contexto, o Gerenciamento Matricial de
Despesas (GMD) é uma ferramenta que apoia o planejamento e o controle das despesas,
auxilia as empresas a manterem-se competitivas e potencializa o seu controle e
gerenciamento econémico. O presente trabalho tem o objetivo de analisar a atual
estrutura de gestdo em uma organizacao de satde, propor um modelo de implantacédo e a
apontar as mudancas necessarias na estrutura de gestdo para a aplicacdo personalizada
do GMD. A pesquisa aplicada, documental e participante de caracteristicas qualitativa,
descritiva e exploratdria realizada permite visualizar uma forma de uso da ferramenta na
organizacdao de saude em questdo, serve como base para novas aplicagdes, além de
identificar os principais beneficios por ela proporcionados e suas limitagdes nesse setor

de prestacdo de servigcos em salde.

Palavras-chave: Gestdo Matricial de Despesas. Or¢camento Matricial. Organizacao de

saude.



ABSTRACT

The high cost of health care organizations to maintain the medical care process with the
necessary quality of services to clients is often incompatible with the economic scenario
of these institutions. In the institutions that have relations with the public sector, this
scenario is aggravated due to the lack of update of amounts paid to hospitals in relation
to the inflationary process of the health sector, which ends up producing a growing
imbalance in the financial results of these institutions. Therefore, it is important to
utilize tools to help manage expenses, especially the modern management tools already
used successfully in the private sector. In this context, Matrix Expense Management
(GMD) is a tool that supports the planning and control of expenses, helps companies to
remain competitive and enhances their control and economic management. The present
work has the objective of analyzing the current management structure in a healthcare
organization, proposing a model of implementation and pointing out the necessary
changes in the management structure for the personalized application of the GMD.
Applied, documental and participant research with qualitative, descriptive and
exploratory characteristics allows us to visualize a way of using the tool in this
healthcare organization, serving as a basis for new applications, as well as to identify

the main benefits it provides and its limitations in the healthcare sector.

Keywords: Matrix Expense Management. Matrix Budget. Healthcare Organization.
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1 INTRODUCAO

O custo de cuidados de saude, educacdo e outros campos da economia
conhecidos como “servigos pessoais” tem apresentado a tendéncia de crescerem
significativamente, porque a quantidade de trabalho envolvida para produzir estes
servicos é de dificil reducdo (NUNES, 2004). Soma-se a isso 0 atual ambiente de
negocios onde os mercados sdo abertos, a competicdo é crescente, novas técnicas e
paradigmas sdo rapidamente disseminados e as empresas precisam mudar de maneira
rapida e eficaz para garantirem sua sobrevivéncia (ABBAS, 2001).

Neste cenério, a crescente elevacdo dos custos traz aos profissionais da area da
salide a necessidade de ampliar seus conhecimentos sobre custos e sua aplicacdo para a
racionalizacdo do processo de alocacdo de recursos e a otimizacdo dos resultados
(FRANCISCO; CASTILHO, 2002). Esta necessidade se faz ainda mais presente em
organizagOes hospitalares, que tem operagfes complexas, de naturezas diversas, perfis
profissionais de diferentes identidades, e por ser uma estrutura que presta um servigo de
grande reconhecimento social (FEUERWERKER; CECILIO, 2007).

O ambiente hospitalar tem como algumas de suas funcdes a promocao da salde
e a prevencdo da doenca, e para bem cumprir estes objetivos, como qualquer empresa
necessita de planejamento e controle de sua situacdo econdmica e financeira e
ferramentas que auxiliem na melhor tomada de decisdes.

O processo de gestdo de um hospital, desde o planejamento estratégico,
passando pelos planos de acdo, orcamentos, avaliacdo de performance dessas acoes e
consequente correcdes de seus cursos, dependem de um excelente sistema de controle
gerencial, que converge para e se integra na chamada Controladoria Hospitalar
(BORBA, 2006).

A controladoria como departamento responsavel pelo projeto, elaboragéo,
implementacdo e manutencdo do sistema integrado de informagbes operacionais,
financeiras e contabeis de determinada entidade, com ou sem finalidade lucrativa, é
considerada como o atual estagio evolutivo da contabilidade (BORINELLI, 2006;
OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2015).

A controladoria deve propiciar a interacdo transparente e eficiente de todas as
operacdes efetivadas na organizacdo, seja em ambito operacional, administrativo,
financeiro, tributarios e legal da organizagdo (CATELLI, 1999, PADOVEZE, 2015). A
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eficiéncia e a prontiddo devem caminhar lado a lado para o sucesso do empreendimento
(TURRA et al., 2017)

Para Borba (2006), implantacdo da controladoria, sob qualquer modelo, depende
exclusivamente da vontade dos gestores de Alta Administracdo. No entanto ha que se
somar a isso a maturidade cultural dos responsaveis pelo controle gerencial,
representados pela média geréncia ou coordenadores dos diversos departamentos
funcionais de um complexo organismo hospitalar. Esse é o desafio para quem pretende
estar bem posicionado com relacdo as responsabilidades empresarial e social
corporativa.

Para além do corte e da racionalizacdo de custos com o objetivo de oferecer
precos mais acessiveis que a concorréncia sem deixar de lado a qualidade dos servicos
prestados, o controle gerencial oferece um grande auxilio as organizac6es pois fornece
as seguintes analises (ALMEIDA, 1987):

a) comportamento dos custos e despesas;

b) desperdicio do tempo improdutivo, em paralisacdo de atividades, em

reprocessamento de produtos, em funcionamento e setup de maquinas;

c) variacdes entre custos previstos e reais;

d) evolucéo das vendas, custos e lucro;

e) viabilidade de terceirizacdo ou internalizacdo de atividades;

f) retorno do capital investido;

g) inventarios.

No sentido de aprofundar o conhecimento dos gastos é que surge a ferramenta
chamada de Orgamento Matricial ou Gestdo Matricial de Despesas. O or¢camento € uma
ferramenta amplamente utilizada e é a expressdo formal das politicas, planos, objetivos
e metas estabelecidas pela alta administragc&o para a empresa como um todo (WELSCH,
1983).

Para tanto, as organizagOes precisam preparar-se para a implantacdo deste
modelo de conducdo do processo orcamentario para que atinja, de fato, os objetivos
previstos. E necessério preparar a organizagdo e inserir os conceitos dentro da cultura
organizacional, bem como definir os procedimentos, conceitos e técnicas para a
implantacdo do sistema de gerenciamento matricial das despesas.

Nos processos tradicionais de preparacdo de orgamentos, 0 executivo de um
departamento estabelece valores que o colocam em uma zona de conforto para o

controle de custos, frequentemente sucumbindo a tentacdo de inflacionar as suas metas
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de gastos (SA, 2013). Quando generalizado, este comportamento pode comprometer a
remuneracao dos acionistas e até mesmo a sobrevivéncia da organizacdo. Além disso,
no processo tradicional o controle dos gastos é centralizado, criando um acumulo de
trabalho no setor responsavel pelo orcamento e fazendo com que o desvio somente seja
detectado apés o fato acontecido.

Na Gestdo Matricial de Despesas (GMD), a elaboragdo orcamentaria ocorre de
baixo para cima, de forma participativa e colaborativa, buscando agir antes que o erro
aconteca, racionalizando o processo e criando um compromisso de cada executivo com
as metas propostas. Segundo Sa (2008), os principios basicos da GMD séo:

a) o controle cruzado: as despesas sdo orcadas e controladas por duas pessoas,

um gestor de centro de custos (entidades) e um gestor de pacote de gastos;

b) o desdobramento de gastos: todos os gastos devem ser decompostos ao longo
da hierarquia orcamentaria até o ultimo nivel de detalhamento;

c) o acompanhamento sistematico: os gastos devem ser sistematicamente
acompanhados, analisados e comparados, de modo que qualquer desvio
observado seja alvo de uma acdo corretiva, preventiva ou preditiva.

Assim, a GMD é um método que tem a intencdo de melhorar, exatamente, o
controle dos gastos de uma empresa (NOGUEIRA et al., 2012), basicamente, pela
descentralizacdo do controle dos gastos, pela especializacdo na gestdo do gasto
corporativo e pelo acompanhamento dos desvios.

Segundo Wanzuit (2009), a GMD é uma metodologia importante no apoio ao
planejamento e controle, ela tem como objetivo principal a reducéo de gastos, sendo um
método de controle de orcamento em todos os niveis hierarquicos da empresa. Contudo,
pouca pesquisa de cunho cientifico foi realizada até hoje sobre essa metodologia. A
GMD é um assunto que apesar de ndo ser relativamente novo, em uma implementacéo,
pode provocar uma mudanga organizacional, necessitando sua institucionalizacdo na
empresa, 0 que na verdade é uma substituicdo de uma pratica institucional anterior por
uma teoricamente superior (GUERREIRO; PEREIRA; REZENDE; AGUIAR, 2005).

Com relacdo aos gastos em salde, do ponto de vista demogréafico, o
envelhecimento populacional € um fendmeno mundial, que ocorre em paises com varios
niveis de desenvolvimento, sendo caracterizado por um aumento no contingente da
populacdo idosa (pessoas de 60 anos e mais) em relacdo a populacdo de jovens
(menores de 15 anos). Essa mudanga na estrutura etaria populacional é um fendmeno

decorrente principalmente da redugcdo da taxa de fecundidade e do aumento da
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expectativa de vida da populacédo, elementos fundamentais na compreensdo do processo
de transi¢do demografica (PIUVEZAM, 2015).

Paralelamente a transicdo demografica, ocorre a transicdo epidemioldgica,
caracterizada pela diminuicdo da incidéncia das doencas infecto-parasitarias e pelo
aumento das doencas crénico-degenerativas. Ndo obstante, no Brasil, verifica-se uma
sobreposicdo desses dois grupos de enfermidades, evidenciando-se uma tendéncia
inversa a verificada para os indicadores de mortalidade. Nesse sentido, o
comportamento de queda acentuada nas taxas de mortalidade por doencas infecciosas e
parasitarias ndo é seguido por reducdo, na mesma magnitude, na morbidade por esse
grupo de patologias. Em decorréncia dessas alteracGes, tem-se observado um aumento
da demanda dos servicos de saude (PIUVEZAM, 2015).

Diante deste cenario, 0s hospitais tém sido obrigados a controlar e gerenciar seus
processos, objetivando a otimizacdo das suas atividades, controlando melhor os seus
custos sob sério risco de inviabilizarem suas operagdes (CASTILHOS, 2002).

Outro fator a se considerar neste modelo é a necessidade de um equilibrio na
relacdo do conhecimento entre o grupo assistencial e administrativo, permitindo um
alinhamento das informacdes a respeito do impacto dos componentes que contemplam
0s custos hospitalares. Esse entendimento equilibrado propicia o melhor uso dos
recursos, garantindo a qualidade de cobranga dos insumos hospitalares utilizadas na
operacdo (LEONCINE, 2010).

11 PROBLEMA DE PESQUISA

A necessidade da gestdo de custos nas instituicdes tem ganhado cada vez mais
importancia. Gerenciamento de custos é o conjunto de a¢fes que 0s gestores tomam
para satisfazer os clientes enquanto, continuamente, reduzem e controlam os custos
(HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2007). Segundo Coura et al. (2009, p.16) o
principal motivo para a existéncia da gestdo de custos é a funcéo que esta exerce dentro
das organizagdes, pois ela ¢ uma grande aliada na tomada de decisdo, “[...] tendo como
palavras de ordem: inferéncia futura, flexibilidade, velocidade de mudanca, relevancia
das decis0es, logica e feedback [...]".

Em um setor como o da salude, em que 0s recursos ndo sao abundantes, a
varidvel custo torna-se extremamente importante, pois somente a sua contencdo

permitira atender o maior numero de pessoas, além das implicacbes na qualidade
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(BITTAR, 2000). A préatica gerencial é tida como critica e estratégica para 0
enfrentamento das demandas e desafios atuais e somente assim os hospitais poderéo
cumprir seu papel social, com uma assisténcia de qualidade, a custos adequados e de
acordo com as necessidades da populacdo. Ndo mais se admite que estes servicos
operem com desperdicios de recursos e sem compromisso e sensibilidade para com os
problemas dos usuérios.

Para tanto, os hospitais devem ter um melhor conhecimento dos seus custos de
funcionamento e dispor de sistemas com informacGes confiaveis e tempestivas para
subsidiar a analise, tomada de decisdo e adocdo de medidas corretivas em todas as fases
do gerenciamento. O melhor gestor de custos é aquele que conhece profundamente as
atividades desenvolvidas na unidade e ndo aquele que apenas relne 0s conceitos
relacionados a contabilizacdo dos custos. O conceito de custo deve ser compreendido,
como algo que vai além de uma questdo econdbmica, uma questdo também
comportamental (MATOS, 2002). No entanto, os profissionais da area de saude tendem
a rejeitar qualquer aproximagéo com problemas administrativos, tendo como premissa a
ideia de que controlar o custo da assisténcia pode acarretar na diminuicdo de recursos e,
consequentemente, perda de qualidade (BITTAR; CASTILHO, 2003).

A cultura que norteia os processos de trabalho na organizacao hospitalar publica
e a maneira como a sociedade pensa a producdo em saude publica segundo Camacho e
Rocha (2008) ndo leva em conta aspectos como lucro, faturamento, controle de custos e
desperdicios. Além disso, ao se trabalhar com recursos publicos, é comum,
erroneamente, acreditar que o governo é o responsavel por manter as instituicGes, sem
que seja necessario o uso adequado de materiais e equipamentos. Logo, torna-se
importante conhecer a composi¢do de custos como um processo norteador das decisdes
gerenciais, no que diz respeito a saude financeira das instituicbes (CAMACHO;
ROCHA, 2008). Ainda sobre o assunto, o autor ressalta a necessidade da utilizagdo dos
recursos de maneira eficaz sem, no entanto, permitir uma quebra da qualidade na
assisténcia.

Diante da dificuldade de captacdo de verbas para custeio em relagdo as verbas
para investimento e da complexidade do gerenciamento de despesas em um ambiente
hospitalar, o problema que se apresenta é: como implantar o Gerenciamento Matricial

de Despesas em um hospital de referéncia no Sul de Minas?
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1.2 JUSTIFICATIVA

A relevancia deste estudo fundamenta-se nos elevados gastos e atendimentos do
setor de saude, além, é claro, da importancia que o setor, como preconizado pela
Constituicdo Federal, representa para a populacdo brasileira. No Brasil, conforme
apresentado em BRASIL (2011a), a saude tem sido apontada como o problema mais
importante enfrentado no cotidiano pela populacdo (24,2%), seguido pelo desemprego
(22,8%), pela situacdo financeira (15,9%) e pela violéncia (14%). O setor saude
apresenta-se como o segundo item de maior gasto federal (depois de previdéncia),
excluidos os encargos da divida, e o terceiro item do gasto agregado das trés esferas de
governo (depois da previdéncia e educacdo). Além disso, 0s recursos consumidos no
setor sdo equivalentes a 8,4% do PIB, incluindo gasto publico e privado, a participacdo
privada corresponde a 4,91% do PIB (BRASIL, 2011a). Do ponto de vista do gasto
publico, ainda nos dias atuais, conforme relatério do Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdo (2016), a salde ainda ocupa a segunda posicao, apenas atras
de gastos com previdéncia.

Em adicdo, pesquisas realizadas apontam que 0s sistemas de custos existentes
nos hospitais brasileiros sdo menos acurados que 0s existentes nas empresas e 0S poucos
artigos sobre custos encontrados na literatura dedicam-se ao ambiente hospitalar
(MIRANDA et al.,, 2007). Abbas (2001), cuja pesquisa relata a importancia da
mensuracdo dos custos para o melhor gerenciamento, controle e sua utilidade para a
tomada de decis&o, aponta que a maioria das casas hospitalares conhecem os pregos, no
entanto, ndo conhecem os custos dos procedimentos. Esta questdo pode ser explicada
pelo fato do hospital estar no grupo de empresas complexas de serem administradas
(FALK, 2001).

Acresce-se que ndo se pode desvincular o controle de despesas com alguns dos
principios basicos da Administracdo Publica, os quais norteiam a pratica de todos os
servidores publicos. Dispostos no Art. 37 da CF/88, os principios da eficiéncia e da
impessoalidade, por exemplo, se relacionam de forma direta com as despesas, ja que 0s
gastos devem ser realizados de modo que haja 0 minimo de desperdicio, e o servidor
deve ter em mente que os recursos sdo disponibilizados como representante da
sociedade. Portanto, devem ser utilizados de forma racional. O Gerenciamento Matricial

de Despesas auxilia, assim, na obediéncia a esses principios.
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A economicidade, também presente no Art. 70 da CF/88 refere-se ao
atingimento dos resultados com o menor custo possivel, assim um gerenciamento de
despesas contribui para que isso acontega. A padronizagdo, por sua vez, corresponde a
um “instrumento de racionalizacao da atividade administrativa, com reduc¢ao de custos e
otimizacdo da aplicacéo de recursos. Isso significa que a padronizacao elimina variacoes
tanto no tocante a sele¢do de produtos no momento da contratacdo como também na sua
utilizagdo, conservag¢dao” (JUSTEN FILHO, 2004, p. 144). Assim, o GMD faz parte
deste principio, ao possibilitar melhor aproveitamento dos produtos e servicos, além de
padronizar a forma de verificacdo da eficiéncia no uso dos mesmos.

Ademais, a motivacdo para a realizagdo deste trabalho também adveém de outros
trés elementos: deixar uma fonte robusta de informacdes acerca do GMD para 0s
académicos que futuramente desejarem tratar do assunto, contribuir de forma
significativa as pesquisas que tenham como objetivo estudar ferramentas modernas de
gestdo aplicadas no setor publico que ja sdo comumente encontradas no setor privado, e
expandir o conhecimento em uma éarea de grande importancia para todo gestor,

principalmente os que desejarem seguir carreira financeira.

1.3  OBJETIVOS DO TRABALHO

O principal objetivo do GMD é envolver o nucleo gerencial da organizacdo na
busca de oportunidades de reducdo de gastos, de maneira justa e criteriosa, com vistas a
atingir a meta corporativa da organizagdo. O GMD extrapola a funcdo de simples
ferramenta orcamentaria para um trabalho estratégico realizado junto a organizacao,
proporcionando mudancga de estrutura e de cultura sobre o controle de seus gastos
(BARCELLOS, 2006).

Dada a importancia da boa alocacdo dos recursos para garantir a qualidade do
bom atendimento hospitalar e a satde financeira dessas organizacdes, o objetivo deste
estudo sera apresentar uma proposta de implementacéo do sistema de Gestdo Matricial

de Despesas para uma organizacao hospitalar no Sul de Minas.

1.4  OBIJETIVOS ESPECIFICOS

a) descrever a situacdo atual de planejamento e controle de despesas do

hospital;
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b) propor uma metodologia para a implantacdo do GMD de acordo com as
especificidades do hospital;
c) apresentar a estrutura futura de planejamento e controle de despesas com

base na metodologia.

A pesquisa estd organizada em 5 capitulos, descritos a seguir.

O Capitulo 1 aborda o contexto da gestdo em hospitais, a necessidade de
ferramentas que auxiliem os processos de gestdo, como € o caso do gerenciamento
matricial de despesas, e 0 problema que justifica a conducdo da pesquisa. Apresenta 0s
objetivos da pesquisa e 0s pontos que devem ser observados de sua aplicacéo.

O Capitulo 2 apresenta as teorias que sustentam o tema escolhido. Discute a
necessidade de uma controladoria para dar suporte a estrutura de gestdo, a importancia
de um planejamento que direcione as agdes presentes com vistas a resultados futuros da
organizacéo, evidencia a fungédo controle como fundamental e foco de aprimoramento
continuo para o atingimento dos resultados propostos e o orgamento como um guia para
a avaliacdo do desempenho de tais acdes e resultados. Aborda algumas limitacdes dos
sistemas de custos tradicionais e apresenta a sistematica da GMD para aplicacdo, bem
como estudos anteriores que utilizaram a ferramenta.

O Capitulo 3 traz a metodologia utilizada e seu desenvolvimento para cada
objetivo da pesquisa.

O Capitulo 4 discorre sobre os resultados apurados da situacdo atual da
organizacdo e propde as modificacdes e melhorias necessarias para adequar sua
estrutura de gestdo aos conceitos anteriormente discutidos.

O Capitulo 5 faz o fechamento com as conclus@es e recomendagdes para novas

pesquisas relacionadas ao tema.
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 CONTROLADORIA
2.1.1 Conceitos

Segundo Mosimann et al. (1993), a controladoria consiste em um corpo de
doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econémica e pode ser visualizada sob dois
enfoques: (a) como um 6Orgdo administrativo com uma missdo, funcdes e principios
norteadores definidos no modelo de gestédo e sistema empresa e, (b) como uma area do
conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e métodos oriundos de
outras ciéncias, como Administracdo, Economia, Psicologia, Estatistica e Contabilidade,
que se ocupa da gestdo econbémica das empresas, com o fim de orienta-las para a
eficacia.

Para Padoveze (2011), a Controladoria € uma ciéncia autbnoma e ndo se
confunde com a Contabilidade, apesar de utilizar o instrumental contabil. Para o autor, a
Controladoria pode ser entendida como a ciéncia contébil evoluida, por se tratar de um
alargamento desta ciéncia e que por uma questdo semantica, € mais bem representada
pela denominacédo de Controladoria.

Pode-se entender Controladoria como o departamento responsavel pelo projeto,
elaboracdo, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de informacoes
operacionais, financeiras e contabeis de determinada entidade, com ou sem finalidades
lucrativas, sendo considerado por muitos autores como o atual estagio evolutivo da
Contabilidade. (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2015).

Controladoria é a unidade administrativa dentro da empresa que, através da
Ciéncia Contébil e do Sistema de Informacdo de Controladoria, é responsavel pela
gestdo econémica do sistema empresa (PADOVEZE, 2006). Deve permitir que se saiba
a todo instante “onde estamos e para onde vamos”, a0 mesmo tempo que € a visdo do
controle permanente e do alerta permanente.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2015) completam argumentando que os modernos
conceitos de administracdo e geréncia enfatizam, por sua vez, que uma eficiente e eficaz
Controladoria deve estar capacitada a:

a) organizar e reportar dados e informacOes relevantes para os tomadores de
decisoes;
b) manter permanente monitoramento sobre os controles das diversas

atividades e do desempenho de outros departamentos;
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c) exercer uma forca ou influéncia capaz de influir nas decisdes dos gestores
da entidade.

Para atingir tais objetivos de monitoramento sistematico das atividades
empresariais nos diversos niveis, o controller deve valer-se de algumas ferramentas para
possibilitar a mensuracédo e o controle das diversas atividades da organizagéo, sendo que
para isso torna-se necessaria a adequada integracdo entre os sistemas contébeis,
orcamentarios e padroes.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2015) propde um modelo para a estruturacao da
moderna controladoria, conforme apresentado na Figura 1, tanto para atender a
necessidades de controles sobre as atividades rotineiras como servir de ferramenta para
0 monitoramento permanente sobre todas as etapas do processo de gerenciamento da
empresa. Essa estruturacdo deve estar ligada aos sistemas de informacdes necessarios a
gestdo, tanto dos aspectos rotineiros como dos gerenciais e estratégicos. Espera-se que a
implicagdo seja uma melhoria dos sistemas de controle, tendo como consequéncia um
aumento da performance dos gestores e da eficacia e eficiéncia das unidades, devido ao
fato de as possiveis deficiéncias tornarem-se mais transparentes, permitindo a adoc¢éo de

medidas corretivas.

Figura 1 — Estrutura da Controladoria
| CONTROLADORIA |

| Planejamento e controle | | Escrituracéo contabil e fiscal \
Orgamentos e projecoes Contabilidade financeira
Contabilidade gerencial Contabilidade de custos

Contabilidade por
responsabilidades
Acompanhamento do negdcio
e estudos especiais

Planejamer|1to tributario |

| SISTEMAS DE INFORMACOES GERENCIAIS |

Contabilidade tributaria

Controle patrimonial

Fonte: Oliveira, Perez Junior e Silva (2015)
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Desta forma, parece haver um consenso entre os diversos autores sobre as
fungdes gerais da Controladoria, no sentido de criar e manter controles que fagam
sentido para a organizagédo, coordenando o fluxo das informagdes de modo que possam
ser utilizadas no processo de planejamento empresarial e no suporte a tomada de
decisbes para o atingimento das metas propostas. Nas subsecdes seguintes, serdo

apresentados o papel da controladoria e suas fungdes em destaque.

2.1.2 Papel da controladoria

Borba (2006, p.148) apresenta a seguinte afirmacdo elaborada por Fisch e
Mosimann (1999):

[...] a Controladoria, assim como todas as reas de responsabilidade de uma
empresa, deve esforgar-se para garantir o cumprimento da missdo e a
continuidade da organizacdo. Seu papel fundamental nesse sentido consiste
em coordenar os esforcos para conseguir um resultado global sinérgico, isto
é, superior a soma dos resultados de cada &rea.

Borba (2006, p. 148) traz ainda a afirmacdo de Moscove e Simkin (2002), que “a
controladoria desempenha um importante papel no éxito empresarial, tendo como
misséo primordial a geracdo de informagdes relevantes para a tomada de decisdo no
ambito da organizacao”.

De acordo com Nascimento (2009), a area de controladoria tem a funcdo de
interagir, constantemente, com o processo decisério da empresa, buscando dados e
informagdes econdmico-financeiras em suas areas de apoio, utilizando-se,
principalmente, dos sistemas de mensuragdo, informagdo e de controles internos. A
controladoria deve contribuir no processo de gestdo participando ativamente do
planejamento e controle das operagdes, utilizando-se de metodologia de trabalho que
permita o desenvolvimento das atividades de forma dindmica e econdmica.

Atkinson (2000) afirma que, para o processo de controle fazer sentido, a
entidade deve ter conhecimento e habilidade para corrigir as situagcdes que identifica
como fora de controle, caso contrario o controle ndo serve a nenhum propdsito. Gomes
e Salas (1999) argumentam que um sistema de controle envolve a elaboragdo de um
modelo da estrutura de controle, com a determinacdo dos indicadores de controle e do

sistema de informac&o, que permitird a efetiva realizacdo do processo de controle.
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Para a analise antecipada de possiveis resultados econdmicos e financeiros, a
controladoria deve fazer uso de um sistema de planejamento e controle orcamentario
que possibilite, atraves da apuracdo sistémica do fluxo de informacbes gerenciais das
organizacg0es, a simulacdo e projecao dos resultados de forma agregada, o que permitira
aperfeicoar o resultado da organizacdo como um todo. Milani Filho (2009) afirma que o
cumprimento dos compromissos sociais e a captacdo de recursos que viabilizem a
prépria continuidade operacional s&o as maiores preocupacdes de organizagbes sem fins
lucrativos.

No contexto da administracdo financeira, a Controladoria serve como érgédo de
observacdo e controle da cupula administrativa, preocupando-se com a constante
avaliacdo da eficicia e eficiéncia dos varios departamentos no exercicio de suas
atividades. E ela que fornece os dados e as informacdes, que planeja e pesquisa, visando
sempre mostrar a essa mesma cupula os pontos de estrangulamento presentes e futuros
que pdem em perigo ou reduzem a rentabilidade da empresa (OLIVEIRA; PEREZ
JUNIOR; SILVA, 2015).

Os autores ainda afirmam que de acordo com o Financial Executive Institute, as

principais atribuicGes da Controladoria compreendem:

- estabelecer, coordenar e manter um plano integrado para o controle das
operacoes;

- medir a performance entre os planos operacionais aprovados e os padrdes,
reportar e interpretar os resultados das operacfes dos diversos niveis
gerenciais;

- medir e reportar a eficiéncia dos objetivos do negécio e a efetividade das
politicas, estrutura organizacional e procedimentos para o atingimento desses
objetivos;

- prover protecdo para os ativos da empresa. Isso inclui adequados controles
internos e coberturas de seguros;

- analisar a eficiéncia dos sistemas operacionais;

- sugerir melhorias para a reducdo de custos;

- verificar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos tragcados
pela organizacéo;

- analisar as causas de desvios e sugerir correcdo desses planos ou dos
instrumentos e sistemas de controle;

- analisar a adequacdo na utilizacdo dos recursos materiais e humanos da
organizacao;

- em suma, revisar e analisar os objetivos e métodos de todas as areas da
organizacdo, sem excecdo (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2015, p. 9).

A Controladoria cumpre este papel por meio do sistema de informagdes, que
deve oferecer uma base de dados estruturada, em condi¢bes necessarias e suficientes
para que:

a) o0 modelo de gestdo definido pelos gestores seja efetivamente aplicado;
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b) os objetivos, metas e diretrizes gerais definidas pela organizacdo, sejam
permanentemente buscados;

C) 0s gestores, no exercicio de suas atividades a frente de sua area de
responsabilidade, sejam motivados a atingir a eficécia;

d) os gestores tenham informacdes adequadas e estruturadas que Ihe déem
suporte no processo de tomada de decisao; e

e) as iniciativas e a¢des tomadas individualmente por cada gestor, contribuam
para a melhoria da empresa como um todo.

Para Quaglio (2002), como 6rgdo administrativo a controladoria deve buscar
garantir as informacdes suficientes e com acuracidade para o processo decisorio, apoiar
0s gestores em seus esforcos para obter a eficacia em suas areas de responsabilidade
bem como para a organizacdo, explicar e prever os eventos de natureza econémica,
financeira e operacional que podem afetar a atividade, e participar ativamente nos
processos de elaboracédo, execugdo e acompanhamento do processo de gestdo, em todas
as suas etapas.

O autor ainda qualifica e identifica a controladoria como 6rgao de apoio, ja que
cada gestor tem autoridade e responsabilidade sobre sua area de atuacdo, portanto, a
controladoria ndo poderia exercer controle sobre tais areas, mas prestaria assessoria no
controle, informando os gestores e a cupula administrativa sobre os resultados obtidos
pelas diversas areas, que compde a entidade.

Assim, com base no exposto a controladoria como 6rgdo na organizacao,
independentemente de sua caracterizacdo de ser linha ou assessoria, ou seja, exercidade
de cima para baixo sobre os subordinados ou exercida de forma a aconselhar mas néo
comandar, tem os seus papéis definidos e objetivos a serem alcancados, perseguindo o

objetivo de servir como instrumento de suporte a gestdo (HORNGREN et al., 2004).

Figura 2 — Ciclo de aprimoramento continuo

Conscientizacdo Analise das Identificacdo das Eliminacéo de
da empresa para atividades e oportunidades falhas e

0 aprimoramento ™| processos parao » desperdicios
continuo aprimoramento

T

Fonte: Oliveira, Perez Junior e Silva (2015)
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A Figura 2 ilustra o fluxo de atividades da Controladoria de forma geral. Em
suma, a Controladoria deve prestar-se para a continua assessoria, no sentido de
contribuir para o aprimoramento da empresa, por meio de criticas construtivas e

inteligentes no direcionamento da empresa aos seus objetivos.

2.1.3 Planejamento e estratégia empresarial

Planejar é uma estratégia para aumentar as chances de sucesso de uma empresa
em um mundo de negdcios que muda constantemente. Planos estratégicos ndo sao
garantia de sucesso. O Planejamento estratégico sera tdo eficaz quanto as premissas que
foram nele incluidas e € um processo que prepara a empresa para 0 que estd por Vir.
(PADOVEZE, 2005).

Pode-se definir planejamento como a tomada antecipada de decisdes sobre o que
fazer, antes da acdo necessaria. Segundo Hoji (2010), planejar consiste em estabelecer
com antecedéncia as acOes a serem executadas considerando os diversos cenarios e
condicdes existentes, estimando recursos a serem utilizados e atribuindo
responsabilidades. E uma ferramenta administrativa analitica que serve para direcionar a
gestdo a alcancar os objetivos desejados e que auxilia a prever os resultados.

Anthony e Govindarajan (2008) afirmam existir uma concordancia genérica de
que a estratégia descreve a direcdo geral na qual uma organizacdo planeja se mover para
obter suas metas. Toda organizacdo bem administrada possui uma ou mais estratégias,
embora elas, as vezes, ndo sejam definidas de modo explicito.

Borba (2006) diz que o Planejamento Estratégico se relaciona mais ao longo
prazo e a empresa como um todo, envolvendo todo o seu ambiente, inclusive o externo.
Esta voltado para o futuro incerto, e se envolve com as tentativas de minimizar riscos. A
formulacdo de estratégias ndo se resume na simples previsdo das decisdes a serem
tomadas no futuro, mas também se fundamenta na tomada de decisdes para produzir
efeitos no futuro, ou seja, estratégia é condicionamento do futuro e, por isso, implica
uma administragdo também estratégica e de longo prazo.

Oliveira, Perez Junior e Silva (2015) fazem uma conceituacdo consolidada de
diversos autores sobre estratégia como sendo o processo pelo qual os gestores das

organizagOes, usando uma projecdo de trés a cinco anos, avaliam as oportunidades
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ambientais externas, assim como a capacidade e 0s recursos internos a fim de se
decidirem sobre metas e sobre um conjunto de planos de acdo para realizar essas metas.
Anthony e Govindarajan (2008) explicam que uma empresa desenvolve suas
estratégias ao conciliar suas competéncias centrais com as oportunidades de mercado.
Os autores exibem um esquema de desenvolvimento de estratégias de uma empresa,
conforme figura 3, como um processo em que 0s executivos seniores utilizam para
avaliar os pontos fortes e as limitacbes de uma empresa considerando as oportunidades
e ameacas presentes no ambiente, para que possam, em seguida, decidir sobre as
estratégias que ajustam as competéncias centras da empresa com as oportunidades do
ambiente. Além disso, as estratégias podem ser definidas em dois niveis: (1) estratégias
para a organizagdo toda e (2) estratégias para as diferentes unidades de negécio dentro

de uma organizacdo.

Figura 3 — Formulacéo da Estratégia

Analise ambiental Analise interna
Concorrente Know-how de tecnologia
Cliente Know-how de manufatura
Fornecedor Know-how de marketing
Normativo Know-how de distribui¢ao
Social/Politico Know-how de logistica

A\ 4 A\ 4
Oportunidades e ameacas Pontos fortes e limitacGes
Identificacdo de Identificacdo de
oportunidades i@s centrais

Ajustar competéncias internas
com oportunidades externas

A4
| Estratégias da empresa |

Fonte: Anthony e Govindarajan (2008)

Um plano estratégico é uma visdo especifica do futuro da empresa, que contém
as seguintes descricdes (PADOVEZE, 2006):

a) como sera o setor de atuacao da empresa;
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b) quais os mercados em que ela ird competir;

C) quais os competidores no mercado;

d) quais produtos e servi¢os a empresa oferecerg;

e) qguem sdo e como sdo 0s seus clientes;

f) que valor oferecera a seus clientes através de seus produtos e servicos;

g) quais vantagens ela terd no longo prazo;

h) qual serd ou devera ser 0 seu porte;

i) qual serd ou devera ser a sua rentabilidade;

j) quanto sera agregado de valor aos acionistas.

Por esse prisma, 0 moderno gerenciamento das corporacfes deve constituir-se
em um processo ciclico continuo de:

- formular estratégias;

- comunicar estratégias por toda a organizacao;

- desenvolver e por em pratica taticas para implementar as estratégias; e

- desenvolver e implementar controles para aprimorar as etapas da
implementacao e depois 0 sucesso no alcance das metas estratégicas.

Para Oliveira, Perez Junior e Silva (2015), a Controladoria € vital para o
planejamento a longo prazo de qualquer tipo de organizagdo, com ou sem finalidades
lucrativas. Fatores como a atual competitividade do mundo dos negécios, a globalizacao
da economia, a abertura das fronteiras comerciais, a crescente preocupacdo com a
ecologia e 0s aspectos sociais, entre outros, exigem um gerenciamento cada vez mais
eficiente e eficaz das entidades.

Assim, pode-se perceber uma relacdo de grande importancia entre o papel da
controladoria e o processo de planejamento estratégico de um negécio. A medida em
gue uma se presta a servir como suporte a gestdo garantindo transparéncia de
informacdo e acuracidade de dados, a outra se vale destas informacdes e dados para
tomar as decisbes relacionados ao rumo do negdcio no ambiente em que atua. Para
aferir se o curso das agdes tomadas corresponde a estratégia definida, é preciso prever
os resultados e influencia-los através de processos decisdrios bem controlados. Neste

sentido se desenvolvem as proximas subsecdes do trabalho.
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2.1.4 Controle

Segundo Gomes e Salas (2001), o controle é fundamental para assegurar que as
atividades de uma empresa se realizem da forma desejada pelos membros da
organizacédo e contribuam para a manutencdo e melhoria da posicdo competitiva, e para
a consecucdo das estratégias, planos, programas e operacfes, consentdneos com as
necessidades identificadas pelos clientes.

Anthony e Govindarajan (2008) afirmam que para que uma organizacdo seja
controlada, os mecanismos devem estar em ordem para garantir que 0s planos
estratégicos sejam executados. Segundo os autores, todo sistema de controle possui pelo
menos quatro elementos:

a) um mecanismo detector ou sensor — que mede 0 que realmente ocorre no

processo que esta sendo controlado;

b) um mecanismo assessor — que determina a importancia das ocorréncias,
fazendo uma comparacdo em relacdo a algum padrdo ou expectativa do que
deveria estar ocorrendo;

c) um mecanismo realizador — (frequentemente chamado feedback) que altera
0 padrdo de comportamento se o assessor indicar que ele precisa ser
alterado;

d) uma rede de comunicagbes — sistema que transmite as informacdes entre o
detector e 0 assessor e entre 0 assessor e o realizador.

Uma organizagdo consiste em um grupo de pessoas que trabalham juntas para
atingir algumas metas comuns (como lucro, por exemplo). As organizacdes séo
conduzidas por uma hierarquia de gestores, com o Diretor Executivo na parte superior
do organograma e os gerentes de unidades de negocio, departamentos, fungdes e outras
subunidades posicionados abaixo desse nivel. A complexidade da organizagédo
determina o numero de niveis na hierarquia. Todos 0s gestores devem supervisionar
pessoas em suas proprias unidades. O Diretor Executivo decide sobre as estratégias
gerais que permitirdo a empresa alcancar suas metas. Os gerentes das diversas unidades
de negocio formulam estratégias de negocios adicionais, que sdo submetidas a
aprovacdo do Diretor, e que permitirdo que suas unidades de negécio alcancem as
referidas metas. O processo de controle gerencial é o processo pelo qual os gestores de
todos 0s niveis garantam que as pessoas supervisionadas por eles possam implementar
suas estratégias pretendidas (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).
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A interacdo entre o processo de controle gerencial e o sistema de controle ocorre

quando os detectores reportam o que estd ocorrendo em toda a organizacdo; oS

assessores comparam essas informagdes com o status desejado; os realizadores efetuam

a acdo corretiva se perceberem alguma diferenca significativa entre o status real e o

status desejado; e o sistema de comunicacdo informa aos gestores o0 que estd ocorrendo

e como essa situagdo estd sendo comparada com a situacéo desejada.

Entretanto ha diferengas entre o processo de controle gerencial e outros mais
simples, e estas residem no seguinte (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008):

a)

b)

d)

0 padrdo ndo é preestabelecido. O sistema de controle gerencial é o
resultado de um processo de planejamento consciente. E nesse processo o
gestor decide quais agdes a organizacdo deve empreender, e uma parte do
processo de controle é a comparacdo entre as realizacdes efetivas e 0s
planos definidos. Portanto o controle em uma organizacdo envolve o
planejamento;

0 controle gerencial ndo € automético. Alguns detectores em uma
determinada organizacdo podem ser mecanicos, mas o gestor sempre detecta
informacBes com seus proprios olhos, ouvidos e percepcoes;

0 controle gerencial requer a coordenacdo entre individuos. Uma
organizacdo consiste em muitas partes individuais e o controle gerencial
deve garantir que cada uma dessas partes trabalhe em harmonia com as
outras;

a conexao, desde a percepcdo da necessidade de acdo até a determinacédo da
acao requerida, para obter o resultado desejado pode ndo ser nitida. Um
gestor atuando como um assessor pode decidir que “os custos estdo muito
altos”, mas ele pode ndo visualizar uma agdo simples ou automatica que
possa assegurar que os custos diminuirdo até chegar no padrdo desejado.
N&o é possivel saber qual agdo um determinado gestor executara quando
houver uma diferenca significativa entre o desempenho real e o esperado, e
nem qual acdo as outras pessoas realizardo em resposta ao sinal do gestor;
muitos controles gerenciais sdo realizados pelo autocontrole. O controle €
mantido ndo por um mecanismo externo, mas o0s gestores utilizam seus

préprios julgamentos em vez de seguir as instru¢es de um superior.

Assim, a funcdo de controle deve ser preocupacgdo continua dos responsaveis

pelo destino das organizagOes, visto que a geréncia sabe que nenhum planejamento ou
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coordenacao, por melhores que sejam, podem assegurar que 0s objetivos pretendidos
sejam atingidos. Para a controladoria, € importante conhecer a qualidade e o grau de
confiabilidade dos sistemas contibeis e de controles internos desde a fase de
planejamento de seus trabalhos, para auxiliar na adequada identificacdo das areas de
risco (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2015).

Desta forma, a funcéo controle ganha relevancia a medida em que héa objetivos a
serem perseguidos, residindo ai a diferenca entre organizagdes que utilizam desta
funcdo apenas para cumprir questdes legais daquelas que tem, de fato, um planejamento
de longo prazo claro e consistente. Em outras palavras, o controle € o processo pos-
planejamento. Ambos, planejamento e controle, séo favorecidos pelo uso de um sistema
orcamentario, que serd o instrumento utilizado para quantificar as expectativas,

financeiras ou ndo, da administracdo com relagédo ao periodo vindouro.

2.1.5 Orcamento

O papel do orcamento na gestdo de uma empresa é mais bem mais
compreendido quando relacionado as funcGes administrativas. As inUmeras definices
de “administracao” de uma entidade podem ser resumidas em trés funcBes basicas:
planejamento, organizagédo e controle. Essas responsabilidades do administrador podem
ser descritas da seguinte forma (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2015):

a) planejar: representa a forma como ele e sua empresa pretendem atingir os

objetivos propostos;

b) organizar: representa a melhor disposicdo dos recursos da empresa. Suas
atividades, as de seus subordinados e todos os recursos disponiveis deverao
estar dispostos de maneira a alcancar os objetivos propostos de forma mais
eficiente e eficaz;

c) controlar: representa a seguranca de que sua propria energia e acdes, bem
como as de seus subordinados, estejam coordenadas com a implementacédo
dos objetivos da organizacao.

A elaboracdo do orgamento é tarefa de toda a organizagdo. Cada &rea serd
responsavel por alcancar determinadas metas, as quais deverdo estar harmonizadas com
as metas da entidade toda. O processo orcamentario € um dos instrumentos que
permitem acompanhar o desempenho da empresa e assegurar que os desvios do plano
sejam analisados e adequadamente controlados.
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Para Padoveze (2006), a base da Controladoria operacional é o processo de
planejamento e controle or¢amentario. O orcamento é ferramenta de controle por
exceléncia de todo o processo operacional da empresa, pois envolve todos os setores da
companhia. Em sua definicdo, orcamento nada mais € do que colocar na frente aquilo
que estd acontecendo hoje. O autor traz também uma segunda definicdo, que diz que
orcamento € a expressdo quantitativa de um plano de acdo e ajuda a coordenagdo e
implementacdo de um plano.

Orcar significa processar todos os dados constantes do sistema de informacao
gerencial de hoje, introduzindo os dados previstos para o0 proximo exercicio,
considerando as alterac6es ja definidas para o proximo exercicio. Portanto, o orgamento
ndo deixa de ser uma repeticdo dos relatorios gerenciais atuais, s6 que com os dados
previstos, dentro da melhor visdo que a empresa tem no momento de sua elaboracao
(PADOVEZE, 2006).

Padoveze e Taranto (2009) definem orcamento como um processo formal de
planejamento para o curto prazo e pode ser considerado uma das mais importantes
ferramentas de controladoria e contabilidade gerencial, para a qual o controller e os
demais gestores da empresa devem despender tempo e foco para sua elaboracdo e seu
acompanhamento. Welsch (2010) conceitua orgamento como um enfoque sistematico e
formal a execucdo das responsabilidades de planejamento, coordenacdo e controle da
administracao.

Para Hansen e Mowen (2001), os orcamentos desempenham um papel crucial
dentro do planejamento e do consequente controle. Quando usado para o planejamento,
um orcamento é um método de traduzir as metas e as estratégias de uma organizagéo em
termos operacionais, e também pode ser Util no seu controle. Assim, orcamentos podem
ser usados para comparar resultados reais com os planejados e guiar as operagOes de
volta para o rumo correto, se necessario. Os orcamentos evoluem dos objetivos a longo
prazo da empresa, gerando a base para sua operacionalizacéo.

Outras defini¢Ges sdo dadas por Catelli (1999 apud FREZATTI, 2008), ao dizer
que o orgamento pode ser sumarizado como um plano de acdo detalhado, desenvolvido
e distribuido como um guia para as operacdes e como uma base parcial para
subsequente avaliacdo de desempenho. Zdanowicz (1998) também define orcamento
como um instrumento que descreve um plano geral de operacfes ou de investimentos

por um determinado periodo, orientado pelos objetivos e metas propostas pela alta
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administracdo. Tung (1983) assevera que 0 orcamento consiste, essencialmente, em um
plano de trabalho coordenado e no controle desse plano.

De acordo com Zdanowicz (1998), para elaboragdo do orcamento se faz
necessario atender aos seguintes pré-requisitos: estrutura organizacional compativel,
contabilidade aberta e informatizada, fixacdo dos objetivos e disciplina e seriedade. Sa e
Moraes (2005) acrescentam que também é necessario:

a) comprometimento da diretoria;

b) criacdo de um setor de orcamentos;

c) aquisicdo ou desenvolvimento de um programa de execugdo e

acompanhamento orcamentarios;

d) adaptacdo dos sistemas existentes a nova realidade or¢camentaria.

Welsch (2010) apresenta algumas desvantagens que devem ser levadas em
consideracdo no uso do orcamento: a) os resultados podem apresentar variacdes por se
tratarem de projecdes ou estimativas; b) necessidade constante de aperfeicoamento do
processo e suas técnicas; ¢) a eficacia da execucao depende dos esfor¢os continuos dos
gestores; e d) o orcamento ndo pode ser analisado isoladamente para a gestao.

Para Souza (2007), grande parte das empresas falha na utilizacdo do or¢camento
para a melhoria do desempenho organizacional por ndo utilizar essa ferramenta para
melhorar a comunicacdo e a coordenacdo entre os varios niveis funcionais da
organizacdo, e ainda no desalinhamento do orcamento com as estratégias
organizacionais.

O Quadro 1 resume 0s aspectos mais importantes inerentes ao planejamento e

controle orgamentario de uma organizagéo:

Quadro 1 — Planejamento e controle orgamentario.

O que é planejamento O que é orcamento
E a definigcdo de um futuro desejado e dos | E a expressdo monetario de um plano
meios eficazes para alcanca-lo. operacional.
E um processo de tomada de decisdo por | E a etapa final de um processo de
antecipacao. planejamento.

E um processo orientado no sentido de
produzir uma ou varias situagdes futuras. | E um compromisso de realizacao.

E um instrumento de acompanhamento e
Envolve um conjunto de decisdes continua avaliacdo de desempenho das
interdependentes. atividades e dos departamentos.

Fonte: Oliveira, Perez Junior e Silva (2015)
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O orcamento € um instrumento de Administracdo que esta relacionado de muitas
maneiras as operacdes contabeis e ao processo de planejamento e controle da
organizacdo. Em uma entidade descentralizada, o controle orcamentario pode ser
estruturalmente desagregado em subunidades organizacionais, sendo que a seus gestores
estdo atribuidas a autoridade e a responsabilidade pelas atividades operacionais
correspondentes. Essas subunidades (centros de responsabilidade) podem ser as
seguintes (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2015):

a) centros de custos;

b) centros de receitas;

c) centros de lucros;

d) centros de investimentos.

O orcamento de um centro de custo normalmente se inicia com a preparacao de
uma previsdo de custos ou despesas estimadas para determinado periodo (geralmente
calendario-ano). Esse orcamento é revisado pela Alta Administracdo, que pode solicitar
alteracdes antes de sua aprovacao. Os custos incorridos serdo contabilizados por centro
de custos e, em seguida, confrontados com o orcamento aprovado. Quando houver
variacdes, 0s responsaveis pelo centro de custos deverdo aplicar acGes corretivas. No
centro de receitas, simplesmente é delegada a responsabilidade pela geracdo de vendas.

Tanto os centros de custo quanto os centros de receitas possuem limitagdes no
controle ou na avalicdo de desempenho, ja que ndo abordam a lucratividade. O conceito
de centro de lucro consiste em delegar responsabilidade pela geracdo de receitas e pelo
controle dos custos associados, bem como pela maximizagdo do nivel de lucratividade.

Segundo Beber (2007), empresas que ja estdo estruturadas dentro de uma
perspectiva funcional e que apresentam contabilidade de custos sob a légica de centros
de custos tendem a adaptar-se mais facilmente ao GMD.

O GMD como uma metodologia de gestdo de despesas tem como um de seus
objetivos envolver o nucleo gerencial da empresa para que todas as areas se
comprometam com o planejamento e o controle das despesas em primeiro lugar, para
em seguida empreender um caminho na busca por oportunidades de reducdo de gastos
de maneira justa e criteriosa, visando atingir a meta corporativa da organizacdo. Neste
momento, 0 GMD extrapola a funcdo de simples ferramenta orgcamentaria para um
trabalho estratégico realizado junto a empresa, proporcionando mudangas na estrutura

gestdo e na cultura da média geréncia sobre o controle de seus gastos.
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2.2 SISTEMAS DE CUSTOS TRADICIONAIS E SUAS DEFICIENCIAS

De acordo com Abbas (2001), méo-de-obra direta e materiais eram os fatores de
producdo predominantes. As inovacdes tecnologicas ocorriam em um horizonte de
tempo maior, a tecnologia era estavel, as despesas indiretas apoiavam 0 processo
produtivo e existia um namero limitado de produtos. Algumas caracteristicas do periodo
compreendido entre 1920 a 1980 sao:

a) competitividade no ambito organizacional,

b) precos baseados nos custos;

c) clientes passivos, acomodados;

d) ciclo de vida dos produtos longos;

e) produtos padronizados;

f)  marketing genérico;

g) tecnologia com avangos moderados;

h) sistemas de producao estaveis;

i)  grandes estoques;

j)  qualidade restrita ao produto e ao nivel fabril;

k) mercado absorvendo as ineficiéncias.

A partir da década de 70, alteracbes no ambiente de negdcios comecaram a ser
mais frequentes. A competicdo global e as inovacdes tecnoldgicas provocaram
mudancas grandes quanto a utilizacdo de informacdes financeiras e ndo-financeiras. O
novo ambiente passa a demandar informacgdes mais relevantes relacionadas aos custos
das atividades, processos, produtos e clientes (ABBAS, 2001).

Essas modificacbes nos negocios passam a exigir das empresas maiores gastos
com desenvolvimento tecnoldgico, engenharia, marketing, desenvolvimento de
produtos, servicos de atendimento a clientes e treinamento. Como consequéncia,
cresceram os custos indiretos, enquanto os avancos da tecnologia provocaram a redugéo
dos custos diretos. Esse novo ambiente passou a demandar:

a) competitividade em ambito global;

b) precos ditados pelo mercado;

c) clientes cada vez mais exigentes;

d) rapidez no lancamento de novos produtos, ou seja, os ciclos de vida dos

produtos curtos;

e) produtos customizados;
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f) marketing intensivo e dirigido;

g) tecnologia com grandes e surpreendentes avancos;

h) sistemas de producdo flexiveis;

i) pequenos niveis de estoque, ou seja, niveis de estoques mantidos nas
quantidades apropriadas para fazer o atendimento aos clientes;

j) qualidade total, em que sdo envolvidos cada funcdo e pessoa dentro da
empresa, desde producdo e compras até vendas e marketing. A qualidade de
um produto/servicos fica condicionada ao grau com que ela atende as
necessidades e conveniéncias do consumidor;

k) mercado evitando ao méaximo as ineficiéncias.

Para Kaplan e Cooper (1998), as principais empresas estdo utilizando sistemas

de custeio aperfeicoados para:
Projetar produtos e servi¢os que correspondam as expectativas dos clientes e
possam ser produzidos e oferecidos com lucro; sinalizar onde é necessario
realizar aprimoramentos continuos ou descontinuos (reengenharia) em
qualidade, eficiéncia e rapidez; auxiliar os funcionérios ligados a produgdo
nas atividades de aprendizado e aprimoramento continuo; orientar o0 mix de
produtos e decidir sobre investimentos; escolher fornecedores; negociar
precos, caracteristicas dos produtos, qualidade, entrega e servigo com clientes

e estruturar processos eficientes e eficazes de distribuicdo e servigos para
mercadorias e publico-alvo (KAPLAN; COOPER, 1998, p.12)

As principais deficiéncias encontradas nos sistemas convencionais de
contabilidade de custos, que ja vinham perdendo relevancia por ndo atender, em muitos
casos, adequadamente 0s gestores neste novo ambiente de negocios, segundo Martins
(2010) séo as seguintes:

a) distor¢des no custeio dos produtos em funcdo de rateios arbitrarios dos custos

indiretos quando do uso dos custeios que promovem tais rateios;

b) utilizacdo de um pequeno nimero de bases de rateio;

c) ndo mensuragdo dos custos da ndo qualidade, aqueles provocados por falhas
internas e externas como por exemplo retrabalho e tempo desperdicado de
producéo;

d) néo segregacéo dos custos de atividades que néo agregam valor;

e) néo utilizagdo do conceito de custo-meta ou custo alvo;

f) ndo consideracdo das medidas de desempenho de natureza ndo financeira

(indicadores fisicos de produtividade).
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Galvan e Carraro (2016) dizem que a perspectiva tradicional de planejamento e
controle orgamentério dificulta o direcionamento de acGes proativas que conduzem a
acOes gerenciais que possibilitam a conquista dos resultados. Desta forma, o
atendimento das metas e objetivos tracados no plano estratégico da empresa fica
comprometido devido a postura estatica e limitada e a medicdes superficiais realizadas
em periodos muito espacgados, muitas vezes pés-fato.

Neste sentido, o adequado desenho e implantagdo de um Orcamento Matricial
pode trazer ganhos significativos ao propiciar uma estrutura dinamica, detalhada e
sistematica, que motiva a realizacdo de acGes proativas tanto no planejamento como no
controle orcamentario. O aspecto fundamental para o sucesso do Orgamento Matricial é
0 engajamento de todos os gestores, independentemente de nivel hierdrquico. Isto
ocorre em funcéo da necessidade de mudanca no comportamento para melhor tratar as
despesas, com vistas a preservacdo do caixa da empresa, 0 que ira propiciar a
disponibilizagdo de recursos para investimentos que levem a um incremento no seu
nivel de competitividade (GALVAN; CARRARO, 2016).

O sistema de contabilidade de custos tradicional tem se apresentado pouco
eficiente para as finalidades de gestdo ha algum tempo. Segundo Brimson (1996), os
sistemas convencionais de contabilidade de custos apresentam numeros distorcidos e
agregados baseados em padrbes de comportamento errados. A informacdo chega muito
tarde para impactar as decisbes e ndo estimula as modificacBes necessarias para
competir em um ambiente de negécios dinamico.

Diante do exposto, pode-se observar critérios e varidveis a serem consideradas
para que a execucdo do trabalho de gestdo evolua para atender as necessidades das
organizagles. Organograma bem definido com relagdo as fungdes e atividades, apoio
em um ferramental tecnoldgico que permitira a busca de informacg6es para a construgdo
e 0 acompanhamento do orcamento, plano de contas bem definido em um sistema
integrado para reduzir o tempo com o trabalho operacional e liberar mais tempo para

analises, permitindo o atingimento das objetivos e metas.

23  GESTAO MATRICIAL DE DESPESAS

O orgamento matricial, também denominado Gerenciamento Matricial de
Despesas (GMD), tem sido aplicado no meio empresarial e também em InstituicGes

Governamentais. Foi aplicado pela primeira vez na Ambev para a elaboracdo do
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orcamento de 1999. Apos o grande sucesso da ferramenta e uma economia de R$ 152
milhdes no primeiro ano, 0 método foi formalizado pela Fundagdo de Desenvolvimento
Gerencial, chamada a época de Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial -
INDG.

Para Silva e Goncalves (2006), o orcamento matricial tem o objetivo de buscar a
participagdo de toda linha gerencial da empresa com intuito de encontrar formas de
reducdo de gastos, e como consequéncia, atingir as metas da empresa.

Para Santos et al. (2008), Orcamento Matricial € um método de gestdo que esta
sendo utilizado pelas empresas, sendo recomendado aquelas dispostas a gerenciar
diariamente seus custos. A utilizacdo correta deste orcamento auxiliara a organizacéo a
se tornar mais competitiva no mercado, em termos de preco, qualidade e servico ao
ofertar seus produtos.

O orcamento matricial é baseado na metodologia do PDCA, onde P significa
Plan, D significa Do, C significa Check e A significa Act. Dentro do Orgamento
Matricial o planejamento do orcamento é realizado dentro do quadrante P e o controle

orcamentario dentro dos quadrantes D, C e A, conforme Figura 4.

Figura 4 — Ciclo PDCA

Identificacdo do Problema

Padronizacdo . .
Analise do Fenémeno

Analise de Desvios e
Implantacdo de Agbes
Corretivas

Andlise do Processo

Plano de Agdo

Execugdo do Plano de Acdo

Fonte: INDG (2006)

Para Aguiar (2006), o PDCA é utilizado para resolver problemas organizacionais
ou realizar atividades de gerenciamento e, de acordo com seu foco ou tipo, o giro do
PDCA assume caracteristicas diferentes. Para o autor o método PDCA de controle de
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processos ou sistemas € utilizado para atingir as metas necessarias a sobrevivéncia das
empresas e nesse foco suas etapas podem ser definidas como:

a) Plan (planejamento): no planejamento séo definidas as metas de interesse e
estabelecidos os planos de acdo necessarios para atingimento destas metas;

b) Do (execucdo): para a execucdo dos planos de agdo, as pessoas sdo treinadas
nesses planos e os mesmos sdo implementados. Nesta etapa também é
realizada a coleta de dados que possam fornecer informagdes sobre a
obtencdo da meta;

c) Check (verificacdo): com os dados coletados na etapa de execucdo, é feita
uma avaliagéo dos resultados obtidos em relagéo ao alcance da meta;

d) Act (acdo): nesta etapa a acao a ser realizada depende dos resultados obtidos
em relacdo as metas. Se as metas foram alcancadas sdo estabelecidos meios
de manutencdo dos bons resultados e se as metas ndo foram alcancadas,
inicia-se um novo giro do PDCA.

Bezerra (2014) argumenta que o PDCA visa controlar e melhorar 0s processos e
produtos de uma forma continua, uma vez que atua como um processo que nNdo possuli
intervalos. Destacam-se como finalidades do PDCA a celeridade e o aperfeicoamento
dos processos de uma empresa, identificando as causas de seus problemas e propondo
solugdes para 0s mesmos.

O GMD é um método de gerenciamento orcamentario cruzado, baseado na
analise parametrizada dos gastos operacionais (despesas e custos fixos) que esta sendo
aplicado em empresas privadas e também na administragdo publica. Consiste em uma
estrutura de planejamento e controle de despesas com o respectivo desmembramento em
Contas e Subcontas Contdbeis para apuracdo e acompanhamento (GALVAN;
CARRARO, 2016).

As empresas que adotam o conceito de gerenciamento matricial devem
incorpora-lo no controle orgamentario. Assim, as justificativas das variagcdes sdo dadas
por ambos os gestores: o de pacotes e 0 do centro de custo ou conta. O gestor de pacote
da seu parecer quanto a justificativa do gestor do centro de custo e seu impacto na conta
total (PADOVEZE, 2005). O modelo pode ser ilustrado conforme a Figura 7 abaixo.

Através do cruzamento entre as entidades (unidades organizacionais ou centros
de custos) e os pacotes (agrupamento de contas contabeis com a mesma caracteristica),
sdo formuladas e controladas as metas da empresa. A ideia de ter sempre duas pessoas

respondendo por um mesmo custo traz vantagens para empresa, entre elas o fato de
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existir um especialista em determinado tipo de gastos, o responsavel pelo pacote (SA,
2000).

De acordo com INDG (2007 apud WANZUIT, 2009), o GMD é um instrumento
gerencial utilizado para planejamento e controle do orgcamento anual e tem sua
implementacao baseada em trés principios:

a) controle cruzado: todas as despesas orcadas devem ser acompanhadas por

duas pessoas;

b) desdobramento dos gastos: para a definicdo das metas, todos os gastos devem

ser detalhados até o nivel de atividades e de unidade orcamentaria;

c) acompanhamento sistematico: deve-se instituir uma dindmica de

acompanhamento dos resultados, comparando-os com as metas e definindo

acOes corretivas para 0s desvios.

Figura 5 — Modelo de Gestéo Cruzada

Gestor de Entidade

Dep./Setores VDep.fSetores Dep./Setores

Gestor de Pacote |Pacote Variavel de Or¢camento
13° Salario

Adicional Noturno

Aviso Prévio / Indenizagdes

Estagio Remunerado
Despesas de Férnias

Pessoal FGTS

INSS

Salarios

Senai

Joio da Silva

Sesi

Fonte: Galvan e Carraro (2016)

O Orgcamento Matricial estd apoiado em trés definicOes de variavel de analise,
pacotes e entidade, as quais sdo descritas a seguir (PADOVEZE; TARANTO, 2009).
Variavel de analise ¢ uma conta contabil ou um grupo de contas similares relativas aos
langamentos que as originam. Por exemplo, as varias contas que recebem langamentos
dos encargos de folha podem ser agrupadas em uma variavel denominada “Encargos da
Folha”, conforme ilustra o Quadro 2.

Quadro 2 — Agrupamento de Variavel Orcamentaria

Conta Contébil Variavel de Orgcamento
FGTS

INSS

SENAI Encargos da Folha
SESI

Fonte: Galvan e Carraro (2016)
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Os pacotes sdo agrupamentos de varidveis de analise relacionadas ao mesmo
tema, por exemplo, despesas de pessoal. O Quadro 3 ilustra as contas que representam o

agrupamento de contas que compdem o Pacote de "Despesas de Pessoal”.

Quadro 3 — Pacote de Despesas

Conta Contabil Pacote

13° Salario
Adicional Noturno
AViso Prévio
Estadgio Remunerado
Férias

FGTS

INSS

Salarios

Senai

Sesi
Fonte: Galvan e Carraro (2016)

Despesas de Pessoal

A entidade é o menor nivel no qual serdo realizados levantamentos de dados,
conforme ilustra o Quadro 4. Pode ser uma unidade organizacional da empresa ou um
centro de custos. E importante ressaltar que para cada entidade é definido um dono e um
gestor.

Quadro 4 — Entidade Orcamentaria

Centro de Custos Entidade Orcamentaria

Linha de Producéo 1
Linha de Producéo 2
Linha de Producéo 3

Linha de Producéo 4
Fonte: Galvan e Carraro (2016)

Linha de Producéo

Mas o que essas definicdes tém a ver com o conceito de controle matricial?
Tudo, afinal o controle matricial possui este nome porque, para a elaboragdo do
orcamento e posterior acompanhamento, € realizado o cruzamento de pacotes e
entidades em uma matriz. Por exemplo, as despesas de viagens do departamento
comercial, além de controladas pelo gestor desse departamento, sdo controladas pelo
gestor da despesa de viagem da empresa, formando um cruzamento que gera maior
controle e reducéo de gastos (PADOVEZE; TARANTO, 2009).
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O modelo de gerenciamento matricial apresenta uma novidade conceitual ao
propor que, aléem do gerenciamento de coluna (Gestor de Entidade), haja um
gerenciamento de cada linha (Gestor de Pacote), independentemente da
responsabilidade primaria atribuida a cada gestor de coluna (PADOVEZE; TARANTO,
2009). Assim, conforme estes autores, tem-se:
a) o gestor de coluna (Gestor de Entidade), responsavel pela peca orcamentaria
de seu departamento ou de sua atividade, tem que responder por todas as
contas contébeis de despesa de sua area; e

b) o gestor de linha (Gestor de Pacote), designado pela empresa para ser o
responsavel por determinada conta contabil, deve responder a empresa por
esta conta.

De acordo com INDG (2005 apud BARTILOTTI, 2006), as premissas basicas
dessa metodologia sao:

a) resultado do orcamento matricial igual ao resultado contébil, ou seja, os

relatorios gerenciais demonstram exatamente 0s mesmos nimeros contabeis;

b) utilizacdo de dados reais histéricos como base para elaboracdo de projecoes

futuras;

c) alocacdo adequada dos lancamentos contébeis.

Deve ainda ser considerado, o exame detalhado dos gastos e despesas, as metas
orcamentarias especificas para cada area e ter desafios compativeis com o potencial de
ganho. Para o INDG (2006), o processo de elaboracdo do or¢camento matricial ocorre

em cinco etapas, descritas a seguir e representadas na figura 6:

Figura 6 — Or¢camento matricial adaptado ao PDCA

- Agoes Para Correcao de
Anomalias

Orgamentdrias:

- Negociagao e Consolidagao
Metas Orcamentarias.

- Preparaciao da Base Orcamentaria:

- Defini¢do Preliminar das Metas

das

- Execucdo do Or¢amento pelas
Entidades.

- Acompanhamento do
Desempenho das Entidades.

Fonte: Bezerra (2014)
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A primeira etapa refere-se a preparacdo da base orcamentaria, que consiste na
fase de definicdo da estrutura da matriz, através da obtencdo dos dados do sistema
contabil, definicdo dos pacotes e entidades, nomeacédo dos gestores.

A segunda etapa é a preparacdo para definicdo preliminar das metas
orcamentarias e é composta pela defini¢do dos critérios para orcamentacdo, bem como a
definicdo dos indicadores, parametros e clusters, que sdo agrupamentos de entidades,
definidos a partir de algum critério racional, levando-se em consideracdo a similaridade
em relacdo a uma determinada despesa. Ainda estdo incluidos a coleta de dados para
definicdo das metas e o treinamento dos gestores previamente definidos.

A terceira etapa consiste na definicdo preliminar das metas, que contempla a
identificacdo das oportunidades de reducdo de custos e elaboracdo da lista de acdes
propostas.

A quarta etapa é a negociacdo e consolidacdo das metas preliminarmente
discutidas e validadas, e consiste na negocia¢ao das metas preliminares entre os gestores
de pacote e de éarea, realizacdo dos ajustes nas metas preliminares, construcdo das
matrizes de metas consolidadas e elaboracdo dos planos de acdo para atingimento das
metas.

Por fim, a quinta etapa trata da preparacdo dos instrumentos de
acompanhamento. Apds a execucdo do orcamento o mesmo deve ser analisado entre o
realizado e planejado e para isso devem ser definidas ferramentas para comparacdo dos
resultados, as quais servirdo de base para a gestdo orcamentaria, isto é, para que sejam
tomadas as acgdes corretivas e melhoria continua do método e dos resultados através da

avaliacdo de desempenho.

2.4 MODELO CONCEITUAL DA IMPLANTACAO DA GMD

De acordo com a revisdo da literatura, 0 modelo conceitual de implantacdo da

GMD pode ser representado conforme a Figura 7.
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Figura 7 — Modelo conceitual de implantacdo da GMD

Atividades Resultados das
Metodologia Realizadas atividades
Planejamento Qualitativo
GMD I:> Controle :} Cultural
Orgamento Melhoria de gestéo

Fonte: Elaborada pelo autor

O modelo conceitual foi elaborado com base nas premissas de que a Gestdo
Matricial de Despesas amplia as atividades de planejamento e controle, proporcionando
aos gestores inserir as atividades orcamentarias como base para suas metas de gastos.
Espera-se como resultado destas atividades uma melhoria na gestdo do negdcio, uma
vez que a caracteristica qualitativa da ferramenta de descentralizacdo e especializacéo
do gasto leva a uma mudanca cultural positiva no sentido de envolver todos os gestores

para o atingimento dos resultados propostos.

2.5 ESTUDOS ANTERIORES

Esta secdo foi motivada para ilustrar como a GMD tem sido amplamente
utilizada como ferramenta de gestdo, no entanto com mais relatos de utilizacdo na esfera
privada (BARTILOTTI, 2006; GALVAN; CARRARO, 2016; SANTOS, 2014; SILVA;
BEZERRA, 2014; TISSOT et al.,, 2013; WANZUIT, 2009) do que na publica
(STEPHANOU, 2012; TELES et al., 2009; VIEIRA et al., 2011). A literatura possui
muitos estudos que relatam a utilizacdo da GMD e seus beneficios qualitativos e
quantitativos.

O trabalho de Bartilotti (2006) procurou avaliar se a metodologia do orgamento
matricial era uma ferramenta adequada e eficiente para 0 acompanhamento e controle
dos gastos fixos operacionais de uma empresa de telecomunicac¢bes. A autora afirma
que o trabalho foi possivel por trabalhar na empresa objeto de estudo, o que permitiu
detalhar o processo de elaboracdo do orcamento matricial, suprindo a total inexisténcia
de fontes literarias e documentos formais sobre a matéria até entdo. Como resultado, a
conclusédo diz que houve um consenso de que a metodologia proporcionou maior

conscientizacdo da empresa sobre a importancia do acompanhamento e controle dos
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gastos fixos; maior comprometimento das pessoas envolvidas; maior preocupacdo com
0s custos e o resultado global da empresa; busca por melhores resultados; reducdo dos
custos; implementacdo de ac¢Bes corretivas aos desvios orcamentarios; diminuicdo dos
erros de lancamentos contabeis; reducdo de solicitacdes de provisbes contabeis e
maiores oportunidades de agregacdo de novas experiéncias. Pode-se evidenciar, pelos
resultados obtidos, que a metodologia do orcamento matricial comprovou ser uma
ferramenta adequada e eficiente para 0 acompanhamento e o controle dos gastos fixos
da organizacdo.

Wanzuit (2009) objetivou a elaboracdo de uma sisteméatica de apoio a
implantagdo do Orcamento Matricial em uma industria de alimentos, com vistas a
utilizar o método como ferramenta de gestdo e reducdo de despesas. Foi possivel
constatar que esta sistematica auxiliou no entendimento e aplicacdo do método de
Orcamento Matricial, tanto que a empresa incorporou os indicadores globais do
orcamento aos indicadores de gestdo estratégica, auferindo importante redugdo de
gastos nos anos que se seguiram. Como beneficio adicional, houve a padronizacéo de
alguns processos da empresa, que otimizou os recursos utilizados pela busca de
melhores préaticas dentro de um processo de melhoria continua. Para concluir, a autora
ressalta que nenhum sistema de planejamento or¢camentario ira sanar todos os problemas
econémico-financeiros de uma organizacdo e que, mesmo sendo bastante eficiente, o
Orcamento Matricial ndo é capaz de garantir lucro para uma organizacdo. Lembra ainda
que toda reducdo de despesas tem um limite quando se quer manter a qualidade de
produtos ou servigos, estando esta diretamente relacionada aos recursos utilizados e, por
isso, devem ser otimizados e jamais cortados de forma indiscriminada.

Tissot et al. (2013) aplicou o orgamento matricial como ferramenta de gestéo de
custos em uma operadora de salde, através de andlise documental e pesquisa
participante. Na conclusdo, os autores destacam que embora os métodos de gestdo
tenham evoluido, muitas empresas, especialmente as operadoras de saude, realizam suas
atividades sem adotar um planejamento e um controle de longo prazo. A implantacéo do
Orcamento Matricial possibilitou que a operadora apresentasse um diferencial em
termos de custos, servicos e precos de produtos, considerando que cada unidade de
negocios passou a ter o0 seu representante constituido como gestor de uma area da
empresa. Um dos produtos finais foi um mapa de oportunidades de reducdo de despesas,
refletidas no or¢camento anual elaborado para toda a organizagéo. O trabalho realizado

verificou ainda que este método é recente e que muitas empresas possuem dificuldades
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a serem vencidas, como o medo dos administradores em enfrentar inovacdes
organizacionais e mudangas. Nesse &mbito, é necessario rever as questdes gerenciais,
sempre com um olhar inovador, mas dentro de uma adequacdo em relacdo ao que se
gasta e ao que se quer gastar em uma empresa, ou melhor, 0 que se pode reduzir em
questdes de custos e na erradicacao de desperdicios.

O trabalho de Santos (2014) também analisou a aplicacdo personalizada do
GMD e seus desdobramentos em uma organizacgao de saude. O estudo permitiu afirmar
que a instituicdo utiliza o conceito de orcamento matricial, e as praticas em sua maioria
estdo de acordo com o sugerido na literatura pesquisada, havendo o uso parcial da
GMD. O orgamento possui a devida relevancia na instituicdo, 0s gestores estdo
engajados no cumprimento das metas e entendem a importancia que isso tem para o
Plano Estratégico do Hospital. A controladoria concentra a execucdo do orgamento
anual com uma postura centralizadora, prejudicando o controle cruzado e a anélise
parametrizada das despesas em todos os niveis da organizagao.

Silva e Bezerra (2014) objetivaram explicar se houve melhora na gestdo de
gastos com a utilizacdo da GMD e indicar possiveis explicacdes de como o método
contribui no processo or¢camentario e no controle do consumo de recursos. Os resultados
da pesquisa permitiram inferir que a gestdo matricial de despesas pode ser uma
ferramenta de gestdo e controle dos gastos eficiente, de forma que nos primeiros dois
anos de implantacdo os resultados foram satisfatérios segundo os gestores. Ainda
ressaltaram sobre a necessidade de o individuo ter conhecimento de toda natureza de
gastos, a importéncia do envolvimento de todos no processo de elaboragdo e execugédo
da ferramenta, o orgamento participativo € a forma que envolve todos os niveis
hierarquicos da empresa. E importante ressaltar através do questionario foi levantado
alguns pontos que podem merecer cuidados em relagdo a implantacdo da GMD, que
sdo: a empresa precisa buscar melhorar sua condi¢do para o trabalho com a GMD, com
recursos tecnoldégicos mais adequados e treinamento de pessoas 0 que pode indicar uma
deficiéncia percebida pelos gestores. Concluiu-se entdo que a gestdo matricial de
despesas contribui para o0 processo orcamentario e na melhoria do consumo de recursos
de producéo, elevando assim o ganho da empresa.

Mais recentemente o estudo de Galvan e Carraro (2016) objetivou demonstrar
também atraves de um caso pratico, em uma industria de componentes de borracha,
como o Orgamento Matricial pode ser estruturado nas organizagdes. Os autores afirmam

que o Orgcamento Matricial pode ser uma poderosa ferramenta para o planejamento e
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para a gestdo dos resultados através dos controles cruzados estabelecidos, do
acompanhamento sistematico e da metodologia PDCA (Planejar, Fazer ou Agir, Checar,
Agir), gerando como beneficios: (i) conhecimento e gestdo dos gastos da organizacao;
(if) maior envolvimento dos colaboradores com o processo orcamentario, atraves da
definicdo de responsabilidades; (iii) reducdo de custos e auxilio aos gestores na tomada
de deciséo; e (iv) maior fluidez de informacBes em todos 0s niveis hierarquicos.

J& na esfera exclusivamente publica sdo poucas as pesquisas formais de
utilizacdo da ferramenta. Teles et. al. (2009) procurou descrever sucintamente a
experiéncia de utilizacdo da ferramenta no estado do Sergipe, cujo objetivo era a
consolidacdo de uma administragdo publica gerencial, com foco em resultados,
monitorando as despesas em 4 secretarias: Administracdo, Educacdo, Salde e
Seguranca Publica. O GMD ndo somente alcangcou seu objetivo principal de controle e
reducdo da despesa, mas também permitiu que todos os oOrgdos envolvidos
desenvolvessem uma pratica de melhor gestdo de seus gastos. A utilizacdo da
metodologia, que prevé a atualizacdo semanal dos planos de acdo e a realizagdo de
reunides de acompanhamento com a presenca das liderancas das Secretarias e do
Governo, promoveu o aprendizado continuo dos processos e a disseminacdo das
melhores praticas. A implantacdo de uma sistemética de acompanhamento das despesas
repercutiu positivamente no controle e tomada de decisdes do gestor, beneficiado pela
obtencdo de informacBes oportunas e confiaveis, referendadas pelo cumprimento dos
procedimentos padronizados. As mudancas ocasionadas pelo GMD permitiram ainda a
melhoria no processo de gestdo da receita, uma vez que possibilitou um melhor
emprego dos recursos em servigos fundamentais dos diversos segmentos tratados.

O trabalho de Vieira et al. (2011) relata a continuidade do trabalho iniciado
anteriormente e o seu aprofundamento, confirmando a viséo de longo prazo da
ferramenta. Nesta etapa todos os 6rgdos e entidades do Poder Executivo Estadual
objetivaram aumentar a eficiéncia do gasto, preservando a qualidade da prestacdo dos
servicos publicos, em beneficio da populacéo, a partir da criacdo de indicadores para as
principais despesas. O resultado alcangado foi a possibilidade de ter uma visdo mais real
das despesas de custeio de todos os 6rgdos do Poder Executivo Estadual, além de
entender melhor os negocios e processos de cada 6rgdo, para padronizar procedimentos
administrativos que visem dar mais eficiéncia ao gasto pablico. Assim, vislumbrou-se o
controle e a eficiéncia do gasto nos proximos governos, possibilitando um aumento de

investimentos em obras e servigos publicos.



48

Stephanou (2012) avaliou a implementacdo da GMD em um 6rgdo especifico do
setor publico, a Justica Federal do Rio Grande do Sul. O autor relata que uma concluséo
importante € a de que para que o GMD tenha atividade plena em um 6rgéo publico, ndo
basta que haja um projeto bem estruturado, mas sim que todos os magistrados,
servidores e estagiarios sejam colaboradores com o objetivo final de diminuicdo dos
desperdicios. Ainda que houvesse sido desenvolvido o método de aplicagdo, foram
encontradas barreiras fortes a sua implantacdo, impedindo a utilizacdo plena da
ferramenta. Entretanto, a atuacdo da GMD em termos de introducdo de técnicas
gerenciais de planejamento e controle de gastos foi bem sucedida, incluindo rotinas
especificas de reducdo de desperdicios para cada despesa, com mudangas positivas na

eficiéncia de utilizacdo de recursos, havendo a renegociagdo de varios contratos.
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3 METODOLOGIA

31 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Este trabalho se caracteriza do ponto de vista da sua natureza como uma
pesquisa aplicada, em fungdo de gerar conhecimento para aplicacdo em uma
determinada empresa, dirigida a problemas especificos de gerenciamento. A pesquisa
aplicada é fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver problemas
concretos e, portanto, tem finalidade pratica (VERGARA, 2000).

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, a pesquisa é qualitativa
na medida em que analisa as acdes e os desdobramentos do processo do Gerenciamento
Matricial de Despesas. Na abordagem qualitativa, a pesquisa tem o ambiente como
fonte direta dos dados. O pesquisador mantém contato direto com o0 ambiente e o objeto
de estudo em questdo, necessitando de um trabalho mais intensivo de campo. Nesse
caso, as questdes sdo estudadas no ambiente em que elas se apresentam sem qualquer
manipulacdo intencional do pesquisador. A utilizacdo desse tipo de abordagem difere da
abordagem quantitativa pelo fato de ndo utilizar dados ou técnicas estatisticas como o
centro do processo de analise de um problema, ndo tendo, portanto, a prioridade de
numerar ou medir unidades. Preocupa-se muito mais com o processo do que com 0
produto (PRODANOQOV; FREITAS, 2013).

Do ponto de vista de seus objetivos, € uma pesquisa descritiva e exploratoria,
visto que trata de um tema pouco abordado no meio académico, mapeando 0S processos
e as condicdes de manifestacdo de determinado objeto (SEVERINO, 2007), bem como
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito
(GIL, 2010). A reviséo bibliografica neste caso mostra o estado da arte sob diversos
prismas (LUNKES, 2003).

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA DE DADOS

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos define-se como pesquisa
documental e participante. No caso da pesquisa documental por valer-se de toda a sorte
de documentos, elaborados com finalidades diversas, tais como relatorios gerenciais,
comunicagdes, compilagBes estatisticas, documentos fisicos e eletrénicos, etc. (GIL,

2010). J& a pesquisa participante se define como uma modalidade que tem como
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proposito “auxiliar a populagdo envolvida a identificar por si mesma 0s seus problemas,
a realizar a andlise critica destes e a buscar as solugdes adequadas (LE BOTERF, 1984).
A populacdo, portanto, ndo é passiva e seu planejamento e conducéo ndo ficam a cargo
de pesquisadores profissionais. A selecdo dos problemas a serem estudados ndo emerge
da simples decisdo dos pesquisadores, mas da prépria populacdo envolvida, que 0s
discute com os especialistas apropriados (GIL, 2010).

Os documentos foram extraidos dos sistemas de informagdes do hospital, sendo
basicamente compostos por relatorios gerenciais. Os relatérios foram analisados para
identificar os centros de custos e contas contabeis atualmente utilizadas, bem como
avaliar os critérios de alocacdo de despesas em cada rubrica. A analise foi realizada no
periodo de setembro de 2017 a dezembro de 2018. O atual organograma de
departamentos e funcdes foi utilizado para ajudar a definir responsabilidades de modo a
promover a descentralizacdo necessaria de acordo com cada especializacao.

As informacOes foram analisadas mensalmente, apds o fechamento de custos
pelo departamento responsavel e reunides foram feitas com cada coordenador dos
diversos centros de custos para que as informacgdes fossem validadas e oportunidades de
melhoria identificadas. Essas melhorias podem ser tanto no sentido de alocacdo de
despesas como no sentido de reducdo de despesas. As sugestdes foram registradas para
analise e aprovacdo da Diretoria e posterior acompanhamento sistematico, etapa

fundamental da ferramenta proposta.

3.3 CARACTERIZACAO DO OBJETO DE ESTUDO

O desenvolvimento da pesquisa foi realizado em uma fundacgdo hospitalar de
direito privado de grande porte de referéncia no Sul de Minas, que atua no mercado ha
95 anos. Sua construcdo teve inicio em 1919, quando foi realizada uma campanha para
arrecadacao de recursos financeiros com a populacgdo para a construcao do prédio. Apos
quatro anos, em 1923, foi inaugurada com o nome de Casa de Caridade, que funcionava
apenas com atendimentos particulares. Em 1928, o terreno e o edificio foram doados ao
Estado, quando o governo assumiu parte das dividas.

Hoje é referéncia para uma populacdo de mais de 2 milhdes de habitantes em 98
municipios do Sul de Minas. Conta com uma equipe de aproximadamente 550

funcionarios, profissionais altamente qualificados, corpo clinico especializado e
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recursos tecnoldgicos diferenciados para a prestacdo de servicos em saude, sendo
reconhecido publicamente por sua importancia social.

DispGe de servigos de Maternidade, UTI Neonatal, Casa da Gestante, Banco de
Leite Humano, Pediatria, Hemodinamica, Emergéncia Cardioldgica, Cirurgia Cardiaca,
Emergéncia Neuroldgica, Neurocirurgia, Cirurgia e Clinica Geral, UTI Adulto, Centro
de Diagnostico, Centro de Reabilitacdo Fisica, Centro Cirdrgico e Unidade de Pequenas
Cirurgias.

O hospital realiza mais de 8.000 internacdes e mais de 120.000 atendimentos
ambulatoriais por ano, resultando uma média aproximada de 350 atendimentos por dia,
nameros que ajudam a ilustrar a importancia da instituicdo para a regido. Por exemplo, o
Centro de Reabilitagdo Fisica representa mais de 30.000 atendimentos. A Maternidade
realiza mais de 2.000 partos por ano. A Cirurgia Cardiaca chega a realizar
aproximadamente 1.000 procedimentos relacionados a salde do coragdo e do sistema

circulatério.

3.4  SITUACAO ATUAL DO PLANEJAMENTO E CONTROLE E DESPESAS

Para atingir este objetivo foram realizadas entrevistas com a Direcdo da
respectiva empresa e os coordenadores de cada centro de custos a fim de aferir a
percepcao e o conhecimento especifico de cada um sobre a estrutura orcamentéria do
negocio bem como o montante alocado em cada rubrica da estrutura. Foi descrita
estrutura organizacional, de modo a ilustrar os atuais departamentos que podem ter
colaboracdo para a criacdo da peca orgamentaria a partir da definicdo de um
planejamento estratégico. Sao apresentados também os sistemas utilizados para a gestédo

operacional e financeira da instituicdo.

35 PROPOSTA DE METODOLOGIA DE IMPLANTACAO DA GMD

As etapas de implantacdo relacionam a estrutura organizacional interna
necessaria com as atividades a serem realizadas rotineiramente pelos gestores
responsaveis. No caso da entidade estudada, a proposta contempla a adequacdo da
estrutura organizacional para o adequado inicio das atividades de modo que tenham

sustentabilidade de longo prazo a partir da execucdo das etapas de implantacdo. Desta
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forma, o ciclo PDCA pode girar de forma ininterrupta e promover melhorias continuas
com o passar do tempo.

A primeira fase da implantacdo foi a conscientizacdo, que se deu através de
reunides mensais com o0s gestores de cada setor da instituicdo, a explicacdo acerca da
estrutura gerencial e a ferramenta utilizada para analisa-la. Em seguida, se faz
necessario que a controladoria seja implantada de forma oficial a partir da nomeacéo de
um controller e esta fungdo seja o suporte para todas as acdes de analise de dados e
reportes a diretoria. Por fim, segue-se com as etapas do método de acordo com o PDCA,

conforme ilustra a figura 6 apresentada na revisdo da literatura e explicadas a seguir.

3.5.1 Preparacdo da base orcamentaria

Nesta etapa € definida a estrutura geral do orcamento, com a revisdo de pacotes,
contas e subcontas, entidades e centros de custos, gestores de pacotes e de entidades.
Cabe ao dono do pacote gerenciar as regras de negocio para a racional utilizacdo dos
recursos pelos gestores de entidades, de forma a estabelecer os padrdes de gastos em
consonancia com os objetivos da organizacdo. Este gestor de pacote é o especialista nas
despesas sob sua responsabilidade, bem como pela analise da execucgdo e suas variacoes

em relacdo as metas definidas.

3.5.2 Preparacao e coleta de dados

Nesta etapa sdo analisadas as despesas de cada conta contabil por parte dos
gestores de pacotes e definem-se os parametros de comparagdo para o estabelecimento
de metas. Estes parametros podem ser traduzidos em KPI’s (key performance indicators
ou indicadores chave de performance) ou em perfis de gastos de mesma natureza
(clusterizacdo) para a identificacdo de benchmarks internos ou externos, a fim de
comparar desempenhos de melhores praticas e identificar oportunidades de melhoria na

organizacao.

3.5.3 Definicdo das metas preliminares

Esta etapa deve ser executada pelos gestores dos pacotes de forma preliminar,
com o objetivo de definir metas para todas as rubricas. Essas metas devem ser definidas
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a partir da estratégia do negocio, cujos objetivos sdo desdobrados para todos os niveis
da organizacdo. Para isso, os indicadores globais desdobram-se em indicadores de preco
e consumo, sempre que possivel, permitindo a revisdo dos impactos em termos de

revisao de contratos (preco) e melhorias operacionais (consumo).

3.5.4 Negociacdo e consolidacdo das metas orcamentarias

Nesta etapa os gestores de pacotes apresentam suas projecoes para os gestores de
entidades, momento em que ambos irdo deliberar sobre a aderéncia do plano as
atividades operacionais historicas e previstas para o periodo seguinte conforme
planejamento estratégico. ApOs consenso, 0s or¢camentos dos diversos pacotes sdo
consolidados e confrontados com a meta corporativa, cabendo a Alta Administracédo

esgotar as tratativas necessarias para o orcamento final.

3.5.5 Acompanhamento do or¢gamento

Durante a execucdo do exercicio, sdo realizadas diversas atividades de
verificacdo e controle orcamentério. Essas comparacBes se ddo entre as metas
estabelecidas no orcamento e o resultado real ocorrido, para se identificar e tratar os
desvios através de acdes de melhorias e planos de acdo. Os gestores de pacote e

entidade devem estar alinhados para a correcéo dos desvios.

3.6 PROPOSTA DE ESTRUTURA FUTURA DE PLANEJAMENTO E
CONTROLE DE DESPESAS

Com base na situacdo atual apresentada e na metodologia anteriormente
discutida, serdo apresentadas as estruturas necessérias para a implantacdo da GMD na
organizacgéo, tais como:

a) estrutura de centro de custos;

b) estrutura de contas;

C) gestores de entidade;

d) gestores de linha;

e) organograma funcional;

f) periodicidade do acompanhamento sistematico.
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Na proxima secdo sdo apresentados os resultados obtidos a partir da metodologia
descrita, tanto no que diz respeito a situacdo atual da organizacdo em termos de
estrutura de gestdo bem como as necessidades de estruturacdo para melhorar a qualidade
informacional do negocio e seus instrumentos de controle interno, de modo a permitir a

incorporacdo da GMD na cultura organizacional.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1  SITUACAO ATUAL

O hospital utiliza 2 sistemas principais para a gestdo operacional e financeira:
um sistema ERP e um sistema exclusivo para gestdo da folha de pagamento, principal
item de despesa da instituicdo. A partir deles buscou-se os relatérios gerenciais que
pudessem apresentar a composicdo de centros de custos e contas contabeis para analise
dos custos e despesas da organizacdo. O sistema ERP possui o modulo financeiro
integrado a0 modulo de custos, porém ndo possuia mddulo de contabilidade,
implementado para o exercicio de 2018.

A estrutura de centros de custos e plano de contas disponivel para a atividade de
gestdo de custos foi implementada em 2013, quando da implantacdo do sistema e sofreu
poucas atualizacBGes até o0 momento atual. O Quadro 5 abaixo ilustra a composicdo dos

centros de custos existente.

Quadro 5 — Distribuicdo de Centros de Custos

Centro de Custos Quantidade

Produtivo 112
Apoio 49
Inativo 1
Total 162

Fonte: Elaborado pelo autor

Dos ativos, 74 centros de custos estdo sendo utilizados para langamentos de
valores e nem todos sdo funcionais dentro da estrutura organizacional da instituicao,
além dos 88 restantes que também n&o sdo aderentes a estrutura, 0 que permitiria uma
adequacdo para melhor alocacdo das despesas e, consequentemente, melhor
gerenciamento dos gastos.

O plano de contas financeiro adota um modelo de 3 niveis, denominados
“Grupo”, “Subgrupo” e “Item”. Os grupos que contam para o resultado operacional e
gue séo o escopo deste trabalho estdo divididos em:

a) Despesas com pessoal;

b) Despesas com prestacdo de servicos;

c) Despesas com estoque;

d) Despesas gerais.
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O grupo de Despesas com Pessoal contempla todos 0s vencimentos, encargos e
beneficios relacionados aos pagamentos de funcionérios contratados da instituicéo sob a
regulacdo da CLT. Neste grupo, nota-se que no modulo de custos do sistema ERP ha
pouca clareza entre encargos incorridos no periodo em exercicio e provisdes. Os gastos
com folha de pagamento, principal item de despesas da instituicdo, ndo sdo
completamente integrados ao sistema ERP, sendo feitas exclusivamente no sistema
proprio. Com a implantacdo do mddulo contabil, a integracdo passou a ser feita apenas
para fins contabeis e ndo de custos. O modulo de custos recebe os langamentos relativos
a Despesas com Pessoal manualmente, o que gera distorcdes nos nimeros entre um
maodulo e outro, ou seja, os relatérios gerenciais ndo refletem exatamente os resultados
contéabeis nesta categoria de gastos.

O grupo de Despesas com Prestacdo de Servicos contempla todos os pagamentos
realizados aos médicos por plantbes e honorarios, bem como gastos com manutencédo de
equipamentos medicos, equipamentos gerais, obras e demais servicos especializados
desempenhados por terceiros. Neste grupo h& uma conta contabil de nome “Outros”,
que é o principal item de despesas do grupo, denotando pouco critério para a boa
alocacdo dos lancamentos, de modo a inviabilizar a criacdo de pacotes de gastos para a
gestdo, conforme preconiza a GMD.

O grupo de Despesas com Estoque contempla todos os itens que séo cadastrados
para estoque, seja produtivo ou ndo. Entre eles pode-se citar como exemplo, drogas e
medicamentos, material hospitalar, material de limpeza e material de escritério, entre
outros. Neste grupo chama a atencdo o fato de o sistema possuir referéncias internas
para classificacdo dos itens e essas referéncias ndo servem de base para a criacdo das
contas contabeis (“Item”) necessarias. Da mesma forma, materiais produtivos e aqueles
que podem ser considerados overhead ndo sao classificados em grupos ou subgrupos
diferentes, o que poderia facilitar a alocacéo e analise.

No grupo de Despesas Gerais estdo as despesas administrativas, como locagéo
de sistemas, gastos com veiculos, servigos de internet e TV, entre outros, bem como
despesas financeiras e impostos. Também inclui gastos com energia, como agua e luz,
porém ndao hd uma conta para os gastos com geradores, equipamento essencial para
prevenir falhas elétricas em instituicdes desta natureza.

Relatdrios gerenciais de custos foram analisados do periodo de janeiro de 2015 a
dezembro de 2018 e algumas caracteristicas puderam ser observadas com relagdo aos

langamentos realizados nas rubricas disponiveis, como:
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a) excesso de centros de custos, com langamentos realizados em areas que ndo
estdo adequadas a operacdo atual do negécio;

b) falta de padronizacdo das contas contdbeis, como nas contas de estoque, que
ndo fazem conexdo total com as referéncias utilizadas pela farmécia e
almoxarifado;

c) falta de clareza nos critérios de alocacdo, com langamentos feitos em centros
de custos que claramente néo utilizaram determinado material ou servigo.

d) falta de padronizacdo dos lancamentos, fato que ocorre em diversos centros
de custos, com um mesmo servi¢o sendo lancado em rubricas diferentes;

e) langamentos realizados fora do regime de competéncia, o que impossibilita
a acuracidade para a gestdo de custos;

f) falta de assertividade e atualizacdo dos critérios de rateio, uma vez que a
operacdo da organizacdo mudou bastante nos ultimos anos, como por
exemplo a abertura de mais 10 leitos de CTI e a substituicdo ou recebimento
de equipamentos em diversas areas do hospital;

g) custos mal dimensionados, 0 que acaba por gerar uma impossibilidade de
precificacdo adequada dos servicos particulares, fundamentais ao equilibrio
financeiro da instituicéao.

Na etapa de entrevistas foi elaborado um questiondrio com o objetivo de
identificar o conhecimento dos coordenadores de centros de custos sobre os valores
gastos em seus respectivos setores de responsabilidade. O roteiro foi elaborado no
sentido de abordar questdes como o conhecimento financeiro de cada gestor sobre a
atividade que Ihe competia, conhecimento sobre a estrutura de gestdo, utilizagdo de
dados como suporte para tomada de decisdes, existéncia de critérios financeiros para o
direcionamento das agOes, controle sobre as variagdes de valores e desejo de melhor
clareza e controle. Foram entrevistados os coordenadores de todos os setores que
possuem lancamentos de gastos em seu centro de custos.

As respostas demonstram que falta conhecimento por parte dos coordenadores
de setor sobre os custos das atividades que desempenham, uma vez que ndo recebem o0s
relatdrios e ndo sdo convidados a analisar a informagdo com quem possa tratar o tema.
No entanto, todos consideram importante conhecer o comportamento de seus custos
para acompanhar o valor das atividades, validar a informacéo e propor acdes para a

reducdo de despesas no seu departamento. Tal interesse denota também a falta de
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conhecimento acerca da estrutura de plano de contas, bem como os principais itens de
despesas relacionados a cada setor.

N&o é utilizado um método orcamentario que contribua para o planejamento e o
controle dos gastos de cada area. Da mesma forma, ndo ha uma periodicidade definida
para o fechamento dos relatorios de custos, apesar de serem elaborados em uma base
mensal. Consequentemente, ndo ha andlise da variacdo entre o orcado e o real, bem
como néo se utiliza tal informac&o para tomar decisoes.

De forma geral, os coordenadores percebem que ha oportunidades para a
reducdo e eliminacdo de desperdicios. Essa percepcdo se da de formas diferentes,
podendo ser em relacdo a prépria atividade do departamento como em relacdo a
influéncia de outros departamentos na gestdo dos processos que dependem de varias
areas do negdcio.

Ha consenso também que um método de elaboracdo do orcamento de forma
participativa, colaborativa, que seja bem comunicado em termos de objetivos a serem
atingidos, limites a serem observados e resultados desejados seria de grande auxilio. Tal
instrumento nunca foi utilizado de modo a envolver a média geréncia, que € especialista
nas questdes técnicas do negocio e a executora direta das atividades.

Deste modo, podemos elencar as deficiéncias operacionais que impossibilitam
acOes sistematicas e objetivas para as atividades de planejamento e controle de despesas
como sendo:

a) inexisténcia de planejamento anual e mensal das despesas por grupo de

contas;

b) falta de conhecimento dos gestores sobre a estrutura de contas e subcontas;

c) inexisténcia da funcdo de gestores de contas e subcontas;

d) dificuldade de obter a informacé&o correta, adequada e rapida;

e) identificacdo dos desvios com grande defasagem de tempo do fato gerador,

impossibilitando ac¢Ges proativas de controle e prevencéo;

f) producdo de relatérios meramente analiticos, o que dificulta o

gerenciamento de despesas pelos gestores.

O organograma da instituigéo, apresentado abaixo na Figura 8, foi elaborado em
meados de 2014 sob uma gestdo anterior a atual e ha pouca informacdo sobre os
critérios que levaram a essa forma de organizagédo. Ainda assim, pode-se verificar pouca

aderéncia em relagdo a operacdo atual do negdécio.
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Um Conselho Diretor é responsavel pela Direcdo Geral, que recebe reporte das
Diretorias Financeira, Clinica e Técnica. H& reporte direto também das éareas de
Recursos Humanos, Coordenacéo de Enfermagem, Servigcos de Apoio e Manutencédo de

Equipamentos Médicos.

Figura 8 — Organograma atual da organizagéao
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Fonte: Dados da pesquisa

A Diretoria Financeira estd como responsavel pelas atividades de Tesouraria,
Almoxarifado, Compras, Contabilidade, Patrimonio, Faturamento, Projetos e Recursos,
Centro de Reabilitacdo, SAME e Farmécia. A Diretoria Clinica aparece como uma
funcéo que representa o corpo clinico junto ao Conselho de Etica. A Diretoria Técnica
tem a fungdo de servir de referéncia técnica para os servicos de enfermagem, sem
possuir lideranga direta.

Observa-se que os departamentos elencados no organograma nao representam a
totalidade da operagéo. Visto sob outro ponto de vista, 0s centros de custos que recebem
lancamentos de valores ndo estdo todos representados no organograma, faltando indicar
as relacdes de lideranca entre eles. Por tudo isso, 0 organograma como esta colocado
dificulta a aplicacdo da GMD no sentido de ndo permitir a clara relacdo de liderangas

gue possam formar um comité gestor dos pacotes propostos.
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4.2  PROPOSTA DE METODOLOGIA PARA IMPLANTACAO DA GMD E
ESTRUTURA FUTURA

Para o suporte informacional, observa-se como necesséria a integragdo entre o
sistema de gestdo da folha de pagamento e 0 modulo de custos do sistema ERP. Essa
integracdo ja foi realizada com sucesso com o médulo contébil, resultando ndo s6 em
automatizacao da informagdo como também em uma economia expressiva de tempo de
processamento dos dados, uma vez que ndo se faz os langamentos manuais em cada
centro de custos e o tempo é utilizado no sentido de analisar 0s numeros.
Consequentemente, € preciso que o plano de contas relacionado a Despesas com Pessoal
assuma o mesmo padrao utilizado pela contabilidade.

Outra necessidade para a integracdo esta relacionada aos Centros de Custos. O
sistema de gestdo da folha de pagamento possui uma estrutura enxuta de centros de
custos, bem aderente aos processos de negocio, uma vez que os funcionarios devem
estar alocados no setor em que efetivamente realiza a atividade (analise de headcount).
Com isso, 0s centros de custos do sistema ERP também devem ser enxugados dos atuais
74 para 50 centros de custos operacionais, inativando os demais para evitar langamentos
por engano. Cabe ressaltar que uma organizacdo € um organismo Vivo e, por isso, a
criacdo de novos centros de custos deve ser considerada a medida que o negdcio se
transforme.

A mesma acdo pode ser tomada para o plano de contas, principalmente no que
diz respeito a Despesas com Estoque. Os centros de custos de apoio, por vezes, recebem
lancamentos de materiais produtivos por engano, o que resulta em falha na acuracidade
da alocacéo de despesas. Assim, seria importante criar barreiras no sistema que impeca
o lancamento de materiais onde ndo é necessario. Outra melhoria para as Despesas com
Estoque seria criar subgrupos para os materiais diretos e indiretos, separando as
categorias e utilizando as referéncias da farméacia para melhor alinhamento dos custos.
Tal medida contribuira para melhor gestdo dos principais itens de despesas de materiais
e melhor definicdo dos critérios de rateio nos processos de fechamento.

Para as Despesas de Prestacdo de Servigos sugere-se que os valores relacionados
a pagamentos médicos sejam exclusivos neste grupo, transferindo os demais itens para
as Despesas Gerais (overhead). Isto em fungdo de pagamentos médicos representarem o
segundo maior item de despesas da instituicdo. Relativo a esses pagamentos, também

percebe-se a necessidade de melhorias para que a alocacdo seja feita no centro de custos
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onde o servico foi prestado, aprimorando a visdo sobre os comportamentos da operagédo
em termos econdmicos. Da mesma forma, tais contas contabeis devem estar disponiveis
apenas para os centros de custos produtivos. Para tanto, recomenda-se uma pessoa que
tenha a atribuicéo clara de realizar e monitorar os lancamentos deste grupo.

Para as Despesas Gerais, sugere-se a separacdo das despesas financeiras, taxas e
impostos e despesas com energia em grupos préprios. Os dois primeiros por nao
fazerem parte do escopo de analise operacional. O Gltimo, despesas com energia, por
representar gastos essenciais ao funcionamento da instituicdo, e por isso devem ser
administrados com indicadores que tenham condicdo de aferir o uso racional destes
recursos. Sob o ponto de vista de modernizagdo da gestao, a sugestdo também é feita em
funcdo do atual facil acesso a projetos de eficiéncia energética, ficando assim mais claro
analisar a viabilidade de investimentos de longo prazo em projetos desta natureza.

Assim, espera-se atingir as seguintes caracteristicas na estrutura de gestdo e nos
langamentos a serem realizados nas rubricas existentes:

a) clusterizacdo de centros de custos, simplificando a estrutura e aumentando a

aderéncia em relacdo a atual operacdo do negécio;

b) plano de contas padronizado, de modo que os relatérios gerenciais tenham a
mesma informacdo do ferramental contabil e ambos possam servir de
suporte a gestao;

c) analise criteriosa da alocacdo de gastos, a partir do conhecimento da
estrutura e da interpretacdo correta da natureza dos gastos;

d) revisdo dos critérios de rateio, que possam aportar 0S custos nas areas
produtivas para melhor mensuracdo do desempenho de cada setor;

e) possibilidade de utilizar um custeio baseado em atividades, de modo que 0s
métodos de precificagdo tenham foco tanto no cliente como na
sustentabilidade financeira da organizacao;

f) langamentos em base diaria, obedecendo ao regime de competéncia, com
informagdes e relatorios sempre atualizados para auxiliar a tomada de
decisGes com base em dados;

g) acompanhamento sistematico dos desvios, feito de forma descentralizada

por total conhecimento das atividades de cada setor em termos de custos.
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Do ponto de vista organizacional, é preciso ajustar a estrutura para que dé
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Figura 9 — Organograma proposto da organizagédo
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Nesta estrutura, o0 Conselho Diretor é responsavel pela Diretoria Geral. Dando
suporte & Direcdo Geral, duas estruturas devem possuir independéncia para atuacao,
uma ja existente e outra que deve ser criada. A primeira, ja existente, sdo as diversas
comissbes que compdem a complexa atividade hospitalar. Ai estdo presentes as
comissdes de Humanizacéo, Padronizacio de Medicamentos e Materiais, Etica Médica,
entre outras. A segunda deve ser criada e se trata da Controladoria, essencial para
reportar o acompanhamento dos principais indicadores, analisar as variacGes
operacionais e todas as fungdes de suporte a gestdo inerentes a essa atividade.

A Diretoria Administrativa e Financeira seria responsavel por liderar os
departamentos que terdo influéncia direta nos pacotes de gastos a serem criados e
acompanhados. Sob sua lideranca estariam recepcdo, faturamento, farmacia,
almoxarifado, recursos humanos, financeiro, compras, manutencdo, transporte,
tecnologia da informacao e captacdo de recursos.

A criacdo de uma Geréncia Hospitalar € sugerida no sentido de servir de apoio a
atividade produtiva do negdcio, garantindo a eficiéncia dos processos que passarem por
um trabalho de otimizacdo de seus fluxos e resolver problemas de ordem preventiva e
corretiva. Sob sua lideranca estariam os servi¢os de limpeza, lavanderia, nutricdo e
dietética, controle de infeccdo, centro de material esterilizado, farmécia clinica, banco
de sangue, equipe multidisciplinar e servicos de diagnostico e terapia.

As areas produtivas estdo sob lideranca direta da Diretoria Geral, dividindo-se
em nucleo adulto, ndcleo infantil e médicos. O nicleo infantil € composto por
maternidade, centro obstétrico, UTI neonatal, banco de leite, casa da gestante e
pediatria. O ndcleo adulto é composto por postos de enfermagem, centro cirurgico, CTI,
hemodinamica, pequenas cirurgias e unidade de urgéncia e emergéncia.

A Diretoria Técnica possui ligacdo direta com a Diretoria Geral e serve de
referéncia técnica para todas as atividades da geréncia hospitalar e da farmacia. A
Diretoria Clinica também possui lideranga direta da Diretoria Geral e serve de
referéncia técnica para os nucleos adulto, infantil e deve representar o hospital juntos
aos médicos.

Colocado desta forma, o0 organograma representa a totalidade de areas existentes
no hospital e suas relacdes de lideranca, de forma que fica claro a responsabilidade das
areas e suas divisdes para o alcance dos resultados.

Para a implantacdo estruturada do GMD, é importante que todos os gestores de

departamentos da organizacdo conhecam a estrutura de contas que sera utilizada para o
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acompanhamento dos custos. Assim, em func¢éo do resultado das entrevistas, a primeira
etapa deve ser a conscientizagdo dos gestores com relagdo a estrutura e alocacdo dos
gastos em cada conta existente.

ReuniGes mensais devem ocorrer com cada gestor, com duracao prevista de 15 a
30 minutos, dependendo da complexidade da operacdo de cada entidade do negdcio. O
objetivo é entender todos os langamentos realizados, identificando quem os realiza,
além de corrigir eventuais erros de alocacdo, o que resultara na higienizacdo e maior

confiabilidade dos dados.

4.2.1 Preparacdo da base orcamentaria

Como o sistema ERP possui a divisdo em grupos, subgrupos e itens, serd usada
essa referéncia para a definicdo de pacotes e gestores.

De forma macro, o escopo de trabalho com os grupos de despesas, conforme
sugestdo de estrutura mencionada no item anterior, séo divididos em:

a) Despesas com pessoal;

b) Despesas com prestacdo de servigos;

c) Despesas com estoque;

d) Despesas gerais;

e) Despesas com energia.

Cada um destes grupos deve ser desdobrado em subcontas de modo a definir os
pacotes e seus responsaveis. A comegar pelo grupo de “Despesas com Pessoal”, o

Quadro 6 abaixo ilustra a estrutura de contas.

Quadro 6 — Pacotes de despesas com pessoal
(continua)
SALARIOS E ORDENADOS

DECIMO TERCEIRO SALARIO

FERIAS
GRATIFICACAO
DESPESAS COM HORA EXTRA
VENCIMENTOS
PESSOAL INSALUBRIDADE

PERICULOSIDADE
ADICIONAL NOTURNO
QUINQUENIO

DAE AGENTE PENITENCIARIO
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Quadro 6 — Pacotes de despesas com pessoal
(concluséo)

FGTS
MULTA RESCISORIA FGTS
EN%\?&CS)S E  FGTS SOBRE 13°

FGTS SOBRE FERIAS
CONTRIBUICAO SINDICAL
ASSISTENCIA MEDICA
ASSISTENCIA ODONTOLOGICA

DESPESAS COM CESTAS E BRINDES
PESSOAL CRECHE / ESCOLA
EXAMES

BENEFICIOS FARMACIA FUNCIONARIOS

SEGURO DE VIDA

TREINAMENTOS

UNIFORME

VALE TRANSPORTE

VALE ALIMENTACAO

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste grupo de contas, a pessoa responsavel pelo setor de recursos humanos
pode delegar o acompanhamento dos desvios de determinadas subcontas para membros
de sua equipe, como por exemplo exames periodicos, assisténcia médica e vale
transporte. No entanto, serd responsabilidade da coordenacdo de recursos humanos 0s
reportes sobre a performance destes pacotes. Como todos os centros de custos da
organizagdo possuem ao menos um funcionario, este acompanhamento devera ser feito
para todas as entidades.

No grupo de Despesas com Prestacdo de Servicos, em que devem ser alocados
os valores relacionados a servicos médicos exclusivamente, 0s pacotes se apresentam
como ilustra o Quadro 7.

A responsabilidade pelos pacotes deste grupo de contas sera da coordenacgdo
financeira da organizagdo. As entidades a serem monitoradas devem ser apenas aquelas
em que ha prestacdo de servigos médicos, portanto, centros de custos considerados
produtivos. Como os langamentos realizados referem-se a servicos prestados, mais uma
vez se faz importante o papel da controladoria, no sentido de consolidar a performance
das operacOes realizadas para auxiliar na alocacdo dos procedimentos das diferentes

operadoras nos centros de custos onde realmente o servico foi prestado.
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Quadro 7 — Pacotes de despesas com prestacao de servicos

CONVENIOS

AlIH ALTA COMPLEXIDADE -

EXCEDENTES

AIH ALTA COMPLEXIDADE

AlIH MEDIA COMPLEXIDADE

CATETERISMO

FAEC - MAMOGRAFIA
TRIAGEM AUDITIVA

DESP. COM

DESPESAS COM BPA/APAC
PRESTACAO DE HO'F\)'I'_\,'\é'FE.D E "AVALIACAO MEDICA
SERVICOS ASSISTENCIA | PLANTAO FISIOTERAPIA

FONOAUDIOLOGIA
REPASSES MEDICOS
EXAMES ESPECIALIZADOS
AGENCIA TRANSFUSIONAL
PLANTOES MEDICOS E
COORDENACAO

PLANTAO URGENCIA
EMERGENCIA

Fonte: Elaborado pelo autor

O grupo de Despesas com Estoque se divide em 2 subgrupos, separando 0s
materiais diretos e indiretos. Em cada subgrupo estéo as contas (ou pacotes) que podem
entdo ser definidos de modo que cada responsavel seja um especialista naquele gasto
corporativo, conforme preconiza a GMD. A estrutura de contas deste grupo e seus
responsaveis é descrita no Quadro 8.

O responsavel por estes pacotes devera ser o coordenador de farméacia e
almoxarifado. A estrutura apresenta 34 pacotes diferentes entre materiais diretos e
indiretos. Em funcdo da grandeza e da complexidade do servigo prestado, o suporte
podera ser fornecido pelos coordenadores de setor que lidam diretamente com algum
material especifico.

Por exemplo, para gastos com Tecidos e Material de Lavanderia, a coordenagéo
do departamento de lavanderia, usuaria direta destes itens, podera oferecer suporte para
as decisGes a serem tomadas nestes pacotes. Gastos com Orteses e Proteses ocorrem
apenas no Centro de Reabilitagdo Fisica, podendo este colaborar nas justificativas de
variacOes. Para gastos com Material de Seguranca Individual, o responsavel pela
seguranca do trabalho pode dar o suporte necessario as informagdes com estes itens, e

assim por diante.



Quadro 8 — Pacotes de despesas para materiais de estoque
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DESPESAS COM
ESTOQUE

DESPESAS COM
MATERIAIS
DIRETOS

ANTIMICROBIANOS

BANCO DE SANGUE

CONSIGNADOS

DIETA PARENTERAL E ENTERAL

DROGAS E MEDICAMENTOS

GASES MEDICINAIS

INSTRUMENTAIS

MANIPULADOS

MATERIAIS MEDICOS NAO
PADRONIZADO

MATERIAL DE CONSUMO HOSPITALAR

MATERIAL MEDICO HOSPITALAR

MATERIAL RADIOLOGICO

MEDICAMENTOS CONTROLADQOS

MEDICAMENTOS CONTROLADOS NAO

PADRAO

MEDICAMENTOS ESPECIAIS & ALTO

CUSTO

MEDICAMENTOS NAO PADRAO

ORTESE E PROTESE

SOL PARENTERAIS DE GRANDE
VOLUME

DESPESAS COM
MATERIAIS
INDIRETOS

GAS DE COZINHA

GENEROS ALIMENTICIOS

MATERIAL DE CONSTRUCAO

MATERIAL DE ESCRITORIO E
PAPELARIA

MATERIAL DE LAVANDERIA

MATERIAL DE LIMPEZA E HIGIENE

MATERIAL DE MANUTENCAO

MATERIAL DESCARTAVEL

MATERIAL ELETRICO

MATERIAL GRAFICO

MATERIAL PARA SEGURANCA
INDIVIDUAL

MATERIAL USO E CONSUMO

PECAS DE REPOSICAO

SANEANTES

SUPRIMENTOS DE INFORMATICA

TECIDOS

Fonte: Elaborado pelo autor
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O responsavel por este grupo de pacotes também deve contar com o suporte
integral do coordenador de compras, uma vez que € possivel observar variagcdes de
valores e quantidades acontecendo por diversos motivos, entre eles influéncia do
mercado externo, restricdes financeiras em determinados fornecedores, negociacoes
esporadicas para obter vantagens de compras, entre outros.

O grupo de Despesas Gerais, também chamado de overhead, devido a sua
caracteristica de possuir diferentes naturezas de gastos, sera apresentado conforme o
responsavel pelos pacotes que fazem parte deste grupo. Este grupo se divide em
despesas administrativas e despesas com servigos profissionais.

O coordenador de Tecnologia da Informagdo € responsavel por acompanhar 0s
gastos com telefone, servigos de internet, servicos de TV a cabo, jornais e revistas,
locacdo de sistemas, bem como solicitar e acompanhar os gastos com manutencdo de
equipamentos de informatica.

O coordenador do departamento de Transportes fica responsavel por gastos de
fretes e carretos, gastos com os veiculos da frota da organizacao e as respectivas viagens
e abastecimentos.

O coordenador do departamento Financeiro fica com a responsabilidade de
acompanhar 0s gastos com xerox, correios, cartorio, aluguéis, propaganda e
publicidade, acordos juridicos, seguro predial, certificados, cursos e treinamentos,
materiais diversos e multas ou infracdes, bem como pelo servico de assessoria contabil
e demais servicos de terceiros.

Neste grupo, o coordenador da Farmécia é responsavel pelos servigos externos
de esterilizagdo de materiais. A engenharia clinica fica responsavel por acompanhar os
gastos com servicos técnicos especializados de manutencdo em maquinas e
equipamentos médicos.

O departamento de Manutencdo fica responsavel pelos pacotes de gastos
relacionados a assessoria de obras, manutencdo predial, locacdo de equipamentos e

manutencdo de maquinas e equipamentos gerais.
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Quadro 9 — Pacotes de despesas gerais

Grupo Subgrupo Conta ou Pacote Responsavel
TELEFONE TI
SERVICOS DE INTERNET TI
SERVICOS TV A CABO TI
JORNAIS E REVISTAS TI
LOCACAO DE SISTEMAS TI
FRETES E CARRETOS TRANSPORTES
VEICULOS TRANSPORTES
VIAGENS E ABASTECIMENTOS TRANSPORTES
DESPESAS XEROX FINANCEIRO
ADMINISTRATIVAS | CORREIOS FINANCEIRO
CARTORIO FINANCEIRO
ALUGUEL FINANCEIRO
PROPAGANDA E PUBICIDADE FINANCEIRO
ACORDOS JURIDICOS FINANCEIRO
DESPESAS SEGURO PREDIAL FINANCEIRO
GERAIS CERTIFICADOS FINANCEIRO
CURSOS E TREINAMENTO FINANCEIRO
MATERIAIS DIVERSOS FINANCEIRO
MULTA INFRACAO FINANCEIRO
ASSESSORIA DE OBRAS MANUTENCAO
MANUTENCAO PREDIAL MANUTENCAO
LOCACAO DE EQUIPAMENTOS MANUTENCAO
MANUTENCAO MAQ. E EQUIP. .
DESPESAS COM GERAIS MANUTENCAO
SERVICOS MANUTENCAO MAQ. E EQUIP. ENGENHARIA
PROFISSIONAIS | MEDICOS CLINICA
MANUTENCAO MAQ. E EQUIP.
INFORMATICA TI
ASSESSORIA CONTABIL FINANCEIRO
SERVICOS DE TERCEIROS FINANCEIRO
ESTERILIZACAO FARMACIA

Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, o grupo de despesas com as utilidades ou despesas com energia é 0

menor dos grupos, porém ndo menos importante. A eficiéncia energética tem sido tema

abordado em companhias de diversos setores e as oportunidades de uma empresa

possuir fontes alternativas de energia sustentavel ja sdo uma realidade.
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Quadro 10 — Pacotes de despesas com energia

ENERGIA ELETRICA
DESPESAS COM ENERGIA |AGUA
DIESEL

Fonte: Elaborado pelo autor

Os pacotes de despesas com energia contemplam energia elétrica, agua e diesel,
necessario para abastecer os geradores em caso de falta de energia elétrica da rede de

distribuicdo. Estes pacotes sdo de responsabilidade do departamento de Manutencao.

4.2.2 Preparacéo e coleta de dados

Os dados a serem trabalhados deverdo ser a partir de janeiro de 2019, pois sera o
primeiro ano com a referéncia da contabilidade integrada ao sistema ERP, bem como
utilizando critérios de alocagdo em conjunto com o modulo de custos. Essa escolha se
deve ao fato de que em 2018 ainda ndo havia um responsavel direto pela funcéo da
controladoria, 0 que se espera que aconteca em 2019.

Conforme ja exposto anteriormente, a nomeacdo de um controller é de
fundamental importancia neste processo pois sera a pessoa que ira reunir os dados
necessarios de todos os setores em uma base diaria para acompanhar o andamento da
operacdo do negdcio. Também é essa funcdo que relaciona indicadores econémicos e
ndo econdmicos, uma vez que a eficiéncia da operacdo também deve ser medida por
estes.

O desafio inicial desta fungdo sera encontrar o alvo adequado para cada meta,
devido a falta de historico confiavel e de uma cultura orientada a resultados. Para tanto,
todas as contas e centros de custos devem ser analisados para acompanhar a adequada
alocacdo das despesas, bem como os valores de maior representatividade e maior
variacao.

Neste sentido, na organizacdo os maiores valores referem-se a pessoas. Portanto,
os tradicionais indicadores de recursos humanos, como absenteismo, turnover, tempo
médio de empresa, entre outros, sdo de grande importancia. Os pacotes de Horas Extras,
Quinquénio e Gratificaces podem oferecer uma grande oportunidade de redugéo de

despesas nestes indicadores. Alguns refletem diretamente sobre os encargos, que
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também sofrem reducdo por consequéncia. Os beneficios sdo competitivos com o
mercado mas alguns podem ser revistos, como creche, por exemplo.

Em termos de quantidade de funcionarios por setor, a referéncia para a definicdo
da meta pode ser um benchmark externo, utilizando organiza¢des de mesmo porte e mix
de servicos. De maneira mais profunda, uma andlise de processo end-to-end em setores
especificos pode apresentar novas oportunidades, tornando a empresa benchmark para
outras organizagoes.

Na mesma linha pode-se considerar 0os pagamentos referentes a honorarios
médicos. Neste grupo de pacotes recomenda-se como critério o orcamento base zero,
que trata da construcdo da meta item a item a partir da exata necessidade de cada setor.
Assim, pode-se criar uma regra de negécio no sentido de avaliar pagamento por plantdo
ou por producdo, uma vez gque os plantdes correspondem por mais de 50% dos gastos
deste grupo de pacotes.

No grupo de despesas com materiais, € importante levar em consideracdo o
conceito de core business para projetar reducdo de gastos com materiais indiretos que
ndo sdo fundamentais a operacdo, como materiais de construcdo, por exemplo. Para
analise tanto de materiais diretos como indiretos, sugere-se a curva ABC por ser o
método que separa e classifica os produtos de maior movimentacdo e importancia.
Assim fica claro entender o que € vital a operacdo e o que pode ser reduzido ou
eliminado em funcéao de desperdicios.

Para a despesas gerais, a maior parte dos pacotes sdo compostos por valores
fixos, portanto, de projecdo baseada em contratos e reajustes. Indicadores importantes
podem ser relacionados a atividade de transportes, como nos pacotes de veiculos e
abastecimentos. Neste grupo também se faz importante as despesas com manutencao de
equipamentos de toda natureza, mas principalmente 0s equipamentos médicos,
relacionados ao core do negocio. A locacdo de equipamentos também é um pacote de
importante analise, uma vez que pode justificar decisdes de investimentos.

As despesas com energia, por sua vez, também devem ser monitoradas sob a
Otica de indicadores de performance, relacionando o consumo ao volume de servigos
prestados. Com o atual acesso mais facilitado a fontes sustentaveis de energia, como a
geracdo de energia solar, por exemplo, o gasto total pode ainda justificar decises de

investimentos.
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4.2.3 Definicdo das metas preliminares

Para as metas de preco, deve ser estabelecida uma estratégia agressiva de
negociacdo com os principais fornecedores em todos 0s pacotes. Para as questdes de
consumo, as metas podem utilizar como referéncia a analise histérica, um benchmark
externo, orcamento base zero e andlise de processos, com a utilizacdo de ferramentas
lean, no sentido de identificar oportunidades de melhorias operacionais para controle e
reducao de consumo.

Diante disso, o0s pacotes podem apresentar duas formas diferentes de
gerenciamento por um gestor de entidade, ou seja, serem diretamente gerenciaveis ou
indiretamente gerencidveis. No primeiro caso, 0 gestor de pacote define uma meta para
cada entidade, e a soma global das entidades sera a meta global do pacote. No segundo
caso, define-se uma meta global para o negocio e o gestor do pacote se utiliza de um
critério de rateio para definir a meta de cada entidade. Dai a importancia do gestor de
pacote para a reducdo de custos, uma vez que devera ser essa funcdo a responsavel pelo
gerenciamento das contas.

Um exemplo de meta diretamente gerencidvel pode ser os gastos com
mensalidades de sistemas de informacdo, que sdo fixos reajustaveis anualmente por um
indice conhecido. Portanto, a meta global do pacote sera o somatério de todas as
mensalidades de sistemas de informacdo utilizados pelas diversas entidades. Outro
exemplo € no pacote de servi¢os de TV a cabo, que pode utilizar uma base zero para
avaliar os pontos onde sdo necessarios tal servi¢co e com isso realizar o somatorio para
chegar a meta global do pacote.

Para despesas indiretamente gerenciaveis, pode-se utilizar como exemplo o0s
gastos com material de escritério e papelaria, que teria como rateio 0 ndmero de
funcionérios de cada entidade, resultando em um indicador dado como R$/funcionério.
Outro exemplo pode se referir ao pacote de material médico hospitalar. Para cada
entidade em que é utilizado, pode-se criar um driver diferente que faca sentido para a
operacdo daquela entidade, como R$ por dias de internagdo no CTI; R$ por nimero de
cirurgias cardiacas do tipo intervencionista no Centro Cirargico; ou no Centro
Obstétrico criar indicadores de valores utilizados deste pacote para partos normal em
comparagao com partos cesariana.

Assim, deve-se construir um caminho para um indicador em cada pacote de

contas como esta, sendo possivel estabelecer benchmarks internos e utiliza-los para
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identificar oportunidades de melhoria em atividades especificas de gerenciamento. Estas
oportunidades acontecem em duas alavancas, sendo uma de preco (renegociagdo com
fornecedores) e outra de consumo (diminuicdo do desperdicio, otimizagdo dos
processos, racionalizacdo dos recursos).

Essa etapa € de extrema importancia para a empresa pois € a partir dela que se
pode conhecer a real dimensdo de seus gastos e se 0s mesmos estdo sendo aplicados
devidamente.

Como meta global, sugere-se o conceito de OMTM (one metric that matters),
que é para onde todos os esforcos devem se direcionar. No caso deve ser utilizado o
EBITDA, no sentido de garantir que os resultados operacionais sejam cada vez
melhores e sempre acima de uma meta desejada. Portanto, todos os pacotes deverdo se

orientar para garantir este resultado.

4.2.4 Negociacdo e consolidacdo das metas orcamentarias

Uma vez elaboradas as metas pelos gestores de pacotes, 0s gestores das
entidades devem avaliar as metas propostas, propondo os ajustes das mesmas se
considerarem necessario. Cabe ao gestor da entidade justificar os ajustes solicitados,
devendo os argumentos estarem de acordo com a estratégia formulada para o negdcio. E
comum que as negociacdes acontecam em varias etapas, para o adequado ajuste e
consenso entre gestores de pacote e entidade.

A consolidacéo final do orgcamento deve ser realizada juntamente com a diretoria
da organizacdo. A partir desta consolidagdo, parte-se para a execucdo dos trabalhos. E
este orcamento matricial que servira de base para o acompanhamento entre o realizado e
0 projetado, de modo a averiguar a aderéncia das metas em relagdo a estratégia, com a

criacdo de planos de agéo para que o resultado pretendido seja alcangado.

4.2.5 Acompanhamento do orgamento

Esta fase é fundamental no gerenciamento matricial de despesas. Séo
comparados os valores executados em relacdo aos orcados analisando-se as variagdes,
de modo a estabelecer planos de acéo corretivos e preventivos com o objetivo de que 0s

resultados figuem dentro da meta definida.
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Esse acompanhamento deve ser realizado mensalmente, com atividades de
previsao na terceira semana de cada més. Assim € possivel antecipar a possibilidade de
estouros em relacdo as metas, alertar o gestor de entidade de modo que ele esteja ciente
e procure adotar acfes de controle e recuperacdo antes que o més feche. Se ainda assim
ndo for possivel que uma determinada entidade cumpra a meta de um pacote, o gestor
devera justificar as causas e propor as agdes para que 0S excessos sejam compensados
no futuro.

Em uma organizacdo hospitalar, os estouros podem acontecer por motivos
contingenciais, como seguidos casos de urgéncia de forma nao esperada ou casos graves
que demandam forte atengdo, ou para a geracdo de resultados incrementais, como a
realizacdo de procedimentos particulares acima do esperado.

O ritual de acompanhamento mensal deve incluir os relatérios gerados pela
controladoria com os resultados das entidades e pacotes, de modo que a matriz possa ser
analisada por todos os gestores. Estes dados podem ser apresentados através de uma
tabela dindmica em planilhas eletronicas. Além dos resultados de custos e despesas, 0s
resultados de performance operacional também devem ser analisados, como nimero de
atendimentos nos diversos setores, volume de cirurgias por tipo, horas de cirurgias
realizadas, nimero de esterilizacBes por setor, volume de roupa lavada, km rodado por

veiculo por setor, entre outros.

Quadro 11 — Exemplo ilustrativo de quadro comparativo de pacotes de gastos

Grupo SubGrupo Item (Pacote) Meta Real Dif. Dif.%

DESP. COM
DESPESAS
PRESTACAO HON. MED E PLANTOES 384.720,00 | 403.585,00 | - 18.865,00 | -4,90%
SERVICOS PROF. MEDICOS

ASSISTENCIA
DESPESAS DESPESAS

- - 0

GERAIS ADM AGUA 51.430,83 59.693,40 8.262,57 | -16,07%
DESPESAS MATERIAL
COM I\D/IIIEAS'IPERCI?A'\IAS DE LIMPEZA | 21.228,00 9.841,86 11.386,14 | 53,64%
ESTOQUE E HIGIENE
DESPESAS MATERIAL
COM I\D/II,EAS'II'DESI?AYS DE 16.901,20 11.792,50 | 5.108,70 30,23%
ESTOQUE LAVANDERIA

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os dados devem ser alimentados diariamente no ERP e analisados
quinzenalmente, sendo o fechamento mensal, apds o fechamento contabil. E de
responsabilidade dos gestores de pacotes avaliar os valores de contas sob sua gestdo
para entenderem os desvios em relacdo as metas e se prepararem para a reunido mensal,
com as devidas justificativas e planos de acdo ja mencionados anteriormente.

As reunides devem ser realizadas com a participacdo da Diretoria para que 0s
dados da empresa como um todo sejam analisados, apresentados os planos de agéo e
estes sejam aprovados. Em outro momento, com reunides individualizadas, os gestores
de entidades também devem analisar o desempenho de seus centros de custos, bem
como validar os planos de acdo. Para os planos de a¢do, 0 método a ser utilizado € o
5W2H, conforme Figura 10 abaixo.

Figura 10 — Plano de acdo 5W2H

5W
O que?

Por que?

Quem?

Onde?

Quando?

2H
Como? Quanto?

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste relatdrio, o gestor deve indicar o que deve ser feito para corrigir o desvio,
por que essa acdo resolvera a questdo, quem serd o responsavel pela execugédo, em quais
locais essa acdo deverd ocorrer, 0 prazo para conclusdo, como sera executada, se

envolverd a necessidade de algum investimento, e se sim, o retorno previsto. Em um



76

préximo periodo de andlise, verifica-se a realizacdo das acGes por parte dos diversos
gestores e seus resultados.

Assim se conclui o ciclo de acompanhamento matricial do més, iniciando-se um
novo ciclo, conforme metodologia PDCA, em busca do atingimento dos resultados

propostos e da melhoria continua.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral deste trabalho foi apresentar uma proposta de implantacdo da
metodologia de Gestdo Matricial de Despesas para uma organizacao hospitalar. A
estrutura de apoio a implementacdo permite visualizar todos os principais grupos de
despesas operacionais do negdcio, de modo que possam ser acompanhadas e 0sS
resultados apresentarem maior previsibilidade, pavimentando um caminho para a
sustentabilidade financeira.

A organizacdo, apesar de complexa do ponto de vista operacional, possui
sistemas de informacdo ainda ndo plenamente integrados, mddulos importantes ndo
utilizados, corpo de coordenadores de departamentos que ndo realizam o
acompanhamento gerencial de forma sisteméatica em relacdo a propria atividade,
organograma incompativel com a operacdo do negécio, informacGes desatualizadas no
sistema em relacdo a centros de custos e grupos de contas, langamentos
despadronizados e intempestivos. O prazo de conclusdo dos relatérios gerenciais nao
permite a analise das informacdes em tempo habil para controle e correcdo de rumos e,
apos concluido, ndo é utilizado para a tomada de decisdes ou atividades de
planejamento or¢camentario.

A metodologia propde um enxugamento da estrutura de centros de custos em
conjunto com a atualizacdo do organograma da instituicdo para melhor aderéncia aos
processos de negocio, a adequacdo dos grupos de contas para melhor organizar os
gastos conforme sua natureza, definicdo de responsabilidades por pacotes de gastos,
envolvimento dos gestores de unidades nas atividades administrativas, formulagdo dos
rituais de gestdo para acompanhamento dos resultados, anélise dos desvios e proposi¢do
de acdo para prevencdo e correcdo. Assim serd possivel desempenhar atividades de
planejamento or¢amentario com maior acuracidade e controle, em sintonia com as
operacdes e a estratégia do negocio.

Deve-se ressaltar que nenhum sistema de planejamento orcamentario ird sanar
todos os problemas econdmico-financeiros de uma organizacdo e que, mesmo sendo
bastante eficiente, a Gestdo Matricial de Despesas ndo é capaz de garantir lucro para
uma organizacao.

Apesar do cuidadoso desenvolvimento da proposta para aplicacdo do método,
percebe-se uma forte barreira cultural pela falta de iniciativas em relagdo ao controle e
reducdo de custos, orientacdo a resultados e utilizacdo de ferramentas para
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implementacao de melhorias de processos. A falta de analise critica dos valores também
ndo pressiona a evolucgdo dos sistemas de informacao, de modo que o histérico ndo pode
ser utilizado como referéncia confiavel.

Outra limitacdo refere-se a um quadro enxuto de gestores de pacotes em relacao
ao numero de gestores de centros de custos. As contas contabeis que compdem cada
pacote e a alocacdo dos gastos nas respectivas contas ndo € comunicada entre 0s
gestores, podendo ocorrer falhas no registro do gasto, que por sua vez causa distor¢oes
no valor a ser or¢ado, prejudicando o adequado acompanhamento.

Neste sentido, o aspecto fundamental para o sucesso da Gestdo Matricial de
Despesas € 0 engajamento de todos os gestores, independente de nivel hierarquico. Um
adequado desenho para implantagcdo propicia uma estrutura dindmica, detalhada e
sistematica, que deve motivar a realizacdo de agdes proativas no planejamento e no
controle orcamentario, bem como na execucdo das operacGes. Isto em funcdo da
necessidade de mudanca no comportamento e no trato com as despesas, buscando o
atingimento de um objetivo organizacional maior, em sintonia com a estratégia definida.

Este trabalho pode servir como guia para aplicacdo da GMD em organizacgdes de
salde de diversos tamanhos e finalidades, uma vez que apresenta flexibilidade para
ajustes a diferentes realidades. Como recomendacdes de trabalhos futuros, sugere-se a
utilizacdo da ferramenta como suporte a outros instrumentos da administracdo publica
gerencial. Por exemplo, na implantacdo de programas de compliance, pode contribuir
para 0 melhor controle e transparéncia das informacgdes através do seu principio de
controle cruzado dos gastos. Por fim, sugere-se a utilizacdo da ferramenta para a
formacgédo de parcerias publico-privadas, ao se buscar o best value na prestacdo de
servicos publicos de qualidade, ao mesmo tempo em que a capacidade instalada tanto
pela iniciativa privada como pela estrutura pablica é otimizada, potencializando

resultados para governos, empresas e, principalmente, sociedade.
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APENDICE A — Roteiro de entrevistas

Vocé conhece 0s custos do seu departamento?
) Sim
) Néo

Vocé considera que seria importante conhecer os custos do seu departamento?
) Sim
) Néo

Vocé ja utilizou algum método de elaboracéo e controle orcamentério para a sua
atividade?

) Sim

) Néo

Vocé conhece a estrutura de plano de contas para o controle de gastos
relacionados a sua atividade?

) Sim

) Néo

Sédo analisadas as diferencas entre os resultados reais e 0s objetivos
orcamentarios?

) Sim

) Néo

. O sistema de custos € usado para a tomada de decisdes?

) Sim
) Néo

Os relatorios de custos sdo analisados com que periodicidade?
) Mensal
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() Trimestral

() Néo sdo analisados

8. Os relatdrios gerenciais de custos refletem os nimeros dos relatorios contabeis?
() Sim
( ) Néo

9. Vocé percebe a presenca constante de atividades que ndo agregam valor, como
retrabalho, atividades repetitivas ou uso ineficiente de recursos?

( ) Sim

( ) Nao

10. Vocé acredita que um sistema de controle orcamentario estruturado, elaborado
de forma colaborativa pelos lideres da organizacdo e com objetivos claros,
comunicado por toda a organizagao ajudaria no atingimento de resultados
melhores?

() Sim

( ) Nao



