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INTRODUCAO

Os servicos de saude desempenham um papel importante no bem-estar das
popula¢des e melhoria na qualidade de vida. Contudo, os prestadores de servicos
enfrentam desafios no planejamento e controle de seus processos devido ao aumento
da demanda por servicos e dos custos relacionados.

Complementa-se, que o planejamento e controle na saude envolve desde
o estabelecimento de metas até a alocagdo de recursos e a tomada de decisdes
estratégicas (WANG; DEMEULEMEESTER, 2023).

A avaliacdo de desempenho em uma corporacdo tem como pressuposto a
verificacdo de seus resultados. Tais resultados sdo comparados com os objetivos
das organizacdes, no intuito de identificar se o desenvolvimento da entidade esta
em acordo com o planejado (SIMONS, 2000).

Ao mesmo tempo, enfatiza-se que com a utilizacdo de sistemas de gestdo e
mensuracdo de desempenho os administradores sdo capazes de alinhar pessoas,
processos e rotinas de uma entidade a um Unico objetivo (KAPLAN e NORTON, 2006).
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Esta pesquisa tem como foco o segmento da saude, especificamente no
ambiente brasileiro, tal cendrio evidencia uma area econémica interessante para
o conhecimento da sociedade e que atualmente, encontra-se em condicdes
desfavoraveis, paralelamente com outras organiza¢des dos demais setores.

Ressalta-se que os hospitais filantrépicos representam um pilar essencial na
sustentacao do Sistema Unico de Saude (SUS) no Brasil, uma vez que s&o ao todo
mais de 1.600 entidades hospitalares ativas e que sdo responsaveis por uma parcela
critica da assisténcia hospitalar publica. Tal segmento, embora represente cerca
de 24% do total de hospitais gerais no pais, executa quase metade de todos os
procedimentos hospitalares do SUS, além de prover cerca de 33% dos leitos e 35%
das Unidades de Terapia Intensiva (UTI) dedicados ao sistema de satde (CMB, 2023).

Procurou-se no decorrer do estudo responder a seguinte questdo: Em que
medida a funcionalidade do sistema de gestdo de custos e o detalhamento das
informagdes geradas influenciam o desempenho financeiro de uma organizacao
hospitalar filantrépica, considerando a variabilidade inerente ao ambiente de satde?

A pesquisa foi desenvolvida com o objetivo geral de analisar a funcionalidade
do sistema de controle de custos na evidenciacdo do desempenho financeiro de uma
organizacao hospitalar filantrépica por meio do ebitda, integrando a percepcdo da
gestao, obtida via entrevista semiestruturada, utilizando a ferramenta Solver, no
intuito de identificar cenarios economicamente mais eficientes para a organizacao
hospitalar.

Para atender ao objetivo geral proposto na pesquisa partiu-se dos seguintes
objetivos especificos: (i) Identificar o método de custeio adotado e o grau de
detalhamento das informagoes de custos; (i) Estruturar uma base de informacdes
de custo para a reproducdo do cenario hospitalar; (iii) Mapear a producdo hospitalar
por leito e especialidade conforme a base de dados oficial; (iv) Determinar, via
ferramenta solver, a probabilidade de alcance de resultados financeiros positivos
e (v) Identificar, por meio de entrevista com a gestora, como a funcionalidade e o
detalhamento do sistema de custos auxiliam na tomada de decisdo e na percepcao
de desempenho da entidade.

A relevancia desta pesquisa fundamenta-se na complexidade intrinseca as
organizagoes de saude, que operam em ambientes de alta variabilidade e exigem
estruturas solidas para a protecdo da saude da populacdo. O estudo justifica-se,
primordialmente, pela importancia social e institucional dos hospitais filantrépicos,
que representam um pilar essencial na sustentacao do Sistema Unico de Satide (SUS)
no Brasil, sendo responsdveis por quase metade dos procedimentos hospitalares
publicos e uma parcela critica da assisténcia em Unidades de Terapia Intensiva.
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Associado a essa justificativa, destaca-se que, na saude, o exercicio da gestao
de custos no Sistema Unico de Saude (SUS) tornou-se imperativo em virtude da
necessidade de garantir maior eficiéncia na aplicagdo dos recursos e sustentabilidade
do sistema de saude, conforme evidenciado pelo Ministério da Saude (Brasil, 2013,
pag. 15).

Pizzini (2006) assevera que um sistema de custo funcional é aquele que fornece
maior detalhe, possibilitando classificar de maneira mais abrangente os custos de
acordo com o seu comportamento, evidenciando informacdes de custos com maior
frequéncia e permitindo calcular um volume maior de variacoes.

Essa acurdcia e o detalhe das informacdes geradas pelo sistema de custos
sdo premissas essenciais para a aplicacdo da Simulacdo de Monte Carlo, que sera
utilizada neste trabalho para projetar a funcionalidade do sistema de custos na
sustentabilidade e previsibilidade dos resultados financeiros.

A literatura sobre saide defende de maneira esmagadora o uso de sistema
de custos altamente refinados, possibilitando que os administradores hospitalares
respondam a crescente pressao para controlar seus custos nesse ramo tdo complexo
de atividade (ABERNETHY, 2004).

Embora as pesquisas existentes reconhecam os sistemas de custos funcionais,
tais estudos ignoram o comportamento dos custos ao investigar os efeitos de
desempenho em organizacdes hospitalares. Os modelos analiticos geralmente ndo
abordam esses elementos de custos (Banker & Porter, 1993).

Pizzini (2006), argumenta que os sistemas de custos mais funcionais podem
auxiliar os administradores hospitalares a provar aspectos ndo clinicos das opera¢des
realizadas, tais como: gerenciamento de caixa e eficiéncia administrativa.

Merthy e Cecilio (2003, p.111), asseguram que se fortalece o hospital que produz
melhores produtos, por meio de uma intensa politica de incorporacéo tecnoldgica
e de um crescente aperfeicoamento e controle de seus processos.

A literatura existente sugere que os sistemas de custos podem ser usados para
melhorar o desempenho financeiro e operacional no ambiente hospitalar (PIZZINI,
2006).

De fato, afirma-se que identificar adequadamente o comportamento de custo
é o primeiro passo para fornecer informacoes precisas sobre custos em todos os
niveis de detalhe de uma organizacdo (COOPER & KAPLAN, 1991).

Este trabalho estd estruturado em quatro secoes. A secdo a seguir trata-se do
referencial tedrico e do desenvolvimento das hipdteses. A terceira secdo trata da
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metodologia de pesquisa utilizada, a quarta sumariza os principais resultados da
pesquisa, e a Ultima aborda as consideracdes finais do presente estudo.

Contudo, esta investigacdo apresenta como limitagdo ser um estudo de caso Unico
em uma entidade hospitalar filantrépica especifica, o que restringe a generalizacdo
direta dos resultados para o segmento da drea da saude.

REFERENCIAL TEORICO

Os servicos de saude englobam um conjunto complexo de acoes destinadas
a promogao, prevencado, recuperacao e reabilitacdo da saude dos individuos, com
o objetivo de proporcionar acesso equitativo a cuidados de qualidade (MS, 2010).

A gestao eficiente desses servicos é fundamental para lidar com os desafios
operacionais impostos pelo aumento da demanda e pelos elevados custos envolvidos
em cada processo (WANG e DEMEULEMEESTER, 2023).

Em um cendrio de gerenciamento eficiente de recursos, argumenta-se, que
a contabilidade, possui a funcdo de gerenciamento de decisdes, fornecendo
informacdes para reduzir as incertezas ex ante. Tal evidencia¢do, por sua vez, permite
que os tomadores de decisdo melhorem suas escolhas de acdo com um esforco bem
informado (Kren, 1997).

A presente pesquisa, utiliza-se da abordagem contingencial, que teoriza que as
organiza¢des desenvolvem um padrao de regularidade (CHIA, 1997), chamado de
estrutura organizacional que representa interdependéncia de varidveis ambientais
com técnicas administrativas que participam de escolhas decisérias internas a
organizacdo (ESPEJO, 2008). Tradicionalmente, as principais varidveis ambientais
consideradas da perspectiva contingencial sdo o ambiente incerto (BURNS & STALKER,
1961), a tecnologia (PERROW, 1967; THOMPSON, 1967) e o tamanho do negdcio
(PUGHT et al., 1968).

Tal teoria sustenta que a eficacia e o desempenho de um sistema de gestdo
de custos ndo sdo universais, mas sim dependentes do seu alinhamento com as
caracteristicas e a complexidade do ambiente no qual a organizacdo esta inserida
(PAVLATOS E KOSTOPOULOS, 2021).

Pizzini (2006, p. 180) argumenta que o valor das informacdes geradas pelo sistema
de custos depende do alinhamento entre o desenho do sistema e as necessidades
informacionais dos gestores, reforcando o principio contingencial do ajuste.

Paralelamente, a contabilidade gerencial estabelece o pilarinformacional para
o planejamento e o controle interno das organizacdes, indo além do mero registro
financeiro para focar na producéo de dados detalhados, oportunos e relevantes
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para a tomada de decisdo. Seu papel é fundamental para que os administradores
compreendam a estrutura de custos, a rentabilidade e o desempenho interno da
entidade (PADOVEZE, 2005).

Drury (2013) define a Contabilidade Gerencial como o processo de identificar,
medir, acumular, analisar, preparar, interpretar e comunicar informagées usadas
pela administracdo para planejar, avaliar e controlar as atividades dentro de uma
organizacao e para garantir o uso apropriado e a prestacdo de contas dos seus
recursos. Tais informacdes, quando formalmente estruturadas e integradas, ddo
origem ao que se denomina sistema de controle gerencial (SCG).

Adicionalmente, utiliza-se como teoria o uso tradicional do SCG, que tem como
foco o monitoramento das atividades, visando avaliar se os objetivos estdo sendo
alcancados e promovem feedbacks para melhorar o desempenho (SIMONS, 2000).
Desta forma, a organizacao pode corrigir pequenos desvios, também chamados de
aprendizagem de circuito simples (ARGYRIS; SCHON, 1996), e ajustar os processos,
de forma a atingir os objetivos previamente estabelecidos pela alta direcdo (HENRY,
2006).

DESEMPENHO ECONOMICO-FINANCEIRO

Destaca-se que a discussdo em torno do desempenho econémico-financeiro
ganhou maior énfase a partir do estudo de Modigliani e Miller (1958), que detalharam
temas como o custo de capital, as financas corporativas e a teoria do investimento
das organizacdes. Desde entdo, os debates evoluiram e focalizam a avaliacdo dos
lucros, maximizacdo do valor da empresa, melhorias de decisdes quanto a retornos
e investimentos. Subsequentemente, surge dentro desta discussdo a Teoria ou
Hipdtese de Eficiéncia do Mercado, que derivou da pesquisa de Fama (1970), em
relacdo ao mercado de capitais, classificando quanto ao nivel de atencdo de forma
fraca, semiforte e forte.

Na visdo de Perez Junior e Begalli (1999), a avaliacdo do desempenho econdmico
e financeiro das organizacbes se estabelece por intermédio de indicadores que
apresentam a capacidade de refletir a situacdo econémico-financeira da entidade.
Por sua vez, Damadoran (1997) e Miltersteiner (2003) destacam que o papel da
avaliacdo de desempenho é informar sobre a situagdo econdmico-financeira, quanto
a capacidade de liquidez, rentabilidade e a estrutura de capital das organizac¢des.

A relevancia da avaliacdo do desempenho econémico-financeiro fortalece o
processo de tomada de decisdo, por meio de informacgdes de cunho relevante e
mais eficientes para a coordenacdo e planejamento estratégico da organizacdo
(ZILBER; FISCHMANN, 2002; FERREIRA; MACEDO, 2011).
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Neste contexto, o EBITDA tornou-se um indicador importante visto que mescla
aspectos de desempenho econémico-financeiro e serve de base para a avaliacdo
das empresas (SANTANA e LIMA, 2004; FREZATTI e AGUIAR, 2007).

O Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization (EBITDA) ou
Lucro Antes dos Juros, Impostos, Depreciacdo e Amortizagao (LAJIDA), como também
é chamado no Brasil, é defendido e utilizado por muitos como fonte de informacao
da capacidade de geracdo de caixa operacional das entidades (COSTA et al., 2009;
FREZATTI eAGUIAR, 2007; NEVE JUNIOR e BATISTA, 2005; COSTA, MONTEIRO e
BOTELHO, 2005; SALOTTI e YAMAMOTO, 2005; SANTANA e LIMA, 2004).

A andlise da capacidade operacional possibilita avaliar a disponibilidade de caixa
da entidade para pagar suas despesas de natureza operacional e para honrar com
seus compromissos com terceiros (NEVE JUNIOR e BATISTA, 2005).

Tao logo, quanto maior o EBITDA, maior a capacidade de pagamento aos
proprietarios de capital e investimentos demonstrados pela empresa (SANTANA e
LIMA, 2004). Em outras palavras, quanto maior o EBITDA, em teoria, menor o risco
deinadimpléncia e calote, o que gera seguranca e credibilidade, diminuindo assim,
o custo de captacdo de novos recursos.

Trata-se de uma técnica muitas vezes empregada para estimar o Fluxo de Caixa
Operacional (FCO). De acordo com Salotti e Yamamoto (2005, p. 2) o indicador ebitda
tem sido utilizado como uma medida alternativa para o fluxo de caixa operacional,
ou seja, uma aproximacdo razodvel do mesmo. Tal elemento de natureza nado
contdbil acrescenta, portanto, informac¢des nas Demonstracdes Contabeis que
possuem essencialidade em suas publicacdes e continua a ser utilizado mesmo apds
aobrigatoriedade da divulgacdo da Demonstracdo dos Fluxos de Caixa (NOGUEIRA
JUNIOR, JUCA e MACEDO, 2010).

Além disso, no contexto da saude suplementar brasileira, a Associacdo Nacional
de Hospitais Privados (ANAHP) ressalta em seus relatérios anuais que um EBITDA
saudavel é a garantia para o reinvestimento em infraestrutura e seguranca do
paciente, assegurando que o hospital mantenha sua competitividade e qualidade
assistencial a longo prazo.

DESENVOLVIMENTO DAS HIPOTESES

H1: A funcionalidade do sistema de gestao de custos esta positivamente
associada ao desempenho financeiro da organizacdo hospitalar filantrépica

A literatura em saude aponta que hospitais que aprimoram processos internos,
incorporam tecnologia e fortalecem praticas de controle tendem a apresentar melhor
desempenho (MERHY & CECILIO, 2003).
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Adicionalmente, enfatiza-se que sistemas de custos fornecem informacdes
essenciais para identificar ineficiéncias, otimizar o uso de recursos, apoiar decisoes
clinicas e gerenciais e aprimorar rotinas operacionais (PIZZINI, 2006).

Por sua vez, Kaplan e Norton (2006) afirmam que sistemas de mensuracado de
desempenho permitem alinhar pessoas, processos e rotinas a objetivos estratégicos,
influenciando diretamente a eficiéncia. Além disso, Banker e Porter (1993) destacam
que, mesmo em modelos analiticos, os efeitos operacionais sdo fortemente
dependentes da acuracia informacional gerada pelo sistema de custos.

Paralelamente, comprova-se, portanto que, ao apoiar a melhoria de processos
e promover eficiéncia administrativa, o sistema de controle de custos aumenta a
capacidade da organizacdo hospitalar em atingir os resultados financeiros desejados.

H2: O maior nivel de detalhamento das informacdes de custos aumenta a
capacidade do modelo de programacao linear, operacionalizado por meio da
ferramenta Solver, em identificar cendrios economicamente mais eficientes para
a organizacao hospitalar.

O nivel de detalhamento das informacdes de custos é um determinante
central da qualidade das andlises gerenciais e das projecoes financeiras realizadas
pelas organizagdes. Sistemas de custos mais granulares permitem identificar o
comportamento dos custos com maior precisdo, reduzindo vieses informacionais
e erros de mensuracdo (COOPER; KAPLAN, 1991).

Pizzini (2006) destaca que sistemas de custos funcionais entregam dados mais
frequentes, detalhados e consistentes, proporcionando aos gestores uma base
informacional mais robusta para analises prospectivas.

Ao mesmo tempo, em ambientes complexos, como o setor hospitalar, essa
granularidade reduz incertezas ex ante e aumenta a capacidade de antecipacdo
de resultados financeiros (ABERNETHY, 2004), contribuindo para a construcdo de
modelos mais realistas e menos sujeitos a variacdes inesperadas.

Pavlatos (2021) assevera que, em ambientes de saude, sistemas de custos
ajustados as particularidades clinicas e administrativas apresentam maior relevancia
para a tomada de decisdo.

Adicionalmente, Pizzini (2006) destaca que o valor gerado pelos sistemas de
custos esta diretamente relacionado ao grau em que eles atendem as necessidades
informacionais dos gestores, reforcando o carater contingencial desses sistemas.
Estudos recentes no setor hospitalar ampliam esse entendimento.

A funcionalidade do Sistema de Controle de Custos no desempenho financeiro por meio da identificacao do EBITDA: Um estudo de caso em uma entidade hospitalar filantrépica

CAPITULO 3

37




Ressalta-se, que na drea da saude, Agostino e Arnaboldi (2018) demonstram
que sistemas de informacao alinhados ao contexto institucional elevam a eficiéncia
e a sustentabilidade financeira das organizacoes publicas e filantrépicas.

Além disso, Singh e Best (2019) evidenciam que sistemas de custos adaptados
a variabilidade de procedimentos hospitalares geram informacdes mais precisas e
melhoram significativamente o desempenho organizacional.

H3: A funcionalidade do modelo de custeio por absor¢cdao permite a
mensuragao integral dos custos assistenciais, fornecendo informacoes precisas
para o alinhamento entre a capacidade operacional e a sustentabilidade financeira
da entidade.

Os estudos em contabilidade gerencial destacam que a eficécia dos sistemas de
custos depende diretamente do seu alinhamento com as caracteristicas operacionais
e informacionais da organizacao.

Segundo a teoria contingencial, sistemas de mensuracdo de desempenho e
custos sdo mais eficazes quando ajustados a tecnologia, a complexidade e aos
processos especificos do ambiente organizacional (BURNS; STALKER, 1961; PERROW,
1967; THOMPSON, 1967).

A relevancia da utilizacdo do método de custeio por absorcdo reside na sua
capacidade de oferecer uma visdo integral dos sacrificios financeiros da entidade,
ao considerar tanto os custos varidveis quanto os fixos no processo de mensuragao.

Conforme assevera Martins (2018), o custeio por absorcdo, apesar de sofrer
criticas por eventuais arbitrariedades nos critérios de rateio, é o Gnico método
aceito pela legislacdo fiscal e que atende aos principios contabeis fundamentais,
sendo indispensdvel para que a gestdo compreenda o esforco total necessario para
a manutencao da estrutura produtiva.

Pizzini (2006) argumenta que sistemas de custos desenhados de acordo com as
necessidades informacionais dos gestores produzem dados mais Uteis, permitindo
decisdes mais acertadas sobre capacidade, preco e alocagdo de recursos.

Dessa forma, quando o sistema de custos reflete fielmente a estrutura operacional
da instituicdo, aumenta-se a qualidade das estimativas financeiras e reduz-se a
probabilidade de distor¢des gerenciais.

Na concepcdo de Abrnethy (2004), os hospitais que adotam sistemas de custos
mais refinados apresentam maior capacidade de controlar despesas e melhorar seu
desempenho organizacional.
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Os hospitais que enfatizam o controle de custos terdo sistemas de custos mais
funcionais, pois os gerentes exigirdo mais informacdes para monitorar os custos
(PIZZINI, 2006).

Reitera-se, que a identificacdo acurada do comportamento dos custos é o
primeiro passo para produzir informacdes que apoiem melhorias no desempenho
financeiro (COOPER; KAPLAN, 1991).

Na concepcdo de Martins (2018), a afericdo de custos hospitalares é uma
ferramenta necessaria a otimizagao das opera¢des dentro do ambiente médico, pois
propicia a possibilidade de revisdes gerais e controle das a¢gdes de monitoramento
e desempenho e uso adequado dos recursos. Salienta-se, que essa mensuracdo dos
cursos permite a apresentacdo a administracdo hospitalar acerca dos resultados
que exigem, ou nao, correc¢ao.

METODOLOGIA

A presente investigacdo caracteriza-se como uma pesquisa social aplicada e
de levantamento (survey), fundamentada em uma abordagem quanti-qualitativa
que integra o caminho tedrico ao conhecimento pratico de especialistas na gestdo
hospitalar.

Ressalta-se que a pesquisa de levantamento busca informacoes diretamente
com a amostra do estudo acerca dos objetivos estudados (Gil, 2016).

Com relagdo a coleta de dados, a pesquisa utilizou uma abordagem quanti-
qualitativa. O método quantitativo objetivou trazer a luz dados observaveis, com
base de conhecimento de custos de uma entidade hospitalar filantrépica situada na
regido sul serrana do Estado do Espirito Santo, no periodo de Jan a Out/25, ressalta-
se que aimplantacdo do controle de custo nessa instituicdo de saude iniciou-se em
Jan/25, portanto serdo analisados dez meses do exercicio de 2025; associado a essa
analise, utilizou-se o survey para captar a percepcdo da gestao sobre a influéncia
do sistema de custos no desempenho financeiro dessa instituicdo hospitalar. O
instrumento utilizado para coleta de dados foi a entrevista semiestruturada composta
por perguntas definidas em um roteiro flexivel e ajustado (Trivinos, 1987; Marconi
e Lakatos, 2007).

Cabe destacar que a razdo social e o nome de fantasia da instituicao hospitalar
supra-mencionada terd a identificacdo ocultada. Tal medida visa preservar aimagem
das organizacdes e dos empresarios, atendendo, assim, o disposto no dispositivo na
Lei 13.709/2018, que dispde sobre a protecdo de dados (BRASIL, 2018).
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A vertente quantitativa utiliza a ferramenta de otimizacdo Solver, um software
presente no pacote office da Microsoft Excel, para identificar o cenario ideal de
eficiéncia operacional.

Registra-se que, por meio dessa ferramenta, busca-se maximizar o desempenho
econdmico da entidade hospitalar filantrdpica, considerando as varidveis de producao
por leito, especialidades e custos unitarios reais coletados, de modo a fornecer uma
base sélida para atomada de decisdo estratégica em ambientes de alta complexidade.

A coleta de dados quantitativos desta pesquisa fundamentou-se no levantamento
de dados secundarios extraidos dos Demonstrativos de Resultados do Exercicio (DRE)
do Hospital X, compreendendo o periodo de janeiro a outubro de 2025.

Este recorte temporal justifica-se pelo fato de a instituicdo ter iniciado a
implantacdo efetiva de seu sistema de controle de custos em janeiro de 2025,
permitindo a analise de dez meses de operacdo sob a nova sistematica de
gerenciamento.

Os documentos contdbeis foram organizados de forma consolidada para
evidenciar a composicao da receita operacional bruta, segregada entre atendimentos
via Sistema Unico de Saude (SUS) e convénios/particulares, bem como a estrutura
detalhada de custos e despesas

A apuracdo de custos utilizado por essa instituicdo de salde consiste no
método de custeio por absor¢ao, integrando ao processo todos os custos diretos e
indiretos necessarios a prestacdo dos servigos assistenciais. Por meio do sistema de
gerenciamento de custos da unidade, foi possivel mapear o consumo de recursos por
centros de responsabilidade, permitindo que a administracdo identifique o impacto
financeiro de cada especialidade, como Clinica Médica, UTI e Cirurgia Geral, no
resultado global da entidade. Essa parametrizagao é essencial para a transparéncia
do de um adequado gerenciamento de fluxo de caixa e da eficiéncia administrativa.

Paralelamente, a vertente qualitativa procurou acercar-se da realidade estudada
de forma mais refinada, por meio do Painel de Leito/Especialidade no periodo de
2024 e 2025, porém, no ano de 2025, considerou-se o exercicio efetivo do sistema
de controle de custos, ou seja, Jan a Out/2025.

A selecdo dos registros evidenciados no painel foram extraidos dos dados
de producado hospitalar identificados nas bases oficiais de dados do DATASUS
(Tabwin), por ser oficial, de acesso publico e ser a mais representativa base de
dados de producdo hospitalar disponivel, apesar da existéncia de limitacdes que
incluem a possivel ocorréncia de registros inadequados, seja por desatualizacdo das
informagbes de CNES ou por preenchimento incorreto das informacao relativas a
producdo faturada no periodo.
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Enfatiza-se, que desde janeiro de 2024, a unidade de sauide hospitalar filantrépica
analisada, possui um sistema de custo implantado para o gerenciamento e apuragao
dos recursos utilizados na operacionalizagdo da prestagdo e promocao dos servigos
em saude.

O hospital analisado adota o método de custeio por absor¢do como base para o
registro e o tratamento de seus custos operacionais, incorporando aos procedimentos
todos os custos diretos e indiretos necessarios a prestacdo dos servicos assistenciais.

Esse modelo é amplamente utilizado em organizacdes de saude, pois permite
distribuir os custos de maneira integral entre centros de responsabilidade, unidades
assistenciais e procedimentos realizados, assegurando conformidade com requisitos
legais e praticas contabeis vigentes.

Conforme destaca Martins (2018), o custeio por absorcdo atribui aos produtos
ou servicos todos os custos de producéo, sejam eles fixos ou varidveis, o que torna
esse método apropriado para instituicdes hospitalares que necessitam mensurar
totalidade de recursos consumidos em ambientes complexos.

Ao mesmo tempo, evidencia-se a producdo hospitalar desta entidade de satide
filantrépica, no periodo de 2024 e 2025 (no periodo de Janeiro a Outubro), de
modo a serem utilizados como indicadores de referéncia no calculo da simulacdo
do custeio hospitalar global.

Reitera-se, que todos os dados da producao hospitalar da base Unica analisada
ocorreram por meio do Tabwin/Datasus. Serdo aqui apresentados os dados coletados
nessa entidade hospitalar filantrépica conforme evidenciacdo na Tabela 01.

Hospital X 2024 2025 (Jan a Out) Total
(Frequéncia) (Frequéncia)
Clinica Médica (UTI Adulto) 1.723 1.620 3.343
Cirurgia Geral 1.283 992 2.275
Ginecologia/Obstetricia 688 469 1.157
Pediatria 136 152 288
Total 3.830 3.233 7.063

Tabela 01: Producdo Hospital por Leito/Especialidade no periodo de 2024/2025:
Fonte: Dados da Pesquisa (MS/Datasus/2024-2025)

Os dados de producdo hospitalar da entidade X, segmentados por especialidade
entre 2024 e os dez primeiros meses de 2025, revelam uma concentracdo significativa
de atendimentos na Clinica Médica (incluindo UTI Adulto) e na Cirurgia Geral,
que juntas representam a maior parte da ocupacao institucional. Observa-se uma
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relativa estabilidade na demanda assistencial, com a Pediatria apresentando um
leve crescimento proporcional em 2025, enquanto as demais areas mantém volumes
que pressionam a capacidade operacional instalada.

Sob a dética da contabilidade gerencial e da teoria contingencial, essa
heterogeneidade dos servicos e a variabilidade da demanda exigem um sistema
de custos funcional capaz de produzir informagdes granulares para fundamentar
a tomada de decisao.

Tratando-se, da coleta dos dados para a elaboragao do survey, ressalta-se que tal
entrevista ocorreu no més de Dezembro de 2025, tendo a entrevista uma duracdo
média de 1 hora e 35 minutos. Os registros das respostas se deram por meio da
gravacdo. Optou-se pela entrevista porque confere a possibilidade de alcancar
informacgbes mais precisas e que podem ser verificadas em tempo real.

Como a senhora avalia a relacdo entre a funcionalidade do sistema de custos

on implantado em Janeiro/2025 e o desempenho financeiro atual da instituicao?

De que maneira o nivel de detalhamento das informacoes de custos

02) o - - ST .
auxiliam na precisao das decisdes e das projecdes orcamentarias?

O sistema de custos atual reflete adequadamente a realidade

03) operacional das especialidades do hospital?

O uso do método de custeio por absorcao tem sido suficiente para

4 . .o . :
04) apoiar revisdes gerais e o controle de desempenho da unidade?

Como a gestdo utiliza as variacdes de custos e a frequéncia das

05) informacgdes para corrigir desvios no planejamento estratégico?

Tabela 02: Perguntas para composicao da entrevista semiestruturada

A integracdo dos dados obtidos por meio do roteiro de entrevista com os
resultados gerados para alimentacdo da ferramenta Solver confere uma analise de
métodos mistos que evidencia robustez as conclusdes desta pesquisa.

Enguanto o modelo matematico de otimizacdo aponta o cendrio ideal de
eficiéncia financeira baseado nos limites operacionais e de custos extraidos dos
demonstrativos contdbeis , a fase qualitativa valida a aplicabilidade pratica desses
resultados sob a perspectiva da gestdo quanto a funcionalidade do sistema de
controle de custos.

ANALISE, INTERPRETACAO E DISCUSSAO DOS DADOS

ANALISE DOS DADOS CONSIDERANDO A FERRAMENTA SOLVER
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Nesta secdo, apresentam-se os resultados obtidos a partir da integracdo dos
dados de producdo hospitalar, dos demonstrativos contabeis por meio da DRE e
da percepcao da gestao, visando responder ao problema de pesquisa e testar as
hipdteses formuladas.

O quadro abaixo apresenta a consolida¢do dos dados operacionais e financeiros
extraidos dos demonstrativos de resultado da instituicdo entre janeiro e outubro
de 2025. Tais numeros refletem a realidade da entidade apds a implementacdo do
sistema de gestdo de custos e servem de base para a parametrizacdo do modelo
de otimizacao.

Descri¢do Jan-Mar25 Abr-Jun/25 Jul-Out/25
Capacidade (Leitos/Dia) 6.660 6.734 9.102
Prod (Pacientes/Dia) 3.990 4313 5.791
Taxa Média de Ocupacao 60% 64% 64%
- R$
Rec Liquida (SUS e Conv) 7.564.601,00 R$ 8.651.378,00 R$ 11.884.584,00

-) Custos Variaveis (R$ 1.635,607)
=) MC R$ 5.928.993 R$ 6.934.376

- (R$ 8.035.065) (R$ 8.049.680)
R$ (2.106.071) | (R$ 1.115.304)

(R$1.717,001) (R$ 2.011.766)
R$9.872.818
(R$ 11.690.194)

(R$ 1.817.376)

) Custos Fixos
=) EBITDA

(
(
(
(

Tabela 03 - Consolidacdo dos Dados Operacionais e Financeiros/ Jan a Out25

A analise inicia-se pela caracterizacdo do desempenho financeiro real da
instituicdo no exercicio de 2025, periodo que marca a consolidacdo do sistema de
gestao de custos por absorcdo na unidade. Conforme observado nos demonstrativos
contdbeis de janeiro a outubro, a entidade apresenta um cendrio de pressao sobre
a sustentabilidade econdmica, caracterizado por um EBITDA operacional negativo,
o que reforca a necessidade de ferramentas de otimizacdo para o gerenciamento
de recursos limitados.

A aplicacdo de modelos de programacao linear tem sido amplamente utilizada
como instrumento de apoio a tomada de decisdo em ambientes organizacionais
caracterizados por restricdes de recursos e multiplos objetivos, como é o caso das
instituicdes hospitalares.

Conforme destacam Hillier e Lieberman (2021), a programacao linear possibilita
identificar solu¢des étimas a partir da maximizacdo ou minimizacdo de uma
funcdo objetivo, respeitando um conjunto de restricdes operacionais previamente
estabelecidas.
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No contexto da gestdo hospitalar, essa abordagem permite simular cendrios
alternativos de alocacao da capacidade produtiva e avaliar seus impactos econdmicos
antes da implementacdo pratica das decisoes.

Assim, o demonstrativo abaixo apresenta os resultados da aplicacdo da ferramenta
Solver (Microsoft Excel) sobre os dados operacionais e financeiros consolidados da
entidade hospitalar analisada, evidenciando um cendrio otimizado de desempenho
econdmico obtido a partir da reorganiza¢do da producdo assistencial.

Indicador Cenario Analisado Cendrio Otimizador
(Jan a Out/25) (Solver)

(CLae?tLZS/tSiI:)da Acumulada 22496 22496
Prod.ugéo ass.istencial 14.094 Aumento (+) 16.200
(Pacientes/dia)
Taxa média de ocupacao 60 %- 64% Aumento (+) 72%)
?sejﬁiéacgﬁiéi?ﬁ?a' Liquida R$ 28.100.563,00 RS 32.315.648,00
(-) Custos variaveis (R$ 5.364.374,00) (R$ 6.162.800,00)
(=) Margem de Contribuicao R$ 22.736.189,00 R$ 26.152.848,00
() Custos Fixos (R$ 27.774.939,00) (R$ 27.774.939,00)
(=) EBITDA -R$ 5.038.750,00 -R$ 1.622.091,00
Variacdo do Resultado Operacional (R$ 3.416.659,00)

Tabela 04: Aplicacdo do Solver sobre os Dados Consolidados Operacionais e Financeiros

Os resultados apresentados na Tabela 04 evidenciam que a aplicacdo do modelo
de programacao linear, por meio da ferramenta Solver, contribuiu para uma melhoria
significativa do desempenho econémico e operacional da entidade hospitalar, ainda
que o resultado permaneca negativo no periodo analisado.

Observa-se que, ao manter constantes os custos fixos e a capacidade instalada,
areorganizacdo da produgao assistencial e o aumento da taxa média de ocupacdo
possibilitaram um incremento expressivo da margem de contribuicdo e a reducdo
do déficit operacional.

Esse achado corrobora a H1, ao indicar que sistemas de gestado de custos
funcionais, quando associados a instrumentos analiticos de apoio a decisdo, favorecem
o desempenho financeiro das organiza¢des hospitalares. Tais evidéncias estdo
alinhadas com os achados de Pizzini (2006), que demonstra que sistemas de custos
mais detalhados e funcionalmente integrados ampliam a capacidade gerencial de
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identificar oportunidades de eficiéncia e melhoria de resultados, especialmente em
ambientes complexos como o hospitalar.

A confirmacdo da H2 esté alinhada a literatura de pesquisa operacional e
contabilidade gerencial, que destaca que a qualidade das solu¢bes obtidas por
modelos de programacéo linear depende diretamente do nivel de detalhamento
e da confiabilidade das informacdes de custos utilizadas.

Na visdo de Cooper e Kaplan (1991), a correta identificagdo do comportamento
dos custos é condicdo essencial para a construcao de modelos analiticos consistentes,
enquanto Hillier e Lieberman (202 1) enfatizam que solu¢des eficientes somente sdo
alcancadas quando as restri¢des e parametros refletem adequadamente a realidade
operacional do sistema analisado.

Ao mesmo tempo, considerando utilizacdo do método matematico solver,
depreende-se que a H3 é sustentado pela literatura, que destaca a importancia do
alinhamento entre os sistemas de custos e a realidade operacional das organizacoes
para a efetividade da tomada de decisdo. Segundo Martins (2018), o custeio por
absorcao possibilita a mensuracao integral dos custos fixos e varidveis, fornecendo
informacdes essenciais para avaliar a capacidade produtiva e os impactos econémicos
das decisdes operacionais. Ademais, Abernethy e Brownell (1999) argumentam
que o alinhamento entre sistemas de controle gerencial e o contexto operacional
é condicdo fundamental para que tais sistemas contribuam efetivamente para o
desempenho organizacional, reforcando a relevancia dos resultados obtidos por
meio do modelo de programacao linear aplicado nesta pesquisa.

PERCEPCAO DA GESTAO SOBRE A ANALISE DOS RESULTADOS

Apds a constatacdo matematica da capacidade de otimizacdo dos resultados
via modelo linear (Tabela 04), faz-se necessario analisar como os instrumentos de
controle sdo percebidos e operados pelos tomadores de decisao.

Nesta etapa, evidencia-se as respostas obtidas junto a gestdo da entidade,
buscando validar se a funcionalidade do sistema de custos por absorcdo atende as
premissas da teoria contingencial, que prevé a eficiéncia do controle ao seu ajuste
as demandas organizacionais (OTLEY, 1980).

Pergunta 01: Como a senhora avalia a rela¢do entre a funcionalidade do
sistema de custos implantado em Janeiro/2025 e o desempenho financeiro
atual da instituicao?

A diretora apontou que a funcionalidade do sistema permitiu, pela primeira
vez, uma visdo clara de que o déficit operacional é resultado de uma estrutura fixa
subutilizada, e ndo apenas de insuficiéncia de receitas
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Esta percepcdo confirma a H1, que associa a funcionalidade do sistema
ao desempenho. Conforme Pizzini (2006), sistemas funcionais permitem que
administradores provem aspectos de eficiéncia administrativa e gerenciamento
de caixa. A prova material reside na Tabela 04, onde o sistema identificou que a
reorganizacdo da producéo reduziria o déficit em R$ 3.416.659,00.

Pergunta 02: De que maneira o nivel de detalhamento das informacées de
custos auxiliam na precisdo das decisdes e das projecdes orcamentarias?

Adiretora afirmou que o detalhamento por centros de responsabilidade permite
mapear o impacto real de especialidades criticas, como Clinica Médica e UTI, nas
projecdes de sustentabilidade.

Tal relato valida a H2, pois o detalhamento aumenta a precisdo do modelo.
Cooper e Kaplan (1991) asseveram que identificar adequadamente o comportamento
de custo é o primeiro passo para fornecer informacgdes precisas em todos os niveis
de detalhe. Sem essa granularidade, a ferramenta Solver ndo teria parametros
confidveis para projetar o aumento da ocupagdo para 72%.

Pergunta 03: O sistema de custos atual reflete adequadamente a realidade
operacional das especialidades do hospital?

Na visdo da gestora, 0 mapeamento por leito e especialidade garante que a
variabilidade da demanda assistencial seja capturada pelo sistema de custos.

Segundo a teoria contingencial, a eficacia do sistema depende do seu
alinhamento com a complexidade do ambiente (OTLEY, 1980). O fato do sistema
refletir a realidade operacional permite que a gestao utilize tais informacdes para
corrigir desvios, caracterizando um insumo essencial para a tomada de decisao.

Pergunta 04: O uso do método de custeio por absorcao tem sido suficiente
para apoiar revisoes gerais e o controle de desempenho da unidade?

A diretora enfatizou que o custeio por absor¢ado é fundamental por mensurar
a totalidade dos recursos consumidos, garantindo conformidade legal e suporte
para revisdes de desempenho.

Tal relato sustenta a H3, que defende a mensuracdo integral para a
sustentabilidade. Conforme Martins (2018), este método é indispensavel para que
a gestdo compreenda o esforco total necessdrio para a manutencao da estrutura
produtiva, propiciando a otimizagdo das opera¢des no ambiente médico.

Pergunta 05: Como a gestdo utiliza as varia¢es de custos e a frequéncia das
informaco6es para corrigir desvios no planejamento estratégico?
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A gestora evidenciou que a frequéncia das informacdes geradas permite alinhar
processos e rotinas aos objetivos estratégicos, possibilitando intervencdes rapidas
em casos de ociosidade excessiva. O relato da gestao valida os pressupostos de
Kaplan e Norton (2006), de que sistemas de mensuracdo permitem o alinhamento
organizacional.

CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa analisou a influéncia da funcionalidade do sistema de
gestao de custos no desempenho financeiro de uma organizacao hospitalar
filantrépica. Por meio de uma abordagem quanti-qualitativa, foi possivel integrar
amodelagem matematica do Solver em conjunto com a percepcao da alta gestao,
evidenciando que o controle de custos configura-se como uma ferramenta de
controle das atividades executadas e consolidar-se como instrumento estratégico
de sobrevivéncia institucional.

A aplicacdo do modelo de programacao linear demonstrou que a ociosidade
operacional é o principal detrator do resultado financeiro. O cendrio otimizado
indicou que uma reorganizacao da producdo assistencial, elevando a taxa de
ocupacado para 72%, permitiria uma reducao de R$ 3.416.659,00 no déficit operacional
acumulado. Esse achado quantitativo, aliado a percepcao da gestao, confirmou que
afuncionalidade e o detalhamento do sistema fornecem um suporte informacional
necessario para a correcdo de desvios e o gerenciamento de caixa.

Apesar dos resultados robustos, esta investigacdo apresenta limitacdes que
devem ser consideradas em estudos futuros. Uma das lacunas evidenciadas é a
estrutura da pesquisa, que aborda um estudo de caso Unico, ou seja, a analise
restringiu-se a uma Unica entidade hospitalar, o que impossibilita a generalizagdo
dos resultados para todo o setor filantrépico brasileiro. Associado a esse fator,
destaca-se também a utilizacdo de bases secundarias, por meio dos dados do
DATASUS (Tabwin), que possui limitacoes inerentes ao preenchimento e atualizagdo
de registros de producdo faturada.

De modo pragmatico, enfatiza-se que a principal contribuicdo desta pesquisa
para o campo cientifico reside na demonstracdo empirica de que a funcionalidade e
o detalhamento dos sistemas de custos, fundamentados na teoria contingencial, sdo
determinantes para a eficacia do gerenciamento de caixa e da eficiéncia administrativa
em organizagdes hospitalares.

Ademais, o presente estudo reverbera a necessidade de demonstrar de que a
contabilidade gerencial, quando devidamente alinhada a realidade operacional,
fornece o suporte necessario para que os administradores hospitalares respondam as
pressdes por controle de custos, alocacdo adequada de recursos e eficiéncia produtiva.
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Conclui-se, que aimplantacdo efetiva de um sistema de custos funcional atende
as expectativas de gestdo, permitindo que hospitais filantrépicos otimizem seus
recursos limitados.
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