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Resumo

O Ministério da Saude instituiu, em 2006, o Programa Nacional de Gestao de Custos (PNGC) e,
posteriormente, o sistema Apurasus para adoc¢do pelos hospitais conveniados com o SUS como
estimulo para melhoria do seu processo de tomada de decisdo. Sabe-se que pouquissimos
hospitais aderiram a novidade. Duas pesquisas a respeito da implantacdo do PNGC mostram seu
insucesso por vérias razdes. Diante desses eventos, pensou-se, neste trabalho, apresentar para
discussdo sobre o emprego da Engenharia de Custos Procedural, uma tecnologia inovadora e
revolucionaria desenhada com base nos principios e postulados do Business Model Generation
(CANVAS) e do Design Thinking, como ferramentas de neurogestdo de uma unidade de
pratica integrada (UPI), compatibilizando aquela tecnologia com a metodologia Backward
Analysis. Recomenda-se, ao final, o estudo avancar na definicdo de estratégias matematicas
para mensuracdo 0s custos como aportes de capital e validacdo de seus resultados: o melhor
custo para uma unidade hospitalar.
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Abstract

In 2006, the Ministry of Health established the National Program of Cost Management (PNGC
in Portuguese) and subsequently the Apurasus system for hospitals affiliated with the SUS in
order to improve their decision-making process. It is known that few hospitals have joined to
these systems. Two surveys about PNGC implementation show that its failure for several
reasons. Regarding these events, this work present the Procedural Cost Engineering, an
innovative and revolutionary technology designed based on the principles and postulates of
Business Model Generation (CANVAS) and Design Thinking, that can be used as neurological
management tools to drive integrated practice unit (IPU), aligning with Backward Analysis
methodology. It is recommended that this study progresses in the definition of mathematical
strategies to measure the costs as capital contributions and validation of the results: the best cost
for a hospital.
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Introducéo

De Rocchi ( 2014) discute em seu artigo uma afirmacgéo de autoria de Leone & Leone ( 2007)
que diz: “Os engenheiros geram custos, ¢ os contadores os gerem” e que tal afirmagdo foi
confirmada por George Sebastido Guerra Leone em palestra de abertura do XIV Congresso
Brasileiro de Custos, em 5 de dezembro de 2007, em Jodo Pessoa (PB). Trés comentarios, pelo
menos, sobre essa afirmacdo podem ser feitos. Um considerando que os engenheiros ao
implementar seu Planejamento e Controle de Producdo (PCP) o fazem ineficientemente gerando
desperdicios, perdas. Um segundo comentario considerando explicita a tendéncia de Leone
sobrevalorizar a atuacdo do Contador. E o terceiro comentario considerando que 0s engenheiros,
em sua atuagdo de converter recursos produtivos em produtos e servigos, respondem pela
medida do consumo dos insumos necessarios a producdo gerando, assim, 0s custos de producao.

Leone & Leone (2007: 186) também afirmam que “ Reduzir custo significa, na verdade, reduzir
e controlar o uso dos recursos mais dispendiosos, sendo que alguns sdo mais visiveis que outros.
Os administradores usam os recursos e sabem quanto custam. Sabem como sdo consumidos. Por
isso, tém a obrigacdo de controlar suas operacdes e, consequentemente, analisar 0s desvios no
consumo dos recursos”, posto que “ os custos sdo reflexos de acdes e decisdes tomadas pela
geréncia dos diversos setores” (idem p.19).

A propo6sito, em 2006, o Ministério da Saude (MS) tornou publico o Programa Nacional de
Gestdo de Custos(PNGC), como manual técnico de custos, conceitos e metodologia,
desenvolvido no dmbito do Nucleo Nacional de Economia da Saide (Nunes), vinculado ao
Departamento de Economia da Salude (DES), da Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Insumos
Estratégicos (SCTIE) e posteriormente instituiu a ferramenta informatizada Apurasus ( Sistema
de Apuracdo de Custos e Gestdo de Custos do SUS), para emprego pelos hospitais publicos e
hospitais conveniados com o SUS.

Como justificativas para implantagdo do PNGC foram destacadas: a necessidade de conhecer o0s
custos dos produtos e servicos; a necessidade de apurar e avaliar resultados; a contribuicdo para
aprimorar a gestdo de custos como vantagem competitiva e parte das acdes estratégicas, pois
as instituicdes de saude no Brasil, principalmente as publicas, sdo as mais distantes no processo
de modernizag¢do gerencial” e que a maioria delas utiliza métodos contébeis tradicionais, ndo
fazendo uso de sistema de custo que oriente e forneca pardmetro para decisdes e controle. O
Nunes/DES/SCTIE/MS comprovou, pesquisando 175 hospitais, quantidade significativa deles
utilizavam o método de custeio por absorcao.

Os poucos hospitais que buscaram implementar 0 PNGC néo obtiveram sucesso em razdo de
resisténcia por parte de governancas, dificuldades para fazer ajustes de adequacdo ao modelo de
custeio por absorcdo reciproca, grande diversidade de especializacbes médicas o que gera a
necessidade de grande numero de centros de custos, tendéncia de fazer tudo para todos. Que
modelo de estrutura taxondmica em custos e técnicas para sua alocacdo poderiam alinhar
governanca e ajustes para o sucesso da implantacdo do PNGC?

Como desafio para idear um novo conceito e uma nova tecnologia metodoldgica para apuragdo
e gestdo de custos em unidades hospitalares, neste trabalho serd delineada a tecnologia
Engenharia de Custos Procedural que se fundamenta nos principios da Neurogestdo e nas
técnicas do Business Model Generation ( Canvas), do Design Thinking e na estrutura
organizacional da “unidade de pratica integrada”, desenvolvida por Porter e Teisberg ( 2007),
além de normas estabelecidas pela ABNT e Anvisa.
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A engenharia de custos é um conteddo mais abordado pelas organizacGes associadas a
construcdo civil, como o Instituto Brasileiro de Engenharia de Custos (IBEC), vinculado ao
Conselho Internacional de Engenharia de Custos (ICEC), e a Editora PINI que editou o livro de
Carvalho e Pini (2012). Na é&rea da saude, h& varios artigos publicados alguns deles
referenciados ao final do texto, bem como o livro de Porter e Teisberg (2007) que trata da
estrutura organizativa “unidade de pratica integrada” e o livro de Bertd e Bulke (2012) que
fundamenta a metodologia contabil do PNGC.

Metodologia

Primeiramente, sera realizada uma breve apreciacdo sobre 0 PNGC que serd convenientemente
referenciado ao final deste trabalho. Em seguida serdo abordados: 1) os conceitos de
engenharias e engenharia de custos, de gestdo de ativos e gestdo de custos cujos autores estarao
referenciados; 2) a aplicabilidade da estrutura organizacional conhecida como “unidade de
pratica integrada” para hospitais, referenciada em Porter e Teisberg, ao final do texto; 3) a
usabilidade das técnicas do Canvas e do Design Thinking para justificar a nova estrutura
organizacional de pertinéncia de governancga para a engenharia de custos procedural; 4) sera
apresentada a taxonomia de custos (como aportes de capital) , a definicdo de engenharia de
custos procedural e sua respectiva estratégia matematica para construcdo e sensibilizacdo dos
aportes de capital como medida de consumo de recursos produtivos; e 5) por fim, sera
explicitada a necessidade do emprego da neurogestdo como ferramenta para tomada de decisdo
e efetividade de mudancas.

Analise dos Resultados

No PNGC, quando da sua institucionalizagdo, admitia “para que a implantagdo do sistema de
custos seja um instrumento gerencial entre as instituicbes de salde, € necessario,
principalmente, homogeneizar conceitos, normas e rotinas”.

Como metodologia, 0 PNGC adota o sistema de custeio por absor¢do baseada na alocagdo
reciproca e para homogeneizacdo é adotada a estrutura de centros de custos (administrativos,
intermedidrios, finais ou produtivos), justificando tais adogdes “ por ser de facil aplicacdo e por
ser a mais utilizada entre as institui¢des vinculadas ao SUS”, embora seja reconhecido que “0
custeio por absorcdao ndo fornece informagdes lapidadas, por isso é dificil identificar as causas
dos custos de cada produto/servico, o que pode levar os tomadores de decisfes a considerarem
os custos altos e a adotarem cortes dos custos indiretos de forma generalizada” (...) Assim, fica
evidente que a informacdo financeira gerada pelo sistema de custeio por absor¢do ndo fornece
aos tomadores de decisdo uma visdo clara da evolucdo dos custos em relagdo ao volume de
produgdo das atividades™.

Dois estudos de pesquisa em hospitais revelam insucesso na implantacdo do PNGC e do
Apurasus: o do Instituto Nacional do Céancer ( INCA) demonstrado por Teixeira ( 2013)
principalmente com respeito aos problemas para fazer os ajustes necessarios para estruturagao
dos centros de custos e a adequacdo dos controles contabeis a definicdo da estrutura dos grupos
de gastos, na modelagem do PNGC/MS; o outro é relatado por Magalhdes a respeito da
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experiéncia de implantacéo e uso do sistema Apurasus no Hospital de Base do Distrito Federal.
Os maiores gargalos destacados sdo: separar a carga horaria por centro de custo, ajustar o
sistema da folha e pagamento, a institucionalizacdo do envio de dados e informacGes no prazo
exigido, rede de Internet ruim, rotatividade do pessoal do Nucleo de Processamento, falta de
colaboragdo de encarregados dos centros de custos, informagfes sem clareza, contratos sem
detalhamento de gastos.

Martins, Portulhak e Voese fizeram uma pesquisa sobre a pratica da gestdo de custos em
hospitais universitarios federais, num universo de 34 deles e concluiram que a utilizacdo de
sistemas de apuracdo de custos e gestdo de custos efetivamente ndo estd difundida e que tal
cenério deve manter-se a curto prazo.

Abbas e outros (2015) desenvolveram uma pesquisa para comparar se havia convergéncia entre
0s métodos de custeio praticados por hospitais (14 de 49, de médio e grande porte no Estado do
Parand) e as recomendacGes académicas apresentadas em seminarios nacionais de Contabilidade
(40 artigos que tratam da utilizacdo de métodos de custeio em hospitais no periodo de 2004 a
2013) e concluiram que apenas 12 deles utilizavam o método de custeio por absorcéo e apenas
um utilizava o método de custeio ABC.

Além dessas referéncias e de outras existentes na numerosa literatura sobre apuragao de custos e
gestdo de custos, é conveniente uma breve visdo sobre conceito de engenharia e engenharia de
custos.

Em Freyre ( 2010) e nos Dicionéarios Michealis 2000 e Aurélio, encontramos que Engenharia é
a arte para aplicacdo de conhecimentos cientificos e empiricos a invengéo, aperfeicoamento de
técnicas industriais e certas habilitagdes especificas a criagdo de estruturas, dispositivos e
processos para converter recursos produtivos em formas adequadas ao atendimento das
necessidades humanas. Em Mintzberg ( 2009), encontramos que estratégia ¢ * criar situagdes
para rendas econOmicas e encontrar formas de sustentar essas situagdes’ (e) decisdes “
determinam a diregdo geral e sua viabilidade & luz das mudangas previsiveis e imprevisiveis
que podem ocorrer em ambientes adjacentes”.

O conceito de engenharia de custos é bastante difundido e praticado na construcao civil, tendo
o Instituto Brasileiro de Engenharia de Custos (IBEC), filiado ao Conselho Internacional de
Engenharia de Custos (ICEC), por promotor de técnicas através de cursos de MBA e Poés-
graduacdo para capacita¢do e consultoria em orcamentacao para licitacdes de obras civis para 0
setor publico. Ha dois livros basicos sobre Engenharia de Custos, com essa concepgdo: o de
Paulo Roberto Vilela Dias, disponivel no site do IBEC e o de Carvalho e Pini, publicado pela
Editora Pini (2012).

Do livro de Carvalho e Pini (2012), destacamos as seguintes acepcOes para significar este
estudo: 1) “ No territorio dos custos, o conhecimento técnico é capaz de estabelecer as
pertinéncias entre tipologias, metodologias de estudo e valoracdo e o grau de confiabilidade
requerido”; 2) “ Sao produtos da modelagem de custos: matriz de custos; composicdes de
custos unitarios caracterizados; e orcamento”; 3) “ Na logica da Engenharia de Custos, a
Contingéncia é a probabilidade de um evento ser impactado ou causar impactos em outros
eventos .

Essas referéncias podem significar a Engenharia de Custos Procedural no &mbito das entidades
hospitalares, publicas ou conveniadas ao SUS, e privadas, levando-se em conta a forte
probabilidade de contingéncias de execucdo, por disfuncBes logisticas e de producdo — que
impactam a produtividade, a propria producédo de servigos e 0 consumo dos recursos necessarios
a essa producdo — razdo por que é fundamental caracterizar o que serd assumido ou destacado na
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matriz de custos e assumir premissas — que refletem as decisbes sobre como fazer e os
respectivos coeficientes de consumo — dimensionando-se a capacidade dos recursos de
producdo.

A Engenharia de Custos Procedural & uma arte de construcdo do melhor custo e arte é “0
conjunto de regras para dizer ou fazer com acerto alguma coisa” (Dicionario Michaelis 2000).
Pela sua etimologia, o termo procedural vem de proceder + ura + |; proceder significa
comecar e prosseguir alguma acdo, processo, movimento; procedura significa conjunto ou
duracdo das diversas fases do processo judicial e ura exprime estado, qualidade (Dicionario
Michaelis 2000). O termo procedural vem também do dominio cognitivo da taxonomia de
Bloom, revisada, que significa “ relacionado ao conhecimento de ‘como realizar alguma coisa’
utilizando meétodos, critérios, algoritmos e técnicas” (FERRAZ e BELHOT, 2010). Na
concepcao deste trabalho, procedural serd utilizado como um dos principios da progressao da
complexidade para possibilitar a interpolagcdo de categorias de processos como criar, aplicar,
analisar e avaliar, e validar, dai reconhecendo-se sua contribuicdo para o conhecimento e
relevancia pratica de novo formato e estrutura de design de gestéo de custos.

Para fins deste trabalho, Engenharia de Custos Procedural é conceituada como a arte de dirigir a
execucdo pratica com acerto de concepgles de resultados — nas diversas fases derivadas de um
processo de decisfes para acbes com comego, meio e fim — a partir de simetrias e convergéncias
de conceitos, principios, ferramentas de métricas interdisciplinares e de normas legais para
converter recursos escassos em formas adequadas e produtos e servicos para satisfazer
necessidades dos seres vivos (humano, animal, vegetal), através de estruturas que possibilitem
rentabilizar a aplicacdo dos recursos direcionadores de solucGes de problemas.

Essa conceituacdo leva a necessidade da definicdo e assun¢do de alguns fundamentos dispostos
em normas da Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) e da Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitéaria (ANVISA).

No ambito da ABNT, destacamos a NBR 1SO 55.000/2014 que trata de sistemas de gestdo de
ativos fornecendo uma visdo geral para que os requisitos da eficacia e da eficiéncia possam ser
atingidos de forma consistente e sustentavel o longo da vida Gtil dos ativos e, assim, possibilitar
a captura, a geracdo e a entrega de valor com equilibrio entre custo, risco desempenho e
possibilitar a prospeccdo de oportunidades de melhoria.

No dmbito da ABNT NBR 15.999/2007, destacamos 0 guia de recomendacdes de boas praticas
de gestdo da continuidade de negdcios, definindo continuidade de negécios como ““ a capacidade
estratégica e tatica da organizacdo de se planejar e responder a incidentes e interrupcfes de
negocios, para conseguir continuar suas operagdes em um nivel aceitavel previamente definido”
e por gestdo da continuidade um processo que identifica ameagas potenciais e seus possiveis
impactos nas operacOes de negdcios, nas atividades de valor agregado, caso essas ameagas se
concretizem, e estabelece uma estrutura estratégica operacional adequada.

No ambito da ABNT NBR 15.943/2011, ha diretrizes para um programa de gerenciamento de
equipamentos de salde (engenharia da usabilidade) compreendendo um conjunto de agdes que
visem a garantia da qualidade, assegurando que os equipamentos sejam mantidos, utilizados e
controlados com padrGes de conformidade apropriados distinguindo 0s seguintes
direcionadores: confiabilidade, disponibilidade, durabilidade; mantenabilidade.

No ambito da ANVISA, destaca-se a Resolugdo RDC 02/2010 que trata do gerenciamento de
tecnologias em salde em estabelecimentos de salde e que define gerenciamento de tecnologias
de satde como o “conjunto de procedimentos de gestdo, planejados e implementados a partir de
bases cientificas e técnicas, normativas e legais, com o objetivo de garantir a rastreabilidade,
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qualidade, eficacia, efetividade, seguranca e em alguns casos o desempenho de tecnologias de
saude utilizadas na prestacdo de servigos de satide”. Isso implica o planejamento e a gestéo dos
recursos fisicos, materiais e humanos com padronizacdo possivel de critérios e o registro da
forma sistemética de execugdo das atividades.

Ainda no @&mbito da ANVISA, a Resolucdo RDC 63/2011 estabelece regras para que o hospital
desenvolva continuamente uma cultura de cuidados centrados no paciente para humanizacdo da
atencdo e da gestdo em salde.

A Engenharia de Custos Procedural tem o propdsito de tornar simétricos e convergentes 0s
conteudos, objetivos, regras e “boas praticas” das referéncias acima desenhando uma estrutura
organizacional e de governanga, fundamentada e¢ formatada a partir do conceito da “unidade de
préatica integrada ( UPI)” , defendida por Porter e Teisberg ( 2007).

Esses autores defendem a tese “competicdo baseada em valor para o0 paciente como soma
positiva” e que a estratégia é sair da competicdo de soma zero nos custos (que guarda certa
equivaléncia com a tese “ganha-perde”) para a competi¢do baseada em valor focada em
resultados de soma positiva (que guarda certa equivaléncia com a tese “ganha-ganha”). Em
outras palavras, o sistema deve entregar valor ao paciente, no nivel onde de fato o valor deve ser
gerado ou criado, em cada condicdo de salde e em todo o ciclo do atendimento. E por condicdo
de saude eles entendem como “um conjunto de circunstancias na saude de um paciente que se
beneficia de um tratamento dedicado e coordenado, (abrangendo) doencas, males, leses,
gravidez, condi¢bes co-ocorrentes comuns”.

Segundo Porter e Teisberg ( 2007), para estruturar uma unidade de pratica integrada (UPI) é
preciso que alguns imperativos sejam atendidos, tais como: concentragdo dos recursos nas areas
em que o prestador se distingue e ndo apenas esforcando-se para ser bom em tudo; mensurar
resultados, experiéncia, métodos e atributos dos pacientes por unidade de pratica; escolha do
conjunto de condicGes de salde nos quais o prestador € capaz de alcangar exceléncia em termo
de valor ao paciente.

Na concepc¢do da Engenharia de Custos Procedural, a UPI deve ser cocriada explorando-se os
principios da afinidade e da confiabilidade colaborativa para olhar rotinas com olhos de
designer para redescobrir nelas objetos inovadores levando cada um colocar a si mesmo em suas
criagdes, num ambiente estimulador para se abrir mdo de parte de interesses individuais por
beneficios de interesses coletivos: acdes sistémicas de participacdo, de reconhecimento, de
pertencimento. Na UPI as atividades sdo estruturadas e gerenciadas de modo que produtos e
servicos sejam relacionados e congruentes, tendo como referencial basico a eficécia,
requerendo, para tanto, o uso eficiente dos recursos para entrega de valor ao paciente,
possibilitando rentabilizar as tecnologias em saude.

Essa é a ldgica de execucdo que reconhece a estrutura da modulagdo bésica de servicos, as
relacBes de precedéncia e as relacbes de pertinéncia para avaliacdo de fatores culturais que
possam interferir, intensificar ou enfraquecer as relacBes entre fatores clinicos, fatores
econdmicos e fatores de agéncia (administracdo). Assim, a Engenharia de Custos Procedural
desenhou o diagrama abaixo configurando uma estrutura de uma unidade de pratica integrada
(UPI) para entidades hospitalares:
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ESTRUTURA DA UNIDADE DE PRATICAS INTEGRADAS — UPI

PARTE | — GERENCIAMENTO DA DOENCA
* RECEPCAQ E ENCAMINHAMENTO
* DIAGNOSE: CONSULTAS MEDICAS, EXAMES
* PROCEDIMENTOS PRE-OPERATORIOS
* INTERVENCAO CIRURGICA
* PROCEDIMENTOS DE UTI

PARTE || - GERENCIAMENTO DAS CONDIGOES DE SAUDE
* PROCEDIMENTOS TERAPEUTICOS
* ENFERMAGEM
* MONITORAMENTO CLINICO
* SERVICOS DE TERCEIROS

PARTE Il - ATENGOES DE AGENCIA
* HOTELARIA : LAVANDERIA E ROUPARIA, HIGIENE E LIMPEZA, SERVICOS PESSOAIS, ALUMENTACAD
* COMUNICACAD
* ADMINISTRACAD
* MOBILIDADE

PARTE IV — ATENCOES HOMECARE
* ENFERMAGEM
* MONITORAMENTO CLINICO
* SERVICOS DE TERCEIROS

Figura 1 — Estrutura da Unidade

Trés variaveis estdo implicitamente ligadas nessa estrutura de UPI: volume, tempo e aporte de
capital (recursos) e cada parte contém lateralidade e profundidade para gerar um estudo
individualizado segundo as dimensdes pertinéncia clinica e pertinéncia técnica no que dizem
respeito a requisitos e atributos para entrega de valor e, consequentemente, seus respectivos
aportes de capital necessarios e pertinentes. Uma cirurgia, por exemplo, passa pelas Partes da
UPI: condicéo da doenca, condigdo da salde e atencOes de agéncia.

Na UPI, os eventos sdo alocadores de aportes de capital com custos de transacdo, e as principais
relacBes alocadoras de aportes de capital com custos de transacdo — fluxo de eventos, atos e
fatos (alterado por percepcBes de pessoas que agem em condicBes diversas e adversas para
efetivacdo da implementacéo de uma UPI) - s&o:

¢ Negociagdes com pagadores;
Negociagdes com fornecedores;
Negociagdes com empregados;
Negociag¢bes com o Poder Publico;
NegociagOes com a sociedade.

Devem ser levados em conta os determinantes de aportes de capital baseados em volume para
comportar a capacidade de produgéo de servicos tais como
e Escala: tamanho dos aportes de capital;
Escopo: grau de integracdo da cadeia de valor para 0s servigos;
Experiéncia: grau de experiéncia acumulada com as tecnologias;
Tecnologias e complexidade: efetividade nos cuidados aos pacientes;
InstalagBes e processos;
Hora técnica efetiva
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Assim, a Engenharia de Custos Procedural tem por tipologia para segregacdo de aportes de
capital e agregacdo de dimensdes com vistas a precificacdo dos procedimentos médico-
hospitalares e seu ajustamento ao custo-maximo, a taxonomia abaixo. Porter e Teisberg ( 2007)
homogeneizam todos os procedimentos médico-hospitalares em uma Unica categoria: condi¢des
de salde. Para a Engenharia de Custos Procedural é conveniente a fixacdo de trés categorias de
aportes de capital ( ou custos): condi¢des da doenca, condigdes da salde e atencdes de agéncia.
Essas categorias sdo divididas em subcategorias de pertinéncia e estas sdo categorizadas para
incorporacdo de condigdes especificas do procedimento clinico-cirdrgico, segundo as diferentes
naturezas de contingéncias advindas de condigdes criticas de usabilidade de equipamentos,
instalacGes, espaco, pessoal de operacdo e de apoio ou de disfuncdes logisticas, de periodos
descontinuos de trabalho, de restricbes ambientais, sociais e financeiras.

Taxonomia de pertinéncia para alocacdo e mensuragdo dos recursos como aporte de capital:
| — Agrupamento dos aportes de capital por condicdo da doenca
1 — De Pertinéncia Clinica
o Hora-médico
o Hora-anestesista
o Hora-enfermagem
o Servicos de terceiros
o Servigos de diagnosticos
o Servigos outros
o Medicamentos e insumos
o Descartes
De Pertinéncia Técnica
o Hora-técnica de equipamentos
o Hora-técnica de instalagdes
o Hora-técnica de esterilizagdo
o Qutros
3 — De Pertinéncia Econémica
o Depreciagdo Econdmica
o Qutros
Il — Agrupamento dos aportes de capital por condicao da saude
4 — De Pertinéncia Clinica
o Hora-médico
Hora-anestesista
Hora-enfermagem
Servicos de terceiros
Servicos de diagndsticos
Servigos outros
Medicamentos e insumos
Descartes
5 — De Pertinéncia Técnica
o Hora-técnica de equipamentos
o Hora-técnica de instalacOes
o Hora-técnica de esterilizacdo
o Outros
6 — De Pertinéncia Econémica
o Depreciacdo Econdmica
o Outros
Il — Agrupamento dos aportes de capital por atencfes de agéncia
7 — De Pertinéncia Diretiva
8 — De Pertinéncia Organizacional
9 — De Pertinéncia dos custos dos aportes de capital
10 — De Pertinéncia Tributéaria e Normativa

O 0O O 0 O O O
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Como desenvolver uma cultura institucional capaz de implantar e tornar executavel essa
estrutura de UPI com tal taxonomia ?

Primeiramente aprendendo com Peter Senge ( 2003) que o pensamento sistémico é como a
alavanca de Arquimedes, com ele podemos experimentar as consequéncias de decisdes; que nds
precisamos de conhecimentos e ferramentas para esclarecer padrées como um todo e ver como
modifica-los efetivamente; que os modelos de ver o contexto e de agir implicitos devem ser
explicitados, devem ser compartilhados para geragdo de novas visdes e olhar dentro das
estruturas subjacentes e adjacentes.

Em segundo lugar lancando méo do conceito e técnica do Business Model Generation (Canvas),
desenvolvido por Osterwalder e Pigneur (2011). Esses autores cocriaram com mais de 470
profissionais em mais de 40 paises 0 modelo de gestdo de neg6cios (Canvas) que tem por
arquitetura o cérebro humano, principalmente sua estrutura de funcionamento: um lado direito
(que responde pelas emogdes e comportamento) e um lado esquerdo (que responde pela ldgica,
razdo, célculos) e que se interligam. O lado direito corresponde a trés blocos ou moédulos que
congregam as atividades discussdes sobre segmentacao de clientes, sobre o relacionamento com
os clientes e sobre os canais e formas de acesso aos clientes. O lado esquerdo congrega trés
blocos ou médulos que correspondem as atividades relativas a parcerias, a atividades-chave e a
propostas de alocagdo dos recursos necessarios.

Esse conjunto de seis blocos, agrupados em dois lados, é interligado por um bloco ou médulo
que contempla a proposta de valor a ser criada, gerada e entregue aos clientes. Como base estdo
dois blocos ou médulos, um que contempla as propostas e discussdes a respeito de parametros,
modelos e ferramentas para mensuracdo dos custos e despesas e 0 outro bloco ou mddulo que
contempla as discussdes sobre a definicdo da precificagdo, como as fontes de recursos
financeiros devem ser aportadas e as propostas de destinagdo das rendas liquidas (lucros).

O Canvas é uma ferramenta procedural pratica e Gtil que promove entendimento, discussao,
criatividade, analise, validacdo e decisdo. Ele requer como premissa pessoas que sejam
visionarias, inovadoras e revolucionarias esforcando-se para desafiar os modelos e praticas de
gestdo de senso comum e projetar empreendimentos de amanha. Essa premissa ajusta-se aos
requisitos da Engenharia de Custos Procedural que adaptou o Quadro Canvas de Osterwalder e
Pigneur ( 2011) para a seguinte configuragdo, apropriada e sensibilizada para a gestdo da UPI
em um Estabelecimento de Assisténcia a Satde (EAS):
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Figura 2 — Mensuracao de aportes

Podendo o Canvas ser adotado como ferramenta inovadora e revoluciondria para a gestdo da
UPI, como apropria-lo e sensibiliza-lo para a gestdo de ativos direcionadores de transacdo de
valores — captura, geragdo, criagdo e entrega de valor? De ativos simultaneamente consumidores
de valor e geradores de valor? Substituindo estruturas estaticas funcionais por estruturas
dindmicas procedurais.

O Design Thinking, desenhado por Liedtka & Olgivie (2015), na concep¢do metodolégica da
Engenharia de Custos Procedurais, pode estabelecer essa passagem ou fazer essa substituicéo,
mediante a conversdo, a sincronizacdo, a integracdo, a consolidacdo, a validacdo, a
navegabilidade de informacBes de decisbes cocriadas permitindo reestruturagdes e resiliéncias
necessérias para atender a complexidade da producao de servigos em sadde.

Esse processo comega com uma questdo, uma indagacdo, uma incerteza que precisa chegar a
uma solugdo, a melhor possivel. Esses autores mostram isso na imagem de circunvolugdes
abaixo para despertar a ideia de que ndo ha um processo formal para se navegar nesse
emaranhado.

10
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Figura 3 — Apuracgéo 1

Mas pode-se chegar a melhor solugdo com num processo fluido sistematizando solucdes
centradas em quatro perguntas, dispostas dentro de abobadas a semelhanca da imagem do DNA:
0 que é?, e se?, 0 que surpreende?, o que funciona? Como é mostrado na imagem abaixo:

~J
LU

Figura 2 — Apuracéo 2

Isso significa sair de habituais enquadramentos do problema (conceito da metodologia
cientifica) e sair do conjunto de solugcbes preexistentes do planejamento estratégico de Porter e
do raciocinio mecanicista Druckeriano ( a finalidade da empresa é criar clientes) para cocriagcdo
de solucdes com o paciente e para o paciente.

A sincronizacdo entre as respostas dessas quatro questBes determinard o estabelecimento de
critérios de alocagdo de recursos e a sua respectiva apropriagdo monetaria, por pertinéncias
técnicas e de riscos, categorizada por custos e despesas, por producdo e agéncia, por escopo e
escala

A identificacdo, a classificacdo e a selecdo de métricas requerem uma metodologia de
preditividade de requisitos — acfes para monitorar a condi¢do de uso de ativos e prever
potencial incidente que ocasione interrupcdes da producdo — e de predizibilidade — o grau de
probabilidade em que um comportamento na usabilidade de ativos pode ser previsto e
rentabilizar ou ndo direcionadores de solucdo de problemas.

Para que essa metodologia seja operacionalizada, é necessario o reconhecimento da importancia
dos requisitos-atributos dos ativos intangiveis e da priorizacdo dos mesmos. Essa
operacionalizacdo metodoldgica que significa sincronizar direcionadores de custos de transacao
com direcionadores de transacdo de valores esta expressa e formalizada na Figura abaixo:

11
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Figura 5 — Direcionadores de transacéo de valores

Desse aparente emaranhado ou circunvolugdes que d&o ideia de labirinto, podem-se extrair
assercdes que se alinham entre si e possibilitam condensa-las nas convergéncias de simetrias
entre as dimens6es dos direcionadores de transacdo de valores, e suas propriedades e atributos,
com os indicadores multidimencionais de desempenho.

A conjungdo do modelo Canvas com a técnica Design Thinking, como ferramentas para
implantacdo e gestdo de uma unidade de pratica integrada (UPI), favorece a Engenharia de
Custos Procedural desenhar uma tecnologia para se obter o melhor custo, apesar de restrigdes
implicitas na tabela de precos de servigos hospitalares estabelecida pelo SUS. Essa tecnologia
esta sintetizada na Figura abaixo que se fundamenta na metodologia Backward Analysis.
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Figura 5 — Proposta integrada

As respostas & questdo onde? partem do levantamento de premissas locacionais que poderéo dar
suporte técnico, juridico, normativo e financeiro aos coeficientes de consumo dos insumos
requeridos para os cuidados de cada paciente em relagdo a sua patologia.

Em seguida, avanca-se no estudo das variagdes de desempenho dos recursos requeridos em cada
procedimento na cadeia da UPI, varia¢cdes em relagdo a produtividade, ao consumo de materiais
e horas maquina/instalacdo/espaco e médo de obra, ao consumo de insumos. Isso constitui a fase
do Como e Se?

Na fase seguinte quem?, sdo discutidas necessidades especificas do paciente, quais 0s
requisitos para satisfazer os atributos dos cuidados ou procedimentos; a qualificacdo dos
executores dos procedimentos; a qualidade dos servigos dos ativos exigidos e sua gestdo para
procedimentos; a seguranca do paciente; a diagramacéo de sincronias entre requisitos e atributos
das patologias e as ofertas ou prescri¢des do SUS.

Por fim, nos questionamentos vale?, confrontam-se a produtividade média com a produtividade
méaxima alcancavel e o concurso dos pardmetros e coeficientes técnicos, financeiros e humanos
para os resultados alcangados.

A sincronizacdo entre as respostas dessas quatro quest@es determinara o estabelecimento de
critérios de alocacdo de recursos e a sua respectiva apropriagdo monetaria, categorizada por
custos e despesas, por producao e agéncia, por escopo e escala.
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Conclusao

H& uma grande lacuna entre 0 que o Ministério da Salde estabelece para a rede de hospitais
conveniados com 0 SUS, em termos de estimulos para adocéo de um processo de modernizagao
gerencial e efetivamente a adocdo do PNGC e sua pratica através do Apurasus. Algumas
experiéncias com sua implantacdo resultaram em insucesso.

Diante disso, procurou-se, neste trabalho, desenvolver e colocar para discussdo uma tecnologia
inovadora e revoluciondria, denominada Engenharia de Custos Procedural — que se fundamenta
em alguns postulados da engenharia de custos concebida para a construgdo civil, nas abordagens
de gestéo de ativos da ABNT e do Business Model Generation ( Canvas) e do Design Thinking (
como modelagem da neurogestdo) e a modelagem de estrutura organizacional denominada
unidade de pratica integrada (UPI) para condicdes da doenca e da salde — para se obter o
melhor custo, convergindo o custo maximo com o custo minimo.

Acredita-se que essa tecnologia procedural pode favorecer a melhoria do PNGC em seu
processo de execugdo, posto que substitui metodologias baseadas em conceitos e praticas
contabeis tradicionais por estruturas dindmicas procedurais. No entanto, € recomendavel a
Engenharia de Custos Procedural avancar em estudos e pesquisas referentes a estratégias
matematicas para construcgdo, sensibilizacéo e validagdo do melhor custo.
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