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RESUMO

A alta nos custos das organizagdes de salde para manter a qualidade nos servigos prestados aos
beneficiarios é muitas vezes incompativel com o cenario econdmico presente no Brasil. Entre
as instituicdes privadas de assisténcia médica que vém sofrendo com os aumentos de gastos
estdo as Operadoras de Planos de Saude (OPS). Este € um mercado sensivel a diversos fatores
e qualquer desequilibrio no controle dos gastos tem impacto significativo na sobrevivéncia e
competitividade das OPS. A acdo direta e continua no planejamento e controle dos gastos por
meio de um programa orgamentario rigoroso é hoje elemento essencial para qualquer OPS. Fato
€ que os softwares de gerenciamento orcamentario sdo de alto custo e necessitam ser
personalizados ao segmento de atuagdo das referidas OPS. E fundamentada nesta lacuna que
esta pesquisa tem como objetivo propor um modelo de implementagdo do Gerenciamento
Matricial de Despesas (GMD) para uma OPS de grande porte que atua no Noroeste Paulista.
Na OPS em estudo, todo o controle dos custos e despesas é contabilizado por meio de um
modelo de Centros de Custos (CCs). Porém, apesar da OPS possuir uma equipe responsavel
pela gestdo orcamentaria, ndo ha um controle efetivo dos referidos gastos por CC. Esta questdo
tem causado um impacto negativo no resultado financeiro e uma visdo distorcida da real
situacdo da OPS. Esta pesquisa visa minimizar tal questdo propondo um modelo de
implementacdo do GMD adaptado a realidade de uma Unidade de Pronto Atendimento (UPA)
da OPS localizada na cidade de Olimpia (SP). A pesquisa é quantitativa e de carater
exploratdria-descritiva que se caracteriza como um estudo de caso cujo modelo proposto €
baseado na literatura e na realidade pratica da UPA. As entradas e saidas de dados e a
implantacdo do modelo do GMD foram desenvolvidos utilizando a plataforma do Microsoft
Office Excel 2016. As analises dos resultados demonstram que a implementacdo do GMD
possibilita uma melhor gestdo dos gastos com reducdo mensais de até 14,76% por CC. E
possivel afirmar que o modelo proposto reduz a distancia entre a teoria e a préatica de
implementacdo do GMD. Assim sendo, a principal contribuicdo desta pesquisa esta em propor
um modelo pratico melhor adaptado a realidade de uma UPA. Além disso, esta pesquisa fornece
um arcabouco tedrico que direciona a pratica de implementacdo do GMD em OPS. A
possibilidade de minimizacdo dos gastos e de prover maior rapidez nas tomadas de decisGes é
mister para as OPS. E possivel concluir que ha ainda um vasto campo de estudo voltados para
a gestdo de gastos nas OPS e melhorias serdo obtidas com os avangos a pratica do GMD.
Algumas sugestdes para futuras pesquisas sao a implantacdo do modelo do GMD em todas as
UPAs da OPS e configura-la a um Enterprise Resource Planning (ERP).

Palavras-chave: Orgamento Empresarial. Gestdo de Gastos. Centros de Custos.

Gerenciamento Matricial de Despesas. Operadoras de Planos de Saude.



ABSTRACT

The high costs of health organizations to maintain the quality of services provided to
beneficiaries is often incompatible with the current economic scenario in Brazil. Among the
private health care institutions that have been suffering from increased expenses are Health Plan
Operators (OPS). This is a market that is very sensitive to several factors and any imbalance in
the efficient control of processes and expenses has a great impact on the survival and
competitiveness of HPOs. Direct and continuous action in planning and controlling
expenditures through a rigorous budget program involving all levels of the organization is an
essential element for any HPO. The fact is that budget management software is costly and needs
to be personified to the operating segment of the HPO. It is based on this gap that this research
aims to present a proposal for the implementation of Matrix Expenditure Management (GMD)
for a large HPO in the Northwest of Sdo Paulo. In the HPO management model under study,
all control of costs and expenses is accounted for using a Cost Centers (CCs) model. However,
despite having a team responsible for budget control, there is no effective control of these
expenses by CCs. This factor has had a negative impact on the result and a distorted view of
your real situation in the HPO. This research aims to minimize such issues by proposing a model
adapted to the practical reality of the said HPO Emergency Care Unit (ECU) located in the city
of Olimpia (SP). In methodological terms, the research is classified as qualitative, exploratory-
descriptive and all structured based on the literature and practical models of GMD. The inputs
and outputs of data and implementation of the GMD model were developed using the Microsoft
Office Excel 2016 platform. The results obtained demonstrate that the proposed model reduces
the distance between the theory and the practice of implementing the GMD. The main
contribution of this research is in the theoretical framework that proves the direction to the
practice of implementation of the GMD for the HPO. The possibility of minimizing costs and
making decisions faster is essential for HPO. There is still a vast field of study focused on the
management of expenses in the HPO and improvements will be obtained with the advances in
the practice of GMD. Some suggestions for future research are to the implement the GMD
model in all HPO units and configure in to an Entreprise Resource Planning (ERP).
Keywords: Business Budget. Expenditure Management. Cost Centers. Matrix Expense
Management. Health Insurance Operators.
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1 INTRODUCAO

A alta nos custos das organizaces de salde para manter a qualidade nos servicos
prestados aos beneficiarios € muitas vezes incompativel com o cenario econdmico presente na
maioria dos paises e no Brasil. Nas instituicbes do setor publico, este cenario se agrava em
funcdo da falta de repasses causando desequilibrio financeiro, o que também atinge as
instituicbes privadas (DAMASCENO, 2019). Entre as instituigdes privadas de assisténcia
médica que vém sofrendo com os aumentos de gastos pela utilizagdo muitas vezes
descontroladas estéo as Operadoras de Planos de Saude (OPS). Este fenémeno mundial que, ao
ser impactado por uma série de fatores sociais, tem atingido até mesmo paises os desenvolvidos
(CASTILHO; JERICO, 2010). Na Europa, Asia, Oriente Médio e América do Norte, o sistema
de saude é pago, pois ndo ha um sistema publico semelhante ao Brasil (BAIRD, 2016). Logo,
cerca de um quarto da populacdo mais vulneravel gasta boa parte da renda com satde (BAIRD,
2016). Estudos realizados em alguns paises, comparando a renda per capita com o0 gasto em
salde, nota-se que houve um aumento de custo com saude (BAIRD, 2016). Dentre os principais
paises estudados, a Franca tem o menor custo (7,5%), seguido de Estados Unidos (12%),
Eslovénia (12,2%), Japéo (14,4%), Israel (18,2%), Pol6nia (22,1%) e Rassia (36,4%) no topo
da lista das OPS (BAIRD, 2016).

No Brasil, os custos na prestacéo de servigos de assisténcia a salde representam de 30
a 40% dos recursos das OPS (DALLORA; FORSTER, 2013). Entre os fatores mais criticos
para isto destacam-se a crise econdmica e 0 aumento no uso dos servigos das OPS (SORIMA
NETO, 2018). Isso porque, por medo de perder o emprego e consequentemente o plano de
saude, o beneficiério acaba por antecipar suas consultas e exames (PARMENTER, 2003). Em
outra vertente estad 0 aumento na expectativa de vida e o crescente volume de pacientes idosos
(CORREIO; LEONCINE, 2014; VARELLA, 2018). E nesta faixa etaria que prevalecem as
doencas cronico-degenerativas cujos gastos sdo mais frequentes e onerosos, além disso,
podendo exigir exames, internacdes, equipamentos e tratamentos aperfeicoados (CORREIO;
LEONCINE, 2014).

Em relatdrio apresentado pela Agéncia Nacional de Satde Suplementar (ANS), o setor
de salde suplementar no Brasil é composto por mais de 1.000 OPS. Estas OPS movimentaram
em torno de R$ 200 bilhdes em receitas de mensalidades s6 no ano 2018 (ANS, 2019). Ainda
conforme a ANS, o nimero de clientes das OPS é de aproximadamente 47 milhdes enquanto
os planos exclusivamente odontoldgicos superam os 24 milhdes. Este € um mercado com

grande potencial de crescimento tanto na quantidade de clientes quanto em volume financeiro
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(MALTA; MERHY; SANTOS, 2008; IESS, 2016). Entretanto, a gestdo das OPS é uma tarefa
complexa devido a competividade do setor e a frequente regulacao pelo Estado. Além disso, ha
constantes aumentos do custo operacional decorrente da elevada relacdo entre as despesas
assistenciais e as receitas de contraprestaces, relagdo conhecida como sinistralidade (MALTA,;
MERHY; SANTOS, 2008; IESS, 2016).

A principal questéo deste mercado é que, se por um lado o cenario econdémico oferece
oportunidades de crescimento, por outro, exige gerenciamento mais minucioso dos custos das
OPS (SANTOS; SCHMIDT; VOLTZ, 2017). Ante a este ambiente, a gestdo das OPS se depara
com dois objetivos conflitantes que resultam no trade-off entre a maximizagdo da receita
financeira e a total-satisfacdo do beneficiario. Ndo obstante, alcancar uma gestdo eficaz dos
recursos em concomitancia com um atendimento assistencial de qualidade exige controle
rigoroso dos gastos. E neste contexto que a gestdo estratégica de custos pode ser aplicada como
uma ferramenta de grande relevancia nas tomadas de decisdes das OPS (DALLORA,;
FORSTER, 2013). Logo, a Contabilidade de Custos é a base para as tomadas de decisbes
otimizadas, ja que, é a area que promove as analises, os controles e o planejamento dos gastos
de uma organizacdo (COSTA; MACHADO; MORITZ, 2007; ARAUJO; BONACIM, 2010).

Evidentemente, as ferramentas para a gestdo eficiente de custos sdo elementos
primordiais para que as OPS possam melhor lidar com os mais variados cenarios econémico-
financeiros (BERTO; BEULKE, 2012). Entretanto, ha uma falta de ferramentas melhor
adequadas a solucdo de problemas para a area da Contabilidade de Custos das OPS. Em termos
praticos, Magalhdes (2009) e Carraro e Galvan (2016) destacam uma ferramenta que a partir da
definicdo de metas propde um método eficiente para controle e reducdo dos gastos, a
denominada Gestdo Matricial das Despesas (GMD). A literatura tem demonstrado a eficiéncia
do GMD mediante recentes publicacdes brasileiras (consulte Oliveira et al. (2015), Carraro e
Galvan (2016), Carraro, Claas e Victor (2016) e Correa et al. (2016)). Logo, ndao foram
encontradas publicac@es internacionais apresentando aplicagdes do GMD.

E fundamentada na literatura e realidade pratica que esta pesquisa tem como objetivo
propor um modelo de implementacdo do GMD para uma OPS do interior do Estado de S&o
Paulo. A proposta de implementacdo do GMD dar-se-a em apenas em uma Unidade de Pronto
Atendimento (UPA) da OPS situada na cidade de Olimpia (SP). Em termos metodologicos, esta
€ uma pesquisa quantitativa de carater exploratoria-descritiva cuja abordagem se caracteriza
como um estudo de caso que propdem um modelo de implementacdo do GMD. Todo escopo

da pesquisa esta em prover uma ferramenta de gestéo de gastos mais eficiente para a UPA. Esta
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ferramenta deve possibilitar aos gestores tomarem decisdes de forma mais rapidas e que
minimizem os gastos da UPA. As entradas e saidas de dados e 0 modelo de implantagdo do
GMD foram desenvolvidos utilizando a plataforma do Microsoft Office Excel 2016. E esperado
que esta pesquisa apresente um modelo de GMD capaz de prover resultados mais competitivos
a UPA da referida OPS.

1.1 Problema de Pesquisa

A variabilidade econdmica atrelada a alta competitividade faz da busca por formas mais
eficientes de controlar os gastos e maximizar os lucros um grande desafio para as OPS. Nesta
pesquisa, aborda-se o problema de formulagdo de um modelo de implementacdo do GMD em
uma das UPAs de uma OPS do interior do Estado de S&o Paulo. A matriz da OPS esté situada
na cidade de Sdo José do Rio Preto (SP) e a UPA em Olimpia (SP). A OPS em estudo tem como
um dos principais problemas elaborar um controle eficiente de seus gastos em cada uma das
UPAs. A contabilizacdo dos gastos, sem um controle efetivo da equipe responsavel pelo
orcamento, é realizada por meio de Centros de Custos (CCs).

Assim sendo, nota-se que um gerenciamento pouco eficaz dos gastos esta causando
impactos negativos nos resultados e isso faz com que os gestores tenham uma viséo distorcida
da real situacao financeira da OPS. Isto se explica pelo atraso da chegada das informacg6es aos
gestores, que ocorre apos o fechamento de cada periodo contabil. A proposta de implantacédo
do GMD visa permitir o melhor controle financeiro da OPS, ja que, alinhado ao planejamento
orcamentario, evidenciara de forma mais estruturada as ocorréncias dos gastos de cada CC. A
solucdo deste problema afetara o controle dos gastos gerenciaveis de forma a antecipar a tomada
de decisdo em torno de quando e como tais dos gastos ocorrerdo em cada CC. Este problema
remete a seguinte questdo da pesquisa: A partir do GMD é possivel definir e alcancar metas de
forma a reduzir os gastos e melhorar os resultados da UPA pertencente OPS de Sao José do Rio
Preto (SP)?

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral
Propor um modelo de implementac&o da Gerenciamento Matricial de Despesas em uma

Unidade de Pronto Atendimento de uma Operadora de Planos de Saude do interior do Estado
de Séo Paulo.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Mapear os gastos da Unidade de Pronto Atendimento da OPS;

Demonstrar as vantagens e desvantagens da implantacdo do GMD;

Formular um framework com as etapas do processo de implantagdo do GMD;
Prover informac6es de forma mais rapidas e consistentes sobre os gastos da OPS;
Fornecer um modelo de baixo custo e de fécil adaptacdo em outras UPAs da OPS;

- ® 2 0 T ®

Possibilitar que o modelo de gestdo possa auxiliar na reducdo dos gastos da OPS.

1.3 Justificativa da Pesquisa

A melhoria da capacidade competitiva de uma empresa exige um controle eficaz dos
processos e dos gastos de cada departamento ou CC (MELLO; SOUZA, 2011). Entre as
organizacOes nas quais se tornou essencial planejar e controlar os gastos, por meio de um
rigoroso controle or¢camentario, estdo as OPS (CARRARO; CLASS; VICTOR, 2016). A
estratégia principal das OPS esta em lidar com o envelhecimento da populacdo e com 0 aumento
das doencas cronicas associadas a cobertura de assisténcia a saude (BEL-HOMO, 2018). A
capacidade de se adaptar a esta dinamica de mercado, isto é, garantir a qualidade a custo
acessivel, é inevitavel a sobrevivéncia e competitividade das OPS. Logo, o grande desafio é
gerenciar os recursos financeiros e o atendimento assistencial a saide de forma que mantenham
a satisfacdo do beneficiario (SILVA, 2003; CARRARO; GALVAN, 2016).

Para isso, as OPS se utilizam de sistemas de gestéo, por exemplo, o Enterprise Resource
Planning (ERP). Fato é que a maioria dos softwares de gerenciamento orcamentario séo de alto
custo e normalmente precisam ser melhor adaptados ao segmento de atuacdo das OPS. De
forma geral, os softwares sao incapazes de fornecer as melhores solug¢fes entre 0 minimo custo
e a maxima qualidade no atendimento (CORREA; GIANESI, 2009). E evidente que, em muitos
casos, € necessario priorizar o beneficiario e isto faz com que haja estruturacdo dos gastos em
varidveis de analises junto a Contabilidade de Custos. Logo, o foco estd em satisfazer as
necessidades dos clientes ao menor custo possivel das OPS.

E neste contexto que o GMD é uma importante ferramenta de gestdo estratégica dos
gastos (PAULA, 2018). O GMD fornece o detalhamento dos gastos e estabelece metas a
atuacio e a melhoria continua de cada departamento ou CC. E uma ferramenta que interage no
planejamento, controle e reducdo de gastos, além disso, traz beneficios indiretos como a
antecipac&o de erros no controle orcamentario (CASTILHO; LOURENCO, 2006; JERONIMO,
2017; CRUZ, 2019). Evidentemente, a implementacdo do GMD exige tanto o conhecimento
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das atividades desenvolvidas pela organizacdo quanto da suficiente capacitacdo da area
administrativa (DALLORA; FORSTER, 2013).

Na OPS em estudo, apesar de possuir uma equipe responsavel pela gestdo orcamentaria,
ndo ha um controle efetivo dos gastos por CC. Isso tem causado alguns impactos negativos no
resultado financeiro e uma viso distorcida da real situagio da OPS. A vista disso, o crescimento
dos custos e despesas na prestacdo de servicos de assisténcia a saude é uma realidade na OPS.
A auséncia de uma ferramenta eficiente para a gestdo dos gastos justifica a formulacdo de um
modelo de implementacdo do GMD. E fundamentada na literatura e na realidade pratica da OPS
em estudo que nesta pesquisa pretende-se propor um modelo de implementacdo do GMD em
uma de suas UPAs localizada na cidade de Olimpia (SP).

1.4 Estrutura da Dissertacdo

A pesquisa se apresentard nas seguintes secfes: na secdo 2, é apresentada a
fundamentacdo teorica acerca dos principais conceitos de custos, despesas, orcamento e GMD.
Na secéo 3, é apresentada a revisao e anélise da literatura em torno das abordagens e resultados
dos modelos do GMD. Na secdo 4, é apresentada a metodologia de pesquisa e o planejamento
das etapas de formulacdo e implementacdo do modelo do GMD. Na secédo 5, é detalhada a
formulacdo do modelo de implementacdo do GMD. A pesquisa se encerra com as consideragoes
finais a respeito dos resultados encontrados, as principais contribuicdes da pesquisa e sugestdes

para futuras aplicacdes do GMD.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo apresenta os principais conceitos em torno da gestao de custos, do orgamento
empresarial e do GMD. O objetivo é fornecer toda a fundamentacéo tedrica para a proposta do

modelo de implementacdo do GMD.
2.1 Gestédo de Custos

A gestdo de custos surgiu para 0 mundo dos negdcios apds a Revolugdo Industrial no
final do século XVIII (BEUREN; CORONETTI; SOUZA, 2011). Hoje em dia, influencia
diretamente nas tomadas de decisdes e na gestdo estratégica dos negdcios estabelecendo-se
como uma importante ferramenta na busca pelo lucro (BANKER et al., 2016; MAGALHAES
etal., 2019). Isto posto, entender o comportamento dos custos é essencial na busca por satisfazer
os clientes e maximizar o lucro (BOHLANDER, 2015). Em termos gerais, os custos fazem
parte do grupo de gastos de uma organizacao e exigem controle rigoroso. E neste sentido que a

clara compreensdo das diferencas entre os gastos é fundamental. Logo, as principais

terminologias dos gastos séo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1: Principais terminologias dos gastos

Terminologias Referéncias Definicéo
Martins Aquisicéo de bens ou servigos, que gera um desembolso e é geralmente
Gasto
(2010) representado por entrega ou promessa de entrega.
Martins Gasto com bens ou servicos para produzir outros bens ou servigos, ou seja,
Custo . . S .
(2010) aqueles apropriados a fabricacdo de produtos e/ou servigos.
. . Gastos involuntarios e indesejados: i) normais - ndo ha como tomar uma
Lins e Silva N . Iy L - ~ .
Perda (2014) acdo preventiva para evita-los e; ii) anormais - ndo esperados, porém,
permitem acdes corretivas para evitar novas ocorréncias.
Padoveze Consumo de bens ou servigos necessarios @ manutengdo da atividade e a
Despesa x - .
(2015) obtencdo de receitas para a empresa com vendas de produtos e/ou servicos.
L Dubois, Kulp e | Gasto pelo ndo aproveitamento total dos recursos ou 0 uso excessivo de
Desperdicio . x .
Souza (2016) | algum componente que o consumidor ndo esté disposto a pagar.
. Borelli et al. Gastos para a aquisicdo de bens que garantirdo resultados futuros e que
Investimentos . L s
(2016) ocorrem de acordo com o planejamento estratégico da organizacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As terminologias descritas no Quadro 1 estdo associadas a maioria dos sistemas de

custos das empresas e sdo utilizadas para fins de gerenciamento e tomada de decisdo
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(SCHOUTE, 2009). No entanto, havera a necessidade da realizacdo de rateios para a alocacéo

dos custos, o que torna essencial classifica-los em cada produto ou servigco (COSTA et al.,

2019). As diferencas entre os tipos de custos séo apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2: Diferengas dentre os tipos de custos

Terminologias Referéncias Definicéo

Custos Ferreira Sédo aqueles identificados com o objeto de custeio e diretamente aplicados

Diretos (2003) ao produto ou servico sem a necessidade de rateio.

Custos \;\ils:s;neti Néo sdo facilmente identificados com o objeto de custeio, sendo aplicados
Indiretos (2013) indiretamente, utilizando o rateio para agregar ao produto ou servico.

Custos Anderson et al. x . « x x

Fixos (2007) Nao variam em func¢do do aumento/reducdo da producéo.

Custos Costa et al. Variam de acordo com a producdo e, conforme tais variagdes, haverd
Variaveis (2019) alteracdo proporcional nos custos indiretos.

Custos Padoveze Aqueles que possuem uma parcela de sua composigéo considerada fixa e
Semifixos (2013) outra variavel.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nas diferencas apresentadas no Quadro 2, custos ou despesas fixas sdo aquelas que ndo
sofrem variagdes dentro de certos niveis de volume de producdo (COSTA; OLIVEIRA; PEREZ
JUNIOR, 2012). Por outro lado, os custos ou despesas variaveis tém relacdo direta com 0s
volumes de producdo ou das vendas, ou seja, quanto maior a produ¢do maiores serdo 0s custos
variaveis (MARTINS; ROCHA, 2015). Leone e Leone (2010) complementam que 0s custos
tém suas variabilidades sendo fixos, variaveis ou semifixos. Assim, o funcionamento dos custos
é um fendmeno importante nas decisGes operacionais dos gestores, principalmente quando é

possivel reduzi-los (BANKER et al., 2016).

2.2 Gestao Orcamentaria

A gestdo orcamentéria € um plano de agdo futuro (financeiro ou ndo financeiro) que
permite focar e identificar as acdes mais importantes da empresa em determinado periodo
(LUNKES 2008; FREZATTI, 2007). E utilizada para implementar estratégias empresariais e
gue busca a eficiéncia operacional (CARRARO; GALVAN, 2016). Ndo substitui o
planejamento estratégico, mas serve de apoio na administracao de curto prazo sem esquecer do
longo prazo (GONCALVES; SILVA, 2008). E elemento fundamental ao planejamento,
controle e acompanhamento do desempenho empresarial (BROOKSIN, 2000; FREZATTI,
2009). Este tipo de gestdo se da pela estrutura contabil que auxilia o estabelecimento de metas
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por meio da descentralizacdo dos Centros de Custo (CC) e contas contabeis para atingir os
centros de responsabilidades (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR; SILVA, 2011; PADOVEZE,
2013).

Assim, a gestdo orgamentaria vai além de nimeros, fazendo despertar esfor¢cos em busca
dos resultados da empresa. Oliveira, Peres Junior e Silva (2011) destacam os principais
beneficios do controle orcamentario: i) obriga a pensar no futuro, ii) proporciona melhor
avaliacdo de desempenho e controle das metas estabelecidas e, iii) oferece suporte aos
administradores para tornar-se uma ferramenta de comunicag&o. E um ritual anual enraizado no
calendario das organizagdes, consumindo tempo sem ter beneficio certo, embora seguido por
um planejamento estratégico (HOPE; FRASER, 2003). Dentre os tipos de gestao orcamentaria,
estd o Orcamento Matricial de Despesas (OMD). A ferramenta OMD estabelece um método de
gerenciamento diario de gastos e a consequente melhoria continua dos processos internos
levando a uma reducdo de custos (GILLES, 2013).

2.3 Gerenciamento Matricial de Despesa

A origem do Gerenciamento Matricial de Despesa (GMD) foi em 1988, na AMBEV,
que utilizou a metodologia do Orgcamento Base-Zero na elaboragdo do seu orgamento para o
ano de 1999 (CARRARO; CLAAS; VICTOR, 2016). Este projeto obteve expressivos
resultados em relacdo ao ano anterior com reducédo dos gastos fixos em cerca de R$ 152 milhdes
(GRIPPA, 2005; CARRARO; CLAAS; VICTOR, 2016). Logo, o GMD foi utilizado com
sucesso por diversas empresas, como a Vale, a BRF, a ABinBev e a Braskem (ALEIXO, 2020).

Em termos técnicos, é uma metodologia de controle de gastos que agrupa despesas
semelhantes em uma mesma matriz para otimizar o lucro e minimizar os custos e despesas
(PETERLI et al., 2016; PADOVEZE, 2015; REIS, 2019). Pode ser visto como um modelo de
elaboracdo e acompanhamento or¢camentario que apresenta elementos internos para a melhoria
da qualidade da gestdo (SANTOS et al., 2008). A gestdo é detalhada de forma a alocar os
mesmos tipos de gastos em um mesmo grupo, mesmo sendo comuns entre 0S VArios
departamentos ou CCs (SA, 2005; GILLES, 2013).

A aplicacdo do GMD, conforme Sa (2005), Santos et al. (2008) e INDG (2008), é
baseada em trés principios: i) Controle cruzado — as despesas orcadas versus realizadas devem
ser acompanhadas pelo de dono do pacote (visdo horizontal) e pelo responsavel pela entidade
(visdo vertical)?!, ii) Desdobramento de gastos — os gastos devem ser detalhados até os niveis

'No GMD, os pacotes representam os grupos de despesas semelhantes ou de mesma natureza (na maioria das vezes comuns
aos diferentes centros de custos) e as entidades sdo 0s setores da estrutura organizacional da empresa (SA, 2005).
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de atividades e de unidades orgamentérias e; iii) Acompanhamento sistematico — acompanhar
os resultados de forma dindmica comparando-os com as metas e fazendo as correc¢oes
necessarias.

Isto posto, as despesas séo orcadas e controladas pelos gerentes dos CCs da entidade e
do pacote de gastos. Estes pacotes sdo grupos de despesas semelhantes e comuns a varios CC,
isto €, as linhas sdo representadas pelas contas contabeis e as colunas pelos CCs (SILVA, 2003;
CARRARO; GALVAN, 2016; REIS, 2019). A ideia é que essas informagdes se cruzem em
linhas (pacotes) e colunas (entidades), formando uma matriz de despesas que facilite a
visualizacdo de quaisquer alteragdes (REIS, 2019).

E baseado na l6gica de pacotes e entidades que a responsabilidade pelos gastos de uma
conta contabil € de gestores estrategicamente escolhidos (PADOVEZE, 2015). Logo, é o lider
de cada area o responsavel por gerenciar os gastos sob sua responsabilidade, o qual fornece
uma base de apoio para a construcdo do or¢camento (CORREA et. al., 2016). Portanto, o gestor
de cada pacote tem que garantir que o orgcamento seja executado de acordo com o planejamento
estratégico, e cada gerente de entidade é responsavel pelos gastos de seu departamento ou CC
(SANTOS; SCHMIDT; VOLTZ, 2017).

As reducdes dos gastos sdo obtidas quando o gerente de linha em conjunto com 0s
gerentes de colunas define os parametros de comparacéo entre os setores (PADOVEZE, 2015).
Tais reducdes de gastos demandam uma estrutura de planejamento e controle que sdo
desmembradas pela contabilidade em contas e subcontas de maneira a permitir uma melhor
apuracdo e acompanhamento (CARRARO; GALVAN, 2016). Dessa forma, se tem uma visao
orcamentaria a partir da analise de gastos e metas de reducdes especificas para cada area que
melhora o resultado orcamentario e contabil (MAGALHAES, 2009; NOGUEIRA et al., 2012).

E por meio do envolvimento de toda a linha gerencial que o GMD tem como intuito
reduzir gastos e atingir as metas da empresa (GONCALVES; SILVA, 2006). E uma ferramenta
que proporciona analise detalhada dos gastos por meio da elaboracdo de uma matriz onde sdo
feitos os cruzamentos de pacotes e entidades (PETERLI et al., 2016). A matriz é uma forma
estruturada de apresentar informagdes com o objetivo de avaliar os riscos para atingir as metas
estabelecidas no planejamento orcamentério (OECD, 2009). Entdo, 0 GMD permite que a
empresa alcance indices de desempenho com altos padrdes de exceléncia (SA, 2005).

A potencializagdo no refinamento do GMD alocara o consumo e controle dos recursos
que reduzirdo custos e despesas fixas (SANTOS; SCHMIDT; VOLTZ, 2017). Assim, pode-se
ter um gasto menor preservando a qualidade do produto ou servico, além de manter o lucro e
deixando o cliente satisfeito (SANTOS et al., 2008). A analogia entre 0 GMD e o Or¢amento

Base Zero (OBZ) é feita por meio dos pacotes de gastos que sdo de responsabilidade dos
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gestores e que compdem cada conta de seus pacotes (CARPES et al., 2008; OLIVEIRA et al.,
2015). Nesses pacotes, havera o cruzamento das informagdes cujo gestores das areas e do
orcamento fardo o controle dos gastos de que sdo responsaveis (PADOVEZE; TARANTO,
2009). Exemplo de controle cruzado é demonstrado pela Figura 2 enquanto as vantagens e
desvantagens do GMD sdo sintetizadas pelo Quadro 3.

Figura 1: Controle cruzado no orcamento matricial
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Fonte: Gongalves e Silva (2006).
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Quadro 3: Vantagens e desvantagens do Gerenciamento Matricial de Despesas

Vantagens

Desvantagens

Cumprimento de prazos
Reducdo de desperdicios
Uso adequado de recursos

Choques hierarquicos
Adaptacao cultural da empresa
Aprovagdes mais lentas e atrasar os projetos

Integracéo dos gestores e entidades
Permite a racionalizacdo dos gastos
Aprimoramento técnico das equipes
Melhor visdo da movimentacéo dos gastos
Adequado grau de controle para 0s gestores
Permite a comparagdo com outras entidades

Regras claras e controle continuo das atividades
Fonte: Adaptado de Rebougas (2005), Souza et al., (2010), Carvalho (2012), Conte e Dutra (2014) e Mendes (2016).

Na Figura 2, demonstra-se que no controle cruzado das informacGes os pacotes devem
sofrer a acdo do gestor. A acdo do gestor de pacote é para que o orcamento realizado ndo seja
maior que o orcado. Dessa forma, havera um maior controle de gastos da entidade que pode
fazer reduzir até mais do que o previsto. Por outro lado, conforme demostrado pelo Quadro 3,
nota-se que hé vantagens e desvantagens na implantacdo do GMD. Evidentemente, as vantagens
se sobressaem, todavia, 0s choques hierarquicos junto a cultura da empresa sdo as maiores
desvantagens na implantacio do GMD. A morosidade nos processos também é uma

desvantagem, porém, acontecem por conta das outras duas desvantagens que acabam
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amarrando os processos do GMD. A relevancia frente a redugéo e detalhamento dos gastos, a
compatibilidade de desafios e os beneficios gerais com a implementacdo do GMD sao

apresentados no Quadro 4.

Quadro 4: Orcamento Matricial de Despesas x Gerenciamento Matricial de Despesas

Formas Tradicionais de Orcamento Gerenciamento Matricial de Despesas
Centralizacdo Descentralizacdo
Beneficia maus gestores Beneficio para todas as areas
Poucas auditorias contabeis Constantes auditorias contabeis
Onus da prova com a diretoria Onus da prova de cada geréncia
Desafios desiguais para as areas Desafios compativeis a cada area

Reducéo de despesas de cima para baixo Reducéo de despesas com negociagédo

Auséncia de exame detalhado dos gastos Exame detalhado dos gastos de cada area
Dificil identificacdo e corre¢do dos desvios Rapida identificacdo e corre¢do dos desvios
ReuniBes somente na confeccdo do orcamento | Reunides nos fechamentos mensais dos resultados

Fonte: Adaptado de Nogueira et al. (2012).

Note que no OMD é possivel realizar o acompanhamento dos gastos, a comparagao
entre os valores planejados e realizados, a avaliacdo de desempenho de cada setor e o controle
duplo dos gastos em forma de matriz (CONTE; DUTRA, 2014). Entretanto, dentre os
beneficios do GMD, estd 0 controle cruzado que ‘“proporciona mais transparéncias as
operagoes” [...] “os informes gerenciais utilizam-se de forma constante do OMD, e inimeras
decisbes sdo tomadas em decorréncia do orcado ou realizado constante no OMD” (DALPAZ;
TRENTIN, 2014, p. 92).

Na adocdo do GMD ha, portanto, ganhos qualitativos nas projecbes mensais e a
definicdo orcamentéria estrutura-se de forma mais criteriosa que resulta em economias em
relacdo aos valores previamente orcados (DALPAZ; TRENTIN, 2014). As justificativas das
divergéncias sao dadas pelos gestores de pacotes e de entidades, entdo, devem ser incorporados
no controle orcamentario (PETERLI et al., 2016). E o gestor de pacotes que dara seu parecer
em relacdo a justificativa do gestor de entidades e qual é o impacto no total da conta contabil
(PADOVEZE, 2013). Embora exista algumas criticas e pontos fracos, as vantagens
relacionadas ao foco no controle e na reducdo dos gastos supera qualquer desvantagem do GMD
(SANTOS; SCHMIDT; VOLTZ, 2017).
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3 REVISAO DA LITERATURA

Esta secdo apresenta a revisao e analise da literatura referente as principais pesquisas
em torno das aplicagdes ou propostas de modelos para a implementacdo do GMD. A secdo se
restringe ao nacional por ndo encontrar pesquisas internacionais com aplicacédo do GMD.

3.1 Revisao da Literatura

As pesquisas que abordam aplicac6es ou propdem modelos de implementacdo do GMD
podem ser consideradas recentes pela comunidade cientifica com a primeira publicacdo de
Bartilotti (2006). A pesquisa de Bartilotti (2006) utilizou estudos a partir da implantagdo do
GMD na empresa do segmento de telecomunicagfes desde 2000 e fazendo a andlise principal
do periodo de 2002 até 2005. Constatou-se que 0 OMD ¢ uma eficiente e adequada ferramenta,
por meio da qual é possivel definir e atingir metas especificas para a reducdo or¢camentaria.
Apos a implantacdo da metodologia do OMD houve maior preocupacéo pelo controle de custos
e resultado global da empresa, assim como, a busca por melhores resultados.

Beber (2007) operacionalizou 0 GMD na Secretaria de Fazenda no Rio Grande do Sul,
que embora tenha sofrido adaptac6es, funciona em dezenas de secretarias do Estado. O GMD
tem condicdes de funcionar em toda a gestdo publica estadual. Pode identificar oportunidades
de curto e médio prazos de reducdo de gastos fixos, porém, ndo considera as metas e resultados
prioritarios.

Magalhaes (2009) apresenta a aplicacdo do GMD em uma empresa de terceirizacéo,
utilizando o ciclo PDCA (plan, do, check, act) analisou a viabilidade dos contratos de
terceirizacdo. Por meio de uma matriz de acompanhamento or¢camentério observou-se que ndo
é apenas um método de controle de gastos fixos, mas serve de base para subsidiar a tomada de
decisOes estratégicas. A falta de dados disponiveis e da cultura de custos dificultou a analise,
além da falta de tempo para a criacdo de novos indicadores foram fatores limitantes a
implantacéo.

Oliveira et al. (2009) apresentam o projeto do Governo do Estado de Sergipe, onde
firmou-se convénio para 0 GMD e a Gerenciamento Matricial de Receitas (GMR). Atentando-
se a0 GMD, este foi fundamentado sob a 6tica do PDCA com foco nos resultados e coordenado
pela Secretaria de Administragdo. O primeiro periodo analisado se deu entre 10/2007 e 09/2008,
apresentando um ganho real para o Estado de Sergipe no montante aproximado de R$ 160
milhdes. Importante concluséo é que o GMD atingiu seus objetivos, alem de permitir a melhor
gestdo de gastos do governo, repercutindo no controle e tomada de decisdes do gestor. Outro
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fato importante é que as mudangas ocasionadas pela implantagdo do GMD, permitiram a
melhoria no processo de gestdo da receita.

Wanzuit (2009) implantou o GMD em uma empresa do setor alimenticio visando a
melhoria do planejamento e controle de gastos. E apresentada uma proposta de implantagio do
OMD cuja maior dificuldade foi unificar o tratamento das despesas variaveis e fixas. Observou-
se a reducdo de 2,1% em 2006 e 4,8% em 2007, por meio da padronizacdo de processos e
otimizag&o de recursos para as melhores praticas de melhoria continua. Considera a unificacéo
do tratamento das despesas variaveis e fixas sem o correlacionamento com a receita o fator de
maior limitacdo do OMD.

Por conseguinte, Andrade e Marcola (2010) aplicaram o GMD em uma inddstria
metallrgica de grande porte no interior do Estado de S&o Paulo. Apos a realizacdo de grandes
investimentos em seu parque fabril, houve a necessidade da correcdo de algumas deficiéncias.
O processo iniciou com a identificacdo das contas e alocacdo dos gestores de pacotes, passou
por vérias etapas, das quais o acompanhamento foi primordial. As despesas realizadas s&o
acompanhadas pelos gestores de Centro de Custos e de Pacotes, permitindo tomar acdes para
otimizar os gastos. E demonstrado que é possivel obter ganhos significativos e motivar acoes
proativas no planejamento e controle orcamentéario com a implementacdo do GMD. Limita-se
pela dificuldade da formacdo, padronizacdo e distribuicdo de valores das subcontas e seus
respectivos CC, além do comportamento dos gestores com receio do aumento da carga de
trabalho.

Vieira (2011) estudou 0 GMD no segmento de salde e destacam que embora ainda seja
pouco explorada na literatura, a contextualiza como uma ferramenta de operacionalizacédo do
OM. Seu estudo é composto por trés artigos. O primeiro artigo faz um comparativo entre o
OBZ, GMD e Custo Kaizen, observando que estas ferramentas permitem manter os niveis de
atendimento aos clientes com custos menores. O segundo artigo trata 0 GMD como uma
ferramenta de melhoria do resultado econdémico, incluindo o GMR e o Diagndstico de
Desempenho Operacional (DDO). O terceiro refere-se a implantacéo parcial do GMD em uma
unidade de um complexo hospitalar, que por meio de indicadores identifica oportunidades de
melhorias evidencia que 0 GMD é parte do processo orcamentario. Assim, 0s principais
resultados obtidos validam as etapas do modelo de implantacdo e que as ferramentas de
gerenciamento matricial focam na melhoria do resultado econémico, especificamente no uso
do GMD. O fator limitante foi a aplicagdo pratica ndo poder contemplar todas as etapas do
processo, pois envolveria muitos funcionarios, que ndo estavam disponiveis durante o
desenvolvimento da pesquisa.

Dallora e Forster (2013) propuseram o GMD para verificar o gerenciamento de custos
dos materiais de consumo em um hospital de ensino HC/FMRP/USP. Fez-se uma pesquisa com
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40 gerentes, com 29 afirmativas (escala tipo Likert), das quais 55% apresentaram respostas
coerentes com a gestdo adequada de custos de materiais de consumo. A melhoria dos resultados
requer uma melhor capacitacdo e conscientizacdo dos gerentes dos CC e do papel da equipe
nesse gerenciamento de custos. E, neste sentido, a pesquisa demonstrou que o resultado social
é mais relevante que o financeiro.

Camargo et al. (2013) aplicaram 0 GMD em uma OPS do Estado do Rio Grande do Sul
com o objetivo de melhorar o controle de custos e retorno sobre os resultados. Os resultados
demonstraram que o GMD foi capaz de apontar um diferencial em relacdo a concorréncia, em
termos de custos, servicos e precos de produtos. No entanto, seu produto final foi um mapa de
oportunidades de reducdo de despesas, refletidas no orgamento anual elaborado para toda a
organizacgdo. Por ser um método ndo muito usado, ha dificuldades a serem vencidas, como o
medo de enfrentar as inovacdes organizacionais e mudancgas, além de rever questdes gerenciais.

Bezerra e Silva (2014) propuseram 0 GMD em uma industria de celulose com o objetivo
de melhorar a gestdo de gastos, contribuir no processo orcamentério e no controle de recursos.
A partir do levantamento de dados da empresa foi realizado um confronto com os resultados da
empresa, para determinado periodo. Com isso, foram definidos os gestores de pacotes e
implementado o controle cruzado. Em reunides mensais, oS desvios eram discutidos,
permitindo que os gestores de pacotes pudessem tomar suas acles, visando a reducdo de
despesas. Os resultados apontam para o aumento da eficacia do orcamento e eficiéncia do
consumo de recursos. Conclui-se que as limitacfes existem e séo classificadas como estudo de
caso isolado, o prazo de analise e o instrumento pode apresentar algum viés diferente.

Ja Oliveira et al. (2015) propuseram 0 GMD em uma empresa alimenticia de Itumbiara
(GO), com o objetivo de verificar a utilizacdo do sistema or¢camentéario. A partir de uma
entrevista estruturada, foram coletados os dados, obtendo como resultado alguns beneficios por
meio do orcamento. Além disso, a falta de comprometimento na elaboracdo do plano de acéo
para reverter 0s desvios negativos e rever metas do pacote é outra limitacgéo.

Peterli et al. (2016) aplicaram o Orcamento Base Zero (OBZ) alinhado o GMD na
Unimed Vitoria, o que permitiu identificar vantagens e desvantagens para 0s processos de
planejamento e controle. Os resultados foram o melhor controle sobre a origem de receitas e
despesas e 0 menor desvio entre orcado e realizado. Assim, gera maior qualidade das
informagBes orcamentarias, o que permite uma gestdo eficaz e melhores resultados
empresariais. Como limitacdo destaca o estudo de caso Unico, visto que dessa forma nédo pode
generalizar os resultados.

Carraro e Galvan (2016) fizeram um estudo em uma inddstria de borracha do Rio
Grande do Sul cuja questdo de pesquisa se volta para a estrutura do OMD. Apds uma explosao
no seu crescimento e com investimento tecnolOogico expressivo, a empresa necessitava
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alavancar seus resultados e olhando para suas deficiéncias optou-se pelo GMD. O processo foi
definido da diretoria para o operacional, definindo-se donos e gestores de pacotes, permitindo
0 controle cruzado por meio dos gestores de pacotes. Dessa forma, com 0 processo em
andamento, e acompanhamento do planejamento orcamentério, as variacdes foram
identificadas e, assim o gestor do pacote pdde tomar as decisGes necessarias. A utilizacdo do
GMD apresentou significativa reducdo das despesas, possibilitando a integracdo do
planejamento e controle orcamentario a um sistema de indicadores de desempenho. No entanto,
constatou limitacdes por se tratar de estudo de caso Unico e no setor industrial.

Correa et al. (2016) apresentam a estruturacdo do GMD em uma empresa de servicos de
engenharia localizada na cidade do Rio de Janeiro (RJ). Esta pesquisa teve como objetivo
sistematizar a gestdo para controle e reducdo de gastos. Os resultados mostraram que 0 GMD é
capaz de reduzir custos, gerar economias e servir como ferramenta gerencial para melhorias e
controle financeiro. Apesar do apoio inicial da alta dire¢éo, a limitagdo vem em decorréncia da
perda de foco que atrasou o cronograma, a insatisfagdo dos envolvidos e da perda de
credibilidade dos gestores.

Carraro, Claas e Victor (2016) realizaram a implementacdo do GMD em uma empresa
do setor alimenticio do Rio Grande do Sul com o objetivo de reducéo de gastos. A pesquisa
evidenciou de forma genérica e contemplativa que o GMD ¢ uma ferramenta eficiente e eficaz
aos propositos da empresa. Destacou, ainda, que a falta de conhecimento das caracteristicas da
ferramenta impacta na efetividade do GMD. Por isso, a importancia do amplo conhecimento
do GMD, pois pode apresentar discrepancias em relacdo ao resultado esperado. A auséncia de
um periodo maior de estudo e da percepc¢édo da especificidade da empresa estudada se tornam
limitagGes ao método.

Damasceno (2019) aponta o alto custo das organizacfes de salde e a importancia de
ferramentas de apoio e controle de despesas, para um Hospital referéncia no Sul de Minas
Gerais (MG). O GMD apoia o planejamento e controle de despesas, além de auxiliar as
empresas a manterem-se competitivas, potencializando o seu controle e gerenciamento
econémico. Nota-se que ndo hd método or¢camentario que possa contribuir para a reducédo de
gastos da instituicdo, sem ferramentas que auxiliem na gestdo das despesas. Dessa forma, é
necessario ajustar uma estrutura de implantacdo que dé suporte a incorporacdo do GMD na
gestdo do negécio. No entanto, se limita na forte barreira cultural e no quadro enxuto de gestores
de pacotes em relagdo aos gestores de CCs.

Peleias et al., (2020) implementaram o GMD em uma multinacional norte-americana,
gue no Brasil comercializa defensivos agricolas. O inicio do processo foi por meio de
entrevistas semiestruturadas com analistas de controladoria e gerentes e, também, analise
documental. As principais deficiéncias eram despesas orcadas infladas, gerentes desconheciam
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as premissas do orcamento e critérios de rateio de CCs, responsaveis pelas areas ndo tinham
informacdes sobre suas despesas, o que dificultava entender os desvios orcamentarios. A
implantacdo é complexa, mas notou-se que os ganhos foram perceptiveis pela reducdo dos
desvios entre orgado e realizado, permitindo a melhoria da informac&o levando & melhoria do
desempenho da empresa. Limita-se por ser estudo de caso Unico, observacédo influenciadora da
participante e funcionaria da empresa e da andlise de contetdo para evidenciar elementos
advindos das entrevistas. Mesmo com limitagdes 0 GMD deve ser utilizado em funcdo da sua
capacidade contributiva para a melhoria continua.

Com o intuito de verificar como as dimensdes da cultura organizacional de manifesta
nas praticas orcamentarias de uma empresa do setor combustiveis Arita et al., (2022) fizeram a
implementacdo do OMD. A implementacdo se deu na busca da melhoria continua e
fortalecimento da sua cultura e de seus processos. Partiu de entrevista com o Controller, que €
guem mais conhece 0s processos da empresa, questionario fechado com 6 gerentes de unidades
e analise documental. A empresa utiliza 0 OBZ Matricial que faz 0o GMD, permitindo que cada
area elabore seus orcamentos e seja avaliada conforme o desempenho de suas metas. A empresa
apresenta foco no resultado, pois todos sdo orientados para que as metas or¢camentarias sejam
alcancadas, visto que possui processos bem estruturados e presentes na cadeia de valor da
empresa. Dessa forma, a pesquisa contribui empiricamente ao demonstrar a relevancia da
cultura organizacional da empresa.

Borinelli et al., (2022) analisaram a pratica de deliberacdo em uma controladoria pela
substituicdo de uma pratica orcamentaria por outra, em uma empresa de eletrodomésticos do
Estado de S&o Paulo. A empresa utilizava o Orcamento Convencional (OC) ha mais de dez anos
e a pedido da diretoria fez-se o estudo para substitui-lo pelo OMD. O estudo foi realizado, no
periodo de 2017 a 2020, a partir da observacdo participante de um dos pesquisadores,
entrevistas semiestruturadas e analise documental. Nesse periodo houve a troca do sistema
operacional, que ja possuia 0 OC integrado, o que fez a empresa optar por ndo dar andamento
a0 OMD e sim continuar com a pratica do OC. E neste sentido, que a andlise pratica da
deliberacdo da controladoria revela o cuidadoso resultado, pois 0s executivos das empresas
devem estar atentos a definicdo de diretrizes, que podem limitar as escolhas.

3.2 Andlise da Literatura

A partir da literatura onde os estudos sdo de casos de implantacdo e apresentagcdo do
método, porém, ndo h& muitos relatos de uma estrutura de implementacdo. A andlise da
literatura realizou-se com base nos resultados das pesquisas apresentadas na sec¢éo 3.1. Logo,
esta analise é dividida em dois grupos que consistem respectivamente nas pesquisas que
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propuseram modelos e naquelas com aplicacGes praticas do GMD. A classificacdo das
pesquisas do GMD ¢ apresentada pelo Quadro 5. Na sequéncia, o percentual de pesquisas por

segmento € ilustrado pelo gréfico da Figura 2.

Quadro 5: Classificacdo das pesquisas

Referéncias Objetivo da Pesquisa Pesquisas
(Autores) (Modelos e Aplicacéo) MOD| APL
Bartilotti Avaliar se a metodologia do OMD é uma ferramenta adequada e eficiente para o y
(2006) acompanhamento e controle dos gastos fixos operacionais da Empresa X.
Beber Propor uma sistematica de avaliacdo de desempenho que apoie a andlise e 0 y
(2007) acompanhamento do gasto publico por meio de indicadores.
Magalh&es Aplicar o OMD para redugéo dos custos de terceirizacdo em uma empresa do setor y
(2009) vidreiro, bem como avaliar a metodologia sob a Gtica de gestdo de classe mundial.
Oliveiraetal. Adotar estratégicas para reduzir despesas, aumentar arrecadagdo, otimizar a v
(2009) estrutura os processos, melhorar o atendimento e satisfagio dos servidores.
Wanzuit Propor uma sistematica de apoio & implementacdo do OMD, discutindo acfes de v
(2009) melhoria.
Andrade e Marcola | Proposta de implantagdo do GMD em uma empresa metallrgica de grande porte y
(2010) que fabrica bens de capital sob encomenda do interior do Estado de S&o Paulo.
Vieira Pesquisa exploratoria que fornece uma modelagem abrangente de processos e de y
(20112) analises qualitativas para o desenvolvimento sélido do GMD.
Dallora e Forster | Analisar o gerenciamento de custos de materiais de consumo do Hospital das y
(2013) Clinicas da Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto da USP (HC/FMRP/USP).
Camargo etal. | Analisar algumas formas de gerenciamento dos Planos de Salde, especialmente o y
(2013) OMD, buscando a obtengéo de competitividade e sustentabilidade.
Bezerrae Silva | Explicar se houve melhora na gestdo de gastos e indicar possiveis explicagdes de y
(2014) como 0 GMD contribui no processo orgamentario e no consumo de recursos.
OI'\(IZegi;)t al. Descrever o sistema orgamentario utilizado em uma empresa do setor alimenticio. v
Peterli et al. Utilizar o OBZ alinhado ao OMD para analise, controle das receitas e reducéo de y
(2016) custos e despesas de organizagOes da drea de salde.
Carraro e Galvan | Demonstrar como 0 OMD pode ser estruturado e utilizado de forma eficiente nas y
(2016) organizacoes.
Correaetal. Planejamento de implantagdo do GMD em uma empresa de servicos de y
(2016) engenharia para controle e redugdo dos gastos.
Carraro et al. Identificar as percepgdes de colaboradores e gestores de projeto quanto o impacto y
(2016) da implementacdo do GMD.
Da(rggig;no Proposta de implementagdo do GMD em hospital do Sul de Minas Gerais. v
Peleias et al. Evidenciar as dificuldades e fatores de sucesso enfrentados na implantacdo do y
(2020) GMD em uma indUstria quimica
Arita et al. Verificar como as dimensdes da cultura organizacional se manifestam nas praticas y
(2022) orcamentarias em uma empresa do setor combustiveis.
Borinellietal. | Avaliar a pratica de deliberagdo em uma controladoria quanto a decisdo de y
(2022) substituicdo de uma prética orgamentaria por outra.

Fonte: Elaborado pelo autor. Referéncias das Abrevia¢Ges: MOD — Modelo; APL — Aplicacéo.
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Figura 2:; Percentual de participacdo por segmento

Salde 5 (25%)
Alimenticia 3 (15%)
Orgéo Publico 2 (10%)
Terceirizagéo 1 (5%)
Bebidas 1 (5%)
Celulose 1 (5%)
Combustiveis 1 (5%)
Borracha 1 (5%)
Eletrodomésticos 1 (5%)
Engenharia 1 (5%)
Ind Quimica 1 (5%)
MetalUrgica 1 (5%)
Telecomunicagdes 1 (5%)
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Fonte: Elaborado pelo autor.

No Quadro 5, € possivel constatar que houve um tempo consideravel entre as primeiras
publicacdes relacionadas as propostas de modelos do GMD e o estudo inicial na Ambev em
1988. A Figura 3 evidencia a quantidade de pesquisas por segmentos; Saude (5), Industria
Alimenticia (3) e Orgéos Publicos (2). As outras pesquisas com apenas uma abordagem para 0s
segmentos de terceirizacdo, telecomunicagdes, industria metallrgica, servicos de engenharia,
industria de celulose, industria de borracha e industria de bebidas totalizam 10 (50%). Isso
demostra que para diversos segmentos ainda ha uma escassez de aplicacdo do GMD. No
Quadro 6, € apresentada a classificacdo dos tipos de pesquisas do GMD cuja representacao

percentual e apresentada pela Figura 3.

Quadro 6: Modelos e aplicacdes da Gerenciamento Matricial de Despesas

Tipo de Pesquisa Segmento Referéncias
Saude Dallora e Forster (2013)
Modelos Celulose Silva e Bezerra (2014)
Eletrodomeésticos Borinelli et al. (2022)
Telecomunicag®es Bartilotti (2006)
Orgéo Publico Beber (2007)
Alimenticia Wanzuit (2009)
Terceirizacdo Magalhdes (2009)
Orgéo Publico Oliveira et al. (2009)
Metalurgica Andrade e Marcola (2010)
Salde Vieira (2011)
L Saude Camargo et al. (2013)
AplicagBes Alimenticia Oliveira (2015)
Salde Peterli et al. (2016)
Borracha Carraro e Galvan (2016)
Engenharia Correa et al. (2016)
Alimenticia Carraro et al. (2016)
Saude Damasceno (2019)
Ind. Quimica Peleias et al. (2020)
Combustiveis Arita et al. (2022)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 3: Percentual por tipo de pesquisa

Modelos Aplicacéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

As pesquisas na area da salde estdo centradas nas regides Sul e Sudeste do Brasil,
especificamente nos Estados de Séo Paulo, Minas Gerais, Espirito Santo e Rio Grande do Sul.
As pesquisas apontam para a reducdo de custos, alinhando indicadores para a tomada de
decisdo. Contribuiu para um novo ponto de vista da estrutura organizacional identificando
diversos pontos de melhoria, envolvendo todos os colaboradores nesse processo. Apontou as
diferencas em relagdo a concorréncia, por meio do controle das receitas e despesas dando
origem a um desvio menor entre orcado e realizado. Apoiando, assim, no planejamento e
controle de despesas, aumentando a competitividade e potencializando o controle e
gerenciamento econdmico. E neste sentido, que o GMD mostra seu foco na melhoria do
resultado econémico. De forma geral, obtiveram ganhos com a implementagdo do GMD,
porém, argumentam que ndo se pode ter apenas uma visdo econémica, ou seja, € necessario
visar por um bem maior que € a saude do usuario/paciente da OPS.

Estas pesquisas também ndo deixaram claro qual é a ferramenta utilizada para
desenvolvimento do GMD. Em geral, apontam a combinacéo e o alinhamento com o Orgamento
Base Zero (OBZ) e estruturando por meio do PDCA. No entanto, mostram-se limitadas pela
prépria cultura da empresa, visto que, ha muitas restricGes e resisténcia por aquilo que ja é
consagrado pelas OPSs. Além da cultura, o préprio quadro de colaboradores acaba sendo outra
barreira na limitagcdo da implantacdo do GMD. Um outro ponto observado é que por se tratar
de estudo de caso Unico, acaba ndo tendo muitos parametros de analise de resultados da
implementacdo do GMD. Isto reflete a ndo aplicacdo de todas as etapas do processo de
implementacdo do GMD. E desta forma, por ser um método que ndo é muito utilizado ocasiona
muitas dificuldades a serem vencidas.

Em termos de andlise das implantagdes e resultados do GMD, toma-se como base de

dados do planejamento or¢camentario e da Contabilidade. O orgamento serve de base para o
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controle de gastos e o resultado que se confronta entre o orcado e o realizado extraido da
Contabilidade. E a partir das informagdes contabeis que se pode analisar os gastos e, entio,
tomar as decisdes necessarias para a reducdo de custos da empresa e ter um diferencial em
relacdo a concorréncia. Dessa forma, a identificacdo das oportunidades econdmicas e de
melhorias onde podera haver o gerenciamento dos gastos sdo 0s pontos principais na
implantacdo do GMD.

As pesquisas aplicadas a outros segmentos estéo centradas em todas as regides do Brasil,
em especifico nos Estados de Sdo Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Espirito Santo, Goias,
Pernambuco e Sergipe. Estas pesquisas apresentaram reducdes dos gastos, melhoria dos
processos e aumento dos controles gerenciais em razdo da matriz cruzada fornecer uma
seguranca em relacdo a gestdo de gastos no GMD. Entretanto, tais pesquisas limitam-se pelo
ndo acompanhamento das despesas, muitas vezes nao orcadas, além de um tratamento Unico
para despesas fixas e varidveis. Evidenciou-se também a falta de treinamentos e
comprometimento na elaboracéo de planos de agdes para reverter desvios negativos. Um outro
fator limitante, em razdo de serem estudos de casos Unicos, é a inexisténcia de analises
comparativas entre empresas que aplicaram o GMD. Outro ponto limitante é a execucdo
orcamentaria que transforma o orcamento em centro de barganhas politicas é um fator limitante
a implantacdo em empresas publicas. Logo, a avaliacdo do gasto publico deve ser por meio do
que foi executado e ndo do aprovado.

Em termos gerais, verificou-se limitacBes pela utilizacdo de dados oriundos das
despesas fixas de anos anteriores frente ao controle orcamentario e a Contabilidade. Por
conseguinte, com a matriz de controle cruzado definida, os donos de pacotes tiveram sua
importancia no processo de gestdo orcamentaria por suas atribuicdes definidas no GMD. Nota-
se que pesquisas devem ser realizadas com mais empresas visando o aprimoramento em termos
gerenciais do GMD. Em especial, os segmentos comerciais ou publicos carecem de estudos, o
que dificulta uma melhor apresentacéo de resultados e a comparabilidade entre as aplicagdes
do GMD. A definicdo das diretrizes pode ser fator impactante, visto que pode limitar as
escolhas. A influéncia de colaboradores na anélise de conteudo é outro fator limitante. Além
disso, a falta de comprometimento leva a perda de foco e credibilidade dos gestores. Outro fator
importante € o curto periodo para estudo e percepcdo, devido as dificuldades de formacéo,
padronizacdo e distribuicdo de valores. Uma sintese dos principais resultados e limitagdes das

pesquisas analisadas € apresentada pelo Quadro 7.
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Autores Conclusdes Limitaces
Bartilotti OMD ¢é uma ferramenta eficiente para | A empresa ndo utiliza o OMD nas tomadas de
(2006) acompanhamento e controle de gastos fixos. decistes.
Beber Houve reducio de gastos fixos a curto e médio prazos Falta de dados disponiveis e de uma cultura de
(2007) " | custos e de tempo para criar novos indicadores.
Magalhdes | O GMD é um método de controle de gastos fixos e Nio apresentadas
(2009) serve de base para as tomadas de decisdes. '
Oliveiraetal. | O GMD permite melhor gestdo dos gastos do Niio apresentadas
(2009) governo, melhorando a gesto de receita. '
Wanzuit Reduziu gastos em 2,1% em 2006 e 4,8% em 2007, | Dificuldade em unificar tratamento das despesas
(2009) com a padronizacdo e otimizacdo dos processos. varidveis e fixas;
Andrade e E possivel obter ganhos significativos e motivar agdes Na_formago, padronizagio e distribuicao Qe
Marcola oativas o planeiamento e controle orcamentério valores das subcontas e CCs. Gestores com receio
(2010) P planey cam ' do aumento da carga de trabalho.
Vieira Apresenta foco na melhoria do resultado econdmico. Impossibilidade de apllcag_ao de tot_jas a etapas do
(2011) processo, por envolver muitos funciondrios.
Dallorae Para 0 hospital, o resultado social é mais importante | Capacitacdo e conscientizagdo dos gerentes de CC;
Forster (2013) | que o financeiro. Papel da equipe no gerenciamento de custos.
Camargoetal. | O produto final foi um mapa de reducéo de despesas | Medo de enfrentar as inovagBes e mudangas
(2013) refletidas no orcamento anual. organizacionais e rever questdes gerenciais.
Bezerrae Aumento da eficcia do orcamento e do consumo de | Estudo de caso isolado. Prazo de andlise;
Silva (2014) | recursos. O instrumento pode apresentar viés diferente.
Olivei Falta de comprometimento na elaboragdo do plano
iveiraetal. o, . - - .
(2015) Obteve beneficios por meio do orcamento. de acdo para reverter desvios negativos. Rever
metas do pacote.
Peterli et al. Gera _rr)alorqualldade~nas mformagoes orgamentarias, Estudo de caso Unico, ndo podendo generalizar os
permitindo uma gestéo eficaz e melhores resultados
(2016) . resultados.
empresariais.
Carraroe Significativa reducéo das despesas e integracdo do
Galvan planejamento e controle orcamentario aos indicadores | Estudo de caso Unico no setor industrial.
(2016) de desempenho.
Correaetal. | O GMD é capaz de reduzir custos, gerar economias e | Perda de foco, insatisfagdo dos envolvidos e perda
(2016) servir de base para melhorias e controle financeiro. de credibilidade dos gestores.
Carraroetal. | O GMD é uma ferramenta eficiente e eficaz aos | Ausénciade um periodo maior de estudo;
(2016) propositos da empresa. Percepcéo da especificidade da empresa.
Damasceno | Néo ha método orgamentario que reduza os gastos, | Forte barreira cultural, quadro enxuto de gestores de
(2019) sem ferramentas que auxiliem na gestao de despesas. | pacotes em relacdo aos gestores de CC.
Peleiasetal. | Os ganhos foram perceptiveis pela reducdo dos | Estudo de caso Ginico com influéncia da funciondria
(2020) desvios entre orcado x realizado. na analise de contedido.
Avritaetal. Demonstra a cultura organizacional da empresa, Niio apresentadas
(2022) apresentando foco no resultado. '
Borinelli et al A empresa realizou o estqdo para substituir pelo | A anélise p_rética da deliberacdo da controladoria
(2022) " | OMD, mas mudou seu sistema ERP durante o | revela o cuidadoso resultado, devendo atentar-se
processo, optando pela ndo continuidade do OMD. para a definicdo das diretrizes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As analises dos resultados das pesquisas apontam que 0 GMD € uma ferramenta muito
eficaz para a reducdo dos gastos, conforme o Quadro 7. No entanto, ha muitas limitagdes a
serem superadas, principalmente, aquelas relacionadas as barreiras culturais, além de estudos
de casos unicos que impossibilitam as comparacdes dos resultados apresentados pelo GMD.
Via de regra, para 0 meio académico as pesquisas analisadas sdo relevantes como meio de

contribuicéo teorica, gerencial e de divulgacdo do GMD. Para o meio profissional, observa-se
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a importancia de se avaliar as estratégias no gerenciamento de gastos por meio da aplicagdo das
técnicas que auxiliem na tomada de decisdo pelo uso do GMD. A continuidade dos estudos,
independentemente do segmento empresarial, se torna importante para o potencial de
incorporacdo e aprimoramento da metodologia do GMD. As acdes efetivas direcionadas a
definicdo de metas e mudanga da cultura frente a realidade das empresas implicardo na
satisfatoria funcionalidade do GMD.
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Esta secdo apresentacdo a classificagéo e as etapas da metodologia de pesquisa para a

proposta de modelo de implementacdo do GMD.

4.1 Classificacdo da Pesquisa

Esta € uma pesquisa quantitativa de carater exploratdria-descritiva cuja abordagem se
caracteriza como um estudo de caso que propde um modelo baseado na literatura e na realidade
pratica do GMD (consulte Camargo et al. (2013), Bezerra e Silva (2014), Carraro, Claas e Victor
(2016), Block e Fisch (2018), Chudak, Kozachenko e Panadiy (2019), Endenich, Linder e Zor
(2019, Gandhi (2020) e Watson e Webster (2020)).

4.2 Pesquisas nas Bases de Dados

A revisao da literatura foi realizada a partir das buscas nos portais de periédicos SCiELO
e Google Académico. As palavras-chave utilizadas nas pesquisas foram; Gestdo de Custos,
Reducdo de Custos, Orcamento Matricial, Operadoras de Saude, Unidade de Pronto
Atendimento e Gerenciamento Matricial de Despesas. As pesquisas tiveram inicio em janeiro
de 1988, ano que o GMD foi implementado na Ambev, e se estenderam até junho de 2022. A
pesquisa englobou teses, dissertacbes e artigos de periodicos nacionais publicados por meio
eletrénico (on-line) e no idioma da lingua Portuguesa. A Figura 4 ilustra 0 mapa de relacdo das
palavras chaves referentes as publicacfes selecionadas para revisdo de literatura do GMD

(elaborado com utilizacdo do software VOSviewer version 1.6.16).

Figura 4: Mapa de relagdo das palavras-chave
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A selecgéo dos artigos foi baseada no enquadramento ao objetivo desta pesquisa e inclui
diferentes segmentos empresariais onde foram aplicados 0 GMD. Ao desconsiderar as pesquisas
que abordam outras especificidades que estdo fora do escopo desta dissertagcdo, a selecéo
resultou em 19 publicacfes entre os anos de 2006 até 2022. No Quadro 8 é apresentado as

publicacdes selecionadas enquanto a distribuicdo temporal destas pesquisas € ilustrada pelo

grafico da Figura 5.

Quadro 8: Artigos selecionados para a pesquisa
Referéncias Periodico Segmento Tipo de Pesquisa
(Autores) (Publicado) Empresa MOD | APL

Faculdade de Estudos Administrativos

Bartilotti (2006) de Minas Gerais (FEAD) Telecomunicagdes v
Beber (2007) Ug;/aerzzisggesﬁczzrgléjggio Orgao Publico v
Magalhées (2009) Universidade de Taubaté (UNITAU) Terceirizagdo v
Oliveirae tal. (2009) 11 Congresso Consad de Gestdo Publica— Orgdo Piblico y

Painel 31:Qualidade do Gasto Publico |

. Universidade Federal do Rio . L.
Wanzuit (2009) Grande do Sul (UFRGS) Alimenticia v

XXX Encontro Nacional de Engenharia de

Andrade e Marcola (2010) Producio (ENEGEP) Metaldrgica v
. Universidade Federal do Rio .
Vieira (2011) Grande do Sul (UFRGS) Satde Y
Dallora e Forster (2013) Revista Administragdo e Salide Salde v
Camargo et al. (2013) Revista Inteligéncia Competitiva Salde v
V111 Congresso da Associacdo de Celulose
Bezerra e Silva (2014) Programas de Pds-Graduagdo em v
Ciéncias Contabeis (ANPCONT)
- Revista Iberoamericana de . -
Oliveiraetal. (2015) Contabilidad e Gestin Alimenticia v
Peterli et al. (2016) XXI11 Congresso Brasileiro de Custos Saude v

Revista Iberoamericana de
Carraro e Galvan (2016) Contabilidad e Gestion Borracha v

Correaetal. (2016) Revista Espacios Engenharia v

Revista Contabilidade, Ciéncia
da Gestéo e Financas

Universidade Federal de ,
Damasceno (2019) Alfenas (UNIFAL) Saude v

Encontro dos Programas de P6s-Graduac&o
Peleias et al. (2020) Profissionais em Administragdo Ind. Quimica v
(EMPRAD - FEA/USP)

. XXI1I International Conference in L.
Avrita etal. (2022) Accounting (USP) Combustiveis v

Carraro, Claas e Victor (2016) Alimenticia v

Borinelli et al. (2022) Revista Organizacdes & Sociedade Eletrodomésticos v

Fonte: Elaborado pelo autor. Referéncias das Abrevia¢Ges: MOD — Modelo; APL — Aplicacéo.
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Figura 5: Distribuicdo temporal das pesquisas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisas apresentadas no Quadro 8 em consonancia com a Figura 5 evidencia a
escassez de abordagens em torno do GMD. No te que a as buscas resultaram na selecdo de um
numero limitado de pesquisas com a primeira publicacdo de Bartilotti (2006). Estas pesquisas
sdo contemporaneas e delimitam toda a revisdo de literatura sobre 0 GMD. E importante
ressaltar que a pesquisa se restringiu somente ao ambito nacional por ndo encontrar pesquisas

internacionais com aplicacdo do GMD.

4.3 Procedimentos Operacionais da Pesquisa

Nesta pesquisa, todo o levantamento dos dados quantitativos foi realizado na propria
UPA da OPS a qual se propde a aplicacdo do GMD. A fonte para a obtencdo destes dados e
desenvolvimento da pesquisa foram os registros das areas de Atendimento e Contabilidade da
UPA. A partir das informacGes coletadas foi possivel separar 0s gastos gerais e 0s custos e as
despesas referente a operacdo da UPA. As entradas e saidas de dados e 0 modelo de implantacao
do GMD foram desenvolvidas utilizando a plataforma do Microsoft Office Excel 2016. Em
termos gerais, esta pesquisa estd estruturada em cinco etapas: 1) definicdo da pesquisa, 2)
estruturacdo teorica, 3) revisdo bibliografica, 4) aplicacdo do modelo, 5) testes do modelo. As
etapas da pesquisa estdo ilustradas pela Figura 6:

Figura 6: Etapas da metodologia cientifica

Metodologia de Pesquisa
Deflnicioda Pesquisa struturacio Tedrica 'Revisio Blblogrﬁlca Aplkacaodo Modelo | Testesdo Modelo
Problema Pesquisasons Fundamentagdo Dﬂ‘luuulullo Anitlise
de Pesquisa Bases de Dados Teorica do Problema dos Resultados
Delumtages Selechio das Revisio \k\d:lnﬂan Considerngoes
da Pesquisa Publicagdes da l feratum do Problema Finais

Fonte: Elaborado pelo autor.
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A primeira etapa consiste na definicdo do problema e as delimita¢des da pesquisa. A
segunda etapa corresponde a estruturagdo tedrica e a selecdo das publicacfes mediante as
pesquisas nas bases de dados. A terceira etapa é a revisdo bibliografica que inclui a
fundamentacdo teorica e a analise da literatura sobre as publicacdes que abordam o GMD. A
quarta etapa é a aplicacdo do modelo e que demonstra o detalhamento e a modelagem do
problema do GMD. A quinta e Gltima etapa é representada pelos testes do modelo e apresenta
a analise dos resultados e as consideraces finais da aplicacdo do GMD.

A proposta de implementacdo do GMD na UPA é baseada em Wanzuit (2009). Assim,
foi definido uma equipe, os pacotes e entidades que fardo parte da implementagédo do GMD.
As informagdes para Implementacdo do GMD foram elencadas, conforme destacam Andrade e
Marcola (2010): i) Base de informacdes contabil gerencial confiavel; ii) Processos de gestdo
orcamentario consolidado; e iii) Interesse e patrocinio da alta administracdo. Além disso,
seguiu-se também as etapas da implementacdo propostas por Peterli et al. (2016) e Correa et al.
(2016): i) Entidades e pacotes; ii) Gestores de entidades e pacotes; iii) Matriz de
responsabilidade; iv) Alinhamento estratégico; v) Preparacdo da base orcamentaria; Vi)
Obtencdo da base de dados do sistema contabil; e vii) Analise de contas e CC dos pacotes.

Todo o processo comparativo denominado de orcado x realizado serd realizado
mediante as informacdes alimentadas em uma Matriz Orcamentaria (MO). A partir dai, é feito
0 controle cruzado de gastos possibilitando a obtencdo de parametros para a implantacdo do
GMD em todas as areas da UPA. A UPA em estudo desenvolverd indicadores alinhados ao
planejamento estratégico para monitorar gastos e atender a meta orcamentaria. A apresentacao
dos resultados utilizara a mesma planilha de controle cruzado desenvolvida para 0 GMD. As
seguintes agdes, como forma de verificagdo e controle, serdo empregadas no GMD: a) Melhor
conhecimento da ocorréncia dos gastos; b) Ajustar e incentivar a equipe em cumprir a meta
orcamentaria; ¢) Aplicar as melhores préaticas, para reduzir os custos; d) Revisar contratos; €)
Reduzir gastos por meio de novas politicas corporativas; e f) Reduzir gastos por meio da
melhoria de processos. As andlises serdo realizadas considerando os seguintes fatores: controle
cruzado de gastos, envolvimento e comprometimento do corpo gerencial, perfil adequado dos
gestores de pacote, treinamento de todas as pessoas direta e indiretamente envolvidas no
processo de implementacdo do GMD. A pesquisa se encerra com as consideragdes finais a
respeito dos resultados encontrados, as principais contribuicdes da pesquisa e sugestdes para

futuras aplicagdes do GMD.
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5 MODELO DE IMPLEMENTACAO DO GMD

Esta secdo detalha a representacdo do problema em estudo de forma que seja possivel
definir os pressupostos que norteiam o modelo do GMD. Por conseguinte, o modelo do GMD
é configurado na plataforma do Microsoft Office Excel 2016 com dados reais da OPS.

5.1 A Operadora de Planos de Saude

A Operadora de Planos de Saude (OPS) em estudo foi fundada em 1971 no sistema de
cooperativa por um grupo de 127 médicos e esta localizada no Noroeste Paulista. E uma
empresa de grande porte que para atender uma carteira superior a 260 mil clientes conta com
uma estrutura administrativa e hospitalar com mais de 1.200 colaboradores e 1.500 médicos
cooperados em 2.022. Abrangendo mais de 20 municipios em sua area de comercializagéo, esta
OPS é referéncia em toda a regido e esta entre as principais empresas de grande porte que
compde a area da satde no Brasil. E composta por uma Sede Administrativa e um moderno
Complexo Hospitalar, inaugurado em 2.015. Logo, comporta alguns segmentos de salde,
dentre outros: o Pronto Atendimento, a Unidade de Vacinacdo, o Laboratério e Central de
Quimioterapia e a Medicina Preventiva.

A Unidade de Vendas estd situada em regido estratégica e conta ainda com outra
Unidade de Atendimentos em um Shopping Center. A proposta de formula¢do de um modelo
de implementacdo do GMD se deu apenas na UPA situada na cidade de Olimpia (SP). Esta é
uma UPA de urgéncias e emergéncias, capaz de realizar até pequenas cirurgias, cujo resultado
operacional é muito representativo paraa OPS. A estrutura organizacional desta UPA ¢é formada
pela equipe administrativa (supervisor, atendentes da recep¢do e auxiliares administrativos) e
assistencial (médicos e enfermeiros). As seguintes funcGes fazem parte da estrutura
organizacional desta UPA: i) Gestor Corporativo de Pacote; ii) Gestor de Pacote da Unidade e;
iii) Gestor de Entidade (Coordenador). Em termos gerais, a UPA de Olimpia (SP) segue o
procedimento operacional padréo da OPS.

Inicialmente, um técnico de enfermagem faz a triagem dos pacientes apos a
identificacdo na recepcdo da UPA. E esse técnico o responsavel por aferir a pressao arterial, 0
estado febril e de registrar os principais sintomas do paciente que chega na UPA. Na sequéncia,
0 paciente realiza a consulta e, se preciso, 0 médico o encaminha para a equipe de enfermagem
responsavel aplicar a medicacdo. Havendo a necessidade de exames complementares, o
paciente é direcionado a um setor especifico da UPA. Se a UPA ndo realizar o exame solicitado,
0 paciente é encaminhado para a rede credenciada da OPS. Se a internagdo for indicada, o
paciente sera medicado e, até que se reestabeleca, fica em observacdo na propria UPA. Nos
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casos em que o paciente tenha a necessidade de maior tempo de internagdo, entdo, sera
transferido para um hospital que compde a rede credenciada da OPS.

5.2 Representacdo do Problema de Pesquisa

No problema de modelagem do GMD em estudo cada Entidade da UPA € definida como
um Centro de Custo (C). A quantidade total de Centros de Custo cadastrados na referida UPA
é representada pelo do conjunto CC = {Cy, Ca, ..., Cn}, no qual o subscrito i = (1, 2 ..., n) denota
0 i-ésimo C. A notagdo Gy faz referéncia a um Gasto (G) de uma determinada Conta Contabil
(P) pertencente ao Plano de Contas Contabil da UPA dado pelo conjunto PC = {P4, P2, ..., Pn},
no qual o subscritoy = (1, 2 ..., m) denota o y-ésima P.

Este PC ¢ subdividido em Pacotes que se referem as Classes de Despesas (CD), ou seja,
0 Pacote Salarios, por exemplo, é composto por um subconjunto de diferentes P que se
enguadram a uma determinada CD. Entdo, cada Pacote é representado pelo conjunto CD = {D1,
D2, ..., Dn}, no qual o subscrito d = (1, 2 ..., n) denota a d-ésima CD. Assim sendo, todo i ey
sdo definidos por meio de representacdes numeéricas e descri¢des especificas padrdo conforme
critérios predefinidos para os cadastros nas bases do CC e do PC utilizados pela UPA.

Por conseguinte, o valor do Gy debitado ao Ci em determinado momento no tempo t de
um més é dado por Giy. Logo, a totalidade de Giy é apurada a cada més cujo conjunto de meses
é dado por M = {m1, my, ..., m12}, no qual o subscrito w = (1, 2 ..., 12) denota 0 w-ésimo més
de operacéo contabil da UPA. Logo, a soma do Gjy realizado a cada Ci no fechamento contéabil
de my € denominado de GR}), e calculado de acordo com a expresséo 1.

n
GRY, =ZGW Vy = 1,2,...,n (D
y=1

No GMD, a soma do Giy or¢ado a cada C; para o fechamento contébil de w é denominado
de GOy} e calculado de acordo com a expressdo 2.

n
GOy, =ZGW Vy = 1,2,...,n (2)
y=1

Isto posto, o Gasto Total Realizado (GTR) e o Gasto Total Orcado (GTO) para cada
Entidade em um dado my, é calculado respectivamente de acordo com a expressao 3 e 4.

GTR:Z(;R;; Vi=12..n 3
i=1
n

GT0=ZGO{; Vi=12..n )

A Tabela 1 apresenta um exemplo do GTO e do GTR representados respectivamente

pelas colunas “Org¢ado Janeiro” e “Real Janeiro” para o CC “Custo Assistencial”.
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Pacotes Denominagdo das Contas Contébeis | Orcado Janeiro | Realizado Janeiro
Desp. Pessoal Salarios e Ordenados 70.833,33 68.950,00
Desp. Pessoal Horas Extras 2.500,00 -
Desp. Pessoal RescisBes Trabalhistas - -
Desp. Pessoal Provisdo 13° Salario 6.166,67 5.74583
Desp. Pessoal Provisdo Férias 8.250,00 7.641,96
Desp. Pessoal Abono Pecuniario 2.083,33 -
Desp. Pessoal Previdéncia Social-INSS 10.266,67 9.653,00
Desp. Pessoal FGTS 5.866,67 5.516,00
Desp. Pessoal Assisténcia Médica 2.916,67 2.687,60
Desp. Pessoal Seguros em Grupo 1.500,00 1.443,80
Desp. Pessoal Uniforme 3.750,00 3.853,80
Desp. Pessoal Alimentacdo do Trabalhador 22.500,00 22.000,00
Desp. Pessoal Vale Transporte 1.666,67 1.399,80
Desp. Pessoal Convénio Odontolégico 750,00 670,60
Desp. Pessoal Cursos e Treinamentos 933,33 948,12
Desp. Materiais Materiais e Medicamentos 110.000,00 109.397,91
Desp. Materiais Produtos de Laboratério 50.000,00 66.900,00
Desp. Deprec/Amortiz Deprec. Moveis 2.916,67 277441
Desp. Deprec/Amortiz | Deprec. Computadores 1.916,67 1.925,66
Desp. Deprec/Amortiz | Deprec. Veiculos 1.750,00 1.748,88
Desp. Deprec/Amortiz | Deprec. Maquinas e Equipamentos 5.000,00 4.987,08
Desp. Deprec/Amortiz | Deprec. Iméveis - -
Desp. Deprec/Amortiz | Amortiz. Software 1.166,67 1.165,92
Desp. Seguros Desp. Seguros Predial 833,33 830,32
Desp. Seguros Desp. Seguros Veiculos - -
Desp. Aluguel Desp. Aluguel 6.366,67 6.365,85
Desp. Gerais Desp. Energia Elétrica 877,46 975,62
Desp. Gerais Desp. Agua e Esgoto 530,49 519,31
Desp. Gerais Desp. Material de Escritério 716,38 694,68
Desp. Gerais Desp. Material de Limpeza 2.810,15 277041
Desp. Gerais Desp. Lanches e Refeicdes 750,00 750,60
Desp. Gerais Desp. Veiculos - -
Desp. Gerais Desp. Combustiveis/Lubrificantes - -
Desp. Gerais Desp. Viagens Estadias 666,67 559,92
Desp. Gerais Desp. Telefonia 125,00 121,82
Desp. Gerais Desp. Licenciamento/IPVA - -
Desp. Gerais Desp. IPTU - -
Desp. Gerais Desp. Licenca Funcionamento 333,33 325,58
Desp. Gerais Desp. Multas Tréansito - -
Desp. Gerais Desp. Propaganda/Marketing - -
Desp. Gerais Desp. Correspondéncias - -
Desp. Servicos Desp. Manut/Conserv.Bens - -
Desp. Servicos Desp. Serv Terceiros PJ 5.000,00 6.250,00
Desp. Servicos Desp. Serv Terceiros PF - -
Desp. Servicos Desp. Fretes e Carretos 50,00 -
Desp. Servicos Desp. Servicos Limpeza 2.107,61 2.116,16
Desp. Servicos Desp. Servicos Seguranca 3.441,00 3.401,30
Desp. Tributéria Desp. Impostos Municipais-ISS - -
Desp. Tributéria Desp. Impostos-PIS - -
Desp. Tributéria Desp. Impostos-COFINS - -
Total Geral 337.34191 345.091,95

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na Tabela 1, sdo apresentados os valores orcados e realizados referentes ao més de

janeiro cujo GTR > GTO. Note que a Tabela 1 apresenta todas as P, do CC “Custo Assistencial”.

Entretanto, de acordo com a necessidade do gestor, é possivel o0 agrupamento das P, por Dn,

conforme demonstrado pela Tabela 2.

Tabela 2: Orcado x realizado por pacotes

Pacotes Orcado Janeiro Realizado Janeiro
Desp. Pessoal 130.510,51 130.510,51
Desp. Materiais 160.000,00 176.297,91
Desp. Deprec/Amortiz 12.750,00 12.601,95
Desp. Seguros 833,33 830,32
Desp. Aluguel 6.366,67 6.365,85
Desp. Gerais 6.809,97 6.717,94
Desp. Servicos 10.598,61 11.767 A7
Desp. Tributaria - -
Total Geral 337.341,91 345.091,95

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim sendo, o total do GTO e do GTR para o0 CC “Custo Assistencial” no ano, até dado

momento t de mw, € mensurado conforme as expressoes 5 e 6 e apresentado na Tabela 3.

n
GTOa = z GTO

vw = 1,2,...,12 (5)
w=1
n
GTRa = Z GTR Yw 1,2,...,12 (6)
w=1
Tabela 3: Orgado x realizado anual
Pacotes Orcado Realizado
Desp. Pessoal 2.289.172,67 1.152.709,95
Desp. Materiais 1.920.000,00 1.006.214,52
Desp. Deprec/Amortiz 212.000,00 104.755,62
Desp. Seguros 21.400,00 10.665,84
Desp. Aluguel 222.000,00 111.000,00
Desp. Gerais 271.600,00 139.387,58
Desp. Servicos 274.670,60 150.980,13
Desp. Tributaria 86.100,00 50.127,49
Total Geral 5.296.943,27 2.725.841,12

Fonte: Elaborado pelo autor.

E importante ressaltar que ha Gy ndo gerenciaveis, isto é, aqueles em que 0s gestores

ndo tém agdo no PC. Logo, os Gy ndo gerenciaveis sdo denotados G;,,. Isto posto, o gestor de

cada Cj realiza somente o controle dos GR;;,. A diferenca de Gy realizado versus orgado para

cada Ci das Entidades em my € entdo obtida por GR}), — GO;y. Ao considerar que o objetivo dos
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gestores € que GR;y < GOy, ou minimizar GR;; sem comprometer a operagdo da UPA, entdo,

héa trés situacbes das Entidades para 0 GMD:

1. Se GR;; = GOy, entdo, ndo ha diferenca entre GR;}, e GO;j, isto significa que

GR}, — GO, = 0, 0 que denota um Giy igual ao orgado para uma Entidade.

2. Se GR, < GOy, entdo, ha uma diferenca positiva entre GR}, e GO, assim sendo,

GR}, — GO, < 0, 0 que denota um Giy menor que 0 orgado para uma Entidade.

3. Se GR}y, > GO;y, entdo, ha uma diferenca positiva > 0 entre GR}, e GO, Ou sgja,

GR}, — GO}y > 0, 0 que denota um Giy excedente ao orgado para uma Entidade.

Em termos gerais, as situacdes 1 e 2 demonstram que 0 GMD é um problema de gestéo

de debitos do GR;y. Entretanto, a situacdo 3 determina que gestor da Entidade devera reportar
ao gestor de Pacote as justificativas do GR;;, sempre que GR;j, > GO;y. Logo, entender as contas

de forma a propor metas e analisar as propostas das areas que geram 0 gasto é de
responsabilidade do gestor de Pacote.

5.3 Modelo de Gerenciamento Matricial de Despesas

Esta secdo apresenta as etapas da proposta de um modelo de implementacdo do GMD
na UPA situada na cidade de Olimpia (SP). Todo o processo de formulacdo do modelo e
implementacdo do GMD é composto por 7 etapas fundamentadas nas metodologias propostas
por Wanzuit (2009), Correa et al. (2016) e Peterli et al. (2016). A vista disso, a primeira etapa
corresponde a definigdo das entidades e dos pacotes em conjunto com o alinhamento de contas
a serem analisadas (gerenciaveis e ndo gerenciaveis). A segunda etapa consiste na definicdo da
equipe de implementacéo e coordenacdo do GMD na UPA. Dessa forma, os gestores de Pacotes
sdo os diretores da empresa e 0s responsaveis por definir as metas e indicar as agdes necessarias
em casos de desvios pela analise das contas contabeis da UPA. As metas devem ser negociadas
(garantindo o seu cumprimento e elaboracgdo de planos de acdo quando n&o atingidas) com o
gestor de Entidade. Isso é feito por meio de instrumentos de acompanhamento contendo:
gréficos demonstrativos (orcado x realizado) e relatério de acéo e correcdo dos desvios de metas
na MO. O gestor de Entidade é o responsavel direto pela movimentagédo dos CCs.

A terceira etapa se d& por meio da criagcdo da matriz de responsabilidades da UPA. Por

se tratar de um controle gerencial, as despesas sdo abertas de acordo com os niveis do Plano de
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Contas. Portanto, a definicdo da responsabilidade gerencial dos gastos que causam maior
impacto exige a analise das contas e dos CC da UPA. A partir desta analise, a OPS define os
pacotes por meio dos CC ou entidades da UPA. A definicdo das entidades da matriz de base de
Pacotes/Contas Contabeis é realizada de acordo com a MO. As entidades da matriz servem de
base para o cruzamento dos dados na MO. Logo, a base orcamentéria esta organizada por conta
e seus respectivos CCs. A quarta etapa trata do alinhamento estratégico para que se possa
cumprir as metas orcamentarias da UPA. A acOes sdo definidas para que as metas e objetivos
sejam cumpridos e reportados a OPS. Os gestores de CCs avaliam e consolidam as metas
orcamentarias por meio de uma matriz de negociagdo. Havendo divergéncias, o gestor da
entidade propde novas metas a partir de justificativas. A vista disso, 0 gestor de pacotes tem a
possibilidade de decidir ou ndo pela alteracdo da meta orcamentaria da UPA.

A quinta etapa é a preparacdo da base or¢camentaria que deve ser fundamentada em uma
base de dados confidvel e iniciar mediante a um mapeamento de todos 0s gastos da UPA. Este
mapeamento permite analisar ndo somente 0s gastos, mas também as receitas da UPA. A base
de dados é a base para a construcdo da MO. A sexta etapa consiste na obtencao da base de dados
do sistema contabil da UPA. A preparacao e coleta de dados abrange a analise das despesas
pelos gestores de Pacotes. A integracdo contabil para geracdo dos dados é realizada
semanalmente, ja que, 0 processo ndo € automatizado e necessita de aces do setor contabil. Os
gestores de pacotes extraem os dados do ERP para compor a MO do modelo do GMD que
permite a visualizacdo dos gastos de cada CC da UPA. Para a composicdo da MO e alocacéo
das despesas foi criada uma estrutura de CCs. A estruturacdo dos CCs € flexivel a novas criaces
e foi realizada para atender as necessidades da UPA. A estruturacdo dos CCs da UPA esta
estruturada conforme apresentado no Quadro 9.

Quadro 9: Centros de custos da Unidade de Pronto Atendimento

Cadigo Centro de Custo Descrigdo do Centro de Custo
0 1000 UPA-Olimpia
1 1001 Custo Assistencial
2 1002 Adm-Recepcdo
3 1003 Adm-Administrativo
4 1004 Adm-Financeiro
5 1005 Adm-Contabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na estrutura demonstrada pelo Quadro 9 € possivel observar o agrupamento dos CCs:
Assistencial e Administrativo. Note que o grupo Administrativo € subdividido em Recepcéo,

Administrativo, Financeiro e Contabilidade. Para fazer a analise do periodo desejado €
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necessario selecionar os filtros da ferramenta de GMD proposta conforme apresentados na

Figura 7.

Figura 7: Filtros da ferramenta

Fonte: Elaborado pelo autor.

Filtrar Departamento

Filtrar higs

A figura 7 traz as funcgOes executadas no Microsoft Office Excel. Todas as contas

contébeis estdo associadas a cada CC da UPA. Logo, se houve movimentacdo na conta, entao,

ha o registro de valor no CC. Para verificar 0os gastos em determinado més ou comparar dois

meses € necessario que o usuario selecione os meses, o departamento e o CC. A estruturacao

das contas é apresentada no Quadro 10.

Quadro 10: Estruturacdo das contas por centros de custos

Grupo Descrigdo do Classificagdo Descrigdo Completa

Despesas Grupo (Pacote) de Custos das Contas

7111 Desp. Pessoal 711190111301 Salarios e Ordenados

7111 Desp. Pessoal 711190111302 Horas Extras

7111 Desp. Pessoal 711190111303 Rescisdes Trabalhistas

7111 Desp. Pessoal 711190111304 Provisdo 13° Salario

7111 Desp. Pessoal 711190111305 Provisdo Férias

7111 Desp. Pessoal 711190111306 Abono Pecuniario

7111 Desp. Pessoal 711190111307 Previdéncia Social-INSS

7111 Desp. Pessoal 711190111308 FGTS

7111 Desp. Pessoal 711190111309 Assisténcia Médica

7111 Desp. Pessoal 711190111310 Seguros em Grupo

7111 Desp. Pessoal 711190111311 Uniforme

7111 Desp. Pessoal 711190111312 Alimentac8o do Trabalhador

7111 Desp. Pessoal 711190111313 Vale Transporte

7111 Desp. Pessoal 711190111314 Convénio Odontolégico

7111 Desp. Pessoal 711190111315 Cursos e Treinamentos

7111 Desp. Materiais 711190111316 Materiais e Medicamentos

7111 Desp. Materiais 711190111317 Produtos de Laboratorio

7111 Desp. Deprec/Amortiz 711190111318 Deprec. M6veis

7111 Desp. Deprec/Amortiz 711190111319 Deprec. Computadores

7111 Desp. Deprec/Amortiz 711190111320 Deprec. Veiculos

7111 Desp. Deprec/Amortiz 711190111321 Deprec. Computadores

7111 Desp. Deprec/Amortiz 711190111322 Deprec. Imdveis

7111 Desp. Deprec/Amortiz 711190111323 Amortiz. Software
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7111 Desp. Seguros 711190111324 Desp. Seguros Predial

7111 Desp. Seguros 711190111325 Desp. Seguros Veiculos

7111 Desp. Aluguel 711190111326 Desp. Aluguel

7111 Desp. Gerais 711190111327 Desp. Energia Elétrica

7111 Desp. Gerais 711190111328 Desp. Agua e Esgoto

7111 Desp. Gerais 711190111329 Desp. Material de Escrit6rio
7111 Desp. Gerais 711190111330 Desp. Material de Limpeza
7111 Desp. Gerais 711190111331 Desp. Lanches e Refeices
7111 Desp. Gerais 711190111332 Desp. Veiculos

7111 Desp. Gerais 711190111333 Desp. Combustiveis/Lubrificantes
7111 Desp. Gerais 711190111334 Desp. Viagens Estadias

7111 Desp. Gerais 711190111335 Desp. Telefonia

7111 Desp. Gerais 711190111336 Desp. Licenciamento/IPVA
7111 Desp. Gerais 711190111337 Desp. IPTU

7111 Desp. Gerais 711190111338 Desp. Licenca Funcionamento
7111 Desp. Gerais 711190111339 Desp. Multas Transito

7111 Desp. Gerais 711190111340 Desp. Propaganda/Marketing
7111 Desp. Gerais 711190111341 Desp. Correspondéncias

7111 Desp. Servicos 711190111342 Desp. Manut/Conserv.Bens
7111 Desp. Servicos 711190111343 Desp. Serv Terceiros PJ

7111 Desp. Servicos 711190111344 Desp. Serv Terceiros PF

7111 Desp. Servicos 711190111345 Desp. Fretes e Carretos

7111 Desp. Servicos 711190111346 Desp. Servigos Limpeza

7111 Desp. Servicos 711190111347 Desp. Servigos Seguranca
7111 Desp. Tributaria 711190111348 Desp. Impostos Municipais-1ISS
7111 Desp. Tributaria 711190111349 Desp. Impostos-PIS

7111 Desp. Tributaria 711190111350 Desp. Impostos-COFINS

Fonte: Elaborado pelo autor.

A estruturacdo das contas por CCs exibidas no Quadro 10 segue as determinagdes da
ANS, classificando as despesas e apurando o custo operacional da UPA no grupo 7 (7111). De
acordo com a necessidade do gestor, novas contas contabeis e novos CCs podem ser abertos
possibilitando a analise mais adequada do orcado x realizado na MO. Por conseguinte, a sétima
etapa consiste na analise das contas e CCs dos Pacotes. Esta etapa, compara o or¢ado x realizado
e permite a visualizacdo dos gastos ocorridos em determinado CC. O valor orgado (montante
dos gastos do proximo ano) é estabelecido por meio de reuniGes entre as areas da diretoria, de
planejamento estratégico e os gestores dos CCs. Assim, inicia-se a construcdo da MO que
permite a analise comparativa entre orgado x realizado na MO. Logo, se o realizado é menor
que o orc¢ado, entdo, a meta foi cumprida para a MO. No entanto, se o realizado é maior que 0
orcado, entdo, 0 motivo de cada desvio deve ser justificado pelo gestor do respectivo CC. As
contas a serem analisadas pelos gestores de pacotes sdo divididas em dois grupos:

1. Contas Gerenciaveis: aquelas nas quais o gestor tem a possibilidade de praticar acdes

caso 0s desvios sejam negativos, isto é, gastos maiores do que o or¢ado na MO.
2. Contas Nao-Gerencidveis: aquelas nas quais o gestor ndo tem condi¢6es para aplicar

acoOes corretivas caso 0s desvios sejam negativos, pois sdo despesas fixas na MO.
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Para a analise de contas e CCs dos Pacotes é considerado um composta por um periodo
de seis meses na MO. A base de dados utilizada para os testes é da propria UPA referente ao
resultado contabil de 2020. A analise comparativa dos valores or¢ados x realizados € feita a
partir das informacOes extraidas do sistema ERP e que alimentaram o modelo do GMD. Os
valores orcados para 0 ano e o realizado do més de janeiro para uma dada especifica sdo
apresentados na Tabela 4. Na sequéncia, a comparacao do orgcado x realizado para o primeiro

semestre de 2020 é apresentada na Tabela 5.

Tabela 4: Representacdo do orcado x realizado

Centro Descricao do Grupo | Classifica¢do Pacotes Contas Or¢ado | Realizado
Custo | Centrode Custo | Despesa Custo UPA Contabeis Janeiro Janeiro
1000 | Custo Assistencial 7111 | 711190111326 | Desp. Aluguel | Desp. Aluguel 76.400,00 6.365,85
1000 | Adm-Recepcéo 7111 | 711190111326 | Desp. Aluguel | Desp. Aluguel 8.600,00 715,95
1000 | Adm-Administrativo | 7111 | 711190111326 | Desp. Aluguel | Desp. Aluguel | 130.000,00 | 10.833,60
1000 | Adm-Financeiro 7111 | 711190111326 | Desp. Aluguel | Desp. Aluguel 3.500,00 292,30
1000 | Adm-Contabilidade 7111 | 711190111326 | Desp. Aluguel | Desp. Aluguel 3.500,00 292,30
Total Geral 222.000,00| 18.500,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 5: Orcado X realizado no primeiro semestre

Pacotes Orcado Realizado Diferenca Consumido (%) | Variac&o (%)
Desp. Pessoal 2.289.172,67 1.152.709,95 1.136.462,71 50,35% 49,65%
Desp. Materiais 1.920.000,00 1.006.214,52 913.785,48 52,41% 47,59%
Desp. Deprec/Amortiz 212.000,00 104.755,62 107.244,38 49.41% 50,59%
Desp. Seguros 21.400,00 10.665,84 10.734,16 49,84% 50,16%
Desp. Aluguel 222.000,00 111.000,00 111.000,00 50,00% 50,00%
Desp. Gerais 271.600,00 139.387,58 132.212,42 51,32% 48,68%
Desp. Servigos 274.670,60 150.980,13 123.690,47 54,97% 45,03%
Desp. Tributaria 86.100,00 50.127,49 3597251 58,22% 41,78%
Total Geral 5.296.943,27 2.725.841,12 2571.102,14 51,46% 4854%

Fonte: Elaborado pelo autor.

A representacdo grafica apresentada na Figura 8 ilustra o percentual ja consumido do
montante orcado para cada Pacote. E ante a estas informacBes que o gestor do “Custo
Assistencial” analisa 0 porqué do gasto maior que o previsto no orgamento anual da MO. Logo,
0 gestor toma suas decisdes a partir da analise individual de cada conta que compde o seu CC.
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Figura 8: Representacdo dos gastos

Desp. Tributaria 58%
Desp. Servigos
Desp. Materiais
Desp. Gerais
Desp. Pessoal
Desp. Aluguel

Desp. Seguros

Desp. Deprec/Amortiz

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir do GMD, os valores orcados x realizados sdo analisados de modo que 0s
gestores estabelecam acgdes corretivas e preventivas na MO. Na gestdo dos pacotes da UPA ¢é
possivel antecipar a possibilidade de estouros em relacdo as metas procurando a¢des de controle
e recuperacéo antes do fechamento contabil mensal para cada CC. E pelo gerenciamento dos
gastos que torna possivel a mitigacdo dos riscos de forma a assegurar a estabilidade financeira
da OPS. Isso permite a estruturacdo de uma ferramenta padréo a ser aplicada em outras UPAs
da OPS.

5.4 Analise do Modelo de Gerenciamento Matricial de Despesas

Esta secdo consiste nas analises e apresentacdo dos resultados do modelo de
implementacdo do GMD. Todos os indicadores estdo alinhados ao planejamento estratégico para
monitorar os gastos e atender & meta orcamentaria da UPA. A vista disso, a apresentacio dos
resultados utiliza a mesma planilha de controle cruzado utilizada pelo GMD. E importante
ressaltar que os resultados obtidos na UPA visando o uso do OMD s&o relevantes para o sucesso
de implementacdo do modelo do GMD na OPS. Diante disso, nota-se que ha um controle de
cada conta contabil por meio do GMD. A utilizacdo do GMD permite que 0 gestor tome as
decisdes necessarias para a reducdo dos gastos da UPA. O controle pode ser feito por contas
contabeis, Pacotes ou CCs, conforme é apresentado na Tabela 6:



Tabela 6: Gastos por centro de custo més
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Pacotes Orgado Realizado Variagao (%0)
Desp. Pessoal 139.983,33 130.510,51 6,77%
Desp. Materiais 160.000,00 176.297,91 -10,19%
Desp. Deprec./Amortiz. 11.583,33 12.601,95 -8,79%
Desp. Seguros 2.000,00 830,32 58,48%
Desp. Aluguel 6.366,67 6.365,85 0,01%
Desp. Gerais 6.809,97 6.717,94 1,35%
Desp. Servicos 10.598,61 11.767 47 -11,03%
Desp. Tributaria - - 0,00%
Total Geral 337.34191 345.091,95 -2,30%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para apresentacdo da Tabela 6 foi selecionado o0 més de janeiro para o CC “Custo
Assistencial”. Assim, é possivel verificar o percentual de variacao orcado x realizado ocorrida
no més selecionado no Pacote do CC. Isso permite ao gestor do CC analisar os Pacotes que tém
maior variacdo e aplicar agdes para correcdo dos desvios apresentados na MO. Ao tomar o
Pacote “Despesas de Materiais” como fonte de analise é possivel observar um gasto maior que

o0 orgado, conforme apresentado na Tabela 7.

Tabela 7: Gastos por conta contabil janeiro

Conta Contabil Orcado Realizado Variacgéo (%)
Materiais e Medicamentos 110.000,00 109.397,91 0,55%
Produtos de Laboratério 50.000,00 66.900,00 -33,80%
Total Geral 162.500,00 176.297,91 -10,19%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Neste caso, verifica-se que as contas que compdem as “Despesas de Materiais” estdo
com 0s gastos acima do orcado e o gestor deve justificar o porqué de um maior consumo no
més para este CC. No entanto, caso a selecdo for para o més de fevereiro, os resultados podem
variar para o CC. Este controle possibilita 0 melhor conhecimento da ocorréncia de gastos de
modo que o gestor possa tomar as a¢Bes necessarias ao CC. Entretanto, algo ndo previsto como
uma pandemia pode influenciar na ndo reducdo dos gastos e impactar de modo significante a
MO. E importante ressaltar que fatores como 0 aumento da procura pelo atendimento faz com
que as contas do pacote variem para um montante maior na UPA. Ao tomarmos como base o

més de fevereiro, os valores sdo apresentados na Tabela 8.

Tabela 8: Gastos por conta contabil fevereiro

Conta Contébil Orcado Realizado Variagao (%)
Materiais e Medicamentos 110.000,00 97.922,05 10,98%
Produtos de Laboratério 50.000,00 52.360,00 -4,72%
Total Geral 162.500,00 150.282,05 6,07%

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ao analisar e comparar 0s dois meses, observa-se que ha uma reducdo dos gastos nas
contas que compdem o CC. A andlise possibilita a comparagdo entre a variacdo positiva (contas
que apresentaram reducdo dos gastos) e a variagdo negativa (contas que apresentaram aumento
dos gastos). A partir desta analise, o gestor verifica o que pode ter levado ao aumento dos gastos
e toma as acOes necessarias para 0 CC. O conhecimento da ocorréncia dos gastos permite o
ajuste e incentivo da equipe para cumprir a meta orcamentaria definida na MO. Para demonstrar

um exemplo de comparacao € suposto os meses “A” ¢ “B”, conforme apresentado na Tabela 9.

Tabela 9: Comparativo de gastos entre os meses A e B

Contas Més (A) Més (B) Variacéao (%)
Materiais e Medicamentos 109.397,91 97.922,05 10,98%
Produtos de Laboratério 66.900,00 52.360,00 21,73%
Total Geral 176.297,91 150.282,05 14,76%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Analisando o Pacote “Custo Assistencial” para os meses “A” e “B”, observa-se que ha
uma reducgéo de 14,76% no montante total das contas do CC. As contas que compdem 0s
Pacotes sdo comparadas e apresentam uma variacdo positiva de 10,98% para “Materiais e
Medicamentos” e de 21,73% para “Produtos de Laboratérios”. A partir do mapeamento dos
gastos é possivel tracar metas para a reducao dos gastos da UPA. E por meio do mapeamento e
de novas politicas corporativas que 0s gastos serdo reduzidos na UPA.

A forma de como ocorre 0 acompanhamento or¢camentario é um indicador de quéo vivo
e util serd esse sistema na OPS. Isso possibilita que os processos existentes na UPA sejam
conhecidos e continuamente melhorados para toda a OPS. Ressalta-se que a aplicagdo das
melhores préticas contribui para a reducéo dos gastos e 0 processo orcamentario toma um rumo
inovador para a UPA. A implementacdo do GMD corrobora ainda na anélise de direcionadores
de valor como qualidade, satisfacdo de beneficiarios e diferencial de mercado para a OPS.

Na pratica, € por meio da implantacdo do GMD que a empresa passa a usar as melhores
praticas que podem inovar todo o processo operacional da UPA. Por exemplo, a sobra de um
medicamento que é descartada pode, se admissivel, ser utilizada em outro paciente reduzindo
0s gastos do CC. As perdas com descarte serdo reduzidas e se torna uma reducdo de gastos para
a UPA. A partir dos resultados apresentados na UPA hé a avaliacdo de implantacdo em todos
0s seus departamentos da OPS.

Em termos gerais, esta pesquisa fundamenta a importancia do GMD e serve de base para

0 estudo e implantagcdo em outras areas da OPS. A pesquisa serve como ponto de partida para
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a implantacgdo das boas praticas na reducdo de despesas tanto da UPA como em toda OPS. Além
disso, esta pesquisa com as devidas adaptacGes necessaria pode servir como base para qualquer
segmento empresarial que queira aplicar o GMD. A possibilidade de analises comparativas e
trocas de experiencias entre empresas de um mesmo ou de diferentes segmentos é mister para
que outras empresar apliqguem o GMD. E apropriado que este tipo de pesquisa seja realizado
com mais empresas incentivando a melhoria em termos gerenciais e de aprimoramento do
GMD.

Ainda que as pesquisas sejam escassas, 0 modelo apresentado serve como base para
novos estudos do GMD Complementa-se que as pesquisas analisadas sao relevantes como meio
de contribuigéo tedrica e gerencial para a divulgacio do GMD. E evidente que quanto maior o
namero de pesquisas disponiveis maior € a possibilidade de acesso e aplicacdo do GMD. Fato
é que a obtencdo de melhores praticas de controle dos gastos e maior visibilidade para as
tomadas de decisbes é obtido como 0 GMD. E neste sentido que a OPS optou por implantar o
GMD como uma ferramenta de controle de gastos em sua UPA. Importante fundamentacao
também esta na avaliacdo das estratégias no gerenciamento de gastos que auxiliardo na decisdo
pelo uso do GMD.
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6 CONCLUSOES

Esta Dissertacéo propds um modelo de implementacdo da Gerenciamento Matricial de
Despesas (GMD) para uma OPS de grande porte no Noroeste Paulista. No modelo de gestao da
OPS em estudo todo o controle dos custos e despesas é contabilizado por meio de um modelo
de Centros de Custos (CCs). Porém, apesar de possuir uma equipe responsavel pelo controle
orcamentario, ndo ha um controle efetivo destes gastos por CC. Este fator tem causado um
impacto negativo no resultado e uma visdo distorcida da sua real situagdo da OPS. Para
minimizar tais questdes foi proposto um modelo de GMD adaptado a realidade pratica da
referida OPS. Em temos metodologicos, a pesquisa empregou uma abordagem quantitativa e
toda estruturada com base na literatura e em modelos praticos do GMD. A formulagdo do
modelo do GMD se deu na referida UPA. A analises dos resultados obtidos demonstram que o
modelo proposto prove o direcionamento a préatica de implementacdo do GMD para a OPS. A
possibilidade de minimizacéo dos gastos e de maior rapidez nas tomadas de decisdes € mister
para as OPS. A pesquisa realizada na UPA se tornou muito importante, ja que, servira de base
para o estudo em outras areas da OPS. Logo, esta pesquisa serve como ponto de partida para a
implantacdo das boas praticas inovadoras cujo foco é a reducdo de gastos e melhoria dos
resultados financeiros da OPS. A continuidade dos estudos permite aprimorar a metodologia
do GMD de forma que consiga maximizar os resultados da OPS. Assim, tornara os indicadores
e sistemas de controle de gastos mais precisos, adequando e fornecendo as informacoes
necessarias para uma gestdo eficiente da OPS. Além disso, independente do segmento
empresarial, 0 GMD ¢é uma ferramenta muito eficaz e peca importante na reducéo de gastos de
outras empresas no Brasil. Ha ainda um vasto campo de estudo voltado a gestdo de gastos nas
OPS e melhorias serdo obtidas com os avancos a pratica do GMD. Estas sdo importantes
sugestdes para pesquisas futuras em torno do GMD: i) Aplicacdo do GMD em outras areas da
OPS e; ii) propor modelos de GMD melhor adaptados a diferentes segmentos e a realidade das

empresas no Brasil.
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Gerenciamento Matricialde Despesas - Anual/Pacotes

Pacotes Orgado Realizado Diferenca %Consumido %Variacdo
Desp.Pessoal 2.289.172,67 1.152.709,95 1.136.462,71 50,35% 49,65%
Desp.Materiais 1.920.000,00 1.006.214,52 913.785,48 52,41% 47,59%
Desp.Deprec/Amortiz 212.000,00 104.755,62 107.244,38 49,41% 50,59%
Desp.Seguros 21.400,00 10.665,84 10.734,16 49,84% 50,16%
Desp.Aluguel 222.000,00 111.000,00 111.000,00 50,00% 50,00%
Desp.Gerais 271.600,00 139.387,58 132.212,42 51,32% 48,68%
Desp.Servigos 274.670,60 150.980,13 123.690,47 54,97% 45,03%
Desp.Tributéria 86.100,00 50.127,49 35.972,51 58,22% 41,78%
Total Geral 5.296.943,27 2.725.841,12 2.571.102,14
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Apéndice B - Gerenciamento Matricial de Despesas por Centro de Custo

Gerenciamento Matricial de Despesas - Controle Mensal/CC - Custo Assistencial

Pacotes Orcado Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho
Desp.Pessoal 1.679.800,0 | 130.510,51 | 130.510,51 | 136.685,31 | 141.468,36 | 146.201,17 | 156.083,86
Desp.Materiais 1.920.000,0 | 176.297,91 | 150.282,05 | 166.958,02 | 174.922,76 | 169.023,94 | 168.729,84
Desp.Deprec/Amort | 153.000,00 12.601,95 12.601,95 12.601,95 12.601,95 12.601,95 12.601,95
Desp.Seguros 10.000,00 830,32 830,32 830,32 830,32 830,32 830,32
Desp.Aluguel 76.400,00 6.365,85 6.365,85 6.365,85 6.365,85 6.365,85 6.365,85
Desp.Gerais 81.719,61 6.717,94 6.673,41 6.969,65 7.062,55 7.158,86 7.197,82
Desp.Servigos 127.183,35 11.767,47 11.767,47 11.942,79 12.817,47 12.914,83 13.044,91
Desp.Tributéria - - - - - - -
Total Geral 4.048.1029 | 345.091,95 | 319.031,56 | 342.353,88 | 356.069,25 | 355.096,93 | 364.854,55

Gerenciamento Matricial de Despesas — Controle Mensal/CC - Adm-Recepcéo

Pacotes Orgado Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho
Desp.Pessoal 252.650,00 | 20.506,57 23.637,97 21.306,04 | 21.482,69 21.624,10 22.407,99
Desp.Materiais - - - - - - -
Desp.Deprec/Amort | 29.050,00 2.388,33 2.388,33 2.388,33 2.388,33 2.388,33 2.388,33
Desp.Seguros 1.600,00 132,92 132,92 132,92 132,92 132,92 132,92
Desp.Aluguel 8.600,00 715,95 715,95 715,95 715,95 715,95 715,95
Desp.Gerais 13.060,52 1.050,11 1.378,11 1.167,59 223157 2.072,61 2.307,49
Desp.Servigos 7.488,45 620,53 620,53 620,53 620,53 620,53 620,53
Desp.Tributaria - - - - - - -
Total Geral 312.448,97 | 25.41441 28.873,82 26.331,37 27.571,99 27.554,45 28.573,21

Gerenciamento Matricial de Despesas — Controle Mensal/CC - Adm-Administrativo

Pacotes Orgado Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho
Desp.Pessoal 227.656,67 19.406,85 18.848,99 19.179,73 20.292,12 19.380,15 21.230,22
Desp.Materiais - - - - - - -
Desp.Deprec/Amort | 29.450,00 2.435,29 2.435,29 2.435,29 2.435,29 2.435,29 2.435,29
Desp.Seguros 9.800,00 814,40 814,40 814,40 814,40 814,40 814,40
Desp.Aluguel 130.000,00 10.833,60 10.833,60 10.833,60 10.833,60 10.833,60 10.833,60
Desp.Gerais 166.381,51 | 12.819,11 15.159,30 14.570,43 12.806,60 13.262,25 12.897,26
Desp.Servigos 133.884,20 | 13.239,95 9.740,97 12.605,16 9.824,58 10.019,58 14.531,63
Desp.Tributaria - - - - - - -
Total Geral 697.172,38 | 59.549,19 57.832,55 60.438,60 57.006,58 56.745,27 62.742,39

Gerenciamento Matricial de Despesas — Controle Mensal/CC - Adm-Financeiro

Pacotes Orgado Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho
Desp.Pessoal 66.420,00 5.204,97 5.196,49 5.346,39 5.416,97 5.049,51 5.246,60
Desp.Materiais - - - - - - -
Desp.Deprec/Amort 250,00 16,85 16,85 16,85 16,85 16,85 16,85
Desp.Seguros - - - - - - -
Desp.Aluguel 3.500,00 292,30 292,30 292,30 292,30 292,30 292,30
Desp.Gerais 5.219,18 436,25 425,23 459,33 530,77 550,79 552,61
Desp.Servigos 3.057,30 253,34 253,34 253,34 253,34 253,34 253,34
Desp.Tributaria - - - - - - -
Total Geral 78.446,48 6.203,71 6.184,21 6.368,22 6.510,23 6.162,80 6.361,71
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Gerenciamento Matricial de Despesas - Controle Mensal/CC - Adm-Contabilidade

Pacotes Orcado Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho
Desp.Pessoal 62.646,00 4.878,40 5.627,92 5.008,50 5.091,92 5.689,98 5.147,61
Desp.Materiais - - 1.165,92 1.399,80 2.186,40 1.541,52 2.849,76
Desp.Deprec/Amort 250,00 16,85 16,85 16,85 16,85 16,85 16,85
Desp.Seguros - - - - - - -
Desp.Aluguel 3.500,00 292,30 292,30 292,30 292,30 292,30 292,30
Desp.Gerais 5.219,18 436,25 425,23 459,33 527,86 545,87 535,41
Desp.Servigos 3.057,30 253,34 253,34 253,34 253,34 253,34 253,34
Desp. Tributaria 86.100,00 8.464,17 7.511,29 8.098,44 9.328,31 8.358,05 8.367,23
Total Geral 160.772,48 | 14.341,31 15.292,85 15.528,57 17.696,99 16.697,91 17.462,50




