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RESUMO

O estudo objetiva analisar a relevancia atribuida aos custos da qualidade na eficiéncia do servico
hospitalar a partir da percep¢do dos colaboradores do servico de hotelaria e dos gestores de um
hospital privado filantropico. Para tal, foi realizado um estudo de caso direcionado a um hospital
privado filantrépico em Fortaleza, no estado do Ceard, acreditado pela Organizacdo Nacional de
Acreditacdo (ONA) no Nivel 3 e que desenvolve diversos servigos na area hospitalar. A pesquisa
foi direcionada ao servigo de hotelaria da instituicdo e, para o alcance do proposito do estudo,
foram realizadas entrevistas estruturadas com gestores e colaboradores do hospital. Constatou-se
gue alguns conceitos, como o de custos, sdo mais integrados no geral, enquanto outros, como o de
qualidade, ttm-se uma deficiéncia maior por parte dos colaboradores em entender e perceber-se
como parte do processo, 0 que suscita a importancia de a unidade analisada trabalhar visando a
integracdo de alguns conceitos e de algumas praticas entre todos os colaboradores. Além disso,
apurou-se a ferramenta de custos da qualidade ndo é utilizada na instituicdo e pouco conhecida,
sendo porém sua importancia reconhecida pelos gestores.

Palavras-chave: Custos, Qualidade, Gestdo hospitalar

Recebido em 15/12/2022. Editor responsavel: José Maria Dias Filho

Revista de Contabilidade da UFBA, ISSN 1984-3704, Salvador, BA, v. 16, p. 1-16, €2157, 2022

Revista de Contabilidade da UFBA, ISSN 1984-3704, Salvador, BA, v. 16, p. 1-16, 2157, 2022


http://dx.doi.org/10.9771/rcufba.v16i1.55448

. Gabriela Lima Veras de Menezes
UFBA José Glauber Cavalcante dos Santos |

ABSTRACT

The study aims to analyze the relevance attributed to the costs of quality in the efficiency of
hospital services based on the perception of hotel service employees and managers of a
philanthropic private hospital. To this end, a case study was carried out directed at a
philanthropic private hospital in Fortaleza, in the state of Ceara, accredited by the National
Accreditation Organization (ONA) at Level 3 and which develops various services in the
hospital area. The research was directed to the institution's hotel service and, in order to
achieve the purpose of the study, structured interviews were carried out with hospital managers
and employees. It was found that some concepts, such as costs, are more integrated in general,
while others, such as quality, have a greater deficiency on the part of employees in
understanding and perceiving themselves as part of the process, which raises the importance
of the analyzed unit working towards the integration of some concepts and some practices
among all employees. In addition, it was found that the quality cost tool is not used in the
institution and is little known, but its importance is recognized by managers.

Keywords: Costs, Quality, Hospital Management.

1

INTRODUCAO

A gestdo de custos mostra-se como ferramenta importante ao gerenciamento econtrole
dos gastos relativos aos servicos. Ela fornece informacGes e suporte a gestdoem seu processo
decisorio, auxiliando no controle, definicdo de metas e diretrizes destas organizacOes. Dentre
os diversos artefatos da gestdo estratégica de custos, destacam-se 0s custos da qualidade, que
tém importancia em termos de potencial informativo, pelas possibilidades de reducéo de gastos
e manutencdo da qualidade (Lemos & Rocha, 2011; Wernke & Bornia, 2000).

O presente estudo contribui evidenciando o impacto que os custos da qualidadetém para a
gestdo econdmica hospitalar explicitando sua importancia social: seu compromisso precipuo
com o bem-estar e a vida. A gestdo mais eficiente dessas organizacdes pretende impulsionar e
catalisar a difusdo do carater e dos valores da instituicdo na sociedade, de forma que os valores
éticos propagandeados pelo hospitalrealmente se materializem na forma de beneficio e garantia
dos direitos do paciente. Isso faz o servico com o foco na assisténcia ao paciente, garantindo
toda a qualidadee a seguranca dos servigos prestados (Brito, Malik, Brito, Bulgacov & Andreassi,
2017;Anunciacdo & Zoboli, 2008).

Os custos da qualidade, do ponto de vista gerencial, constituem-se ferramentada gestéo
de custos que, se mensurados e controlados adequadamente, poderdo ajudar na construcdo de
vantagens competitivas duradouras, fazendo parte de importantes decisdes de negocios. Além
disso, sdo essenciais para a gestao eficientedos processos e ao planejamento da estratégia de
negocios. Desse modo, ressalta-
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se a importancia do bom entendimento sobre esse instrumento de gestéo e de que tais custos
sejam estudados e geridos (Feigenbaum, 1983).

De acordo com Schmidt e Pearson (2019), os custos da qualidade podem ser
compreendidos como a diferenca entre o custo atual para prover um produto ou servigo e 0
custo que ocorreria se ndo existissem erros. A luz desse entendimento, ométodo mais comum
na determinacdo dos custos da qualidade é denominado como “Prevencdo-Avaliacdo-Falha”
(PAF) (Farooq, Kirchain, Novoa & Aradjo 2017; Schmidt& Pearson, 2019).

Com o PAF, a gestdo concentra-se em trés pilares: (i) custos de prevencdo — objetivam
evitar a ndo conformidade (ex.: manuteng@o programada); (ii) custos de avaliagdo — pretendem
detectar ndo conformidades (ex.: inspecdo e testes); (iii) custosde falhas — internas e externas
(ex.: retrabalho ou fornecimento equivocado do produto/servico) (Farooq et al., 2017). A gestéo
das diversas entidades, o0s custos deprevencdo e avaliacdo sdo mais faceis de serem mensurados,
enquanto custos de falhas sdo mais complexos (Schmidt & Pearson, 2019).

Em meio a essas caracteristicas, os custos da qualidade merecem atenc¢édo, dado o poder
de contribuir para a eficiéncia dos processos e servigos fornecidos pelasorganizagdes. Deve-se
destacar que o setor de servigos foi bastante afetado pelas mudancgas no ambiente de negédcios
em razdo da pandemia por covid-19 (Shen & Yahya, 2021). Nesse sentido, esta pesquisa da
atencdo aos custos da qualidade no contexto hospitalar, diretamente afetado pela pandemia.

Destarte, esta pesquisa propde a seguinte questdo: qual a percepcéo de colaboradores e
de gestores de um hospital privado filantropico sobre a relevancia doscustos da qualidade para a
eficiéncia do servico hospitalar?

Com base nessa questdo de pesquisa, 0 estudo tem como objetivo analisar a relevancia
atribuida aos custos da qualidade na eficiéncia do servico hospitalar a partirda percep¢do dos
colaboradores do servico de hotelaria e dos gestores de um hospitalprivado filantropico. Além
disso, como objetivos especificos, buscou-se: (i) identificar os custos da qualidade do servico
de hotelaria de um hospital privado filantrépico e asprincipais atividades a eles relacionadas; (ii)
mensurar a representatividade financeirados custos da qualidade do servico de hotelaria de um
hospital privado filantropico.

Esta pesquisa justifica-se pela relevancia que a gestdo estratégica de custos adquiriu no
segmento hospitalar, explicada pelo fato de que tais organizagdes devemvisar sustentabilidade
econémico-financeira, tornando praticavel materializar a sua missdo. Conforme Lemos e Rocha
(2011), esse tipo de gestdo é essencial para as entidades sobreviverem no mercado, e ressaltam
a importancia especialmente nessesegmento, dada sua estrutura complexa.

O estudo possui como cerne o0 setor da hotelaria hospitalar. O enfoque dado traz também
um outro aspecto sob a égide da perspectiva social, dado que esse é umsetor que presta servicos
de apoio com base na humanizagdo dos usuérios. Galvdo (2003) ressalta que hospitais buscam
oferecer conforto aos pacientes por meio de suaestrutura, trazendo um clima mais harmonioso e
familiar — um modelo de “hotel”.

2 REVISAO DA LITERATURA

Inicialmente, nesta pesquisa, € importante o entendimento de dois conceitos basilares e,
inclusive, a sua relagéo: custos e qualidade. Tratando-se do primeiro, conforme Martins (2010),
custos sdo definidos como gastos com um bem ou servigco,com a utilizacdo ou emprego deste
na producdo de outro bem ou servigo. Destaca-se
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que os custos sdo gastos reconhecidos como custo no momento da utilizacdo dos fatores de
producao.

Assim, custos estdo associados ao sacrificio de ativos exclusivamente visandoproduzir
um bem ou prestar um servico que, ao ser vendido, ira gerar beneficios econdmicos na forma
de receitas. Sob um enfoque gerencial, a adequada gestao de custos € importante para qualquer
organizagdo, com destaque para as do ramo hospitalar, que enfrentam usualmente limitacdes em
relacdo aos recursos disponiveis(Beuren & Schlindwein, 2008).

A importancia se encontra na manutencdo da lucratividade e da competividadenas
entidades. Quanto a lucratividade, Motta e Escrivao (2002) destacam que a geracao de lucro de
uma organizacédo requer planejamento cuidadoso e muitas analises gerenciais e, nesse sentido,
um sistema de controle e analise de custos permite a melhor alocacdo de recursos disponiveis e
otimizacdo dos resultados.

Quanto a competitividade, Motta e Escrivdo (2002) trazem que a gestao de custos pode
ser poderosa ferramenta de auxilio na reducdo desses gastos e na precificacdo, praticas
relevantes no que se refere a continuidade das organizacdes.

Nesse sentido, Abbas (2001) destaca que o controle de custos serve como instrumento
eficaz de geréncia e acompanhamento dos servi¢os, prestando como subsidio para tomada de
decisdo na utilizacdo de capacidade ociosa ou continuidadede servicos. Além disso, permite a
implantacdo de medidas corretivas que visem melhoria do desempenho das unidades.

Quanto a contribuicao das informacdes sobre custos especificamente no setorhospitalar,
objeto de estudo nesta pesquisa, segundo o Ministério da Satde (2013), elas permitem aumentar
a eficiéncia na utilizacdo dos recursos escassos comomateriais e medicamentos. Informacdes
acerca dos custos servem ainda para adequacdo das metas e objetivos estratégicos, o que pode
contribuir nas melhorias de eficiéncia nas éareas assistencial e administrativa.

Nesse contexto, € importante destacar que 0s custos sdo pertinentes, independentemente
do ramo ou do porte da entidade. Abbas, Goncalves e Leoncine (2012) destacam que existem
diversos métodos de identificacdo, determinacdo e mensuracao dos custos em servicos, sendo
nenhum perfeito. O que deve ser feito é avaliar aquele que mais se encaixa com as
caracteristicas da empresa e o que ela necessita em termos de informacédo e deciséo.

No tocante a qualidade, a literatura oferece diversos conceitos existentes e quepodem
variar de acordo com inimeros aspectos, dependendo, por exemplo, da perspectiva do agente,
ou até mesmo se a abordagem diz respeito a organizacGes prestadoras de servigcos ou a empresas
industriais. Para este estudo, parte-se da definicdo referente as organizacfes de servicos sob a
perspectiva dos clientes. Conforme Yousapronpaiboon (2014), a qualidade é medida do alcance
aque o servicoprestado atende as expectativas do cliente.

Diante disso, Martinelli (2009) evidencia que a qualidade envolve tudo na organizagdo
(recursos humanos, operacionais e financeiros), pois é o fator de maior influéncia na conquista
e manutencdo do cliente. Mais além, ha demanda crescente da sociedade em relagdo a servicos
de qualidade, o que gera maior cobranca para com os fornecedores de diversos tipos de servigos,
inclusive voltados a area de satde(Vasconcellos, 2002).

Bonato (2011) expde que na area da saude também existem varios enfoques quanto ao
aspecto da qualidade, sendo que todos tém como ponto comum identificarfocos que promovam
0 desenvolvimento na gestdo institucional. Instituicdes mais
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preparadas, com processos mais estruturados, irdo assegurar aos clientes garantias de melhor
assisténcia.

A luz desses conceitos, € possivel relacionar custo e qualidade tendo em vistaque algo
que envolve toda a organizacao e exige comprometimento global para se evitar 6nus a entidade.
Custos relacionados com a qualidade dos servigos devem seralvo de planejamento, mensuragéo
e controle adequados, justamente pela sua importancia na continuidade das operacGes. A
relacdo sublinhada ocorre em dois sentidos: mensuracdo dos investimentos para se obter
qualidade e perdas que podemocorrer em virtude de um produto sem qualidade (Martinelli,
2009).

Feigenbaum (1983) destaca que os custos da qualidade integram parte das importantes
decisdes de negocios nas organizagdes que buscam manter e melhorar sua posigdo competitiva.
Além disso, sdo centrais para a gestdo eficiente do processoe para o planejamento da estratégia
de negdcios, ressaltando a pertinéncia desses custos e que sejam estudados e geridos.

Em meio ao exposto, é possivel depreender que a relacdo entre os custos e aqualidade
possui um carater de intimidade intrinseco ao escopo do processo produtivoe da prestacdo de
servicgos nas relacdes de consumo. Os custos da qualidade acabampor permear essa discussao.
Juran e Godfrey (2015) estabelecem que esses séo 0s custos que ndo ocorreriam caso 0 pProcesso
fosse realizado de modo perfeito.

Na Gtica gerencial, Feigenbaum (1983) consolida custos da qualidade como ferramenta
da gestéo de custos que poderdo ajudar na construcdo de vantagens competitivas duradouras.
Mensura-los e controla-los pode trazer diversos beneficios:analise dos programas de qualidade
versus o valor dos resultados alcangados; analisedo processo como um todo, identificando as
principais areas de problemas; base paracursos de acéo especificos; base para o orcamento das
despesas necessarias na realiza¢do dos programas de controle de qualidade desejados; permitem
produzir estimativas de custos validas na obtencédo de novos negocios em servigos ou produtose
também no encontro da concorréncia.

A classificacdo dos custos da qualidade é diversa na literatura, sendo considerada neste
estudo aquela proposta por Feigenbaum (1983). O enquadramentoé realizado em dois grandes
grupos: a) custos de controle e b) custos de falha de controle. O primeiro grupo € necessario a
manutenc¢do da qualidade (Maldaner, 2003).Podem ser de prevengdo ou avaliagdo. Sobre o
segundo, refere-se a ma qualidade no processo (Maldaner, 2003). Eles referem-se a falhas
internas e externas.

O Quadro 1 determina a classificacdo dos custos da qualidade considerada neste estudo
e sua subclassificacdo, com definicOes, baseada na literatura.

Categoria Subcategoria Definicéo

Custos incorridos para evitar a ocorréncia de defeitos e ndo-

Custos de conformidades. Exemplo: treinamento de funciondrios
controle Custos incorridos para avaliagdes formais da qualidade dos

Prevencéo

Avaliacéo h ; ~
produtos/servicos. Exemplo: testes e inspecdes
Custos de Falhas internas Custos incorridos devido a falhas no processo produtivo. Exemplo:custos
falha de com retrabalho
controle Falhas Custos incorridos devido a falhas detectadas ap6s o produto/servigoter
externas chegado ao cliente. Exemplo: servico de atendimento ao cliente

Quadro 1. Classificagéo e subclassificacdo dos custos da qualidade
Fonte: Elaborado com base em Feigenbaum (1983) e Coral (1996).

A analise das categorias, subcategorias e definigdes expostas no Quadro 1 permite notar
gue esses custos se relacionam intimamente entre si, havendo uma
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interacdo com influéncia de um sobre outro na dindmica operacional da entidade (Wernke,
2000).

Como ilustracdo, Wernke (2000) explicita a influéncia que investimentos em avaliagcdo
tém nas falhas internas e externas. O incremento de recursos para avaliagdotende a aumentar os
custos relacionados com as falhas internas, isso ocorre devido amaior quantidade de itens
inspecionados. Por outro lado, diminuem os custos das falhas externas, visto que com inspecao
mais acurada, mais defeitos sdo detectadosanteriormente ao despacho para o cliente.

Outro ponto pertinente a se evidenciar quanto a subclassifica¢do de tais custos,segundo
Coral (1996), diz respeito aos custos de falhas. Quanto mais tarde elas foremreveladas, maiores
s80 0s custos para corrigi-las, além de tornar maiores as chancesde causar danos irreversiveis,
como destruicdo da imagem e da credibilidade.

Tratando-se especificamente dos servigos de salde, é essencial destacar queo aspecto
da qualidade se tornou uma exigéncia técnica e social (Kluck, Guimaraes, Ferreira & Prompt,
2002). Essa relevancia se evidencia na existéncia dos selos de qualidade, que sinalizam aos
clientes internos/ externos, e a comunidade geral, que aorganizacdo alcancou padrdo de gestdo
do negdcio e da assisténcia externamente reconhecido: a acreditacdo hospitalar (Alonso,
Droval, Ferneda & Emidio, 2014).

A acreditacdo hospitalar € um método de avaliacdo e certificacdo que visa, pormeio de
padrdes e requisitos previamente definidos, promover qualidade e segurancada assisténcia no
setor de salde. Esse processo € realizado de forma voluntaria pelasinstituicdes, que devem
comprovadamente atender a todos os padrdes propostos nosniveis de acreditacdo (Organizacdo
Nacional de Acreditacdo [ONA], 2021),

As instituicGes podem ser acreditadas assim: Nivel 1 — acreditado; Nivel 2 — acreditado
pleno; Nivel 3 — acreditado com exceléncia. Ao Nivel 1, as organizacbes deverdo cumprir
padrdes ligados a aspectos estruturais e assistenciais. O segundo nivel sugere gestdo integrada,
com processos ocorrendo de maneira fluida e com a plena comunicacgéo entre as atividades. No
terceiro nivel as entidades devem possuirexceléncia em gestdo, demonstrando uma cultura
organizacional de melhoria continua com maturidade institucional (ONA, 2021).

O processo de acreditacdo € voluntario, ou seja, a instituicdo deve aderir ao conjunto de
praticas e acdes visando o aprimoramento das suas atividades e servi¢cos.Mesmo assim, ela se
mostra importante, visto que busca estimular uma melhoria continua e sustentada dos processos
nas instituicbes de salde e, como consequénciadisso, a qualidade é integrada a cultura dos
hospitais (Hospital das Clinicas da UFMG[HC-UFMG], 2021).

Avia e Hariyati (2019) expGem que a acreditacdo hospitalar tem impactopositivo sobre
a qualidade dos servicos hospitalares. As principais areas de melhoriasao a qualidade da gestéo,
participacdo dos funcionarios e qualidade dos resultados.O hospital ndo € uma organizagdo
qualquer, pois lida com um elemento muito sensivel: a vida das pessoas (Anuncia¢ado & Zoboli,
2008). Assim, pode-se ressaltar acontribuicdo social que detém as instituicbes hospitalares.
Anunciacdo e Zoboli (2008)acrescentam que se deve lembrar que elas sdo prestadoras de
servicos, integrandoum setor da atividade econdmica. Sendo assim, importa que adotem
ferramentas,como a gestdo de custos, que permitam alcangar sustentabilidade econdmico-
financeira, viabilidade e consecucéo de sua missao social.

Importa destacar que no contexto hospitalar existe caréncia de informacdes acerca dos
custos e da qualidade. Porém, por outro lado, ambas a informacdes estdosendo cada vez mais
exigidas em tal contexto (Abbas, 2001; Bonato, 2011).
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Mais além, reforca-se aqui a ideia de que as organizacGes hospitalares carregam consigo
aspectos ligados a complexidade, como a diversidade de servicos e a multidisciplinaridade de
profissionais que nelas atuam, o que torna a gestdo de custos ainda mais desafiadora. Quanto a
multidisciplinaridade, Beuren e Schlindwein(2008), afirmam haver divergéncia de objetivos
entre os profissionais. Enquanto o objetivo dos gestores é o equilibrio econdmico-financeiro, o
das equipes assistenciaisé prover a melhor assisténcia possivel e isso impacta o custo.

Blanchfield, Demehin, Cummings Ferris e Meyer (2018) destaca que 0s custosda
qualidade interessam a hospitais e aos pacientes, tendo em vista 0 seu impactonesses agentes.
Em seu estudo aplicado a um hospital universitario dos EstadosUnidos, concluiu-se que
mais de 30 milhdes de dolares foram gastos, apenas emcustos diretos, na manutencdo da
infraestrutura de qualidade. Sousa e Nunes (2019) lembram que o0s controles também
relacionam-se aos custos da qualidade. Essescontroles sdo excessivos ou insuficientes,
resultando em custo da qualidade ndo ideal.

Abbas, Silva, Espejo e Grejo (2020) realizaram um estudo de caso multiplo como objetivo
de identificar como os gestores percebem a ocorréncia dos custos da qualidade em hospitais
com localizacdo nos estados do Parana e Rio Grande do Sul.As entrevistas realizadas com
diversos funcionarios denotam que a ocorréncia dos custos da qualidade, mesmo que em parte
ainda desconhecida, é provida de falta deutilidade nas decisfes. O tratamento se da sem muita
resisténcia e em postura analitica e conformista em meio a um ambiente caracterizado como
consistente, conectado e que pratica a difusdo constante da qualidade.

Oliveira, Abbas, Silva e Costa (2020) realizaram estudo buscando identificar oscustos da
qualidade do servico de nutricdo e dietética pertencente a um hospital privado localizado no
estado do Parana. Os resultados mostraram que o hospital tempreocupacdo com a qualidade,
apresentando custos de prevencdo, custos de avaliagédo e custos de falhas internas, e possui
ciéncia da sua existéncia. Porém, aindando ocorre a mensuracdo e evidenciacdo de forma
separada nas demonstracGes contabeis e relatorios gerenciais.

Os estudos de Blanchfield et al. (2018), Abbas et al. (2020) e Oliveira et al.(2020)
sdo recentes, o que denota a emergéncia na discussdo do tema. Porém, sdopouco frequentes,
indicando lacuna a ser explorada no contexto hospitalar brasileiro.A questdo dos custos da
qualidade ainda é incipiente e merece atencdo, principalmente no ambito hospitalar, que detém
organizag6es desempenhandoatividades sensiveis do ponto de vista social e econémico. Assim,
esta pesquisa traza superficie elementos que poderdo ser Gteis aos gestores de hospitais no
que dizrespeito a importancia de tais gastos. O estudo avanca ao abordar a percepcdo sobreos
custos da qualidade no setor de hotelaria hospitalar conforme os distintos agentesatuantes nesse
processo, convergindo visdes sobre a contribuicdo e efetivacao
desses custos na organizagao.

3 METODO DA PESQUISA

A abordagem empregada na resolucdo do problema interposto é o estudo de caso.
Prodanov e Freitas (2013) explicam que o estudo de caso consiste na coleta e anélise das
informacdes sobre determinado individuo/grupo especifico com finalidadede estudar aspectos
variados da sua condic¢do. Segundo Yin (2001), esse tipo de estudo se difere na medida em que
tem capacidade de lidar com uma ampla variedadede evidéncias: documentos, artefatos,
entrevistas e observagdes. O estudo de caso
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Sse encaixa na presente pesquisa pois ira analisar detalhadamente a questao do custoda qualidade
em uma unidade hospitalar especifica.

O estudo de caso é direcionado a um hospital privado filantropico, que atua ha49 anos
em Fortaleza/Ceard. Ele é acreditado pela ONA no Nivel 3 — acreditado comexceléncia. Essa
instituicdo desenvolve diversos servicos: i) pronto atendimento comdiversas especialidades,
além da clinica geral; ii) centro cardioldgico, que conta com consultas e exames eletivos; iii)
ambulatorio com diversas especialidades médicas, além de centro de tratamento da obesidade
e diabetes, e centro neuroldgico; e iv) internacdo com diversas especialidades, possui
apartamentos e enfermarias e conta com Centros Cirargico e Obstétrico e Unidades de Terapia
Intensiva.

A unidade de andlise foi selecionada pelo critério da acessibilidade aos dados.O hospital
estudado conta com, aproximadamente, 1.500 colaboradores, dos quais cerca de 300 integram
0 servico de hotelaria. A hotelaria, por sua vez, foi escolhida por ser rea de grande importancia
e de contato direto com o paciente, impactando, dessa forma, a percepcdo do paciente a partir
dos servicos prestados pelo hospital.

Ao alcance do proposito do estudo, foram realizadas entrevistas estruturadas na busca
por dados primarios. O método de coleta permite extrair dos participantes informacdes sobre o
que fazem, pensam ou sentem acerca de determinado problema.Nas entrevistas sdo realizadas
perguntas geralmente abertas a respondentes com interacdo pesquisador-pesquisado (Collis &
Hussey, 2005).

As questbes foram dirigidas a gestores e demais colaboradores do hospital. Todas as

entrevistas foram agendadas com os participantes que se dispuseram aparticipar da
pesquisa de modo voluntario. As respostas foram gravadas ap6s haverautorizacdo dos
pesquisados, havendo permissdo da organizacdo para consecugdodo estudo. Foram realizadas
11 perguntas a gestores e 7 aos demais colaboradores,fundamentadas na literatura, além de
questdes censitarias (perfil dos respondentes).As entrevistas ocorreram ao longo do més de
julho/2021. A seguir, informacg6es gerais acerca dos entrevistados como ocupacdo, sexo, idade
e tempo de trabalho naorganizacdo: Gerente da qualidade, feminino, 37, 9 anos e 9 meses;

Coordenadorado servico de nutri¢do, feminino, 36, 6 anos e 8 meses; Gerente financeiro,
masculino,26, 7 anos; Gerente de hotelaria, feminino, 33, 2 anos e 6 meses. Totalizando, desse
modo, 4 gestores.

Foram entrevistados outros colaboradores: Analista ambiental, masculino, 26, 3 anos;
Assistente administrativo (manutencéo predial), feminino, 28, 3 anos; Auxiliaradministrativo
(manutencao predial), masculino, 26, 8 meses; Copeira 1, feminino, 41,

4 anos; Copeira 2, feminino, 32, 8 meses; Nutricionista 1, feminino, 29, 9 meses;
Nutricionista 2, feminino, 29, 3 anos; Cozinheiro lider, masculino, 36, 1 ano e 7 meses;
Cozinheiro, masculino, 41, 2 anos e 1 més; Supervisora de hotelaria, feminino, 27, 5

anos; Higienizagdo 1, feminino, 37, 1 ano e 3 meses; Higienizagdo 2, feminino, 40, 4 anos.
Totalizando, desse modo, mais 12 colaboradores.

Ocorrida essa etapa, as entrevistas foram transcritas e ao texto foi aplicada a técnica de
Anélise de Conteudo (AC). Utilizou-se a AC do tipo categorial, técnica maisutilizada entre as
variantes da AC. Ela possibilita 0 desmembramento do texto em categorias tematicas, eficaz na
andlise simples de discursos diretos e suas significacbes manifestas (Bardin, 2011).

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados inicia-se com a apresentacdo da percep¢do dos
entrevistados quanto aos conceitos basicos para esta pesquisa, custos e qualidade.
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Acrescenta-se a analise a perspectiva em torno da responsabilidade pela qualidadeno
hospital.

Pergunta 1: entendimento sobre custos

“Custo € tudo que a gente gasta né, tudo que a gente gasta para executar aquelasatividades.
(...) com lampadas, com pessoas, com insumos, com Vvarias coisas.”

“Custos é algo que vocé pode mensurar, uma coisa que vocé pode valorar, que sdoinerentes,
gue sdo importantes para a diretoria ou para a organizago.”

“(...) Eu acho que custo além do que foi investido é o que realmente é gasto de forma
indevida, € isso que gera o custo para mim, (...) para a gente ter a hotelaria funcionando a
Gestor 4 gente precisa gastar alguma coisa, precisa investir em produtos de limpeza, precisa investir
em gente, mas para mim o que gera custo é o que ndo deveria existir, de desperdicio mesmo.”

Gestor 1

Gestor 3

Colaborador 1 Custo ¢ todo dinheiro que é gasto para manter as operac¢@es do hospital, euentendo isso.

Pergunta 2: compreensdo sobe qualidade no &mbito dos servicos hospitalares

“(...) Normalmente a taxa de satisfagdo do paciente do SUS é altissima, ele sempreesta
Gestor 1 satisfeito com tudo. J& quando a gente pega um paciente de convénio, de um

convénio muito bom, o nivel de satisfacdo ja cai, porque para ele qualidade é umcritério
bem mais alto.”

“(...) Se por algum motivo a gente ndo tiver protocolos assistenciais, procedimentos
Gestor 2 operacionais bem padronizados né, que permeiam a qualidade final, a gente ndo vai conseguir
atingir o objetivo, que é a satisfacdo do nosso cliente.”

“(...) Qualidade pode ser visto, uma das perspectivas, é do ponto de vista de ter itens
Gestor 3 relacionados ao produto ou ao servigo que gera uma vantagem competitiva em relacdo aos
outros concorrentes.”

“(...) Vou falar com base no meu setor, quando eu observo qualidade nos servigo...Um servi¢o
Colaborador 6 | bem prestado diminui custos com relagdo a desperdicios, uma boa assisténcia também
diminui os custos, diminuindo o tempo de permanéncia do paciente, rotatividade, nimero de
leitos com rotatividade, influencia em tudo (...).”

Colaborador 7 | "Utilizar da melhor maneira possivel, sem desperdicio."

Colaborador 10 A gualidade é deixar tu~do limpo, tudo organizado, tudo perfeito, impecavel né, paraque nao

haja nenhuma reclamacgao”

Colaborador 11 “Quali_dade é todo o servico prestado, eu acho que tudo que a gente faz né tem aqualidade

no meio, em todos os setores (...)”

Quadro 2. Respostas as questdes 1 e 2

Fonte: Dados das entrevistas (2021).

No que concerne a conceituacao de custo, as percepcdes dos gestores se aproximaram
da definicdo de Martins (2010), pois todos demonstraram entender quesdo gastos necessarios
para a execucdo dos servicos do hospital. Muitos dos colaboradores, mesmo com respostas mais
diversas, apresentaram também esse entendimento. Isso mostra que a cultura organizacional do
hospital inclui majoritariamente os colaboradores sobre esse entendimento.

Destaca-se, sobre a qualidade, a relagdo dada, tanto por gestores quanto colaboradores,
em virtude da exceléncia no atendimento dos pacientes. A visdo corrobora Yousapronpaiboon
(2014), que afirma ser a qualidade intimamente ligada asatisfacéo dos clientes. Os gestores tém
0 entendimento de que a qualidade vincula-se a obediéncia a protocolos. Para os colaboradores,
o0 principal ponto engloba atendimento e tratamento.

Com aluséo a responsabilidade pela qualidade na instituicdo (Pergunta 3), ha consenso
entre os gestores, que afirmam ser esse compromisso de todos na entidade.O gestor 3 explica que,
“na verdade, o responsavel tem que ser cada um de nés” (...)“E importantissimo que o pessoal
tenha essa percepcdo de que qualidade é algo intrinseco ao servi¢o”. Porém, quanto aos
colaboradores, ndo existe consenso sobreisso e alguns afirmam desconhecer o responsavel pela
qualidade dos servicos. Assim,
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pode-se presumir que 0s gestores precisam atuar disseminando essa questdo entre 0S
funcionarios abaixo na hierarquia.

A questdo 4 evidencia resultados correlatos com as evidéncias sobre a responsabilidade
quanto a qualidade no hospital. Os gestores foram perguntados sobre a acreditacdo do hospital
e apontaram os propositos: visibilidade no mercado, reconhecimento, aprendizado, mais padrédo
e otimizacéo dos recursos. Assim, a certificacdo é uma variavel de criacdo de valor e que traz
beneficios no longo prazo.

Nessa esteira, a questdo 5 explora o conhecimento dos demais colaboradoresem relagdo
a acreditacdo e certificacao do hospital. No geral eles demonstraram desconhecer ou conhecer
muito pouco sobre o assunto: “Néo, ndo conhego”, “Um pouco, vagamente”, “sim, acho que a
nossa gestora passa para a gente toda essa parte de certificagdo” e “como assim? Nao”. Todas
essas respostas sugerem impreciséo sobre o processo de acreditacdo e certificacdo. A auséncia
de alinhamentosobre essa prerrogativa da gestdo pode conduzir a ineficiéncia no hospital. Faz-
se importante disseminar esse entendimento como cultura organizacional a fim debeneficiar o
hospital com a ideia de sistema eficiente pautado na gestdo econdmica.

A questdo 6 tinha como foco o entendimento sobre os custos da qualidade no hospital.
Notou-se que os gestores mostraram ter conhecimento, com exemplos em relacdo a hotelaria.
A resposta dos gestores 1, 2 e 4 se aproximaram na medida em que trouxeram aspectos ligados
a treinamento de funcionarios e compra de melhoresinsumos, custos com prevencéo, custo de
higienizar as salas de cirurgia, entre outros.O gestor 3 apresentou conhecimento mais técnico
quanto aos custos da qualidade como uma ferramenta de gestdo de custos, inclusive ja citando
as classificacdes existentes. Quanto aos colaboradores entrevistados, nota-se uma dificuldade
um pouco maior nessa conceituacdo pelos que trabalham em fun¢Bes mais operacionais,mas
nota-se também que eles conseguem identificar os custos nos setores.

Os gestores entrevistados foram questionados em relacdo as categorias e subcategorias
dos custos da qualidade, com base na literatura de Feigenbaum (1983)e Coral (1996), sendo
perguntados sobre frequéncia desses custos na instituicdo e exemplos desses que ocorrem no
servigo de hotelaria do hospital.

Pergunta 7: custos de controle e falha de controle

“Agora no covid, por exemplo, a gente esta oferecendo as refeigdes aos pacientes todas em
utensilios descartaveis né, ndo estava mais podendo entrar garrafa, entdoa gente utilizava o
copo normal, entdo isso tinha muita reclamacéo, que o café estava frio, que o leite estava frio
(...), a gente optou por transformar toda a oferta da alimentagdo em descartaveis térmicos,
Gestor 2 entdo isso é um custo que para manter aqualidade a gente teve que desencadear né. (...) Eu
acho que uma coisa que poderia ser evitada que aumenta muito o custo na hotelaria né e que
impacta na qualidade é a manutencdo preventiva dos equipamentos que ndo acontece. (...) Se
eu tivesse uma manutencdo preventiva aquele equipamento ndo quebraria com tanta
frequéncia (...). Acho que as 2 séo equiparadas, ndo tem uma maior que a outra ndo”

Pergunta 8: custos de prevencao e avaliacdo

“O de prevencdo, na parte de hotelaria, eu acho que entra muito forte ai a questao dos custos
que a gente tem com as manutengdes preventivas (...) E isso ai acaba sendo maior do que eu
Gestor 1 outro custo, com avaliagBes formais. Se a gente for pensar,

o0 de avaliagdes formais hoje, eu acho que é basicamente eu acho que o custo queteria, por
exemplo, com certificacéo (...)”

Pergunta 9: falhas internas e externas

“Rouparia, vocé ndo faz um controle, de toalha, roupa de cama, essas coisas, e VOCé deixa
Gestor 3 disponivel para o paciente. Tem paciente que leva para casa, isso & umcusto de falha, custo da
qualidade. Foi uma falha porque vocé ndo controlou, (...) as
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empresas de lavanderia elas tém um indicador de evasdo, o quanto elas perdem deenxoval, e
ai geralmente isso é evidenciado em contrato para que a organizacdo que esteja contratando
aquele servico de lavanderia ela vai pagar pelas perdas queo servigos teve, todas essas roupas,
essas coisas que levaram, o hospital tem quepagar (...)”

Quadro 3. Respostas as questdes 7,8¢e 9
Fonte: Dados das entrevistas (2021).

Sdo citados exemplos que remetem a alimentagdo (descartaveis) e falha com extravio
de suprimentos no setor da hotelaria. O primeiro é tratado como um atributo que é importante
para a manutencdo dos clientes. O segundo é abordado como impacto direto sobre o hospital
guanto aos seus suprimentos, sendo as causas fatoresexternos (clientes e empresas que prestam
servigos). Essa identificacdo ajuda os gestores a tracarem formas de mitigar que 0s custos em
questdo sejam frequentes.

Chama atencdo o fato de que as visdes quanto a ocorréncia, de acordo com ascategorias
e subcategorias de custos da qualidade, no geral, foram distintas. No que se refere a controle e
falha de controle, os gestores 1 e 3 percebem que existe mais custo da qualidade com controle.
O gestor 4 vé o oposto, enquanto o gestor 2 percebeque ambos ocorrem na mesma frequéncia.

Quanto as subcategorias prevencao e avaliacdo, novamente 0s gestores 1 e 3mostraram
ter a mesma percepgao ao concordar que 0s custos com prevencao sdo maiores. O gestor 2 teve
opinido contréria, sinalizando que a percep¢do dos gestorespode ser influenciada pelo seu setor
e isso demanda uma estratégia de alinhamento e visdo sistémica do hospital. O unico ponto de
concordancia geral deu-se quanto a subclassificacdo de falhas internas e falhas internas, onde
todos concordam que as falhas internas ocorrem com maior frequéncia do que as falhas
externas.

Os gestores 3 e 4 ressaltaram um ponto importante ao evidenciar o quao oneroso podem
ser o0s custos de falhas a imagem a instituicdo, o que corrobora com Coral (1996). Segundo o
autor, quanto mais tarde elas forem reveladas, maiores serdoos custos para corrigi-las e maiores
as chances de causar danos irreversiveis, como ressaltado por tais gestores em relacdo a danos
a imagem do hospital.

O Quadro 4 traz a visdo dos gestores acerca da contribuicdo da informacéo sobre os
custos da qualidade para a eficacia e eficiéncia hospitalar, de que modo é obtida e utilizada pela
gestdo e se algo mudou na pandemia por covid-19.

Pergunta 10: informac@es sobre custos da qualidade

“Fundamental, fundamental. (...) Ele contribui bastante a informagdo para que os gestores
consigam fazer melhor a sua gestdo mesmo, de todos 0s custos, insumos,eu acho que com
pessoas, com tudo, todos os seus custos. (...) Muito do que, por exemplo, que a gente viu
Gestor 1 agora, nesse contexto da pandemia, ele poderia ter sido melhor gerido se tivesse tido uma
visdo dessa de custos, porque teve um aumentoenorme de utilizacdo de insumos, teve um
valor altissimo de venda desses insumose como ndo se tem o habito de acompanhamento
desse custo, acabou que saiu docontrole de todo mundo. (...) Como é que é obtido? N&o sei,
ndo sei se tem algum relatério no sistema.”

“Tanto para a eficiéncia quanto para a eficacia, para a gente poder atingir os objetivos que a
gente quer utilizando o minimo de recursos possivel. (...) A outra pergunta... Hoje, olhando
para todos esses processos, a gestdo ela acaba ndo valorando os custos, mas ela acaba
Gestor 3 trabalhando muito em cima de indicadores, elatrabalha muito e isso é uma forma de vocé néo
mensurar o custo mas vocé entenderque existe um processo de qualidade ali por tras e que
vocé esta conseguindo ou

ndo atingir os resultados que vocé espera né (...)"

Quadro 4. Respostas a questao 10
Fonte: Dados das entrevistas (2021).
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Os gestores reconhecem a informacéo sobre custos da qualidade como ferramenta com
poder de alterar os rumos da entidade. No contexto pandémico, issorevelou-se algo ainda mais
essencial para a sobrevivéncia do hospital. O gestor 1 afirma que esses custos sdo fundamentais
enquanto o gestor 3 revela relagcdo entresesses custos e a eficiéncia. Mesmo assim, o gestor 4
reconheceu que “isso € um pontode melhoria da hotelaria aqui do hospital”, evidenciando que é
preciso realizaravaliagbes mensalmente para um melhor acompanhamento.

A questdo 11 procurava destacar qual a percep¢do em torno da mensuragdo dos custos
da qualidade no hospital. O gestor 3 evidenciou dificuldades nesseprocesso, concentrando-se
esforcos na mensuracgéo dos custos dos servicos e dos controles e avaliacdo de indicadores. 1sso
fica claro ao indicar que “a gente ndo mensura o custo da qualidade em si, a gente néo se senta
para “qual o custo da qualidade no hospital?”, a gente ndo faz isso. O que a gente faz ¢ mensurar
0 custo do servico e acaba que esses custos estdo embutidos”. O referido gestor descreve COMo
a quantificagdo desses gastos ¢ desafiadora no hospital, pois “existem coisas que sdo faceis de
VOCEé mensurar e existem coisas que sao totalmente intangiveis quea gente precisa de premissas,
diretrizes, para mensurar, e isso € o que torna dificil vocé mensurar o custo da qualidade”.

A questdo 12 explora a percepg¢do dos gestores acerca dos beneficios que o investimento
em qualidade traz para a institui¢cdo. Os 4 gestores sao unanimes em evidenciar a “satisfagao do
cliente” como principal beneficio. Depois disso, com maiorfrequéncia, “evitar danos a imagem
do hospital”. Isso fica claro nas falas do gestor 2 (“quanto mais o paciente tiver uma experiéncia
positiva aqui no hospital mais ele vai falar do hospital, da instituicdo, para outros pacientes”) e
do gestor 1 (“eu acho que a primeira coisa eu acho que é a satisfacdo do cliente”). Os gestores
1 e 4 referem-se ainda aos colaboradores como beneficiados em termos de satisfacdo. Porém, o
gestor3 destaca que, para isso, devem existir bons mecanismos de controle.

O Quadro 5 expde a visado dos colaboradores sobre o papel dos custos da qualidade na
gestdo de enfrentamento da pandemia e como o funcionario ajudar na melhoria da qualidade e
seu papel na reducdo de custos.

Pergunta 13: impactos dos custos da qualidade e pandemia pelo novo Coronavirus

“Eu acho que é de extrema importéncia porque o nosso objetivo sempre vai ser proporcionar
uma melhor qualidade de atendimento aos nossos clientes, entdo 0s nossos custos tém que
ser baseados nesse objetivo principal né, entdo acho que os custos da qualidade nem podem
ser considerados assim... custos, porque é umaobrigacdo do hospital proporcionar um
atendimento de qualidade aos pacientes, t4?Com certeza né, com a pandemia a gente teve...
Primeiro queda de faturamento né,e ai com isso a gente teve aumento no custo de varios
insumos, de diversos insumos, e ai esse aumento no custo dos insumos afeta diretamente o
nosso customensal com a qualidade né, com os produtos que a gente vai comprar, com as
operagdes rotineiras do hospital e por ai vai"

Colaborador 1

“Eu vejo pela questdo da acreditacdo, que o hospital esta sempre sendo acreditado,entdo é
necessario ter esse investimento, ndo seria nem um custo propriamente dito, seria um
investimento para justamente a gente conseguir ganhar esse certificado, ser reconhecido né.
Colaborador 2 | Com certeza, teve mudangas, eu acho que o hospital teve muito custo em relacio a EPIs,
porque querendo ou ndo a gente teve

que melhorar em relacéo a alguns processos, alguns processos ficaram mais extensos”

Pergunta 14: contribuicdo para melhoria da qualidade e reducéo de custos

“Com a melhoria da qualidade acho que ele pode contribuir realizando as tarefas deobrigagéo
Colaborador 1 | dele da maneira mais correta possivel, conforme regem os procedimentos e instrucdes de
trabalho. E com relacdo aos custos eu acho que da
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mesma forma, seguir os procedimentos descritos pelas liderancas, que com certeza as
liderangas ndo vao fazer um procedimento onde a pessoa vai gastar muito insumo, onde a
pessoa vai despender muito material, e por ai vai”

“Questdo de consciéncia também, um exemplo simples... Um simples copo né, “Ah,eu vou
tomar agua aqui até meio dia, eu vou adotar um copo descartavel para beberagua”, consciéncia
Colaborador 8 | ge ey chegar “Néo, porque tem ali vérios, tem um fardo” e eu simplesmente... Quer dizer, a
gente pode ter essa consciéncia em pequenas coisas”

“Na minha visdo quanto mais o funcionario tiver algumas informagdes, para ele compreender
Colaborador 9 | o porqué que ele deve, por exemplo, agir de uma forma ou ter cuidadocom algumas coisas né,
(...) envolver mais eu acho que o colaborador né, com a informagcéo, eu acho que vocé tem
uma adesao maior ao que vocé estd propondo”

Quadro 5. Respostas as questdes 13 e 14 da entrevista
Fonte: Dados das entrevistas (2021).

Mesmo diversas, as percepcdes dos colaboradores apontam que os custos daqualidade
voltam-se diretamente ao paciente e eles sdo percebidos, na verdade, como“investimentos” por
essa razdao. No contexto da pandemia, os relatos indicam elevacaode custos com insumos e das
demissdes (Colaboradores 1 e 2).

As respostas indicam que os colaboradores relacionam sua contribuicdo com algumas
acOes como evitar desperdicios, economia de recursos e conscientizacao, bom trabalho, seguir
0s protocolos corretamente e disseminacédo das informag6es sobre a atuacao eficiente. Destarte,
ha o reconhecimento sobre a importancia dos colaboradores na eficiéncia dos servigos.

5 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como proposito analisar a relevancia atribuida aos custos da
qualidade na eficiéncia do servigo hospitalar a partir da percepcéo dos colaboradores do servigo
de hotelaria e gestores em um hospital privado filantropico. Esse objetivo foi plenamente
alcancado e os resultados foram apresentados em tornodaquilo que foi coletado e analisado.

Através das entrevistas realizadas, percebe-se que em relacdo a custos tém- se um
conhecimento mais difundido no geral, entre gestores e colaboradores. Nota- se que isso se deve
em parte a pandemia por covid-19, visto que foi algo que afetou bastante a estrutura de custos
da instituicdo e exigiu diversas medidas, que envolvemdesde a alta gestdo até o operacional.

Ja em relacdo a qualidade, no geral é evidente uma falta de conhecimento porfalta dos
colaboradores em relacdo a conceito, a prépria certificacdo do hospital, e principalmente no que
tange a responsabilidade pela qualidade na instituicdo, é essencial evidenciar essa Ultima
questdo pois foi um ponto de discordancia entre gestores e colaboradores.

Quanto aos custos da qualidade em si, 0s gestores conseguem conectar os dois conceitos,
custos e qualidade, mas nota-se que apenas um deles realmente temconhecimento dos custos da
qualidade como ferramenta da gestdo de custos, o que pode ser explicado pelo fato de que tal
conhecimento esta dentro da area de tal gestore pelo fato de que tal ferramenta nao ser utilizada
na instituicdo. Porém, apesar de osoutros gestores ndo mostrarem tanto conhecimento técnico,
nota-se que eles percebem a importancia que tal informacéo teria para a gestéo.

Um resultado importante que a pesquisa trouxe também foi a discordancia na percepgao
dos gestores no que tange a frequéncia de alguns custos, o que evidenciaa falta de informagdes
e de dados neste sentido, relevando ser algo mais sensorial na
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instituicdo, o que pode vir a dificultar a criagdo de planos de acdo para corrigir nao
conformidades e o que o que reforga a importancia de uma ferramenta para controle,como os
custos da qualidade.

As discordancias entre gestores e colaboradores, ou entre 0s proprios gestoresem alguns
pontos, suscita que o hospital precisa trabalhar visando a integracdo de alguns conceitos e de
algumas préticas entre todos os colaboradores, com o objetivode disseminar uma visdo
sistémica dentro do hospital, visando a qualidade dos servicos prestados.

Portanto, esta pesquisa, ao evidenciar que a ferramenta de custos da qualidadendo é algo
de conhecimento geral e ndo € utilizado na instituicdo, e ao evidenciar as contribui¢des que tal
ferramenta pode trazer para as institui¢coes similares e no geral,reforcaaimportanciade que estar
busquem sua utilizacdo para que o servigo prestadotenha cada vez mais qualidade, e a0 mesmo
tempo que para que a organizagdo tenhauma continuidade.

Em pesquisas posteriores, sugere-se que seja estudada a instituicdo como umtodo, visto
que tais custos permeiam toda a instituicdo e que a ferramenta pode ajudarna melhoria do
processo em todas as diversas areas que compdem o ambiente hospitalar. Além disso, sugere-
se também que seja feito uma pesquisa que estude também a percepg¢do dos pacientes acerca
dos diversos aspectos que envolvem os custos da qualidade.
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