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Pro-Saude: especializada
em profissionalizacao

e administracao de

Associagie Benelicente de
Assisténcia Social e Hospitalar

Administra e
assessora hospitais e
entidades de saude, na
busca por uma medicina
de alto padrdo e um
atendimento humano a
toda comunidade.

Diagndostico

O diagndstico & consolidado em
um relatdric gue traduz a
situacao da instituicdo no que diz
respeito as sequintes situagdes:

* Planta fisica

e [nstalaches elétricas e hidraulicas

* Instalagdes de gases

* Dimensionamento de pessoal

= Servigos auxiliares de diagnostico
e tratamento

 Estruturacio e composicao da
capacidade instalada

* Fluxo e processos internos

» Andlise assistencial, econdmica e
financeira

» Mormatizagdes existentes
2 em uso

* Cumprimento das exigéncias
legais

Administracao

» Implantacio e implementagao de
técnicas de gestao, envolvendo a
organizacao da instituicao em
geral e cada uma de suas
unidades em particular, através
de profissionais do quadro da
Pré-Salde la colocados.

Mantém entidades
assistenciais, como creches
e asilos,
proporcionando
dignidade e qualidade de
vida aos menos
favorecidos.

* Realizacdo de prestacio de
contas mensal, abrangendo
todas as atividades
desenvolvidas na instituicao.

Consultoria

* Organizacao globalizada do
hospital e de cada unidade
administrativa

* Apresentacdo de plano contabil
hospitalar geral e de custos

* Elaboracdo de plano estatistico
para o levantamento de
informacgdes assistenciais

* Orientacdo para a elaboragao
de regulamento do hospital e
do regimento das unidades
administrativas

* Diretrizes para o levantamento
de balancetes mensais,
encerramento para o balanco
geral e elaboracao do
orcamento-programa
de cada ano

* Suporte técnico para a
estruturagdo de ferramenta
para andlise gerencial das
atividades especificas de cada
instituicdo de salude

* Preparagao para que a
instituicdo obtenha o

www.prosaude.org.br

servicos de saude

Realiza cursos
e ﬂﬂl‘lgl"&ﬁﬁﬂE,
visando capacitar e
aprimorar os
profissionais que
atuam na irea da salude e
social.

Certificado de Acreditacao
Hospitalar do Ministério da
Salde

* Orientacoes técnicas e analise
de plano de sadde

* Servicos de auditoria financeira
e contabil, prestados por
auditores independentes
devidamente registrados junto
a CVM = Comissdo de Valores
Mobilidrios

* Planejamento e implementacao
de servicos de saude para
municipios ou regides

* Capacitacao da estrutura
organizacional para
certificagbes de qualidade

Outros Servigos

e Central de Compras: rede de
hospitais que se beneficiam
com a redugdo de custos
Programa de Exceléncia nos
Servicos de Satde (parceria
Pré-Sadde e Sebrae MG):
transformando os servigos de
salde

» Djagnosticos situacionais:
elaboragao de diagndstico
situacional de sadde publica
para estados e municipios
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CARTAS A REDACAO

“Vimos pela presente solicitar o envio da Revista IPH para
fazer parte do nosso acervo académico por watar-se de
publicagio que despertou interesse em nossos usudrios.”
Arlene Leio Esteves

Chefe da Divisio de Periddicos e intercimbio — Universidade
Federal de Mato Grosso do Sul

“Agradecemos ¢ esperamos receber os priximos nimeros
da Revista IPH."

Thelma Marylanda Silva de Melo

Biblioteciria — Universidade Federal do Ceari

“A Biblioteca da Universidade Federal do Pard ageadece
pelo envio da Revista IPH n.2.°

Samira Prince

Chefe da Segio de intercimbio

“A Faculdade de Medicina de Sio Jos¢ do Rio Preto, vem
solicitar e agradecer o envio da Revista IPH."

Rosangela Maria Moreira Kavanami
Biblioteciria/FAMERP

"Como podemos adquirir a Revista IPH2 Temos interesse
nos assuntos, pois desenvolvemos trabalhos na drea de
manutengio hospiralar”

Roseli Bonagamba Chiodi

Manager Engenharia e Comércio Lrda.

“Temos interesse na Revista IPH, como adquiri-la2”
Aldo Spanger
Diretor Sécio da Spanger Consulting 5/C Leda.

“Temos interesse em assinar a Revista [PH.”
Haroldo de Souza Ribeiro
Hospital Auxiliar de Suzano — 5P

“Apreciariamos receber os préximos exemplares da Revista
IPH."

Roberto Carvalho Cardoso

Presidente do Conselho Regional de Administragio de 5.
Paule
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Fundacao Pio XI|
Hospital de Cancer de Barretos

PREVENCAO BATE A SUA PORTA
UNIDADE MOVEL DE PREVENCAO DE CANCER
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exerkse) e Boca.
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pele ‘ W
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Posto de Enfermagem
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Barretos — SP — CEP 14784-400

Tel / Fax: (17) 3321-6600

cancer@barretos.com.br

www.hcancerbarretos.com.br



TOP HOSPITALAR 2002

Conversa factivel entre o diretor de um Hospital e um
técnico da Sherwin Williams do Brasil = Divisio Sumaré:

Diretor: Soube que vocks foram os vencedores do prémio
TOP HOSPITALAR 2002 na categoria produto & marca
com as Tintas Hospitalares. O que hd de novo nestas rintas?
SW — Sdo trés tipos de tintas, duas acrilicas e uma epduxi,
desenvolvidas especificamente para hospirais, levando em
conta as necessidades e condighes peculiares destes estabe-
lecimentos de saide. O nome delas por si j4 explicam
sua utilidade: Paredes e Teros, Madeiras ¢ Merais ¢ Centro
Cirdrgico.

Diretor: Sim, mas o que diferencia uma tinta comum de
urma tinta hospitalar?

SW — As rintas hospitalares podem ser aplicadas no interior
de hospitais, sem afetar a vida normal de pacientes, médicos,
enfermeiras e visitantes,

Diretor: 56 o cheiro ¢ a diferenga? 56 isso?

SW — O odor suave ¢ o faro de nio ter que interditar dreas
durante as manutengdes, realmente ji sio grandes dife-
rengas. Mas ndo € 6 isso ndo. Esras tintas sio muito mais
resistentes aos produtos de limpeza ¢ de desinfecgio
hospiralar do que as tintas convencionais para residéncias,

Diretor: Trés tipos de tintas! O que exatamente cada uma
delas faz}

SW — Bem, a Paredes ¢ Tetos € recomendada para: escri-
térios, quartos, dreas de circulagio, salas de espera, dreas
administrativas e de servigos de apoio, corredores, tetos de
lavanderias refeitérios, etc.

As caraceristicas marcantes desta tinea sfo: resiseéncia 3
alcalinidade do cimento ¢ da «al de rebocos ou de arga-
massas; baixissimo odor; em virtude de serem & base de
dgua e facilidade de limpeza dos equipamentos de pintura.
Sio excelentes também para ambientes internos, mesmos
os timidos ¢ as cimaras frigorificas, pois possuem aditiva
antimofe de dlima geragio e igualmente excelentes para
exteriores, em fachadas e paredes exrernas.

A Madeiras e Metais também ¢ de baixissimo odor, de ficil
limpeza, de ficil aplicagio e repintura. Pode ser aplicada
sobre rtinta esmalie sintérico jd existente ¢ em boas
condigies. E recomendada para portas, batentes, janelas de
madeira ou de ago, tubulagdes, macas, suportes diversos ¢
pintura externa de tanques motores, bombas, portdes,
grades, etc. E dtima para interiores e exteriores e substitui
com vantagens a antiga tint esmalte sinético de resina
alquidica i base de solventes orginicos, que em ambientes
fechados, além do risco de explosio, causam males aos
pintores ¢ deixam um cheiro residual desagradivel que
incomaoda por virias semanas.

A Centro Cirdrgico ¢ uma tinta epéxi antimofo,
bicomponente, para interiores, que pode ser aplicada sobre
tintas esmalte sintérico ou acrilica antigas. E especial para
paredes e tetos de centros cirdrgicos, banheiros, cozinhas,
lavanderias e laborardrios em hospitais. Esta tinta € resis-
tente como as tradicionais epéxi 4 base de solventes
orginicos, porém tem enormes vantagens, pois € de baixo
odor, por ser fabricada e dilufda com dgua,

Diretor: Estas tintas sio mais caras do que as conven-
cionais, nio siof

W — Nio sdo! 56 o prego da tinta liquida ndo ¢ suficiente
para decidir quem ¢ 2 mais econdmica. E necessirio deter-
minar qual € o custo por metre quadrado da tinta aplicada
e mais que isso, o custo por metro quadrado por ano.
Quanro maior a durabilidade, menor ¢ este custo.

Diretor: E mesma? O que faz estas tintas durarem mais?
SW - As martérias primas de melhor qualidade, com
o resinas mais resistentes, pigmentos com maior poder de
cobertura, férmulas com maior contetido de sélidos ¢ por
isso com maior rendimento por galio, Logicamente que
a qualidade da tinta, a preparagio correta da superficie
e a aplicagio com téenicas adequadas, sio as razdes do
stcesso destas novas tincas, Para assegurar isto, a assisténcia
técnica atuante de nossa empresa € fator decisivo,

Diretor: Quero experimentar estas tinms. Por favor, fale
com o meu Gerente de manutengio
SW - Sim senhor. Obrigado.

Sherwin Williams do Brasil - Divisio Sumaré
Fone: 019 3864 8800

Fax: 019 3864 8710

e-mail: dirsumare@rintassumare.com.br



EDITORIAL

Jarbas Karman

Presidente do IPH

DOUTOR JOSE REIS *12.06.1907  16.05.2002

E com reveréncia que o IPH e a sua Revista homenageiam o Amigo, Professor, Cientista,
Pesquisador, Jornalista ¢ Educador, José Reis.

A histéria do IPH e de Hospital de Hoje (revista que antecedeu a arual Revista IPH)
encontra-se estreita e intimamente vinculada a José Reis.

Formado pela Faculdade Nacional de Medicina, realizou pesquisas no Instituto Oswaldo
Cruz, no Rockefeller Institute de Nova York e no Instituto Biolégico de Sio Paulo;
especializou-se em doengas de aves e publicou o internacionalmente respeitado Tratado de
Ornipatologia; foi Diretor Geral do Departamento de Servigo Piiblico do Governo do Estado;
organizador ¢ diretor da Faculdade de Ciéncias Econémicas da USP; co-fundador, Secretdrio
e Presidente da SBPC (Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia); jornalista, diretor de
redacio do Jornal e redator da Coluna Periscépio, de divulgagio cientifica; do caderno “Mais”
da Folha de Sao Paulo, desde a sua criagio em 1992; Diretor do IPH; presidente da Academia
Brasileira de Ciéncias; Criador do jornalismo cientifico no Brasil; criador da Escola de
Comunicagio e Artes da USP; co-fundador da FAPESP; autor de importantes livros, como
Methoden der Virusforschung ¢ a Cigarra ¢ a Formiga ¢ muitos outros; tradutor de livros dos
mais variados assuntos, desde a reoria da relatividade a animais da América do Sul; detentor de
muitas homenagens e prémios, entre os quais Kalinga da UNESCO (Organizagio das Nagoes
Unidas para a Educagio, Ciéncia ¢ Cultura) e do CNPq (Conselho Nacional de Desenvol-
vimento Cientifico e Tecnolégico); engajou-se pessoalmente pela liberdade de expressio e na
defesa dos perseguidos na Universidade de Sdo Paulo, apés o movimento de 64.

Pois esse homem, professor, cientista, pesquisador, administrador, educador e jornalista, de
prestigio nacional ¢ internacional, assoberbado de artividades e compromissos, encontrava,
movido por seu idealismo, tempo para comparecer 4s reunides da Diretoria do IPH, para
escrever os Editoriais da Revista Hospital de Hoje, para prestigiar, incentivar ¢ impulsionar a
entdo jovem instituigdo de ensino e pesquisa hospitalar, sem fins lucrativos, e publicar noticias,
informagdes e divulgar o IPH e a revista em seu jornal.

Feliz signo esse do IPH, de poder contar com um propulsor da envergadura e dedicagio de
José Reis!

REVISTA IPH - dezembro 2002



Em seus primérdios, sem recursos, sem sede, sem apoio oficial ou institucional, a ndo ser
uma modesta, mas preciosa contribuigio anual do Jéquei Clube de Sao Paulo, na dependéncia
de mensalidades dos alunos de seus cursos e de anunciantes, o [PH e a sua Revista Hospital de
Hoje conseguiram florescer e ser hoje Instituigio tradicional, influente, respeitada e detentora
de modernas instalagdes préprias.

Lembro-me, saudosamente, sentado préximo & mdquina de escrever de José Reis, em seu
gabinete no Instituto Biolégico; alto, esbelto, concentrado, batendo as reclas e eu observando
a sua agilidade € o seu perfil expressivo, sereno ¢ inteligente; escrevendo e escrevendo, apenas
interrompendo o trabalho para consulta a dados e informagdes que eu lhe levava, referente ao
tema proposto. E pronto, tirava da méquina o Editorial concluido, sem relé-lo, sem necessidade
de retoci-lo, sem rasuras e sem corregbes; duas laudas limpas, impecdveis, prontas para impressio!

Eu me comprazia em lé-las; trocdvamos idéias sobre assuntos hospiralares suscitados pelo
Editorial. Inteirava-se do andamento do IPH e dos préximos eventos, sempre afivel, acolhedor,
simples, amigo, pronto para cooperar e impulsionar progressos e realizagdes, sempre sereno,
despretensioso, pronto para dar o melhor de si.

Foi uma escola para mim!

Foi um feliz acontecimento, um privilégio ter conhecido José Reis e ter privado longos anos,
com ele!

O minimo que o [PH, a Revista e eu pessoalmente, podemos oferecer ao Amigo e Benfeitor
José Reis, ¢ dedicar-lhe esta Homenagem, e assegurar-lhe que regaremos com carinho e dedi-
cacio a semente que ele acolheu e amparou por anos, com determinagio e idealismo.

Algumas passagens, apanhadas dos Editoriais de José Reis, falam por si; revelam sua paixio
pela pesquisa, ciéncia, progresso, ensino ¢ realizagdes, sempre eivados de cidadania, e sempre
exortando, com énfase, o IPH e a sua causa e decantando as suas realizagbes:

“...A magnifica atividade de ensino, que o Instituto desenvolve, marcou-se brilhantemente
com o curso de técnica asséptica e de esterilizagio, que se encerrou em abril dltimo..."

“...Em artigo publicado no tltimo nimero desta revista, Isadore Rosenfield, conhecido
arquiteto consultor hospiralar, referindo-se logo de inicio ao Instituto Brasileiro de Desenvol-
vimento ¢ de Pesquisas Hospitalares, e tomando rambém em consideragio as iniciativas do
mesmo tipo da Suécia e da Inglaterra, lamenta que nos Estados Unidos ainda se esteja, a tal
respeito, no terreno das cogitagoes...”

“...Nio serd demais lembrar que os hospirais sio empresas econbmicas, que tém de
forcosamente funcionar dentro de critérios limitadores do desperdicio, se querem sobreviver e
prosperar..."

“...Nés, que jd4 possuimos em pleno funcionamento um IPH, com tantos trabalhos de
pesquisa original j4 realizados, como atestam os cinco volumes desta revista, jd aparecidos (sabe
Deus com que sacrificios e 4 custa de quanto idealismo), temos razoes de sobra para alegrarmo-
nos. O esforgo feito no Brasil tem muito de pioneirismo, e de bom pioneirismo, uma vez que
ndo se limitou a desfraldar a bandeira da pesquisa hospitalar, conclamando as boas vontades, 4
espera de que outros a realizassem, mas além de pregar atacou decididamente o problema da
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investigacdo, havendo jd publicado muitos resultados do mais alto interesse...”

“...E em The Modern Hospital, a respeitivel revista especializada, John French Allen
escreve, muito a propdsito, sobre “como nio construir um hospital”. Na verdade, o que ele faz
¢ contar a histéria de um belo empreendimento filantrépico, no terreno hospitalar, que
fracassou por falta de téenica e de planejamento na construgiao do hospital. Esse caso
(Maimonides Hospital — S. Francisco — E.U.A.), reunido aos anteriormente mencionados, e a
tantos outros que o leitor poderd encontrar na literatura especializada, justifica o titulo desta
nota. Sim, Nio Basta Boa Vontade, nao basta o desejo de fazer bem ao semelhante, ndo basta
a determinagdo de levantar um hospital. E preciso mais do que isto, para que o dinheiro da
filantropia nio se perca. E preciso que haja planejamento cientifico, é preciso que haja
conhecimento de como construir o hospital e o administrar. E necessdria, afinal, a pesquisa,
essa pesquisa pela qual tanto se vem batendo o Instituto de Desenvolvimento e de Pesquisas
Hospiralares...”

“...Desde 1955 vem o IPH insistindo na necessidade de apurar a técnica da esterilizagdo
em nosso meio. Criou uma Comissdo de Estudo de Autoclave e baixou norma para construgio
de autoclaves cilindricas para esteriliza¢io. Instituiu curso de técnica asséprica e esterilizagio.
Tem prestado assisténcia decidida A industria especializada, principalmente no Rio de Janeiro
e em Sio Paulo, para construgio de autoclaves dignas de confianga. Tem orientado hospitais,
laboratérios, bancos de sangue e instituighes congéneres na eliminagio de falhas de seus
servicos de esterilizagio, assim contribuindo para resguardar preciosas vidas que os defeitos da
esterilizagio poderiam por em perigo. Em hospitais, associagbes médicas e centros outros, tem
realizado conferéncias sobre modernas técnicas de esterilizagio e desinfecgio. Tem ainda
publicado o resultado das pesquisas por ele feitas ou patrocinadas. Criou uma Comissao de
Estudo para Construgio de Estufas de Esterilizagio e outra para estudo da construgio de
lavadores e Esterilizadores Rdpidos de Pressao. Entregou aos prelos um volume “Técnica
Asséptica e de Esterilizagao”. Criou uma Comissio de Padronizagio de Bandejas e Pacotes para
Cirurgia. Estabeleceu, finalmente, um érgio para atender as inimeras consultas que recebe ¢
para realizar e manter o intercimbio com especialistas estrangeiros...”

“...Em nova fase entra com este niimero Hospital de Hoje, que jd pode registrar com
orgulho os servicos prestados ao pais, mas também o reflexo de suas atividades no estrangeiro.
Gragas aos esforcos de diversos e sinceros colaboradores e ao idealismo dos que o langaram, esta
revista se inscreve sem diivida entre as melhores do mundo, em seu género, nio se lhe podendo
negar o titulo de pioneira em nosso meio. Esta honrosissima posi¢io foi conseguida sem alardes
e tio somente pelo trabalho desinteressado e silencioso do Instituto Brasileiro de Desen-
volvimento e de Pesquisas Hospitalares, ou abreviadamente IPH. A natureza, eminentemente
cientifica, desta organizagdo, nio permitiria alids outra linha de conduta. Talvez por isso muitos
brasileiros, no diretamente interessados na especializagio hospitalar, ainda néo hajam romado
conhecimento do belo esforgo que representam o IPH e a revista por ele editada. Pode-se
mesmo dizer, sem receio de erro, que ambos sio mais conhecidos, no momento atual, no
estrangeiro do que no Brasil...”
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O Individuo e a Organizagao:
Uma Relagiao de Poder

The Individual and the Organization:
A Relationship of Power

Ivone Rodrigues Morallis
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Resumo

Entendendo a relagio entre os individuos e as organizagbes como uma relagio de poder, o
artigo toma como referéncia os fundamentos de teorias da administragio e analisa as
organizagdes de saide, propondo mudangas.

Abstract

By understanding the relationship between individuals and organizations as a relationship of
power, this paper is based on the business administration theories, analyses helalth organizations
and praposes change.
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1 INTRODUCAO

Tendo como referéncia o conceito de que
“a dominagio ¢ a probabilidade de que uma
ordem com um determinado conteido
especifico seja seguida por um dado grupo
de pessoas” (Weber, 1991:139) fica claro
muitos autores
afirmam que as organizagdes modernas nio
poderiam funcionar sem haver dominagdo.
Por que os individuos obedecem is ordens?
Por que trabalhar nas organizages significa
aceirar determinadas situacbes ¢ submeter-
se a interesses de outras pessoas! Por que o
empregado assina um cheque em branco ao
entrar na organizacio (Simon apud
Silverman, 1975). Por que as demandas
organizagdes levam os
experimentarem dependéncia e submissio ¢
sub-utilizar suas aptidées? (Argyris, 1975).
Por que a obediéncia e ndo a resisténcia, o
conflito? Segundo Hall (1984:92), “o
resultado da maior parte dos atos de poder
¢ a obediéncia, sendo o conflito mais a
excegdo do que a regra’.

Que espécie de poder seria este? Teriam
os individuos a consciéncia dessa relagao de
dominagio? Para Foucault, “o poder
moderno nio ¢ mais, essencialmente, uma
instincia repressiva e transcendente, mas
uma instincia de controle, que envolve o
mais de que o domina
abertamente” (Foucault apud Lebrun,
1984:85). E possivel falarmos de um poder
delegado em contrapartida a um poder
imposto. “Ter o poder ndo ¢ basicamente,

compreender porque

individuos a

individuo

estar em condigdes de impor a prépria
vontade contra qualquer resisténcia.

antes, dispor de um capital de confianga tal
que, o grupo delegue aos detentores de

poder a realizagio de fins coletivos. Em
suma ¢ dispor de uma auroridade” (Parson
apub Lebrun, 1984:14).

A teoria do poder de soma zero, que nos
diz: “O poder ¢ uma soma fixa, tal que o
poder de A, implica o nio poder de B”
(Lebrun, 1984:22) ¢é contestada por muitos
autores. Serd que os individuos também, de
alguma forma, ndo sio os determinantes
nesse processo! Isto ocorre na visio
tridimensional, de Lukes (1980:18) “A pode
exercer poder sobre B, ao levd-lo a fazer o
que ndo quer mas B também exerce poder
sobre A ao influenciar, moldar ou
determinar seus préprios desejos”. Para
Tannenbaum (1975:21) existem relagdes de
poder, que sio definidas como: “A
influéncia que uma pessoa tem sobre uma
segunda, comparada com que a segunda
tem sobre a primeira”. Ele compreende o
poder como capacidade para exercer o
controle, trazendo a idéia de que quanto
maior o controle, maior o poder.

E em Foucault que temos claramente a
idéia de que nosso objeto de anilise nio ¢
um poder, mas as relacdes de poder, que
estdo presentes em toda a rede social. Nio
organizagio para
compreender as relagoes de poder. Foucaulr
(1995:245) diz que, “... ao analisarmos as
relagoes de poder a partir das instituigoes,
nos expomos de nelas buscar a explicagio e
origem daquelas... Ndo se trata de negar a
importdncia das instituigdes na organizagio
das relagoes de poder. mas de sugerir que é
necessdrio, antes, analisar as instituicoes a
partir das relagdes de poder, ¢ nio o
inverso .

podemos focar na
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UM CAMINHAR POR
ALGUMAS TEORIAS DE
ADMINISTRACAO

A Teoria Clissica ou Administragio
Cientifica, que teve em Taylor um de seus
maiores expoentes, no inicio do século, na
sociedade industrial, tem como um dos
fundamentos a existéncia de identidade de
interesses entre trabalhadores ¢ empre-
gadores. Em sua concepgio nio havia
conflitos, ambos desejavam a prosperidade:
o trabalhador em forma de altos saldrios e o
empregador através de baixo custo de
O  objetivo
maximizar a eficiéncia do trabalho, com o
administrador definindo a “maneira certa”
de realizar as arividades, selecionando o
“homem ideal” para realizi-las e excluindo
os incapazes. Dessa forma, o empregador
detinha o poder absoluto de definir o que
fazer, como fazer e quem iria fazer
(Chiavenato, 1983). O individuo nio mais
determina o mérodo do seu trabalho e suas
necessidades restringem-se as econdmicas
como vemos Taylor explicitar em sua obra:
“o homem mais apropriado para carregar
lingotes ¢ tio bronco, que ¢é incapaz de
aperfeigoar-se a si mesmo™ (Taylor,1970:69)
“a ambigio pessoal sempre tem sido, e
continuard a ser, um incentivo considera-
velmente mais poderoso do que o desejo do
bem-estar geral” (Taylor, 1970:91).

Na teoria de Relagbes Humanas, que
teve em Mayo um dos principais represen-
tantes, a énfase estd nas pessoas que
trabalham nas organizagbes e nao na
produg¢do como na Teoria Cldssica. O resul-

produgao. consistia em

tado almejado ¢ a satisfacio dos empregados,
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seres sociais que reagem como membros de
grupos sociais. E a busca da felicidade
humana dentro das organizagdes, enten-
dendo que a organizagio somente conseguird
seus objetivos se o trabalhador estiver feliz.
Ainda predomina a concepgio de identidade
de interesses, e quem detém o poder ¢ a
ctipula administrativa (Chiavenato, 1983).

E na Teoria Comportamentalista ou
Behaviorista, oriunda da Teoria de Relagoes
que novas concepgbes sio
abordadas, ¢ que a questdo do dilema organi-
zacional ¢ analisada. Existem os conflitos
entre os interesses individuais e os organiza-
cionais e as solugdes apresentadas sio a
cooperagio, a negociagio e a racionalidade na
tomada de decisdes, através da participagio.
O conceito de organizagio das escolas
anteriores, baseado no poder “autoridade x
obediéncia” ¢ contraposto pelo conceito
“colaboragdo-consenso” e de “equalizagio
do poder”. No entanto, os conflitos entre
quem estabelece as fungbes e quem execura
¢ apresentado como um conflito entre
iguais e ndo entre dirigentes ¢ dirigidos. A
autoridade nio repousa no poder de quem a
possui, ela nio vem de cima para baixo. A
autoridade repousa na aceitagio do subor-
dinado. O individuo obedece, nio pela
legitimagio da autoridade (Teoria da
Burocracia), mas se a obediéncia lhe traz
alguma vanragem.

Enquanto que a Teoria da Burocracia,
com Weber, analisa as organizagoes formais
e estruturas de dominagio, a Teoria
Comportamental ndo analisa as questdes de
poder, voltando-se para a estruturas infor-
mais ¢ para a administragdo psicolégica do
conflito. O controle ¢ através da adminis-
tragdo participativa, preconizada por Simon

Humanas,



(1975). A participagio contribui para a
obediéncia através do processo de envol-
vimento. O objetivo ¢ integrar o individuo,
para obter maior controle e maior
identificagio com a organizagio, como
observa Tannenbaum (1975). A responsabi-
lidade do planejamento do trabalho ¢ da
administracio (controle, avaliagio, decisio).
Os behavioristas optam por fazer alteracoes
organizacionais na estrutura, nas rarefas ou
nos processos. Uma das mais importantes
conclusdes das pesquisas empiricas analisadas
por Argyris (1975) é referente ao aumento
do conflito 2 medida que se desce na cadeia
de comando (maior controle sobre o indi-
viduo) ¢ a diminui¢do quando se sobe na
cadeia de comando e o individuo é capaz de
exercer algum controle sobre as exigéncias
feitas sobre ele pelo trabalho que execura.
Uma das idéias centrais é que os individuos
estio parcialmente incluidos na orga-
nizagio, e suas fungdes ndo representam a
totalidade de suas personalidades. O objetivo
¢ integrar novas partes do individuo, aumen-
tar a identificagio deles com a organizagio.
Silverman (1973), representante da Teoria
da Agio, analisa na Teoria Comportamental
justamente esta inser¢ao que se pretende do
individuo na organizagio e questiona o
porqué das necessidades dos individuos
terem que ser satisfeitas dentro das organi-
zaches e nio fora do trabalho.

Weber estabelecen a relagio entre a
dominagio e as organizagbes. A necessidade
de um quadro administrativo (burocracia)
para o exercicio da dominagao, tendo como
instrumento dessa administragio buro-
critica o saber profissional especializado, ou
seja, a dominagio pelo saber. “A tendéncia,
em qualquer tipo de dominacio, para o

aparecimento de um quadro administrativo
encarregado de implementar o cumprimento
e a aceitagio como legitima da vontade dos
dominantes” (Weber, 1991:140). Em sua
andlise dos tipos de dominagio vale a pena
ressaltar a conceituagio de autoridade legal,
em que a obediéncia ndo € a pessoa mas a
regra, ao regulamento estabelecido.
Retomando o conceito de Weber, de
autoridade / dominagao legal, encontramos,
principalmente em organizacoes piiblicas de
servigos, a forte presenca da obediéncia s
regras, regulamentos, estatutos. Nio se
realizam as atividades com base nos princi-
pios, e sim com bases nas normas estabe-
pensa, nas atividades
cotidianas, que os manuais ¢ regulamentos
podem e devem ser mudados, justamente por
quem os executa ou deles sio beneficiados.
Valerie Stewart (1992) nos alerta sobre a
importincia de ndo se emirir regulamentos ¢
sim principios: “Regras falam sobre processos;
principios, sobre resultados. Regras profbem;
principios encorajam. Regras necessaria-
mente deixam algumas contingéncias a
descoberto, principios, ndo. Regras especi-
ficam um determinado caminho a ser
seguido; principios deixam espago para a
criatividade e para as circunstincias especiais
... a burocracia encoraja as pessoas a dizer:
“Nio fiz porque ninguém me disse que
poderia”, ou “Nio fiz porque nio estd no
livro de regulamentos” (Stewart, 1992:35).
A autora, em sua andlise, nos faz refletir
sobre o potencial existente em cada pessoa,

lecidas. Nio se

e quantas atividades complicadas e decisoes
complexas sio tomadas diariamente por
essas pessoas, entra elas a criagio de filhos, o
orgamento familiar, o trinsito, os cuidados
com a casa, os servicos bancdrios, etc. Por

REVISTA IPH - dezembro 2002

13



14

que esta capacidade, este potencial ndo estd
presente também dentro das organizagoes?
“Qual o poder que a porta de uma organi-
zagio tem que faz com que, uma vez que as
FCSS:DRS pamm Pﬂr fia, 5€ rornem CONIventes
em ficar desinvestidas do poder” (Stewart,
1992;10).

Parsons (1984) nos diz sobre o processo
de socializagio. Os individuos adequam-se
as regras porque estas expectativas formam
parte de sua definicio de si mesmo, estio
internalizadas. A acao deve derivar ndo s de
expectativas ¢ normas compartilhadas, mas
também de valores compartilhados, como
nos diz Silverman, na Teoria da Acio. Nesta
visdo estd presente o enfoque sociolégico do
estudo das organizagbes. No enfoque sisté-
mico a sociedade faz o homem, no acional,
o homem faz a sociedade. "Adesdo do traba-
lhador a uma organizagio estd determinada
pelas orientagdes iniciais que os individuos
levam de sua experiéncia do mundo social.
As diferengas de idade, capacidade e expec-
tativa fazem que os individuos vejam seu
trabalho sob luzes diferentes” (Silverman,
1975). Desse modo, se a orientagio primor-
dial do individuo € o desejo de recompensas
materiais, ele pode estar altamente satisfeito
com o seu trabalho. A psicologia organiza-
cional considera certas situages de trabalho
como alienantes e explica a aparente
satisfacio dessas tarefas como um reflexo
incorreto das necessidades e potencialidades
do homem. Nessa visio, as organizagdes sio
concebidas como coisas independentes das
definigoes e propdsitos de seus membros.
O enfoque acional trata de aprender tanto o
microproblema (das orientagdes ¢ conduta
dos atores) como o macroproblema (pauta
de relagdes estabelecidas pela interagio).

dezembro 2002 - REVISTA IPH

Na Teoria Estruturalista, com Etzioni
(1989) como um dos principais represen-
tantes, também o enfoque ¢ sociolégico. O
individuo ¢ visto como um ser social que
vive dentro das organizagbes. A organizagio
¢ um sistema social intencionalmente
construido e reconstruido. E particular-
mente interessante analisar sua concepgio
de controle: “o éxito de uma organizagio de-
pende, em grande parte, de sua capacidade
para manter o controle dos participantes”,
“quase nunca as organizagoes podem confiar
que a maioria dos participantes interiorize
suas obrigagbes e, sem outros incentivos,
cumpra voluntariamente seus compro-
missos. Por isso, as organizagbes exigem uma
distribuigio formalmente estruturada de
recompensas ¢ san¢des para apoiar a obedi-
éncia a suas normas, regulamentos e ordens”
(Etzioni: 1989:93-94)

As teorias de administragio ndo estio
deslocadas de suas realidades historicas e
sociais. Refletem, como analisou Tragtenberg
(1974), os interesses dominantes, assumindo
um cariter ideoldgico, na medida em que se
colocam como idéias independentes. As
teorias de administragio contribuiram,
em diferentes momentos, para legitimar
as condig¢oes de exploragio e dominagio
dos individuos dentro das organizagoes.

Organizagoes de Servigos de
Satide: Um Enfoque Diferenciado

No que difere as organizagdes de servigos
de saide das demais organizagbes? O que
significa para os individuos trabalharem em
organizagbes de saide? Que valores isto
representa para os diferentes tipos de



profissionais que fazem parte dessa estrurura
organizacional? Como podemos analisar as
relacées de poder num espago onde tantos
diferentes interesses convivem! Quais os
mecanismos de controle utilizados? Na drea
de saide hd a urilizagio das organizagies
para fins econdmicos, mesmo na drea
piiblica. O setor governamenral também ¢é
regido pela légica do mercado. Apesar do
produto dessas organizagdes ser o cuidado,
o compromisso dos individuos nio ¢ neces-
sariamente determinado por fatores sociais.
A sociedade de mercado induz o trabalhador
a comportar-se COmo um ser economico,
alienando-o do préprio processo de trabalho.
Cada categoria profissional traz em sua
formagio uma determinada concepgio de
cuidado do paciente, nos diferentes niveis
hierdrquicos dessas organizagbes. Portanto,
o grau de compromisso, as condutas ado-
tadas, refletem esse leque de visdes e interesses
diferenciados.

Nas organizacdes de servigos de saude,
em especial nos hospitais, hd uma alta
fragmentagio do trabalho. Tem uma divisio
clara de quem planeja e quem faz. Os
pacientes acabam reduzidos a condigio de
objeto, nio existe o compromisso direto do
médico e outros profissionais com esses
pacientes. Hd uma valorizagio cada vez
maior dos meios, ou seja, os procedimentos.
“A alienagao, o descompromisso com a cura
e com promogio de saide nio sio mais
exceches a regra e se constituem quase que
em marcas da medicina moderna e dos
servicos de satide em sentido mais geral®
(Campos, 1997:230)

Erzioni (1989) coloca a questio da
autoridade administrativa x autoridade do
especialista, que ¢ uma caracteristica das

organizagbes de saide, definidas como
organizagdes especializadas, onde hd conflito
entre os objetivos da organizagio, represen-
tados pela administragdo e a orientagdo de
especialista. Existe menos controle nas
organizagdes especializadas pois os especia-
listas tipicos, como no caso, os médicos, nio
submerem suas atividades a controle.
Individuos que ocupam posi¢oes de poder
nio participam de processos decisorios
coletivos pois isto afeta o seu préprio poder.
Sao, na realidade os tomadores de decisao,
os detentores de poder.

E, em Foucault, que encontramos, clara-
mente, a idéia do poder relacionado a
profissio médica, ao saber, a qualificagdo, &
competéncia: “Um poder sem controle,
sobre os corpos das pessoas, sua saide, sua
vida e morte” (Foucault, 1984:234-235).

Quanto ao poder médico dentro da
organizagio, Carapinheiro (1993) nos fala
em sua andlise de hospitais sobre a exis-
téncia de um sistema dual de autoridade, ou
seja duas linhas de autoridade: uma adminis-
trativa, hierdrquica, de origem na autoridade
racional-legal (ripologia weberiana) e outra,
com origem no poder carismdtico dos
médicos, capazes de salvar vidas e detentores
do saber especializado.

O desafio, segundo Campos (1997),
seria combinar nas organizacoes: liberdade ¢
controle, autonomia e responsabilidade.
Conseguir o méximo de produgio (eficién-
cia e qualidade), o miximo de produri-
vidade (eficiéncia e viabilidade) e o miximo
de satisfagao profissional através de arranjos
organizacionais. Outros caminhos sio
propostos, como a abertura de canais de
participagio da sociedade, a gestio cole-
giada, contratos de gestio, etc., que
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representam uma nova quantidade e
distribuicio de poder.

Ainda analisando a combinagio dos
elementos: autonomia, controle e responsa-
bilidade, a autora refere-se ao conceito de
autonomia, relacionando-a com o poder de
controle do individuo sobre o seu trabalho.
“...um individuo s6 pode dispor de auto-
nomia quando possui o poder de controlar
o seu proprio trabalho e, decorrente deste
controle, é que pode ser responsivel pelos
que desencadeia” (Carapinheiro, 1993:82)

CONSIDERACOES FINAIS

Seria o individuo um seguidor de regras,
conforme a concepgio de Hobbes? Seria o
poder normativo que provocaria um maior
compromisso dos individues, como vimos
em algumas teorias?

Alguns estudiosos apontam a impor-
tincia de deslocar o controle para o traba-
lhador, autonomia com responsabilidade e
uma participagio maior da sociedade
dentro das organizagbes, interferindo nas
estruturas € nos processos de trabalho.

Ramos propée um modelo alternativo de
pensamento, nio centrado no mercado. A
estratégia ¢ que sistemas sociais planejados
para a obtengio de lucros sejam mais
adequados 4 atualizagio humana: “Preci-
samos comegar formulando uma tipologia
de interesses humanos e dos correspon-
dentes sistemas sociais onde rais interesses
possam ser propriamente considerados
como tépicos do desenho organizacional”
(Ramos, 1989:78).

O Movimento Institucionalista preconiza
a importincia dos individuos perceberem
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suas necessidades através da auto-andlise e se
organizarem para conseguir seus objetivos
através da autogestio. “O objetivo institu-
cionalista ¢ criar campos de leitura, de
compreensio, de intervengio para que cada
processo produtivo desejante, revolucio-
ndrio, seja capaz de gerar “os homens de que
precisa. E nao ajeitd-los a partir da supo-
si¢do de que jd estdo feitos, mas aceitar a
idéia de que os novos homens se fazem a
cada momento, em cada circunstincia”
(Baremblitr, 1996:51).

Sobre as organizagbes de servigos de
satide a proposta de Mehry (1999) também
contempla a autogestio, sendo um modelo
centrado, ndo na légica do mercado mas, na
légica do usudrio e com administracio
colegiada. “Os servigos de saiide devem se
apoiar em processos gerenciais autogestores,
publicamente balizados a partir de contratos
globais, centrados em resultados ¢ na légica
dos usudrios e dirigidos colegiadamente pelo
conjunto dos seus trabalhadores (Cecilio,
1994), articulados 4 uma rede de servigos de
satide, regulada pelo estado e implicados
com a produgio do cuidado de modo usu-
drio centrado (Merhy, 1998: 22-23)

Nessa mesma linha, de construcio de um
novo individuo, encontramos Foucault
(1984: 239): “Talvez, o objetivo hoje em dia
nio seja descobrir o que somos, mas recusar
o que somos. Temos que imaginar e construir
o que poderfamos ser para nos livrarmos
deste “duplo constrangimento” que € a
simultinea individualizagio e rotalizacio
prépria as estruturas do poder moderno”

Se entendermos o poder como “um fené-
meno relacional reciproco entre as partes
envolvidas, afetado por fatores externos i
organizagio mas presente na realidade social



dos individuos” (Hall, 1984 :111), existe a
possibilidade desses individuos serem deter-
minantes nos seus proprios processos de
trabalho, com maior poder de decisdo sobre
as acbes ¢ servigos. £ preciso acreditar na
possibilidade de mudar. Campos (1994: 30)
nos traz a seguinte idéia: “Se, por um lado,
as coisas, ou as estruturas determinam a vida
das pessoas, por outro, sio estas mesmas
pessoas que CONstroem as coisas, as nOrmas, 0s
valores e as estruturas’. Portanto, se tivermos
como proposta a construgio de organizagdes
democriticas, temos que adotar modelos de
gestio que contenham mecanismos de
distribuicio do poder, contemplando todos
os individuos que trabalham na organizagio e
todos os que utilizam ou possam vir a utilizar
SeUs Servigos,
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Sao Camilo Hospitalar

ADH' 2003 - Congresso Nacional de
Administracdo Hospitalar
Data: 12 e 13 de Junho

XIll Congresso Brasileiro de
Engenharia e Arquitetura Hospitalar e
IV Congresso Internacional de
Engenharia e Arquitetura Hospitalar
Data: 12 e 13 de Junho

V Exposicao de Projetos de
Engenharia e Arquitetura Hospitalar
Data; 10 a 13 de Junho

EnfQuali - IV Congresso Brasileiro de
Qualidade em Enfermagem
Data: 10 e 11 de Junho

Vil Congresso Brasileiro de Gestao
Financeira e Custos Hospitalares e

IV Congresso Internacional de Gestio
Financeira e Custos Hospitalares

Data: 10 e 11 de Junho

V Congresso Brasileiro de Hotelaria
Hospitalar
Data: 10 e 11 de Junho

CQH’ 2003 - Congresso de Qualidade
Hospitalar
Data: 12 e 13 de Junho

CONNUT' 2003 - Congresso Nacional
de Nutricdo e Tecnologia
Data: 10 e 11 de Junho

Il Simpésio de Fonoaudiologia
Hospitalar
Data: 12 € 13 de Junho

IV Jornada de Reabilitagao
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| Jornada Brasileira de Gestdo de
Pessoas em Saiide/RH
Data: 10 de Junho

| Jornada Brasileira de Diretores
Clinicos e Gerentes Médicos
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1 Jornada Brasileira de Farmacia
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A Geragao Net e a Nova Economia
The “Net” Generation and the
New Economy
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Resumo
A evolugio tecnolégica criou a geragio “net” — com novos hdbitos e estilos de aprendizado —
e 0s negdcios necessitam se preparar para atender esses futuros trabalhadores e consumidores

Abstract

The technological evolution has created the so called “net generation. With it, new bahaviour and
learning methods have been taken place. The business world must be ready to embrace these future
new workforce and consumers.
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Educagio e tecnologia, futuros trabalhadores e consumidores, nova economia, geragio net.
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1. INTRODUCAO

As escolas estdo incluindo tecnologia em
suas grades curriculares e o mundo dos
negdcios em geral precisa se preparar para os
trabalhadores e consumidores do futuro que
estes estudantes serdo.

Hoje, um bebé pega o seu compurador,
que estd fantasiado de brinquedo, e digita
algumas coisas em seu teclado. Ele se sente
muito feliz, altamente produtivo e percebe
que a vida ¢ boa. De repente uma sombra
passa pelo monitor e dois enormes bragos
surgem atrds dele. Ele protesta, mas as suas
tinicas ferramentas disponiveis sio a cara
fechada e as duas mios balancando. Ele
desiste. Ndo importa o quanto tecnica-
mente proficiente ele possa ser; quando ele
ainda nio tiver alcancado o seu segundo
aniversirio ainda terd que ceder para a sua
mae para um cochilo ou um suco de maga.

Ele provavelmente nio freqiientard o
jardim da infincia nos proximos trés anos;
ele ndo fard parte da forga de trabalho nos
préximos 15. Mas quando chegar a hora, ele
participard com muito barulho, juntamente
com outros membros de que Don Tapscort,
em seu livro de 1997 “Growing Up Digiral:
The Rise of the Net Generation™ (McGraw-
Hill), rotula a geragdo internet. A crianga na
idade escolar de hoje, crescendo em um
cendrio onde predomina o acesso 2
tecnologia, estard equilibrada para marchar
para o novo milénio com um laptop
debaixo do brago e com conhecimento de
ji4 sedimentado em sua
pequena cabeca. E para as préximas duas
décadas, algumas vezes com passos de
criangas ¢ outras com passos de gigantes,
elas comegardo a mudar a forga de trabalho.

computagao
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Algumas delas - criangas que nio
conheceram o mundo sem computadores, e
estudantes que nunca escreveram uma carta
4 mdo — serdo os futuros profissionais de
amanha. Algumas serio os consumidores
internos e outras serio os consumidores
externos dos produtos ou servigos das
empresas. De uma ou outra maneira elas
afetario a maneira como as empresas fazem
negécios. E enquanto for impossivel
predizer onde os especialistas em tecnologia
estario amanha, a forga de trabalho fluird de
tal maneira que aqueles que crescerao com
computadores logo substituirdo aqueles que
nio o fizerem.

2. COMO EU NAO TENHO
MAIS QUE ME
PREOCUPAR

Para os profissionais com mais de trinta
anos o aprendizado do mundo da internet
ocorre nos seus locais de trabalho, mas para
aqueles com menos de vinte anos o conheci-
mento ocorre dentro de suas residéncias. O
e-mail ¢ a ferramenta que esta nova geragio
Tem para se comunicar.

Muitas dessas criangas nunca deram
corda em um reldgio, datilografaram em
uma mdquina de escrever ou folhearam um
dlbum de foros ou documentos. Para os
jovens, a tecnologia ¢ algo criado desde que
nasceram. Quando as criangas respiram
computadores e internet durante a fase em
que estdo aprendendo a andar e falar, uma
questdo aparece para os educadores e
pesquisadores. A geragio em idade escolar
entra e sai dos onibus sabendo mais de
tecnologia do que os seus professores,



Nio ¢ raro relembrar do professor, com
nogio do todo, como disseminador de
conhecimento em suas cabecas; porém hd
implicagdes que estendem além da sala de
aula.

No antigo cendrio, o professor era o
chefe. No novo cendrio, o professor tornou-
se um facilitador. Para muira gente, os
professores que usam tecnologia na sala de
aula nio tem chances de canalizar qualquer
tipo de informagio na cabega de seus
estudantes. Onde os professores de outrora
podiam ensinar aos alunos os fatos sobre o
Egito antigo através dos livres, hoje eles
estdo mais propensos a mandd-los para a
Web para fazer uma viagem virtual nas
pirimides ou jogar um jogo interativo com
hieréglifos.

Nio hd mais chances para um sdbio em
cena, apenas para um guia ao lado. Alguns
psicologistas americanos, como Mike
Maternaghan, que estudam a harmonizagio
das pessoas e a tecnologia acreditam que
esta evolugdo serd aplicada, no futuro desses
estudantes, para outras figuras de autori-
dade: seus chefes.

A medida que mudam as fungdes do
educador, assim fazem os métodos de
ensino e, portanto, os resultados. Nem todo
mundo acha correto introduzir o compu-
tador para as criangas muito novas, mas
apesar de tudo uma enorme quantidade de
programas educacionais e atividades on-line
orientados #s criangas estd tornando o
aprendizado mais ripido, barato e fazendo
com que o papel central do professor seja
minimizado no processo do aprendizado.

Tome como exemplo alguns servigos on-
line para criangas onde os seus jovens
membros podem desenvolver pesquisas

interativas, resolver quebra-cabegas e parti-
cipar de aulas virtuais. A medida que as
criangas pesquisam uma enciclopédia on-
line; um sistema de monitoramento possi-
bilita & empresa saber o que outras criangas
estio fazendo mesmo quando estio se
comunicando com alguém. Observa-se
nessa atmosfera tecnoldgica que as criangas
ficam entediadas quando estdo fazendo
apenas uma fungio. A medida que o
software e as escolas comegam a dar pouca
atencdo num dado momento, aprisionando
o desenvolvimento de uma nova postura e
de um novo comportamento dessas crian-
cas, o ambiente dos novos negdcios acredira
ter inteligéncia suficiente para fazé-lo.

Uma olhadela em uma empresa “hi-tech”
que desenvolve produtos e servigos para o
mundo internet, com adolescentes respon-
sdveis por esses desenvolvimentos, realga um
pouco do que a juventude necessita para se
estimular no tio emocionante local de
trabalho. Naturalmente a mudanga social
ndo acontece em um piscar de olhos, porém
¢ impossivel prever o dia, no futuro, que a
forca de trabalho ird mudar. Mas é légico
predizer que os jovens estudantes repre-
sentam a era do rompimento da nova onda
de trabalhadores. Nesse novo ambiente de
desenvolvimento tecnoldgico, os programa-
dores observam as telas dos seus compu-
tadores, ouvem muisicas através de fones de
ouvido e mantém conversagio simulra-
neamente, obtendo sucesso naquilo que
poderia ser uma distragio para os profis-
sionais mais velhos.

O espirito nascido da colaboragio
natural da tecnologia da informagio — nao
importa se provém de grupos de criangas
que compartilham compuradores nas salas
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de aula ou de grupos virtuais das salas de
bate papo da internet — inspira todo o
ambiente de negdcios.

Uma dieta digital produz um traba-
lhador diferente e alguém pode argumentar
que nio serd necessariamente um melhor
trabalhador. A produgio ¢ grande, mas
individualmente ¢ sacrificada. Nio se tem
certeza de ter visto um dos filhos dessa
geragao escrever uma carta 2 mio ou
analisar um dos hipertextos da grande rede
quando conversam com eles. Mas como o
acesso i recnologia nas residéncias e nas
escolas aumenta, as criangas que se compor-
tam dessa maneira serdo tio comuns quanto
a atual geragio de criangas desnutridas de
muitas comunidades de nosso planeta.

3. NEM LAPIS, NEM
MESMO LIVRO

Enquanto uma infincia abundante
tecnologicamente ndo garante um melhor
empregado ou cidaddo, nio hd barreiras
para que muitas escolas interrompam os
seus vagdes de ingressar nos trilhos
tecnoldgicos. Qualquer grande educador, de
uma grande poténcia econémica, nos dias
de hoje, fala sobre suas redes locais e de
longa distincia, de alta velocidade e de
outros fundamentos tecnolégicos, porque
sabem e estdio convencidos de que a
tecnologia faz a diferenca na educagao.

Muitas escolas implementaram cabea-
mento de fibra drica, se interligaram a
outros grandes centros educacionais e a
estacio de trabalho de cada professor estd
capacitada a fazer videoconferéncia; cada
aluno e professor tem seu e-mail, € as redes
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se encontram tdo avangadas e amigdveis que
todo o corpo de docentes e discentes se
encontram totalmente mortivados para
desenvolver a cada dia muitas e novas
pesquisas, possibilitando acelerar o apren-
dizado que muitas escolas ndo podem
oferecer.

Mesmo sabendo que parte dos estu-
dantes nio tem o que comer, viabilizaram
projetos com representantes da iniciativa
privada para os projetos educacionais das
muitas escolas da sua regido, oferecendo-
lhes recursos tecnolégicos capazes de
oferecer os seus servicos educacionais, as
vinte e quatro horas do dia, para toda a
comunidade. A questdo € que, mesmo sem
recursos financeiros, a comunidade carente
serd formada em igualdade de condigoes da
outra. Nao importa o método, mas fica a
grande questdo: Serd que a economia estard
apta para receber e conviver com rodos esses
estudantes.

4 .0 DESENVOLVIMENTO
DA FORCA DE TRABALHO

Enquanto o nivel de comprometimento
com a tecnologia puder estar 4 frente de
outras regides de mesmo ramanho e de
mesma situagio econdmica, o seu poder nao
poderd ser ameagado antes dos outros terem
acesso a5 mesmas tecnologias. A necessidade
¢ por mais ¢ mais recursos tecnoldgicos ¢ a
férmula é "Se a empresa ndo se integrar com
a tecnologia, entdo ficard para trds”. Para
um curto perfodo pode significar uma
evolugio dificil para as escolas e para as
rﬂgiéﬂﬁ ESSEEUI'ELTE-'I“ 4] ﬁnanciamentu c o
capital humano para colocarem as suas



escolas funcionando na velocidade dos
negécios. Mas no longo prazo significa que
mais e mais estudantes, para o bem ou para
o mal, deixardo as escolas com a indelével
impressdo de recnologia em seus cérebros.

Muitos dos estudantes tém compurta-
dores em suas casas e os seus niveis de
conforto sio extremamente elevados. Os
seus brinquedos sio todos computado-
rizados, eles sabem as vantagens ¢ as
desvantagens dos computadores ¢ 0s usam
regularmente para todas as finalidades, ¢
diferentemente dos adultos, eles nio se
surpreendem com uma grande quantidade
de novas recnologias. Eles simplesmente as
integram em suas vidas.

Esta ¢ a diferenca crucial entre as geragoes
que pressionardo os empresdrios a repen-
sarem o modo como eles entregam os seus
produtos ou servigos, tanto para 0Os Seus
consumidores externos como para os inter-
nos. Quando essas criangas crescerem, elas
focario no que a recnologia pode fazer por e
para elas; nio como os sons das campainhas
e dos apitos dos brinquedos que estio
préximos a elas.

Os empresirios, nas préximas décadas,
deverdo estar cientes de que os resultados da
proliferacio da tecnologia na educagio os
pressionardo a receber os estudantes em trés
diferentes modos: especialistas de tecnologia
da informagdo, gestores dos seus negécios e
consumidores externos dos produtos e
servicos da companhia. O investidor que
quiser fururamente sorrir ao invés de ranger
os dentes deve estar preparado para poder
enfrentd-los.

5.0 QUE ISTO
SIGNIFICA?

Tenha em mente que o professor com
funcio de facilitador continuard prevale-
cendo no local de trabalho; essas criangas
querem e esperam colaborar com seus
chefes, nio recebendo ordens deles, jd que
muitos dos atuais trabalhadores o estejam
fazendo. Muitos pesquisadores véem os
professores como criadores do projeto,
conduzindo os estudantes em suas pesquisas.
Como muitas mudangas tem acontecido em
pouco tempo, eles esperam fornecer uma
nova mao-de-obra com uma nova atitude
em seus futuros locais de trabalho.

Dos consumidores internos, os respon-
siveis pela tecnologia devem esperar alta
demanda melhor tecnologia e
aplicagbes customizadas. Para muitos, a
chave nio ¢ apenas os estudantes de hoje
estarem preparados para usar a tecnologia,
mas o quﬁ fifs fa‘.fﬁﬂ quandﬂ ﬂSEi.'ll"E'l'Eﬂl &m
posicdes e condicdes de exigi-las. Em alguns
ambientes empresariais suportados por alta
tecnologia os funciondrios podem receber
educagio a distincia de algumas universi-
dades, como também conhecer mais sobre a
empresa através do uso da intranet.

Os apelos empresariais estdo voltados para
atrair e recrutar funciondrios com habilidades
tecnolégicas para os seus diversos departa-
mentos organizacionais. Logicamente um
pesquisador ndo estard interessado em atuar
em uma organizagio que oferega equipa-
mentos desatualizados e pobres recursos de
conectividade. A organizagdo tem que ser
capaz de fornecer a todos os seus membros
uma tecnologia que seja ttil, ficil de ser
utilizada e encontrada em qualquer lugar.

pela
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Também hd de se tomar cuidado com o
incentivo que o mundo tecnolégico faz para
as pessoas entrarem em uma nova onda;
lembrar que a tecnologia nio ¢ imple-
mentada assim que ela € inventada, pois as
antigas habilidades serdo imporrantes na
evolugio econdmica e permanecerdo supor-
tando silenciosamente o mundo de muitos
negocios.

As organizagoes devem também estar
preparadas para uma nova onda de consu-
midores que crescem acostumados com
antincios relimpagos, com promessas de
velocidade na entrega e alternativas de
produtos e servigos. O planeta ird encontrar
uma geragio inteira de criangas que estd
crescendo com a tecnologia, ¢ fard uso dela
para se comunicar, participar, colaborar e
comprar coisas. Da primeira geragio que
estd crescendo fazendo compras on-line, as
criangas sabem que se uma “empresa-ponto-
com” ndo atendé-la rapidamente outras
certamente o fardo.

Os estudantes ndo acreditam em tudo
que véem. Aprenderam que separar o joio
do trigo na Web o fizeram mais criticos.
Nio é mais como nos primérdios quando
abriam o “livio do mundo” e acreditavam
no que viam. Isto fez deles consumidores
com maior discernimento e passaram a
apoiar os melhores produtos. Isto ¢ o novo
desafio que eles oferecem para a comuni-
dade empresarial.

Nos locais de trabalho, estas tendéncias
tomardo formas enquanto houver demandas
no gerenciamento. Muitos dos trabalha-
dores do conhecimento de qualquer
organizagio tem habilidades tecnolégicas e
acesso  a

demandam constantemente

informacgio. O desafio ¢ satisfazer a
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demanda pela informagio que o traba-
lhador do conhecimento necessita para
realizar as suas fungoes. A informacio deve
estar disponivel para resolver ficil e
rapidamente os problemas dos negdcios e a
empresa deve se preocupar com a infra-
estrutura para suporté-la.

6 . ESTA TUDO BEM?

Para cada histéria de uma crianca
desprivilegiada que n3o aprendeu como
usar o computador, hd um educador
frustrado sem tempo para aprender a
tecnologia ou uma crianga que comegou a
frequentar um “outro mundo”. Para cada
pedido de mais e melhores computadores hd
um orcamento de uma escola ou de uma
regido mergulhado no vermelho. Conside-
ragoes 4 parte hd implicagbes sociais que vao
além de introduzir as criangas no mundo da
tecnologia quando elas sio novas. Alguns
argumentam que as criangas que tém acesso
precocemente ao vasto mundo da infor-
magio, se desenvolverio e crescerio muito
mais rapidamente. Acrescido a isso, em um
mundo onde o acesso diurno ¢ noturno i
escola estd se tornado tio permanente
quanto a exigéncia do jovem is 24 horas nos
sete dias da semana no trabalho, a dimi-
nui¢do do tempo livre compromete muito
mais rapidamente a sua satide.

Uma nova geragio estd modificando o
consumo de todos os produtos. As criangas
nio querem desenvolver atividades fisicas e
muito menos sociais; preferem os desafios
promovidos pelos monitores ¢ mouses dos
jogos de computador, com os seus amigos
internautas.



Mas para o bem ou para o mal, a tecno-
logia “desenvolveu” uma fungio estelar. As
criangas hoje tém algumas atividades
interessantes como uma pesquisa na Web
no café da manhi, um e-mail no almogo e
uma videoconferéncia no jantar. Nao
tardard para que essas criangas queiram
trabalhar para alguma empresa; ou comprar
alguma coisa em algum Web Site. Se essa
empresa ndo estiver pronta para servi-las na
capacidade que elas exigirio, muito
provavelmente o seu concorrente o fard.

7. ENSINE BEM OS
PROFESSORES

O aprendizado com a tecnologia tem
que comegar com o aperfeicoamento dos
educadores.

Patrimdnios valiosissimos monitorados
por pessoas desconfortdveis com a tecno-
logia ¢ quase que tio proveitoso como o
prazer carro  esportivo,
estacionado do lado de fora da residéncia,
onde ninguém tem licenga para dirigi-lo.

Existe uma linha fina entre conhecer a

d'E er um

tecnologia e saber como ensinar com a
tecnologia. Os computadores nas maos de
alguém que valoriza os sons de campainha e
de apitos ao invés do aprendizado podem
ser uma arma e nio uma ferramenta.

Se os educadores desenvolverem as suas
atividades fazendo uso de alta tecnologia as
escolas podem esperar um melhor uso dos
computadores nas salas de aula.

E importante que o educador nio se
sinta forgado a usar a tecnologia, mas que a
veja como um complemento maravilhoso
na sua experiéncia de ensino. O educador

nio estd mais em um pequeno prédio; ele
faz parte de um painel mundial.

8. NAO TAO RAPIDO

O uso precoce de muita tecnologia pode
causar muito mais danos do que beneficios.

Nem todo mundo acha que a exposigio
precoce i tecnologia significa melhores
estudantes e dvidos aprendizes. Jane Healy,
psicéloga educacional, autora e palestrante,
dedica horas de sua vida observando salas de
aula e entrevistando educadores, pais ¢
especialistas cognitivos (Failure to Connect,
Touchstone Books, 1999). O que ela
encontrou pode fazer alguns pais repen-
sarem as aulas, que os seus filhos fazem,
fundamentadas em computadores. O
negécio do futuro ndo necessita apenas de
pessoas com habilidade em tecnologia. Na
verdade, quem aprendeu tecnologia is
custas das outras habilidades pode estar
causando prejuizo a si mesmo ¢ ao mundo
dos negécios. O ambiente de negdcios
necessita de pessoas criativas ¢ adaptdveis,
com a mente voltada para projetar novas
solugdes para novos problemas. O aumento
dos computadores nas salas de aula pode
estar distanciando as pessoas
fundamentos.

Ela estd convencida de que a énfase no
marketing da literatura de computador para
criancas muito jovens é o ponto que faltava
para realmente preparar estas criangas para
contribufrem efetivamente para o ambiente
de negécios do fururo.

Onde reside o perigo? Ela apresenta uma
posigio de que muitos programas, dirigidos
4 comunidade infantil, estdo treinando as

desses
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criangas para se comportarem como
mdquinas através do ensino de rotinas e
formulas ao invés das habilidades criativas
voltadas para as solugdes de problemas. O
computador pode até ter o seu lugar na sala
de aula e, quando usado corretamente, pode
atuar como ferramenta de aprendizado,
enquanto que, se urtilizado com muita
intensidade precocemente, pode inter-
romper o crescimento fisico e criativo dessas
criangas.

E isto ndo é um problema apenas para as
escolas e os pais. Se a comunidade empre-
sarial ndo se comprometer logo, ¢ com
efetividade, no cendrio educacional, terd um
grupo sem valor quando tiver que contratar
a proxima geragio de trabalhadores.

A solucio? Aré os sete anos ela recomenda
manter a crianga longe do computador —
uma mudanca no cérebro nessa idade faz
com que o mundo abstrato se torne muito
mais acessivel. O mundo dos negécios
deverd articular as habilidades “ndo-tecno-
légicas” que necessitard para que as escolas as
desenvolvam adequadamente.

A comunidade empresarial pode entio
estabelecer um novo modelo de ditado:
“Queremos pessoas que querem pensar,
criar, refletir e imaginar”,
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Cursos IPH

POS-GRADUACAO LATO SENSU EM:

Administracdo Hospitalar

Inicio: 10 e 11 de Marco de 2003

Aulas: Sequnda e Quartas ou Tercas e Quintas
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Resumo

O presente artigo visa demonstrar que a conjugagio do Custeio ABC com o Custo Padrio
resulta em uma ferramenta de avaliagio da produgio, uma vez que o Custo Padrio é um
sistema pré-determinado e o custeio ABC veio para fixar a forma de apropriar, princi-
palmente, o Custo Geral de Fabricagio, ou os custos indiretos. Desta conjugagao toda a
sistemdtica de implantagio do ABC deve ser observada na fixagio desses Custos-Padrio.

Abstract

This paper presents that by the combination of the ABC Costs with the Standard Costs a
production checking tool is achieved. The standard cost is a pre-established system whereas the ABC
cost aims to obtain, mainly the general manufacturing costs, or indirect costs. In this context, the
ABC implementation system must be observed at the determination of these standard costs.
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1 INTRODUCAO

Com a globalizagio da economia e a
constante  evolugio tecnolégica dos
processos de produgio, criou-se um cendrio
competitivo, que vem
forcando os empresirios & procura de
informagdes cada vez mais precisas para dar
suporte nas suas decisoes referentes a linha
de produtos e processos de produgio.

Com as constantes
ambiente econémico, o sistema tradicional
tem apresentado falhas por ndo refletir as
continuas modificagbes estruturais das
empresas no que concerne ao processo de
producio e i diversidade de produtos. O
Sistema de Custeio por Arividade (ABC -
Activity Based Costing) nasceu exatamente
para preencher esse vazio e fornecer
informagdes mais precisas.

A conjugagio da sistemdtica do ABC
com a técnica de custos-padrio, resultard
em uma nova ferramenta de avaliacio da
produgio.

exrremamente

mudangas do

2 GESTAO ESTRATEGICA
DE CUSTOS

“Especialmente nas duas tltimas décadas
o recrudescimento da competigio global
tem sido de tal ordem que as empresas vém
sendo compelidas a se compromererem
seriamente com a chamada “Filosofia da
Exceléncia Empresarial”,

Uma atencio cada vez mais adequada a
qualidade de produtos e processos, niveis de
inventdrios e melhoria de politicas de gestao
de recursos
novamente a produgio no elemento-chave

humanos tem convertido
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das estratégias das empresas, que pretendem
transformar-se em competidoras da classe
mundial.

Todavia, 0 que se tem constatado ¢ que
esta verdadeira revolugio na organizagio das
empresas, através da utilizagio de tecnologias
avancadas de produgio, tem encontrado
forte obsticulo, que tem inviabilizado o seu
sucesso continuado. Muitas empresas, na
verdade, ainda se utilizam de sistemas de
custeio ¢ de controle gerencial, que foram
desenvolvidos hd muitas décadas atrds para
uim alnbiﬂ'ﬂtﬂ mmpttiti‘m, drasticamcnte
diverso do que se observa na atualidade.

Os sistemas de custeio tradicionais foram
desenvolvidos para a avaliagio de inven-
térios, tendo em vista a necessidade de se
elaborarem demonstragées contdbeis e
fiscais, ¢ tem sido continuamente aperfei-
goado através do tempo. Entretanto, rais
sistemas j4 ndo estdo proporcionando aos
gerentes que buscam a eficiéncia e eficicia
das operagdes de suas dreas funcionais a
informacdo precisa e oportuna que eles
necessitam para a gestio e mensuragio de
custos e desempenhos de arividades em um
ambiente de tecnologias avangadas de
produgdo.” Nakagawa (1993:15)

Os administradores para avaliar as novas
situagdes criaram modelos de simulagio
qualitativa e quantitativa, visando melhorar
alguns aspectos criticos, tais como:

- melhor desenho de produtos

- maior sensibilidade para o mercado
- melhor desenho do processo

- melhor gestao estratégica

- melhor gestio operacional

Para aplicar esta abordagem, entretanto,
perceberam que hd alguns pré-requisitos a
serem satisfeitos:



necessidade de novos paradigmas para a
andlise, desenho e operacio de sistemas
de produgio

necessidade de novas e aperfeigoadas
metodologias para analisar, desenhar e
operar tecnologias avangadas de produgio
necessidade de uma base cientifica para
desenhar sistemas de produgio, que
permitam incorporar as novas e aperfei-
¢oadas metodologias

necessidade de aumentar a capacidade
das universidades, de formarem profis-
sionais preparados para contribuirem
para o sucesso das empresas que buscam
a melhoria de suas potencialidades
competitivas.

SISTEMA FORD SISTEMA TOYOTA

Anres de 1970 as empresas
competiam principalmente
com hase nos custos

Analmente as empresas
precisam competir com base
na qualidade x fAexibilidade

Figura I. As empresas antes de 1970 e analmente
Fonte: Makapawa (1993:33)

Neste novo contexto empresarial, as

empresas querem resolver alguns problemas:

os sistemas tradicionais de custeio tém
gerado distorgdes no custo dos produtos
ao alocarem os custos indiretos de
fabricagio —CIF utilizando critérios de
rateios geralmente arbitrdrios, além de
um niimero muito limitado de bases de
apropriagio, que usualmente tem sido
horas de mao-de-obra direta ou horas-
mdquinas;

enquanto  0s indiretos de
fabricagio CIF vém crescendo, as bases
utilizadas para sua apropriagio vém
diminuindo sensivelmente, nio sé

CUsSLOs

elevando as taxas de aplicagio desses
custos, como também aumentando o
risco de erros na apuragio do custo dos
produtos;

os sisternas tradicionais de custeio ndo
permitem a identificagio e eliminagio de
atividades que nio adicionam valor ao
produto, além de induzirem a produgio
em larga escala para a diluigdo de custos
fixos, assim,
EXCESSIVOS;

os custos da qualidade, em termos de
falhas internas e externas, prevengio e
avaliagio, ndo sio identificados e
mensurados pelos sistemas atuais;

os sistemas atuais concentram-se mais
nos custos correntes de produgio em
prejuizo da andlise do impacto do custo
no ciclo de vida dos produtos, deixando,

gerando, estoques

assim, de levar em conta o custo-meta
através do qual se analisa a viabilidade do
produto no mercado;

pelos sistemas atuais os gestores ndo
obtém dados e informacdes sobre as
oportunidades de eliminar desperdicios e
promover o continuo aperfeicoamento
de arividade, dificultando, assim,
importantes decisdes de investimentos
em tecnologias avangadas de produgio;
as mensuragbes de desempenho feitas
pelos atuais sistemas, freqiientemente,
sio até mesmo conflitantes com os
objetivos estratégicos da empresa; e
finalmente, nio avaliam adequadamente
desempenhos operacionais, ndo mensu-
riveis financeiramente, tais como:
qualidade, flexibilidade, ciclo de
produgio e atendimento de ordens.
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2.1 Custos da Qualidade

“Os novos mérodos de produgio
automatizada e robotizada tornaram os
tradicionais conceitos de custeio do produto
nio adequados para certas finalidades. A
Contabilidade Custos passou a ser alvo de
relatorios
emanados da Controladoria passaram a ser
contestados. Houve até tentativas de se
substituir os Sistema de Custos Contdbeis
por Sistema de Custos de Engenharia.

uma série de criticas. Os

Isto conduziu os profissionais da
Contabilidade a redesenhar seus sistemas de
informagdes gerenciais, incorporando novos
conceitos que melhor retratam as alteragoes
nos métodos de administragdo e produgio.
Os tradicionais componentes do custo do
produto, ou seja, materiais, miao-de-obra e
gastos gerais de fabricagio tiveram alteradas
sua participagbes no custo total. Em alguns
casos, por exemplo, o item mao-de-obra
deixou de ser relevante em termos de custos
em relagio aos demais componentes do
custo do produto. Em compensagdo, os
gastos gerais de fabricagio passaram, em
certas circunstncias, a representar o
principal componente do custo do produro.

O Ciclo de Vida do Produto assume
um aspecto de grande
relevincia. Os produtos apresentam ciclo de
vida bem mais curto do que hd alguns
poucos anos atrds. Este fato também
preocupa os Contadores. Os sistemas de
custeio tradicionais ocupam-se de uma

arualmente

parte do ciclo de vida do produto. Esses
sistemas atenderam ao longo do tempo is
necessidades dos usudrios das informagbes
provavelmente, devido ao
periodo longo do ciclo de vida dos

gErenciais,
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produtos. Agora dentro daquilo que se
convencionou chamar Exceléncia Empre-
sarial, as informagbes gerenciais devem
cobrir todo o ciclo de vida do produto, o
qual em suas defini¢des afeta sobremaneira
o projeto de sua qualidade.

As empresas no inicio destes anos
noventa estio no limiar de uma nova era. A
era que se inicia € a da Qualidade, em que o
desperdicio serd duramente punido. As
organizagdes comegam a conscientizar-se da
importincia do aproveitamento toral dos
materiais. A ordem é fazer certo pela
primeira vez, procurando ao médximo evitar
perdas. A preocupagio existe até em nivel de
alguns governos, em que, através de
incentivos as empresas sio motivadas a
utilizar, reciclar ¢ aproveitar toda matéria-
prima. A preservagio ¢ a preocupagio
ecoldgica” Robles Jr (1996:11)

2.2. Gestao Baseada em Custeio
por Atividade — ABC

“0 Custeio Baseado em Atividades,
conhecido como ABC (Activity-Based
Costing), ¢ uma metodologia de custeio que
procura reduzir sensivelmente as distorgoes
provocadas pelo rateio arbitririo dos custos
indiretos.

0 ABC pode ser aplicado, também, aos
custos diretos, principalmente 4 mao-de-
obra direta, e é recomenddvel que o seja;
mas ndo haverd, neste caso, diferencas
significativas em relagio aos chamados
"sistemas  tradicionais”.
fundamental estd no tratamento dado aos
custos indiretos.

Com o avanco tecnolégico e a crescente
complexidade dos sistemas de produgio, em

A diferenga



muitas inddstrias os custos indiretos vém
aumentando continuamente, tanto em
valores absoluros termos
relativos, comparativamente aos custos
diretos (destes, o item Mao-de-obra Direta
¢ 0 que mais vem decrescendo).

Outro fendmeno importante a exigir
melhor alocagio dos custos indiretos € a
grande diversidade de produtos e modelos
fabricados na mesma planta que vem
ocorrendo nos dltimos tempos, princi-
palmente em alguns setores industriais

Dai a importincia de um rratamento
adequado na alocagio dos CIF aos

quanto em

produtos, pois os mesmos graus de
arbitrariedade e de subjetividade eventu-
almente tolerados no passado podem
provocar hoje enormes distorges. Essas
dependerio dos dois fatores citados:
proporgio de custos indiretos no rtortal e
diversificagio das linhas de produro.

3. ABC — CUSTEIO
BASEADO EM ATIVIDADE

3.1. O Custeio Baseado em
Atividades — ABC

Considera-se como prego ideal aquele
que, cobrindo os custos de produgio e de
comercializagio do produto ou servigo, €
contendo ainda o percentual de lucro
esperado, permite que a empresa se
mantenha competitiva no mercado, como
no cendrio atual o prego representa o que o
mercado deseja pagar pelo produto ou
servigo, chega-se 4 situagdo que também
nesses casos ¢ importante conhecer-se o
custo alvo ou meta que mantém a empresa

competitiva em seu mercado.

No passado, quando os custos indireros
representavam pequeno em
relagio aos demais custos, os rateios
simplistas pregados pela Contabilidade
Tradicional eram considerados suficientes.
Hoje, novas formas de produgio de bens e
de servicos surgiram gracas ao avango da
tecnologia ¢ do gerenciamento; além,
também, de que nessa nova conjuntura, a
diversificagio dos produtos e dos servigos se
apresenta cada vez mais elevada. Em
conseqiiéncia disso, os custos/despesas
indiretas passaram a assumir um valor

um valor

crescente em relagio aos demais custos, ¢ a
dificuldade de distribui-los aos objetos dos
custos inviabilizou a forma tradicional de
custeio.

Nio levando em conta uma apuragio de
Custos por essa sistemdrica, muitas empresas
permanecem num cendrio de negécios onde
seus custos ndo espelham a precisio
demandada. Em consegiiéncia disso, alguns
produtos estio subcusteados, talvez mesmo
rrazendo prejufzos, sem que a empresa disso
perceba, enquanto que outros, superc-
usteados estdo carregando outros produtos
menos rentdveis, quando ao contririo
poderiam ser mais competitivos.

A finalidade do ABC é apropriar os
custos is atividades executadas pela empresa
e, entio, apropriar de forma adequada aos
produtos 4s atividades segundo o uso que
cada produto faz dessas atividades.

Esse sistema parte da premissa de que as
diversas atividades desenvolvidas pela
empresa geram custos, ¢ que os diversos
produtos consomem/utilizam essas ativi-
dades. Na operacionalizagio do sistema,
procura-se estabelecer a relagio entre
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atividades e produtos, utilizando-se o
conceito de direcionadores de custos (cost
drivers).

O centro de interesse do sistema

concentra-s€ nos g&stos iﬁdil’{' [Os. D
objetivo imediato do sistema ¢ a atribuicio
mais rigorosa de gastos indiretos ao bem ou
ao servico produzido na empresa,
permitindo um controle mais efetivo desses
gastos e oferecendo melhor suporte is
decisbes empresariais.

O ABC ¢ uma nova forma de medir os
custos mediante a destinagio de gastos nas
atividades que devem efetuar-se em torno
da cadeia de valor ¢ que se podem definir
como aquelas que agregam valor ao produto
em qualquer das distintas erapas no
caminho que chamamos da produgio ao
cliente.

O critério ABC centraliza seus esforgos
na busca de andlise mais ampla e profunda
da fungdo industrial, separando-a em suas
diversas atividades, tanto quanto a funcio-
meio como 4 fungio-fim. Alguns critérios
analisam 2 fun¢io industrial, dividindo-a
em departamentos, divisdes, secbes e
setores, definindo esses componentes como
centros de responsabilidade. As despesas e
os custos s3o alocados por meios diretos e
indiretos a esses centros. As bases de rateio
tem a mesma natureza, Elas devem
representar o uso que as atividades e os
centros de responsabilidade fazem dos
recursos indiretos ou comuns.

A técnica ABC analisa as operagbes,
principalmente fabris, de forma muito mais
minuciosa, criando um poder informativo
muito maior, podendo separar as atividades
que acrescentam valor aos produtos e
servigos daquelas que ndo acrescentam
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valor, Quanto maior a quantidade de

unidades de trabalho, mais dificil serd a

alocagio das despesas e dos custos indireros.

Nakagawa afirma (1994:28):

“Por outras razdes, eventualmente aré
mesmo 0 ABC também pode fazer uso de
“rateio”, mas o que ele faz essencialmente é
o rastreamento do consumo de recursos,
porque:

a. o ABC como ji foi dito na introdugio
deste livro, nio ¢ mais um sistema de
acumulagio de custos para fins conti-
beis, ou seja, nao apura o custo de
produtos e servigos para a elaboragio de
balangos e demonstragio de resultados,

b. o ABC ¢ um novo método de anilise de
custos, que busca “rastrear” os gastos de
uma empresa para analisar ¢ monitorar
as diversas rotas de consumo dos recursos
“diretamente identificiveis” com suas
atividades mais relevantes, e destas para
os produtos e servigos;

c. o ABC tem como objetivo facilitar a
mudanga de atitudes dos gestores de uma
empresa, a fim de que estes, paralela-
mente i otimizagio de lucros para os
investidores, busquem a otimizagio do
valor dos produtos para os clientes
(internos e externos)

Idealmente, todos os custos deveriam ser
diretamente apropriados as atividades a aos
produtos, mas, & medida que as tecnologias
evoluem, cada vez mais os custos vio
tornando-se indiretos. Neste contexro, ¢
um facilitador para apropriagio direta dos
custos indiretos e o “rateio” deve ser usado
s6 em dltima instdncia.”



3.2. Os Beneficios e as Restrigoes
do Custeio Baseado em Atividades

O custeio baseado em atividades estard
em condiges de apresentar resultados mais
precisos, sempre que:

* A organizagio utilizar grande quantidade
de recursos indiretos em seu processo de
produgio;

* A organizagio tenha significativa diversi-
ficagio em produtos, processos de
produgio e clientes.

Este fendémeno (produtos que se pensava
serem lucrativos com o custeio tradicional
revelarem-se deficitdrios com o uso do
ABC) ¢ comum sempre que ocorrerem alta
proporgio de custos indiretos nas atividades
de apoio; e diversidade de produtos,
notadamente no que se refere a complexi-
dade e diferentes volumes de producao.

Nessas circunstincias, os produtos mais
complexos fabricados em baixos volumes
revelar-se-do, com o ABC, menos lucrativos
do que se pensava que fossem, inversa-
mente, os produtos mais simples, fabricados
em altos volumes, apresentardo margens
maiores.

Isso ocorre porque, nos chamados
sistemas tradicionais de custeio, as bases de
rateio (geralmente medidas de volume) nio
refletem o real consumo de recursos pelos
produros.

Nio ocorrendo esses fatores, isto €, sendo
os custos indiretos relativamente baixos e a
produgio padronizada, ndo haverd dife-
rengas significativas entre os mérodos.
Entretanto, acreditamos que o ABC dd mais
transparéncia 4 andlise dos custos, além de
outras Vantagt:rls,

Um dos beneficios obtidos com o ABC é

o de permitir uma melhoria nas decisdes
gerenciais, pois deixa-se de ter produtos
subcusteados ou supercusteados permi-
tindo-se a transparéncia exigida na tomada
da decisdo empresarial, que busca em iiltima
andlise, otimizar a rentabilidade do negdcio.

O ABC permite, ainda, que se tomem
acoes para o melhoramento continuo das
atividades de redugio dos custos/despesas
indiretas. No sistema tradicional a énfase na
reducio de custos se concentra tao somente
nos custos diretos, os desperdicios existentes
nas despesas indiretas ficam ocultos,
dificultando sua andlise. O ABC, contudo,
sendo uma sistemdtica que permite a
determinagdo dos custos das atividades que
incidem nos produtos, traz, pois, as
condigbes de se permitir a andlise desses
custos indiretos. O ABC facilita, ainda, a
determinacio dos custos relevantes.

O ABC, em sua forma mais detalhada,
pode ndo ser aplicivel na pritica, em
virtude de exigir um niimero excessivo de
informagdes gerenciais que podem invia-
bilizar sua aplicagio. O custo da coleta e
manipulagio detalhada teria que justificar o
seu beneficio. Numa fibrica pode-se
detecrar mais de cem artividades que
contribuem para o custo indireto - caso se
pense numa apuragdo exata de rodas essas
atividades, o ABC seria impraticivel. As
estimativas realizadas tomam o ABC factivel
e o consagra como poderosa ferramenta de
decisdo gerencial. O ABC como uma esti-
mativa precisa dos custos verdadeiros se
preocupa com a determinagdo de um bom
resultado final. No caso, a busca pelo 6timo
(onde todas as atividades, mesmo que
representem valores insignificantes, seriam
custeadas com exatiddo) mais uma vez ¢ a
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grande inimiga do bom. Buscando alta
precisio na mensuragio dos 20% de
atividades que representam 80% de valor, e
considerando para as demais o equilibrio de
custos beneficios, na medicio das despesas
das arividades, ¢ suficiente para se alcangar
um resultado bem aprecidvel.

Segundo Cooper & Kaplan (1991), as
companhias que instalam o ABC usam trés
métodos para estimar os custos que ocorrem
na execugdo das atividades, O mérodo mais
simples agrega os gastos em todos os
recursos atividade
particular, tais como setup (preparagio de
mdquinas) ou emissio de ordens de
compras, e divide esse dispéndio total pelo
nimero de vezes que a artividade foi
realizada (nimero de setups, nimero de
ordens de compras).

Esse céleculo produz uma unidade de
custo para atividade (custo por setup, ou
por ordem de compras) que ¢ entdo alocado
aos produtos baseado no nimero de vezes
que a atividade foi realizada para esses

destinados  aquela

produtos especificos. Essa aproximagio ¢ a
mais simples ¢ de implementagio menos
dispendiosa, requerendo apenas a medida
do nimero de vezes que uma atividade foi
realizada. Tal estimativa assume que cada
ocorréncia de arividade consome a mesma
quantidade de recursos (ou seja, todos os
setups e ordens de compras, no caso,
requerem a mesma quantidade de recursos).
Embora menos preciso que os outros dois
métodos, ¢ utilizado quando produtos
requerem recursos semelhantes em valor
para a referida atividade e sempre levando
em conta que os direcionadores de custos,
além de apresentar base causal, deveriam ser
ficeis de se medir.
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0 segundo mérodo uriliza a duragao dos
direcionadores de custos, isto é, o tempo
requerido para a realizacio de cada arividade
na alocagio das despesas-indiretas aos
produtos, como, por exemplo, o tempo em
hotas ou minutos na execugio do serup. E
mais preciso que o anterior, porém mais
dispendioso. Os beneficios de uma maior
precisio na medicio das atividades consu-
midas deverio ser balanceadas com um
custo mais elevado na colera dos dados.

O terceiro, e 0 mais preciso dos mérodos,
consiste em medir diretamente os recursos
em cada ocorréncia da
atividade. Pode-se, por exemplo, medir
todos os recursos usados
determinada modificacio de engenharia ou
para um trabalho especifico de manutengao.
Direcionadores de carga direta medem os
recursos usados cada vez que a atividade ¢
executada. Um produto que seja particu-
larmente dificil de ser fabricado pode exigir
a presenga de supervisores especiais ¢ pessoal
de conrrole de qualidade quando as
maquinas estio sendo preparadas e as
primeiras pecas sendo produzidas. Usual-
mente, requer um sistema de ordens de
produgdo nos quais, materiais, recursos de
computagio e tempo de empregados,
podem ser medidos cada vez que a atividade
¢ realizada. Esse tipo de informagio ¢ mais
dispendioso de se coletar, porém, € mais
preciso, especialmente em situagdes em que
grande quantidade de recursos ¢ necessdria
para a atividade, e produtos diferem
consideravelmente nas demandas que
colocam naquela atividade.

consumidos

para uma4



3.3. Implantando o ABC

Na implantagio do Sistema ABC, ¢
necessdrio identificar as seguintes etapas:

a. Identificam-se as atividades principais
executadas no processo produtivo,
classificando-as como atividades direta-
mente relacionadas com cada produto
fabricado, atividades relacionadas com
lotes de produgdo e atividades de apoio
ao produto ¢ de apoio 4 produgio;

b. atribuem-se, a cada produto, os seus
custos diretos,

c. atribuem-se, a cada produto, os custos
dos seus respectivos lotes de produgio,
bem como os gastos de apoio ao
produto, usando bases que reflitam a real
utilizagdo, por produto, das artividades
geradoras desses gastos,

d. atribuem-se a cada produto, os gastos de
apoio 4 infra-estrutura de produgao com
base em critérios a serem definidos pelo
pessoal técnico da empresa.

Para melhor entendimento das etapas
acima, deve ser bem definido o conceito de
atividades:

Em se tratando de atividades, Nakagawa
(1994:45) explica que: “sio aquelas agbes
que se tornam necessdrias para atingir as
metas € os objetivos da fungdo. Levando em
conta essa definigdo, os processos de
manufarura podem ser considerados como
atividades. Por exemplo, trabalhos feitos em
mdquinas, tratamento térmico, montagerm,
etc. As arividades podem ser definidas
também em termos de elementos infor-
mativos necessdrios para o desempenho de
atividades e geragio do produto. As ativi-
dades, por sua vez, podem ser decompostas
em tarefas, subtarefas e operagdes”.

Portanto, no sistema ABC, atividade ¢
tudo aquilo que ¢ executado em uma
empresa, consumindo recursos, para a
concretizagio de um processo, sendo que
para atingir a sua finalidade, toda atividade
consome recursos (matéria-prima, mao-de-
obra, tecnologia), combinando esses
recursos de forma a obter resultados
especificos: produtos ¢ servigos.

Definida as atividades, o sistema ABC
parte para a medi¢io do consumo de
atividades que cada produto absorve. Para
tanto, deve ser apurado o custo por fator
gerador de custo e, em seguida, apurado o
custo por atividade.

Por fim, a relagio custo-beneficio na
selecio de um sistema de informagoes € de
fundamental importincia. Logo, a empresa
que deseja implantar o sistema de custos por
atividades tem que ter parcelas bem consi-
derdveis de custos indiretos de produgio
compondo o custo total da empresa, bem
como deve estar produzindo no mesmo
estabelecimento, uma
produtos ¢ os clientes devem ser diversi-
ficados. Visto que este tipo de empresa
tende a apresentar graves distorgdes no
custeio tradicional de seus produtos ou
servicos, requerendo, por isso, técnicas mais
sofisticadas de custeamento de
atividades ¢ produtos para a tomada de

variedade de

suas

decisbes.

Robles Jr. (19961:43) destaca por opor-
tuno que: “a contabilidade por atividade
permite detalhar os processos adentrando
nos virios departamentos em que um
mesmo processo estd encadeado. Essa
possibilidade leva a questdes de romada de
dependendo  de
econdmicos ou fatores politicos, caso a

terceirizd-lo, farores
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companhia decida concentrar seus esforgos
tinica e exclusivamente nos objetos sociais”.

Campos de aplicagio do critério ABC

- Despesas e custos indiretos passam a ser
substanciais, tornando-se irrelevante o
custo da Mao-de-obra direra;

- Quando os investimentos em atividades
fabris sio altos e fazendo com que os
custos e despesas indiretas se tornem
quase totalmente fixos;

- Quando a fibrica produz volumes
grandes de produros diferentes que
atendem as muiltiplas necessidades de
uma grande quantidade de consumi-
dores diferentes;

- Quando as operagbes fabris podem ser
analisadas com facilidade.

- Quando as empresas dispdem de sistema
de informacao automatizados.

Vantagens e Desvantagens do Critério

ABC
Vantagens:

- precisa ser estudado com atengio
quando for transformar custos fixos em
varidveis;

- CuSTOS aparentemente mais precisos;

- tem uma s6lida base légica.

Desvantagens:

- desarivar produgio;

- “achismo” para selecionar uma base de
rateio;

- ¢ dispendiosa (serd que os beneficios
superam os custos?);

- marriz de funcGes e atividades possibilita
a perda da nogio das tarefas dos centros
de responsabilidade.
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3.4. Direcionadores de Custos

A grande diferenga, que distingue o ABC
do sistema tradicional ¢ a maneira como ele
atribui os custos aos produtos. Portanto, o
grande desafio, a espinha dorsal, a
verdadeira "arte” do ABC estd na escolha
dos direcionadores de custos.

O que é um Direcionador de Custos?

Direcionador de custos é o fator que
determina a ocorréncia de uma atividade.
Como as atividades exigem recursos para
serem realizadas, deduz-se que o direcio-
nador ¢ a verdadeira causa dos custos.
Portanto, o direcionador de custos deve
refletir a causa bdsica da atividade e, conse-
giientemente, da existéncia de seus custos.

Algumas observagdes importantes:

A rigor, hd que se distinguir dois tipos de
direcionadores: os de primeiro estdgio,
também chamados de "direcionadores de
recursos’ e os de segundo estigio, chamados
"direcionadores de atividades”.

O primeiro identifica a maneira como as
atividades consomem recursos e serve para
custear as atividades, ou seja, demonstra a
relagio entre os recursos gastos e as
atividades.

As atividades, ao serem executadas,
consomem recursos que devem ser alocados
a estas, seguindo a ordem apresentada no
subitem anterior. Os direcionadores de
recursos  responderdo  As  seguintes
perguntas- "o que ¢ que determina ou
influencia o uso deste recurso pelas ativi-
dades?" ou "como é que as atividades se
utilizam deste recurso?”

Por exemplo: Como a atividade Comprar
Marteriais consome materiais de escri-
tério?"A maneira como esta atividade se



utiliza deste recurso pode ser mensurada
através  das feitas  ao
almoxarifado- assim, as requisi¢des de
material identificam as quantidades urili-
zadas deste recurso (material de escritério)
para realizar aquela atividade (Comprar
Materiais). 0 direcionador de recurso, neste
caso, ¢ a quantidade necessiria, e nio as
requisi¢des, estas indicam o direcionador.

0 segundo identifica a maneira como os
produtos "consomem"” atividades e serve
para produtos (ou outros
custeamentos), ou seja, indica a relagio
entre as atividades e os produros. Por
exemplo, o nimero de inspecdes feitas nas
diferentes linhas de produto define a
proporgio em que a atividade Inspecionar
Produgio foi consumida pelos produtos.
Como os produtos
consomem a atividade Comprar Materiais?"
O nimero de pedidos ¢ cotagbes emitidos
para comprar um produto em relagio ao
nimero total de cotagoes e pedidos indica a
relagio da atividade com aquele produto.
Assim, o direcionador desta artividade
(Comprar Materiais) para os produtos ¢ o
nimero de pedidos e cotagdes emirtidos.

Para efeito de custeio de produtos, o
direcionador deve ser o fator que determina
ou influencia a maneira como os produtos
(utilizam)
Assim, o direcionador de custos serd a base
utilizada para atribuir os custos das
atividades aos produtos.

A distingdo conceitual entre direcio-
nadores de recursos e direcionadores de
atividades (primeiro e segundo estdgio) leva
a distingdo entre direcionadores de custos e
medidas de saida de arividades. Enrtretanto,
nio iremos aqui entrar no mérito dessa

requisi¢coes

custear

Por exemplo:

"consomem" as atividades.

distingdo, por acreditarmos ser desne-
cessirio a compreensio dos conceitos
apresentados.

A quantidade de direcionadores com que
se vai trabalhar depende do grau de precisao
desejado e da relagio custo-beneficio.

Os direcionadores variam de empresa
para empresa, dependendo de como e
porque as atividades sdo executadas.

4. CUSTOS-PADRAO
4.1.Conceitos de Custos-Padrao

Existem wirios conceitos de custos-
padrdo, alguns afirmando como sendo o
custo ideal de fabricagio,
aproveitamento de todos os insumos
utilizados na produgio de bens e na
prestagio de servigos. Esta
transmite a idéia de produgdo em situagio
ideal, o que ndo ocorre em situagio real,
pois varidveis que
profundamente na concepgio real dos bens
€ Servicos.

Matz, Curry ¢ Franck, in Sistema de
Custos Padrbes: Aplicagoes, Limitagoes e
Anidlise das Variacdes, Revista Alvares
Penteado — (2000: 70):

“Custo Padrio ¢ o custo cientificamente
predeterminado para a produgio de uma
tinica, ou um nimero de unidades do
produto, durante um periodo especifico
futuro imediato. Custo-padrio € o custo
planejado de um produto, segundo
condigdes de operagio correntes e ou
previstas, Baseia-se nas condigbes normais
ou ideais de eficiéncia e volume, especial-
mente com respeito 3 Despesa Indireta de

com ©

situacio

existem influem
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Produgio. Geralmente, os materiais e a
mao-de-obra baseiam-se nas condigdes
correntes, equilibradas pelo nivel de
eficiéncia desejado, com reservas para as
alteragoes de pregos e taxas”

Backer e Jacobsen, (1978:333) definem
custo-padriao como:

“Custo-padrio ¢ o montante que a
empresa acha que um produto ou a
operagio de um processo por um periodo
de tempo deveria custar com base em certas
condi¢des presumidas de eficiéncia, de
situagbes econdmicas e de outros fatores”

Leone (1977:261) conceitua:

“Os custos-padrio sio custos calculados
antes da realizagio das atividades. Sio
estabelecidos pela adocio de mérodos
racionais que urilizam a proje¢io e a
experimentagao’

Horngren (1978:198) :

“Os custos-padrio sio custos cuidado-
samente predeterminados, que deveriam ser
atingidos dentro de operagbes eficientes.
Servem para aferi¢io de desempenho, para
fazer orcamentos treis, para nortear pregos,
para obter um custo significativo de
produto e para economia de escrituragio.

Eliseu Martins (1982:298), nao faz uma
conceituagio, mas uma andlise acerca de
pontos que devem ser observados na
concepgio de custo-padrio:

“Esta idéia de Custo-padrio ideal, em
franco desuso, nasceu da tentativa de se
fabricar um custo “em laboratério”. Isto ¢,
os cdlculos relativos a tempo de fabricagio
(de homem ou miquina), por exemplo,
seriam feitos com base em estudos minu-
ciosos de Tempos ¢ Movimentos, com
experiéncias usando o operdrio mais habili-
tado, sem se considerar sua produtividade
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oscilante durante o dia, mas aquela medida
num intervalo de tempo observado no teste.
As perdas de material seriam apenas as
minimas admiridas como impossiveis de
serem eliminadas pela Engenharia da
Produgio, e assim por diante”

Conclui-se, analisando os conceitos
enunciados que os seguintes pontos devem
ser observados na utilizacio de custos-
padrio:

1. os custos devem ser previamente fixados
e constantemente aferidos
2. cada insumo deve ser fixado através de
uma andlise ¢ estudo minucioso
3. ndo se deve utilizar a “unidade ideal”
como padrio, pois varidveis interde-
pendentes podem influenciar no real

4. o uso de dados histéricos ¢ uma forma de
fixagio do custo-padrio, porém, deve ser
conjugado com situagdes controladas

Hendriksen, conceitua:

“0 termo custos-padrio aplica-se a
avaliagdes com base no que os custos devem
ser, de acordo com certas hipdteses a
respeito do nivel desejado de eficiéncia
produtiva e utilizagio de capacidade. A
avaliagio apoiada em custos-padrio ¢ um
conceito de avaliagio de entrada, baseado
nos precos de troca apropriados das
quantidades justas de bens e servigos
necessirios para a fabricagio do produro.
Embora os custos-padrio sejam de maior
utilidade como ferramenta gerencial de
controle de custos, também oferecem um
conceito uril de avaliagio para ativos
produzidos.

Uma grande vantagem do conceito de
custo-padrio ¢ a de que, tal como ocorre
com os custos prudentes, sio excluidos os
custos de ineficiéncias. Um produte nio



vale mais por causa da existéncia de
capacidade ociosa. Os custos de ineficiéncia
e capacidade ociosa sio perdas para a
empresa no periodo corrente ou em
perfodos passados. Nao devem ser trans-
feridos para exercicios futuros para
vinculagdo a receitas fururas, e nao podem
ser convertidos em fluxos de fundos futuros.

De um ponto de vista de avaliagdo,
porém, os custos-padrio nio sio necessa-
riamente superiores aos custos efetivos. Um
produto eficientemente fabricado nao vale
necessariamente menos do que um produro
fabricado de acordo com mérodos menos
eficientes. 0 valor de um produto para a
empresa depende mais de seu potencial
futuro de prestagio de servigos ou do preco
esperado de venda, do que custou ou nio
que deveria ter custado. Portanto, como o
conceito de custo-padrio é um valor de
troca de entrada, apresenta muitas das
desvantagens de outras avaliagbes de
entrada.

A adequagio do conceito de custo-
padrio como boa medida de valores de
troca de entrada depende em grande parte,
do tipo de custo-padrio escolhido e do
modo pelo qual ¢ aplicado. Padroes ideais
podem ser tteis para fins gerenciais mas
rendem a provocar a subavaliagio de ativos
porque tendem a excluir alguns custos
normais devidos a ineficiéncia e capacidade
ociosa. Os padrdes correntes que levam
essas ineficiéncias normais em conta podem
ser mais adequados; entretanto, sempre hd
dificuldade envolvidas em sua manutencio
€M Termos correntes, com a incorporagio de
variagies de pregos ¢ mudangas de mérodos
de produgao.

0 Boletim n® 43 do AICPA diz que

custos-padrio sdo aceitdveis caso sejam
ajustados a intervalos razodveis para refletir
condigbes correntes, de modo que na data
do balango os custos-padrio sejam uma
aproximacao boa dos custos calculados de
acordo com qualquer uma das bases
reconhecidas”. Tais bases reconhecidas
incluem custo médio e peps A implicagio é
a de que o custo-padrio nio deve ser
utilizado para reflerir custos correntes de
reposigio Entretanto, na opinido dos
aurtores deste livro, um das principais
vantagens dos custos-padrio na avaliagao de
estoques reside no fato de que podem ser
usados para refletir custos correntes de
produgio sob condicbes eficientes e
normais . Hendriksen (1999:307)

4.2. Objetivos do Custo-Padrao

A medida-padric de custos pode ser
aplicada com maior ou menor extensdo,
compreendendo desde o custo toral acé
mesmo um ou alguns dos fatores do custo.
Admite-se, portanto, o trafamento distinto
para: custo-padrio do marterial, custo-
padraio da mao-de-obra direta, e custo-
padrdo dos custos gerais de produgio.

O maior objetivo da urilizacao do custo-
padrdo ¢ o controle dos custos, analisando-
se as variagbes que ocorrem no real
comparado com o padrdo, resultando nas
responsabilidades e natureza e suas causas, o
professor Eliseu Martins, define os objetivos
e suas correlagdes, demonstrando que o
Custo-padrio ¢ uma ferramenta de andlise:

“Seu grande objetivo, portanto, ¢ o fixar
uma base de comparagio entre o que
ocorreu de custo ¢ o que deveria ter
ocorrido. E isso nos leva i conclusio de que
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Custo-padrio nio ¢ uma outra forma de
contabilizagio de custos (como Absorgio e
Varidvel), mas sim uma técnica auxiliar.
Nio é uma alternariva, mas sim um coadju-
vante. A instalagio do Custo-padrio ndo
significa a eliminago de Custos a Valores
Reais (Custo  Real);
contrdrio, sé se torna eficaz na medida em
que exista um Custo Real, para se extrair, da
comparagio de ambos, as divergéncias

incorridos pelo

existentes.

E muitas vezes encontrada a idéia de que
a empresa ou tem Custo Real ou tem Custo
Padrao; pode existir a acepgio de que custo-
padrio é uma forma mais sofisticada de se
fazer custo. Na verdade, o Padrio é uma
base de comparagio com o Real, e s6 tem de
faro urilidade 3 medida que a empresa tem
um bom Custo Real. De que adiantaria a
fixacio de um excelente custo-padido se a
empresa ndo apurasse o seu verdadeiro custo
de produgio incorrido? Tomaria decisGes
em cima de um valor que nio o verdadeiro?
Como saberia se de fato sua produgio estd
sendo feita dentro do que deveria estar?

Custo-padrio nunca foi uma forma de
simplificar a vida da empresa. Essa ¢ uma
idéia errbnea, nascida de uma visdo parcial
do que seja esse sistema. Custo-padrio
implica sempre na adogio de mais trabalho
por parte da empresa do que se nio o
tivesse. Hd, realmente, alguns pontos de
simplificagdao, como, por exemplo, a
contabilizagio dos estoques por valores jd
fixados, sem necessidade da apuragio do
Custo Real para seu registro, o que facilita e
agiliza a elaboragio dos relatérios mensais;
permite 3 empresa fazer fechamento de
custos trimestralmente, por exemplo, sem
eliminar os balancetes ¢ balangos mensais.
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Mas essas simplificagdes ndo sdo suficientes
para fazer do custo-padrio uma forma de
trabalho com menos carga de trabalho. Pelo
contrério, haverd com sua ado¢io, um maior
volume de servico, devido a4 comparagio
entre Padrio e Real, 2 andlise das variagGes
ocorridas e, principalmente, ao desenca-
deamento do processo de corregio, quando
cabivel.” Martins (1982:299)

4.3. Vantagens e Limitacoes da
utilizacio do Custo-padrio

4.3.1. Vantagens da utilizagio do

Custo-Padrao
Enumeramos as vantagens da utilizagio

dos custos-padrio conjugado com o ABC:

a) o custo dos produtos vendidos €
determinado facilmente.

b) medigio de desempenho por meio dos
padroes de tempo de mdo-de-obra e
quantidade de marerial.

c) o tempo de exame dos relatérios por
parte da administracio ¢ mais reduzido,
porque somente serdo analisadas as
variagbes significativas;

d) o tempo para a preparagio de
orcamentos e de outros estudos ¢
bastante reduzido; os dados de custos jd
se encontram preparados para sofrer
qualquer outro tipo de manipulagio e de
organizagio.

e} os custos-padrio constituem instrumento
valioso para apoio as decisdes quanto a
precos de venda e politicas de produgio;

f) os padrdes de tempo de mio-de-obra e
de quantidade de materiais sdo bdsicos
para a programagio das atividades da
fibrica e servem como medidas para a
avaliagio de desempenho;



g) o principio das excegdes, somente pode
ser empregado quando existem metas
pré-estabelecidas;

h) os custos burocrdticos da Contabilidade
de Custos ficam reduzidos com o
emprego do sistema de custos-padrio;

4.3.2. Limitagoes dos Custos-Padrao

Ainda que seja relativamente simples
estabelecer as premissas tedricas que
baseiam o estabelecimento de padrées, ¢
muito mais dificil, na pritica, conformar-se
a um arcabougo preconcebido. O grau de
rigidez ou flexibilidade dos padrées nio se
pode calcular de maneira precisa. Ainda
quando as politicas administrativas estio
claramente definidas no que diz respeito ao
tipo de padrdes desejados, ndo é possivel
ter-se certeza de que os padrbes estio
fixados em toda a empresa com o mesmo
grau relativo de rigidez ou flexibilidade.

Fregiientemente os padroes tendem a
tornar-se rigidos ou inflexiveis ainda que em
periodos de tempo relativamente curtos.
Muito embora as condicdes de fabricacio
estejam variando constantemente, as
revisdes dos padrdes podem ocorrer em
intervalos pouco freqiientes. As mudangas
dos padrées nio ocorrem em perfodos
constantes, P'D‘!,S 05 Dumad{:rres tem aversao
as mudangas em curtos periodos. Essas
alteragdes  influem  nos  resultados,
principalmente, nos inventdrios, que
ocorrendo nos estoques de matérias prima,
forgarao, com certeza, os produtos em
processo de elaboragdo, em seguida, os
produtos acabados e finalmente o custo dos
produtos vendidos. Quando os padrdes sio
alterados freqiientemente, sua eficicia para

aferi¢io do desempenho ¢é enfraquecida, ji
que isto se assemelha a medir as atividades
através de critérios eldsticos. Por outro lado,
deixar de revisar os padrdes nos casos de
mudancas significativas nas condicbes de
produgio resulta em medigbes nio apro-
priadas e irrealistas.

Embora tenha havido a tendéncia em
considerar que os padroes tem maiores
atributos para avaliagio da atuagdo, avaliar
os elementos controldveis e os ndo
controldveis das variagbes é uma tarefa
dificil. Exemplificando: uma variagio de
mio-de-obra desfavordvel em determinado
departamento pode aparentemente aparecer
como se fosse controldvel pelo supervisor do
departamento. Na realidade, o supervisor
ndo tem controle sobre o saldrio-hora pago,
tendo como causa da variagio outros
fatores, tais como, falta de treinamento, mé
qualidade dos materiais, erros no fluxos do
processo, sistemas inadequados de
processos, ou outros motivos que nio foram
devidamente identificados.

Com o advento da técnica de Just-in-
time, com o envolvimento e comprome-
timento dos trabalhadores, a fixagio dos
padrdes ocorrem com a participagio do
préprio trabalhador. Arualmente com a
implantagdo de rtecnologia de ponta —
robotizagio, no setor industrial os processos
de fabricagio sio padronizados em fungio
da mecanizagio; ¢ a participagio da mado-
de-obra também, é muito mais consciente
com a integragio e interagio em trabalho de
equipe, voltada para objetivos fixados pela

propria equipe.
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5.FIXACAO DO PADRAO

Neste momento deve ocorrer a primeira
etapa da conjuga¢io da sistemdrica ABC
com o custo padrio, observando-se todas as
recomendagdes da implantagio do ABC.

O Padrio deve, sempre que possivel, ser
fixado em quantidades fisicas e valores, quer
de materiais, mao-de-obra, kWh, horas-
miéquinas, etc. A fixagdo fisica ¢ uma rarefa do
departamento de Engenharia da Produgdo do
que da Conrabilidade de Custos.

Cabe a esta a transformagio dos padroes
em valores. Nao ¢ papel de Custos fazer o
levantamento das horas, toneladas, etc. dos
fatores de produgio dados como Padrao;
cabe-lhe a transformacio desses itens em
valores e o levantamento posterior do Real, se
ficar a fixacio do Padrio como tarefa de
custos, poderd esta fazer simplesmente da
média passada o préprio padrao, o que nio €
absolutamente desejivel. A finalidade de
custos ndo ¢ ter pessoal especializado nos
aspectos técnicos da produgio; e o padrio
depende totalmente dessas caracteristicas
téenicas.

O trabalho de fixagio dos padroes deve
ocorrer em conjunto entre a Engenharia de
Producio e Processo com a Contabilidade
de Custos, e devem, ocorrer sobre os
produtos ou atividades que julgadas
necessiria para uma andlise de resulrados.

A implantagio deve ocorrer de forma
gradual e planejada, envolvendo um
produto ou departamento de cada vez.
Evitando-se tumultos e outros problemas,
que deverio ser solucionado de forma
objetiva e definitiva.

A prépria qualidade do custo-padrio
deve ser observado e acompanhado, corri-
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gindo-se eventuais incorregdes existentes.
Com o decorrer do tempo, melhorias
ocorrerio no custo-padrio, que o tornardo
cada vez mais credivel e il

Com as mudancas cada vez mais
freqiientes que existem nos processos de
produgio e devido ao fato de o custo-
padrio precisar constantemente ser revisto,
este aspecto dinimico do custo-padrio
tende a se acentuar o que, por sinal, lhe
prolonga a vida dril. A produgio ¢é
dinimica, inclusive sua tecnologia; assim
também tem de ser a forma de custed-la ¢
controld-la.

A tarefa de estabelecer padroes de
matéria-prima e de mio-de-obra direta
pode ser concebida como mais simples do
que determinar um padrdo de custos gerais
de producio. Para a parte varidvel dos custos
gerais de produgdo, estabelecem-se e usam-
se os padrdes essencialmente da mesma
maneira que para a mio-de-obra direta ¢
para a matéria prima. Os custos gerais
varidveis de produgio geralmente sio
indiretos, além de varidveis, em contraste
com o cunho direto dos custos de mio-de-
obra e de matéria prima, que também sio
varidveis.

De um modo geral, os itens varidveis dos
custos gerais de produgdo consistem quer
em mio-de-obra indireta quer em virios
tipos de ganhos, tais como dgua, energia
elétrica ou materiais indiretos, em relagio
aos quais podem ser determinados padrdes
de consumo para uma dada quantidade de
produgdo. Os custos gerais varidveis de
produgdo sdo propositadamente colocados
em relagio direta com os produtos, pela
aplicagio de uma taxa de custos gerais
varidveis de produgio.



A rarefa dificil, para fins de custeio do
produto e controle, é a determinagio ¢ o
uso de custos-padrio com relagio aos
elementos fixos dos custos gerais de
produgio. Os custos gerais fixos de produgio
consistem principalmente nos custos absor-
vidos das mdquinas e instalagbes, cujo
montante fica independente do nivel da
produgdo. Neste momento toda sistemdtica
do custeio ABC ¢ urilizada de forma
intensa, fixando-se os padrées com base nos
direcionadores de custos.

Portanto a fixagio dos padrées deve,
necessariamente, obedecer as etapas ¢ andlise
das duas sistemdticas do ABC e do Padrao.

6 CONCLUSAO

A caracteristica essencial da aplicacio do
Custo Padrio consiste em que o custo de
cada elemento ¢ determinado antes do
inicio da aplicagao e o Sistema ABC, pode
ser aplicado antes e depois .

Possibilita a andlise do desempenho entre
o que deveria ser — padrio + ABC — e o que
realmente foi — real ABC —, que representa
as variagoes.

As grandes variagbes podem indicar dreas
de dificuldade ou erros de projegio do custo-
padrio ou desvios na linha de produgio nio
detectados.

A aplicabilidade do custo-padrio com
base na sistemdrica do custeio ABC vem
trazer uma ferramenta de andlise da
produgio de grande importincia.

Para se conseguir um resultado satisfatério
devem ser observadas etapas na fixagdes dos
padroes:

- As artividades executadas no processo

produtivo, devem ser claramente
identificadas;

- As quantidades de custos diretos, devem
ser fixadas consoante a planta da enge-
nharia de produtos e aferidos em termos
reals;

- Identificacio dos direcionadores de
custos em cada atividade;

- Diferenciar os custos diretos e de apoio
em cada atividade

- Identificar os custos indiretos em cada
atividades;

- Afericio das quantidades sistematica-
mente, em funcio das alteracoes
tecnolégicas.

- Observar as etapas de implantagio /
acompanhamento do Sistema ABC,

A conjugagio do sistema com a técnica
de custos-padrio, trard uma nova visio na
Gestdo Estratégica de Custos da empresa,
fortalecendo a empresa com a aplicagio de
parimetros de andlise e fortalecendo o ABM
— Activity Based Management, pois antes
do inicio das atividades produtivas serdo
fixados os padroes esperados e, apds, terd
resultados com as andlises das variagoes
encontradas.
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Resumo

Este artigo procura retratar o papel do verdadeiro lider da mudanga, dentro das relages
humanas e sociais, num cendrio de transformagio organizacional, O aspecto da lideranga é
um conjunto de atitudes tanto do lider quanto dos liderados na empresa, fazendo com que
as pessoas envolvidas alterem sua forma de se comportar perante o novo.

Abstract

This paper presents the role of a real leader in an organizational process of change, taking into
consideration its human and social relationships. Leadership is an attitude setting of the
company's leader and subordinates in order to guide the behaviour of the concerned people
towards the new.
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1. INTRODUCAO

A década de 80 talvez represente para as
organizagdes o que o Cretdceo representou
para os dinossauros. Consumidores mais
exigentes, novos competidores, redugio
forcada do ciclo de vida dos produtos, novo
perfil da forca de trabalho e muitos outros
fatores vieram atormentar a vida jd no tdo
trangiiila dos dinossauros organizacionais.

No Brasil, que enfrenta seu préprio
Cretdceo desde pelo menos a década de 70,
a instabilidade econdémica, a falta de uma
politica industrial consistente, enfim, a
de condigGes
adequadas criaram um ambiente excepcio-
nalmente complexo para os administradores
de empresa.

E nesse contexto que surge o interesse
por melhor compreender os processos de
mudanga por que tém passado muirtas
organizagdes no Brasil. O tema mudanga
organizacional ¢ obrigatério para execu-
tivos, consultores e pesquisadores.

O tema da mudanga organizacional
ganhou proeminéncia devido ao aumento
da velocidade das macromudancas evolu-
tivas e incrementais. A conseqiiéncia ébvia
de tudo isso, foi o aumento do grau de

inexisténcia estrururals

preocupagio € atengio das organizagdes
PEIR COIM E55C5 Pmceﬁs@ﬁ.

Segundo Herzog (1): * Existem trés
categorias cujas situagdes sio capazes de
provocar mudangas, cada uma delas com
trés possibilidades, tendo origens tanto na
prépria organizagio quanto no ambiente.
Ss30 as seguintes:

- Crises e problemas: dificuldades com a
estrutura organizacional; incapacidade
de atender is necessidades dos clientes;
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restrigoes de recursos;

- Novas oportunidades: introdugio de
novas recnologias; introdugio de novos
produtos ou servicos; disponibilidade de
NOVOS reCursos;

- Novas diretrizes internas ¢ externas:
adequagcdo a novas leis; adaptagdo a novas
estratégias corporativas; implementagio
de novos sistemas de controle.”

A década de 90 ji terminou ¢ o século
XXI se aproximando, trazendo inovagdes
sociais, culturais, econdmicas, politicas e,
principalmente, tecnolégicas.

Todas essas inovagdes em um ambiente
dinimico esbarrardio no problema da
educacio e da capacitagio profissional das
pessoas.

Para adaprar-se a essa nova realidade
cambiante, a empresa deverd ser adaprativa,
inovadora e totalmente aberta a0 mundo
exterior. Precisard investir pesadamente em
seu pessoal, tanto em educagio e desenvol-
vimento profissional como em criatividade
e participagio efetiva no trabalho. Esses
procedimentos constituirio a chave para o
sucesso da empresa, onde os circulos de
controle de qualidade, qualidade rotal,
grupos de trabalho, equipes inrerdisci-
plinares, médulos de produgdo, células de
trabalho, serio altamente compensadores
para as empresas.

Nesse contexto, surge a figura do Lider,
o elemento fundamental para executar o
processo de mudanga necessdrio para a que

4 empresa encontre parimetros para
continuar atuando em seu seguimento de
negocio.

Para focarmos a lideranga no processo de
mudanga organizacional, devemos procurar



entender o que significa “mudar” dentro do
cendrio empresarial.

E, neste contexto, a mudanga pode
assumir muitas formas. As vezes, trata-se de
um processo de reengenharia, ou downsizing,
outras vezes implica no estabelecimento de
uma nova cultura, face 4s muiltiplas faceras
que a mudanca pode ter, cada empresa tem de
encontrar o seu jeito de fazer a sua mudanca.

Para exemplificar como deve ser “tocado”
o processo de mudanga, extraimos uma
pardbola da " ra
- “Se uma ri for jogada em recipiente com

dgua fervendo, o choque térmico a fard

pular para fora imediatamente. Se, no
entanto, estiver em um recipiente com
dgua fria cuja temperatura sobe aos
poucos, nio

condigdes ¢ acabard morrendo quando a

dgua chegar a ebuli¢do.” (Extraido da

Revista HSM Management — niimero 11

— Dossié:Atreva-se a mudar ).

perceberd as novas

Este fendmeno ¢ mais ou menos o que
acontece com as empresas, suas condigbes
vao piorando dia apds dia, com a entrada de
novos concorrentes, clientela mais exigente
e, a maior parte delas nio se dd conta do
perigo que se aproxima. Quando, depois de
anos de desempenho apenas regular,
comegam a sentir a fervura, ¢ tarde demais.

A anilise do processo social da lideranga
procura definir, os meios pelos quais,
algumas pessoas influenciam o comporta-
mento de outras.

Esta andlise deve, obrigatoriamente,
passar pela temdtica do controle social nas
organizagoes, na andlise organizacional, por
diversas razoes, pelo fato de que as
organizagoes sdo essencialmente instincias
de produgio de bens, de conhecimentos,

bem como, instincias de controle, a servico
de sistemas sociais maiores, onde a chamada
sociedade pés-industrial, caracterizada pela
rdpida criagio de novas tecnologias e
produtos, faz com que as organizagbes se
modifiquem, redefinam seus conceitos e
papéis organizacionais.

Assim, o processo social da lideranca
deve levar em consideragio a pressio
constante a que sio submetidos os verda-
deiros lideres da mudanca, para a inovacio
dentro  das
estratégia de sobrevivéncia, tendo que atuar
aplicando conceitos  de
proativa, onde a organizagio nio apenas
reage as mudangas nos mercados em que
atua, mas também, pretende influencid-las.

Nesse contexto, as organizagoes geram
uma pressio interna muito forte por
mudanga, exigindo dos lideres um compor-

organizagbes, enquanto

organizacio

tamento proativo intenso, para conseguir
antecipar ¢ administrar o impacto das
mudangas ambientais sobre as pessoas, e
sobre a prépria estrutura organizacional,
reinterpretando continuamente a realidade
que o cerca e difundindo estes novos valores
e significados na organizagio.

A pressdo interna a que sio submetidos
os lideres, faz com que a busca permanente
pelo novo, as vezes, um fato inédito ou
mesmo uma assimilagio de alteragio
ocorrida no ambiente externo, seja uma
constante em sua missio de satisfazer as
exigéncias do processo constante de
mudanga.

“A inovagio fundamenta-se na crenga da
melhoria crescente. Criagio, invengio ou
descoberta sio idéias novas nio aplicadas.
Mudar é aplicar a novidade, ¢ introduzir o
incomum, ¢ a solugdo criativa de problemas,
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com o objetivo de obter resultados positivos
para a organizacdo.” (Thomaz Wood Jr. —
Mudanca Organizacional, cap.7).

A lideranga no processo de mudanga
organizacional ¢, portanto, um conjunto de
atitudes que permeia o cendrio da estrutura
e do ambiente organizacional, levando as
pessoas envolvidas a alterar a forma de se
comportar perante o novo, acompanhando
todo desenvolvimento do sistema de
mudanga empregado, tendo um elevado
nivel cooperativo e de atitude proativa para
com o lider do processo.

Isso s6 ¢ conseguido, quando o verdadeiro
lider da mudanga consegue obter o apoio
incondicional das pessoas,
resisténcias, a aceitagio do processo e envol-
vimento total pela tarefa de colocar em
pritica as mudangas que se fizerem
necessdrias.

vencer 4as

2. A NATUREZA DA
LIDERANCA

A lideranga constitui um aspecto muito
importante da administragio, ¢ exigido dos
administradores planejar, organizar, etc.,
mas o papel principal de um lider ¢
influenciar os outros para buscarem, de
maneira entusidstica, objetivos definidos.

Conforme definigio de conceito de
Lideranga, dado por (Keith Davis e John W.
Newstrom — Comportamento Humano no
Trabalho, cap.7) :

“E o processo de encorajar ¢ ajudar os
outros a trabalharem entusiasticamente na
diregio dos objetivos.

E o fator humano que ajuda um grupo
identificar para onde ele estd indo e assim
motivar-se em direcio aos objetivos . Sem
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lideranga, uma organizagio seria somente
uma confusio de pessoas e mdquinas, do
mesmo modo que uma orquestra sem
maestro seria somente muisicos € instru-
mentos. A orquestra e todas as outras
organizagbes requerem lideranga para
desenvolver ao mdximo seus preciosos
ativos.”

a) Como Conhecer o Verdadeiro Lider

E mais ficil apontar alguém que tem
lideranga, do que definir a lideranga, em
fungio de que o conceito varia de pessoa
para pessoa, de grupo para grupo, e de
situagio para situagio.

- “Para exemplificarmos uma lideranga,
podemos citar o Papa, que ¢ considerado
um lider dentro da igreja catélica.
Porém, qual € a base da sua lideranga: a
pessoa, a posigio que ele ocupa ou a
institui¢io que ele simboliza?

- Pessoas como o Papa, ou outros lideres
tais como: Churchill, Kennedy, Hitler,
Moisés, Patton, Napoledo, influenciaram
pessoas em momentos decisivos da
histéria, como guerras, revolugdes e
transformagdes de larga escala na
sociedade.”  (Anténio  Cezar A.
Maximiniano — Introdugio 4 Adminis-
tragdo, cap. 13).

Para conhecer o verdadeiro lider, devemos
procurar resposta para perguntas, tais como:
» O lider que conhecemos tinha segui-

dores por suas qualidades pessoais ou

porque estavam interessados em sua
proposta?

* A lideranga nasce com a pessoa ou se
desenvolve por causa das situagdes que
ela enfrenta?



* Todos tém capacidade de liderar em
estado latente ou ela é exclusiva de
alguns?

* Pode-se treinar alguém para ser lider?
“Nenhuma dessas questdes tem respostas

definitivas, todas evidenciam a necessidade
de se aprofundar o estudo da lideranga, visto
que ela desempenha papel importante nas
organizagoes e fundamental no processo de
mudanga organizacional.” (idem, ibidem).

“A lideranga pode ser definida como a
realizagio de uma meta, por meio da
diregio de colaboradores humanos. O
homem que comanda com sucesso seus
colaboradores para alcancar finalidades
especificas é um lider.” (idem, ibidem).

Podemos considerar, também, a definigio
dada por Chiavenato (Administragio —
Teoria, Processo e Pritica, cap. 13), que:

“Lideranca ¢ a influéncia interpessoal
exercida em uma situagdo e dirigida por
meio do processo da comunicagio humana
4 consecugio de um ou mais objetivos
especificos.”

“A Lideranga é um fenémeno social e
ocorre exclusivamente em grupos sociais, E
um tipo de influéncia. A influéncia ¢ uma
forca psicolégica e envolve conceitos como
poder e autoridade, abrangendo maneiras
pelas quais se introduzem mudangas no
comportamento’.

b) Cenirio da Mudanca e o Processo
de Transformacao

O cuidado que todo lider ou agente de
mudanga deve ter, é procurar manter o
gerenciamento da mudanga sob controle,
no entanto, liderar no sentido amplo do
termo, ¢ impulsionar o processo de

transformagdo por meio de algum tipo de
resultado interno que todos compreendam,
fazendo com que seja envidado todos os
esforcos para que ela ocorra e seja eficaz,

Segundo John P. Kotter (Revista HSM
Management — nimero 11), “ existem
basicamente oito erros fatais que podem
fazer fracassar o processo de mudangas nas
empresas, sao eles:

1. Nio rter sentido de urgéncia — A empresa
precisa examinar o mercado, estudar os
competidores e identificar as crises —
tanto reais como potenciais — e as grandes
oportunidades que deve aproveitar.

2. Nio envolver a alta direcio e nao formar
uma equipe apoiada por ela para
comandar a mudanga — Os altos execu-
tivos devem se comprometer com a
mudanga e montar um grupo de pessoas
que tenha poder suficiente para liderd-la
e consiga trabalhar em equipe.

3. Subestimar o poder da visao corporativa —
A empresa deve criar uma visdo que ajude
a direcionar os esforgos da mudanga.
Além disso, precisa elaborar as estratégias
para atingir essa visdo.

4. Nio transmitir a visio de mudanga — A
empresa tem de utilizar todos os veiculos
para informar constantemente a nova
visdo e as estratégias. Para isso, deve ter
um modelo que sirva de guia do
comportamento que se espera dos
funciondrios.

5. Ndo fomentar o empowerment — A
empresa deve eliminar os obsticulos a
transferéncia de poder e responsabilidade
para os funciondrios, modificar os
sistemnas ou as estruturas que atrapalhem
a visio de mudanga (pelos funciondrios)
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e estimular a atitude (dos funciondrios)
de assumir riscos e de ter idéias e inicia-
tivas nido convencionais.

6. Nio obter resultados em curto prazo — A
empresa precisa providenciar melhoras
visiveis no desempenho que aparegam
rapidamente, além de reconhecer ¢
recompensar de maneira ostensiva os
funciondrios que rornaram possiveis
esses resultados.

7. Satisfazer-se logo com os resultados,
deixando de consolidd-los para criar mais
mudangas — A empresa deve ter credibi-
lidade crescente para mudar sistemas,
estruturas ¢ politicas que ndo se
encaixarem dentro da visio de transfor-
macio da empresa. Precisa também,
contratar, promover ou desenvolver
pessoas que possam implantar a visdo de
mudanga e tem de revitalizar o processo
COM Novos projetos, temdticas e agentes
de mudanga.

8. Nio incorporar as mudangas a cultura da
empresa — A empresa deve chegar a um
patamar de desempenho melhor, com
um comportamento orientado para o
cliente, para a produtividade, através de
mais ¢ melhor lideranga e uma gestio
mais eficaz.”

Numa andlise desses oito tipos mais
comuns de erros cometidos pelas empresas,
podemos verificar que os cuidados que todo
lider ou agente de mudanca deve tomar,
visando o objetivo maior que ¢ o de conseguir
a transformagio dentro da organizagio.

Sabemos que a mudanga nunca serd um
exercicio compulsério, quem quiser obrigar
as pessoas a mudar, acabard por transformar
seus piores pesadelos em realidade — os
funciondrios dirio “sim” e agirio “nio”.
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c) Verdadeiro Lider ou Agente da
Mudanga

Todo responsivel pelo processo de
mudanca na organizacio, que consegue
uma ascensio natural, consegue agregar um
nimero considerdvel de colaboradores no
cumprimento do objetivo do processo, deve
sentir-se espremidos contra a parede e
empurrados de |4 para cd, mas passam a
estar entre os funciondrios mais valiosos da
empresa, mesmo que o programa nio
consiga alcangar seus objetivos.

Alguns agentes acreditam que a mudanga
¢ uma religiio e véem aqueles que resistem
como hereges. Eles devem lembrar que ¢
apenas um trabalho.

Qurra coisa que precisa ser levada em
consideracio pelos verdadeiros lideres da
mudanca:

“Em qualquer plano de mudanga, a
primeira pessoa que deve mudar € vocg, pois
estard a um nivel mais elevado de vigilincia
e a padroes de julgamento mais rigidos.”
(Revista HSM Management — n® 11 -
Dossié : Atreva-se a Mudar).

Um fator de inegdvel importincia para
implantar qualquer processo de mudanga
organizacional, ¢ a “resisténcia 4 mudanca’.

Conforme registra Paulo Roberto Motta
— Transformagdo Organizacional — pg. 189:

“H4 algumas décadas, ndo se considerava
a oposi¢io 4 mudanga como rema impor-
tante de gestdo. Parte da razdo encontrava-se
no fato de a mudanga ndo ser um fator
fundamental para o progresso organiza-
cional: a produtividade mesmo baixa,
garantia a sobrevivéncia”.

A medida que se assumiu a inovagio
como um faror de progresso, a resisténcia 2



mudanga ganhou novas formas de
[ratamento.

Ainda, conforme Paulo Morta:

“A aceleragdo tecnolégica, a alta compe-
titividade empresarial, a maior demanda
por servicos publicos e a democratizagio do
trabalho introduziram a visdo da resisténcia
diferente de perturbagio da ordem ou
contestadora da autoridade.”

Desse modo, a resisténcia passou a ser
focada em primeiro lugar por caracteristicas
pessoais e depois em fungio dos interesses
organizacionais.

Assim, o lider verdadeiro dentro do
processo de mudanga organizacional deve ter
a consciéncia de que inovar exige: iniciativa
para buscar o novo, persisténcia para manter
0 eNtusiasmo em meio ds incertezas € a um
processo por vezes irracional e cadrico; e
habilidades para enfrentar riscos, resisténcias
e conflitos.

Isto posto, a mudanga requer do agente e
lider verdadeiro, um preparo inicial para
conduzi-la, no sentido de capacitagio
individual ¢ de compreensio dos processos
de diagnéstico, planejamento, intervengio e
resisténcia 3 mudanga.

3. CONCLUSAO

Finalizando, extraimos o texto do Livro
“Transformagio Organizacional — Paulo
R.Motta, pdg. 203:

“O preparo individual deve incluir,
principalmente, as seguintes dimensoes:
a) Condutores da mudanga devem
procurar sistematizar e problematizar sua

experiéncia ¢ conhecimento de forma a

produzir algumas propaosicdes sobre a
mudanga.
conhecimento e experiéncia significa, em

Problematizar a proprio

primeiro lugar, questiond-lo, contrapé-lo
a proposigoes opostas melhor conhecer
vantagens e desvantagens de seu uso; em
seguida associd-lo a idéias correlatas para
saber o alcance de sua aplicagio.

b) Deve-se ampliar a perspectiva da prépria
profissio ou especialidade, através da
interdisciplinaridade e multiprofissio-
nalidade. A visdo interdisciplinar como a
compreensdo da realidade organizacional
nio se esgota no diagndstico do analista.
A multiprofissionalidade refere-se ao
envolvimento de pessoas de diversas
profissdes na andlise de um mesmo
fendmeno.

c) E, que os condutores da mudanga devem
sempre aprimorar sua atengio a alguns
valores humanos no trato da diversidade
a fim de evitar conflitos e resisténcias
desnecessdrios.
diferengas elimina tanto os julgamentos
prévios
pessoas quanto o contingencialismo
excessivo de se basear tudo nas circuns-
tincias. Assim, ressaltam-se, por exemplo,
os valores da tolerincia (porque as
pessoas sdo diferentes), compreensio
(porque os comportamentos administra-
tivos tém causa), cautela (porque pessoas
= CQHhﬂCilﬂEntDS novos amedcam o
existente) e reconhecimento da capaci-
dade dos funciondrios (porque recursos
de criatividade e inovagio existem na
propria organizagio).”

Uma Histéria que serve para sintetizar a
importincia de fazer mudangas preservando

A consciéncia sobre

sobre comportamento das

as relagBes e respeito para com o ser humano:
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Havia um adolescente muito agressivo e
com uma mania cruel: machucar demais as
pessoas. Ainda assim, em seu favor pode-se
dizer que ele nio tinha muita consciéncia
desse fato nem nocio dos danos causados
nas pessoas com as quais se relacionava.

Um dia, seu pai (que ele prezava muito,
apesar do comportamento arredio) decidiu
mostrar-lhe o quanto estava errado e, para
isso, utilizou um artificio muito interes-
sante. Deu-lhe uma tdbua, um martelo, um
pacote de pregos e ordenou: “ Pregue um
prego nesta tibua cada vez que vocé
machucar alguém “.

No primeiro dia da experiéncia, o
adolescente chegou a pregar trinta pregos na
tdbua. Mas, & medida que o tempo passava,
ele foi tomando mais consciéncia de seus
atos e, conseqiientemente, martelando
menos pregos.

Percebendo aquela pequena evolugao, o
pai orientou-o a dominar mais ainda seus
impulsos, até a chegar o dia em que ele nio
precisaria mais pregar nenhum prego. O
resultado é que o garoto ficon uma semana
sem martelar, mostrando que aprendera a
ligio. E claro que ele se dirigiu ao pai todo
feliz para contar o feito.

A surpresa veio quando, ao ouvir a proeza
do filho, o pai, imediatamente, pediu:

“ Agora pegue a madeira e retire todos os
pregos existentes”.

O adolescente fez exaramente o que o pai
mandara e ficou impressionado: “Nossa,
pai, a madeira ficou horrivel, toda esbu-
racada...

O pai explicou, candidamente: * Filho,
vocé pode esfaquear alguém, e logo depois,
tirar a faca, arrependido. Mas ndo vai,
adiantar porque a ferida jd foi provocada.
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Se tiver de pregar alguma coisa, pregue,
apenas, amor no coragio das pessoas. No
fim, é isso que realmente importa na vida.”.
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Reflexoes e Consideragoes sobre
Planejamento Hospitalar e
Arquitetura do Sistema de Saude

I PARTE

1 — Ultimamente, muitos se perguntam de
que tamanho deve ser um hospital novo, onde
deveria ser ele situado na malha urbana, de que
tamanho deverd ser o seu terreno, de como a
continua evolugio dos equipamentos hospita-
lares interferem na sua concepcio, se ele deve
ser construido pelo governo ou pela iniciativa
privada, se ele deve ser construido pequeno (
como um anio ) médio ou grande, e em que
situaches ou circunstincias cada um deles
melhor se justificariam, e como abordar uma
epidemia gigante... etc...

2 — Convidado pela Revista Engenharia ¢
Construgdes em decorréncia da atuagio como
professor no quarto ano, onde entre outros
temas ministrei por muitos anos o tema de
Arquitetura Hospitalar no curso de Arquitetura
na UFPR e credenciado pelo MEC como

Elgson Ribeiro Gomes

Engenheiro Civil e Arquiteto

Professor Titular da UFPR — Universidade
Federal do Parand

Presidente do IPERG - Instituto
Profissional ¢ Educacional

Consultor de “Arquitetura do Sistema da Saide
e Arquitetura Hospitalar” no convénio entre o
Ministério da Satide ¢ a Universidade Nacional
de Brasilia (UNB), me permiti tecer alguns
comentdrios possivelmente oportunos em
relagio ao referido questiondrio acima.

3 — Primeiramente sobre o continuo
processo de desenvolvimento dos equipa-
mentos hospitalares e de como este fato influi
na concepgio do Projeto de um Hospital me
fez recordar uma entrevista que fiz hd alguns
com o administrador do recém-
inaugurado “Hospital Walter Reed”das Forgas
Armadas norte americanas em Washington,
construido com plenos recursos, tendo como
projetista a equipe do Mr. Alan, de Sio
Francisco da Califérnia, o mais importante
Escritério de Projetos Hospitalares da América
do Norte, que assumira o compromisso de

dnos
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equipar o hospital no prazo de dois anos da
construgdo, com o que de mais arual existisse
em matéria de equipamentos hospitalares no
mundo — e fiquei bastante apreensivo quando
ele me disse que quando inauguraram no prazo
certo, os equipamentos comprados jd estavam
ultrapassados em aproximadamente seis
meses... Tenho este projeto comigo, o Walter
Reed estd em pleno funcionamento e eles vio
sempre
equipamentos paulatinamente...

4 — Existe todavia um hospital situado
numa pequena cidade chamada “Hamilton”,
a 10 km de Niagara Falls, chamado “Master
University”, muitissimo visitado e estudado
por técnicos de todas as partes, pela solugio
arquitetdnica adotada, que permite a quase
instantinea ado¢io de tudo o que de mais
atual esteja surgindo, sem ter que abandonar o
hospital nem comprometer a sua concep¢io
arquitetdnica e estrutural, no que se refere
outrossim aos demais projetos técnicos, sejam
eles de hidrdulica, eletricidade, ar condicio-
nado, de ar comprimido, gases, etc, etc, —
numa brilhante concepgio, em qualquer setor
de qualquer andar que serd sempre, metafo-
ricamente falando, como se fosse um novo
terreno adquirido para comegar tudo de
novo... J4 pensou?...

5 — Se existem tantas modalidades
hospitalares, desde os hospitais gerais aos
especializados até os institutos especificos, desde
pequenos postos de sadde nas periferias, aos
hospitais dos municipios, ou aos regionais que
sendo mais completos congregam diversos
municipios, outros s6 de Pronto Socorro aos
Hospitais de Ensino ou Centros Hospitalares
Universitdrios propriamente ditos e de alta
medicina, etc.etc., me parece que s¢ torna
espontaneamente claro que todos eles haverio

substituindo e renovando seus
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de ser encarados individualmente de uma
maneira particular e personalizada.

6 — Os arquitetos que se dedicarem a este
tema, serdo sempre solicitados a projetar um
hospital pequeno, o que ¢ natural e espontineo
em nosso pais, cuja ocupagio se adensa e se
adentra por nosso imenso territério, onde de
70 a 80% aproximadamente sio constituidas
por instalagbes que variam de 30 a 60 leitos, na
consideracio outrossim do fato de que, quando
um hospital ¢ inaugurado, logo comegarao a
chegar pacientes de todas as partes que serdo
internados até pelos corredores, alcangando
nimeros extremamente conturbados em
relacio 4 sua pequena programagio, com graves
conseqiéncias, circunstincias estas que levam a
compreensio de que, por pequeno que seja um
hospital, o seu terreno deverd ser necessiria e
suficientemente grande (na proporgio de 100 a
150 m* por leito) para a programagio de sua
falta e inexorivel expansio futura.

7 — Existe uma pequena regra estabelecida
pela OMS (Organizagio Mundial da Saide),
de que em toda comunidade deverd existir um
leito para 250 habitantes, que haverd de ficar ali
de reserva esperando por alguém que a
qualquer momento ird chegar e terd que ser
atendido, ¢ também a pequena regra, de que
todo o hospital é considerado lotado assim que
atinja 80% de ocupagdo, permanecendo
sempre em torno de 20% de reserva, naquele
giro dos que saem e entram na internagio.

8 — Dentro dessa regra, um hospital
complexo de 400 leitos arenderd portanto um
contexto de 100.000 habitantes que deverdo
estar morando basicamente na sua redondeza.

9 — Este hospital deverd ter um terreno de
40.000 a 60.000 m’, de forma que outras
construgbes bdsicas, tais como moradia de
enfermeiras, escola de enfermagem, creche, ¢



outras mais possam ser ai edificadas para que as
suas atividades diuturnas ndo sofram inter-
rupgdes, ¢ muitos ainda advogam com énfase
que as instalagdes da pediatria sejam a parte,
embora conectadas com as fungdes complexas
do hospital; que ele seja alraneiro e panori-
mico, mais elevado portanto, no meio de
arvoredos, fora dos ruidos dos motoqueiros,
caminhdes, etc, mas de préximo acesso as
rodovias, para o atendimento do Pronto-
Socorro, além do Heliponto, e terd também
uma estago de rratamento adequada para os
dejetos hospitalares, quando a malha urbana
nio puder oferecer estes servicos especificos.

10 — Num mapa do Parand, contendo sete
grandes agrupamentos dos Distritos Sanicirios
que retinem os diversos municipios do estado
todo, num trabalho de pesquisa que efetuei na
Universidade Federal pude caracterizar o déficit
de leitos hospiralares, que embora fosse uma
expectativa para 1994, se torna espontinea a
sua extrapolagio para 2002...

11 — O déficit assinalado, segundo os
indices prescritos pela Organizacio Mundial
da Saiide, era o resultado da soma 2.796 leitos
de um agrupamento, mais 615 de outro, mais
1.254 de outro, mais 507, mais 1.391, mais
784, mais 187 de outro, somando aproxima-
damente 7.500 leitos, que dd um déficit médio
de 2.500 leitos no Norre, 2.500 no Leste, e
2.500 no Oeste do estado, onde cada hospiral
pequeno, que tivesse uma drea de terreno de
10.000 m® deveria ser estimulado a ter um
Plano Diretor, com programagio mais sofisti-
cada ¢ staff mais amadurecido em sua
expansio, antes de comegar a construir outro
pequeno logo ali ao seu lado, de programagio
também rudimentar. ..

12 — Este déficit deve ter aumentado nos
tilimos 7 anos, mas admitindo que ainda fosse

hoje o mesmo mimero, terfamos a necessidade
de construir 7.500 divididos por 400 leitos, em
oo de 20 hospitais de 400 leitos, ou 30
hospitais de 250 leitos, ou 50 hospirais de 150
leitos, ou inumerdveis hospirais de 50 que
pudessem crescer até alcancarem 250 leitos.

13 — Recentemente me perguntaram se os
hospitais atuais e os novos (Publico ou
Privado?..., e em que nimero?...) poderiam
ser concebidos e velozmente construidos para
atender uma epidemia terrorista bacteriolégica
gigante, portanto numa escala muito grande de
doentes (sem deixar de considerar ainda a
realidade do grande drama das infecgdes
cruzadas...), € eu me permiti sofismar um
pouco com aquele ditado que diz que no Brasil
se a coisa toda nio der certo, a gente sempre
pode “garrar 0 mato”, pois que, ao que parece,
aquelas tribos indigenas 14 de dentro, ld do
fundo dos sertdes, no coragio das nossas
imensas florestas sadias e exuberantes, nio estdo
nem um pouco preocupadas em receberem
cartas com pé branco, desde que nds nio
venhamos a fazer com elas o que fizeram os
nossos antepassados, nio € verdade?

14 — Nas dltmas décadas houve uma
mudanga do papel do arquiteto na concepgio
do projeto hospitalar, tanto das pequenas
instalagbes como hospitais propriamente ditos
de diversos ramanhos, e nas cidades maiores
tornou-se comum a quantidade de consul-
térios, pequenas clinicas, instalagdes de servigos
auxiliares de diagndstico erc, que pululam em
torno dos grandes hospitais, com projetos
elaborados, funcionais ¢ de interiores muito
agraddveis, além de visual externo muito
expressivo, em geral especializados e que se
constituem numa espécie de satélites do grande
hospiral.

15 — Para os Hospitais propriamente ditos
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todavia o Ministério da Saide vem propor-
cionando hd muitos anos a programagio
bastante minuciosa do contetido interno tanto
para 50 (cingiienta) leitos como para 150
(cento e cingiienta) leitos, chegando mesmo a
Dra. Silvia Caldas a publicar um pequeno
liviinho com uma programagio de 250
(duzentos e cinqiienta leitos), um niimero que
ela considerava muito adequado.

16 — J4 os hospitais de 250 para cima, tém
uma programagio ndo especificada pelo
Ministério da Saidde, e embora possam ser
classificados como hospirtais gerais para quatro
funcdes bdsicas de clinica geral, ginecologia e
obstetricia, pediatria e cirurgia geral para o
atendimento da populagio, todavia tornou-se
comum agregar ainda outras fungdes especi-
ficas, como mini-institutos especializados a
eles incrustados, o que sempre depende da
contextura médica ¢ miiltpla, o que ocorre
também nos chamados hospitais regionais que
ficam mais distantes, buscando a cobertura de
determinada regido, sendo que estes se equa-
cionam em torno de 400 leitos, com énfase em
Pronto socorro.

17 — A metdfora de que o hospital é como
um organismo vivo que vai se transformando e
se adaprando continuamente 3s novas exigén-
cias, e também o esfor¢o continuo para
conseguir um certo controle ou dominio do
que estd sendo construfdo e executado em
relacio ao que foi projetado, no alvo possivel
de desenvolver um projeto “as built”, me
permite abordar uma sistemdtica que durante
muitos anos ministrei na Universidade Federal
do Parard, num dos temas do quarto ano, o de
Arquitetura Hospitalar, pelo qual os alunos em
grupos de dois ou trés, exercitavam-se nos
estudos de projetos de hospitais de 50/150
leitos, isto é, solicitando-os a estudarem muito
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bem as normas do Ministério da Saude,
aposento por aposento para estas duas
programacdes (50/150) encaminhando-os a
seguir para a solugio de um partido arquite-
tbnico correspondente a 150 leitos, ¢ a seguir
mergulharem dentro dele o programa de 50
leitos, e de tal forma que todos os departamen-
tos, como 6rgdos de um mesmo organismo em
crescimento, pudessem se desenvolver propor-
cional e homogeneamente, estudos estes que
levaram em 1989 a UFPR a alcangar todas as
premiagbes num concurso nacional promo-
vido entre todas as universidades brasileiras,
para solugbes de hospitais de 50 leitos.

18 — Em 1977 tve a oportunidade de
estudar o Projeto do Hospital Regional de
Cascavel num terreno inicialmente previsto de
10 mil m’ em uma quadra, mas que consegui
pudesse ser de 50 mil m’, em quatro quadras, o
qual conceituado para ser construido por
etapas, iniciou suas atividades com 100 leiros e
com expansdo prevista até 350 leitos, mas com
um partido arquitetbnico que permite agora,
apés o decreto que o transformou de “regional”
em “hospital escola”, que ele se expanda
paulatinamente até 700 leitos com a progra-
magio complexa referente 4 sua transformagio
no Centro Hospitalar Universitirio da
“Unioeste”, na constatagio de uma circuns-
tincia regional peculiar e singular de desenvol-
vimento, com quatro a seis milhoes de
habitantes, no contexto do oeste e sudoeste do
Parand, Oeste de Santa Catarina, parte do
Paraguai e da Argentina.

19 — Se trata portanto aqui da consolidagio
da tese de um partido arquitetdnico de
flexibilidade tal, que um projeto de um
pequeno hospital de 150 leitos, previsto inicial-
mente apenas para fungdes de clinica médica,
cirurgia geral, ginecologia e obstetricia, e



pediatria, possa crescer até 350 leitos como
hospital regional, e ser transformado paulatina-
mente num hospital escola de 700 leitos — ou
“Centro hospitalar regional, interdisciplinar
universitdrio de alta medicina”, acompanhando
progressivamente o desenvolvimento da regido
em que ¢ situado, e por etapas, ao longo de 10,
20 anos ou mesmo mais.

20 — E na consideracio desta circunstincia
maior, que todo o terreno de um hospiral
(mesmo se inicialmente de bem poucos leitos)
ndo deverd nunca ser pequeno; ele sempre terd
que guardar uma relagio de 150 a 200 metros
quadrados por leito proposto, considerando
sobretudo a sua expansao inexordvel...

21 — Cabe ressaltar que como projetistas
seremos solicitados a projetar um hospital de
poucos leitos, o que ¢ nawral e espontineo
sobretudo em nosso pals, cuja ocupagio se
adensa e adentra por nosso imenso territdrio,
mas creio necessdrio recordar uma frase de um
velho experiente ¢ pionerissimo projetista de
hospitais, 0 meu amigo Jarbas Karman (83),
considerado por muitos o “Pai de todos...”,
quando sempre diz com uma énfase e uma
convicgio enorme, que um hospital de 50
leitos ¢ igual a um ando, que é em tudo
semelhante a todos nés, com a diferenca
espetacular de que “ndo pode crescer...”, na
consideracio outrossim da circunstincia fatal
de que quando um hospirtal é inaugurado, logo
comegario a vir pacientes de todos os lados e de
todas as partes, chegando por vezes a niimeros
altamente conturbados em relacio 4 sua
pequena programagio e contextura médico-
hospitalar.

22 — Nunca pude esquecer um episodio
ocorrido com uma jovem colaboradora, cujo
pai médico e dono de um pequeno hospital de
uma pequena cidade, Quedas do Iguagu,

acometido por um enfarto com apenas 55
anos, sua mae levou-o pessoalmente de carro
pela madrugada adentro, em busca de socorro
num centro maior e mais préximo, vindo a
falecer por ter chegado demasiado rarde ao
hospital maior em Cascavel.

23 — Se meditarmos um pouco nestas idas e
vindas das ambulincias de todos os municipios,
ranto para o Hospital de Clinicas como para os
demais hospitais de Curitiba, seremos esponta-
neamente tentados a considerar a subdivisao do
Parand em trés grandes pélos de alta medicina
— Curitiba, Londrina e Maringi e Cascavel —
com perto de 4 a 5 milhes de habitantes cada
um em sua esfera de influéncia (lembrando sd
de passagem que a Suiga possui 5 milhoes de
habitantes...) e outrossim na composicio de
uma hierarquia possivel de atendimento, desde
os postos de satide, espécie de antenas de
recepgio mais afastadas, 4s pequenas clinicas ou
hospitais menores de 50 leitos, aos hospitais
municipais de 150/250 leitos, aos regionais de
400 leitos, e aos hospirais especializados, todos
eles se intercomunicando e interagindo em
tomo do “Centro Hospitalar Universitirio
(CHU)” correspondente, de diagnéstico, trata-
mento, ensino e pesquisa, de ala medicina,
dentro de um processo amplo e dinimico de
formagio de pessoal, educagio sanitdria,
arquitetura do sistema da sadde, evolugio
tecnoldgica, etc...

24 — E quem sabe até mesmo uma tese a ser
aprofundada e bem desenvolvida, outrossim de
outras regides com grande tendéncia para a
formagio de um contexto de 3 a 5 milhdes de
habitantes em 20 a 40 anos, quer seja em nosso
préprio estado, como também em outros mais
(ou paises vizinhos), de idénticas circunstincias
inicialmente tio modestas.

(1] FParte no prixime nimera)
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Associacao Cruz Verde:
A Vitéria Vem pela Forca que Vem

do Outro!

Trabalhar na Cruz Verde é certamente
algo muito diferente. Talvez porque Id vocé s6
lida com pessoas especiais e tudo acaba se
tornando muito especial.

A Associagao Cruz Verde ¢ uma Institu-
icio Filantrépica considerada de Urtilidade
Pablica Federal, Estadual e Municipal. E
inscrita no Conselho Nacional de Assisténcia
Social sob no. 202.879/62 e no CNPJ sob
no. 60.762.846/0001-90.

Siruada 3 Rua Dr. Diogo de Faria no. 695,
no Bairro de Vila Clementino em Sao Paulo,
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Marilena Pacios Sposito
Superintendente da Associagio Cruz Verde
E-mail: cruzverde@cruzverde.org.br
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ARCUITETURA DE HOSPITAIS KARMAN S/C LTDA

onde mantém um Hospital com capacidade
para 204 leitos que estio sempre ocupados,
um Ambulatério que presta em média 1.200
atendimentos por més ¢ um Hospital — Dia
com capacidade para 40 criangas.

Trata-se de uma Organizagio Hospiralar
cujo objetivo € assistir o portador de paralisia
cerebral grave.

O  hospital uma
completa e integral, fornecendo alimentagio
incluindo dietas especificas, medicamentos,
vestudrio, instalagdes apropriadas, instru-

presta assisténcia



mentos e equipamentos especiais e adaprados
as necessidades de cada um, numa proposta
de atendimento individualizado.

A permanéncia no hospital ¢ até o ébiro,
uma vez que os pacientes assistidos nio apre-
sentam condigdes de uma reabilitagio plena
¢, muitas vezes, apresentam agravos clinicos
importantes.

Através de uma equipe multidisciplinar
altamente especializada promove uma inter-
vengdo junto aos pacientes permitindo-lhes
um desenvolvimento, mesmo limitado.

Através de todo esse trabalho estd sempre
buscando aprimorar a assisténcia trazendo
qualidade de vida e garantindo uma vida
digna s criangas internadas.

As criangas do ambulatério e do hospirtal-
dia além de contarem com instalacbes
apropriadas e adequadas, sio assistidas pela
equipe de profissionais da Instituigio nas
diversas dreas.

E importante ressaltar o valioso trabalho
desenvolvido junto as familias, através de
orientagdes e treinamentos que visam ajudar
nos cuidados da crian¢a em casa.

A proposta da Associagio Cruz Verde ¢
garantir o melhor para as criangas portadoras
de Paralisia Cerebral assistidas, numa busca
incessante de
intervengdes, promover assisténcia qualificada
e cada vez mais especializada, assim como

trazer novas técnicas de

oferecer aos pacientes novos equipamentos
que possam de alguma forma beneficiar-lhes
melhorando suas condicoes de vida.

Toda a proposta de atuagio tem como
base a intervengio técnica aliada ao amor que
¢ o grande diferencial nos trabalhos assisten-
ciais e terapéuticos da Cruz Verde.

E 0 que tem permitido ir muito além dos
limites de cada um tornando possivel alcangar

o potencial remanescente das criangas que,
muitas vezes, encontrava-se adormecido pelo
preconceito da patologia que carregam.

Historico

Fundada em 08 de dezembro de 1958 por
um grupo de pessoas sensibilizadas pelos
problemas da crianga portadora de Paralisia
Cerebral Grave. Dentre os fundadores destaca-
se o ilustre Prof. Dr. Antonio Branco Lefévre,
um dos principais idealizadores da Instituigio.

Iniciou suas atividades numa casa situada
no bairro de Moema.

Em Julho de 1970, apés vdrias campanhas,
conseguiu inaugurar sua nova sede onde fun-
ciona até hoje. As internagbes, com o passar
do tempo, foram ocorrendo gradativamente
culminando na ocupagio dos leitos proje-
tados que totalizavam 200.

Em maio de 1989 inaugurou um
Ambulatério, anexo ao Hospital, dando um
importante passo no seu campo de aruagio
passando a atender em regime ambularorial
centenas de deficientes através de consultas e
terapias pré-marcadas.

No ano 2000 outro fato marcou definitiva-
mente a histéria da Instituicdo: a inauguragio
de uma nova Unidade: um Hospital-Dia desti-
nado ao portador de Paralisia Cerebral com
capacidade para mais 40 novas criangas por dia.

Atualmente a Estrutura Organizacional
da Instituicdo ¢ formada por Unidades Assis-
tenciais, Unidades Terapéuticas e de Reabi-
litagio, Unidades Administrativas, Unidades
de Apoio ¢ Unidades de Servigos.

A Diretoria ¢ voluntiria e composta por
10 membros dentre eles o Diretor Clinico.

A Direciio Executiva estd centralizada em
uma Superintendente, que tem sua formagio
em Administragio Hospitalar.
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Para atendimento aos Programas desen-
volvidos a Institui¢io conta com um quadro
de recursos humanos de 230 pessoas entre
profissionais e funciondrios.

Desenvolvimento da Instituicao

Ao longo dos anos a Associagio Cruz
Verde foi modificando profundamente sua
intervengio e atuagio junto ao portador de
Paralisia Cerebral grave. Passou a implantar
as diversas 4dreas de reabilitagio até entdo
inexistentes como fisioterapia, fonoau-
diologia, terapia ocupacional e psicologia.

Investiu fortemente na qualificagio dos
servigos de enfermagem buscando profissio-
nais habilitados e qualificados, aumentando o
niimero de profissionais e auxiliares.

Incrementou o quadro de médicos
promovendo a inser¢io de especialistas além
de promover a implantagdo de um servigo de
nutri¢io ¢ dietética dentro dos mais rigorosos
padrdes técnicos.

Dentre as virias mudancas vale ressaltar a
executada nas instalaghes arravés de amplia-
¢bes e reformas buscando-se obsessivamente a
modernizacio, a beleza e a harmonia dos
quartos ¢ demais dreas de uso comum da
Instituicao.

Um dos importantes investimentos e
progressos
implantagio do Centro Odontolégico,
incluindo-se uma Unidade de Anestesia
Geral para procedimentos odontolégicos sob
anestesia geral em pacientes que ndo
possibilitam o atendimento em cadeira, de
forma convencional.

Hoje a Cruz Verde mantém internados no
Hospital 205 pacientes, no Ambulatério
presta em média 1.200 atendimentos por més
e no Hospital-Dia jd iniciou os atendimentos

alcancados constitui-se na
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com previsio de receber 40 novas criangas

portadoras de paralisia cerebral por dia.
Principais Programas
HOSPITAL

* Programa Assistencial e Terapéutico
Completo

* Escolinha

* Centro de Estudos e Pesquisa

* Recreacio

» Hidroterapia

*  Grupo de maes/pais

¢ Passeios externos

AMBULATORIO

* Programa Assistencial e Terapéurico
completo

* Grupo de apoio/cartilha

* Grupo de Intervencio Precoce

* Hidroterapia

* Recreagio

HOSPITAL-DIA

* Programa Assistencial e Terapéurico
completo

* Grupo de maes/pais

* Recreacio

¢ Centro de Convivéncia

Hidroterapia
Espago utilizado para as atividades de
fisioterapia na dgua, um rico e importante
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recurso terapéutico destinado aos pacientes
das trés Unidades da Instituig3o.

Odontologia — Centro Cirtirgico

O setor de odontologia atende os
pacientes das trés Unidades, conta com
instalagdes completas € modernas. Para os
pacientes que ndo ¢ possivel o tratamento ser
realizado na cadeira, hi o Centro Cirtirgico
com equipamentos de ponta e tudo o que hd
de melhor possibilitando assim, o atendi-
mento odontolégico sob anestesia geral.

Qutras Atividades
ATIVIDADES ACADEMICAS
. Trabalhos Cientificos

. Fventos Académicos/Cientificos
. Estdgios

. Voluntariado

Escolinha — O grupo da Escolinha
desenvolve um extraordindrio trabalho junto
aos pacientes internados. Coordenado por
uma pedagoga voluntiria, o grupo desen-
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volve atividades lidicas junto aos pacientes
de acordo com as possibilidades de cada um,
buscando sempre permitir o aprendizado e o
desenvolvimento dos mesmos. Os resultados

sio surpreendentes e causam extremo
contentamento a0s pacientes.

Artesanato — O grupo de artesanato traba-
lha produzindo materiais para serem utilizados
em Bazares e eventos promocionais com o
objetivo de angariar recursos para a Instituicdo.
Sao panos de prato, toalhas de bandeja e de
mesa, pecas confeccionadas com extremo bom
gosto e capricho e enfeites em geral.

Recreagio — O grupo de recreagio
promove durante todo o ano eventos e
atividades principalmente em datas come-
morativas como Piscoa, Festa Junina, Dia
das Criangas, Festa de Natal, etc... Tem como
objetivo proporcionar lazer ¢ alegria para os
pacientes. Essas atividades sao dirigidas aos
pacientes do hospital, ambulatério e
hospital-dia.

Vocé pode nos ajudar juntando a sua
forca com a nossa. Venha nos visitar e
conhecer melhor o nosso trabalho. Estamos
na Rua Diogo de Faria no. 695, Vila
Clementino. Telefone: (11) 5579-7335.



Atualizagao Hospitalar Planejada
Planning the Upgrading of Hospitals

As instituigbes de saide sdo particular-
mente suscetivels e sujeitas a constantes
progressos e inovagbes, razao de por que ndo
podem ser dadas como perenes e nem deixam
de ser “permanentes canteiros de obra’, a
ponto de reformulages levarem até fachadas
de roldao.

Realidade essa que configura as institu-
icoes de satide como empresas de prestagio
de servigos voltdrias e como tal devem ser
pensadas, projetadas, construidas e geridas.

A resposta a tal determinante € a perma-
nente atualizacio ¢ a dotagio de instituigdes
de satide de elevado potencial de atualizagdo.

Quanto mais “atualizdvel” for o empre-
endimento de satide, mais apto e suscerivel
se encontrard para comportar ¢ atender a
reformulacoes e modernizagbes.

Donde a importincia de profissionais de
arquitetura, de engenharia ¢ de adminis-
tragio hospitalar contemplarem os projetos,
j4 em seu nascedouro, com recursos e meios
preditivos, capazes de facilitar, viabilizar e ir
ao encontro da atualizagdo.

Para a avaliacao da “capacidade de atuali-
zagio de instituigdes de saide, os autores
criaram o conceito de “potencial de arua-
lizacao”.

Quanto mais elevado o potencial de
atualizacao, disponibilizado pela instituigao,
mais valorizada e repurada serd, mais apra a
se contrapor 4 obsolescéncia fisica e funcio-
nal e mais alicercadas as suas condigoes de
competitividade.

Health Institutions are particularly
susceptible and subject to continuous progress
and inovation, that is why they are never to be
considered concluded, subject as they always
are to new changes, on such ample scope as to
overtake even the buildings’ very fagades. This
reality configures health institutions as
mutable service enterprizes, to be thought,
designed, built and managed accordingly, that
is, striving permanently to upgrade.

In response to this predicament, the Authors
introduced the “Upgrading Potencial” concept,
in order to gauges how apt an institution is to
meet new demands of growth and
modernization. The higher its “Upgrading
Potencial”, the more valuable and creditable a
Health Institute will be, thus the better
prepared to overcome physical and functional
obsolescence,

Hence the importance for hospital
engineers, designers and administrators to
implement this high upgrading potential
during the planning stage, wich means to
foresee future needs, means and resources,
thereby making desirable changes easy and
possible.

Trabalho apresentado no XXII Semindrio
Internacional da UIA — Berlim 2002

Jarbas Karman

Docente do IPH

Domingos M. F. Fiorentini
Docente do IPH
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Noticias

HOSPITAL SAO JUDAS TADEU DA FUNDACAO

PIO XII - BARRETOS

Dia 08.07.2002 deu-se a inauguragio de
mais outra etapa do Complexo Oncolégico,
compreendendo o prédio de internagio, de
120 leitos; do Centro Cirtrgico, com 08 salas
de cirurgia e da UTI com 20 leitos. Alegra-
ram e prestigiaram a festa, que reuniu muitas
centenas de convidados, os consagrados,
famosos e queridos artistas e amigos do
Hospital: Leonardo, Chitaozinho & Xororé,
Zezé di Camargo e Luciano, Daniel, Bruno
& Marrone, Rio Negro & Solimoes, Gean &
Giovani, Rick & Renner, Sérgio Reis, Os
Travessos, César & Paulinho, Guilherme &
Santiago, Rossi Ducavaco e Gugu Liberato.

O Governador do Estado Dr. Geraldo
Alkimin e o Secretirio de Saide Dr. José da
Silva Guedes, prestigiaram o evento e brinda-
ram a Institui¢io doando um 6nibus, a ser
equipado com um Mamégrafo e um Scalar
Dermatovideoscépio, de tiltima geragdo, a ser
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projetado, como o dnibus anterior, pelo escri-
tério da Karman Leda, autora do projeto do
Hospital, para complementar o programa de

medicina preventiva e de diagnéstico de
cincer, que vem sendo conduzido pelo Dr.
Edmundo C. Mauad, com excelentes resul-
tados. As autoridades presentes foram
recepcionadas pela Dra. Scylla Prata, pelo
Diretor Financeiro Dr. Henrique Prata, pelo
Eng® Boian Petrov, pelo Diretor Clinico Dr.
Miguel Gongalves, e pelos Médicos e
Diretores da Instituigao.

ARQUITETURA DE HOSFITAIS KARMAN 5/C LTDA



HOSPITAL VERA CRUZ - CAMPINAS - SP

A solenidade de inauguragio do novo
hospital ocorreu dia 06.07.2002 com a
presenga de amigos ¢ de altas autoridades. E
o prédio mais novo do Complexo Vera Cruz,
enriquecido com equipamentos de tltima
geragio; inovagoes
introduzidas pelo Escritério Karman Lida,
responsdvel pelo projeto do Hospital; foram
acrescidos: mais 84 leitos ¢ 8 salas de cirurgia.

contemplado com

HOSPITAL SAMARITANO — CAMPINAS - SP

O Plano Diretor de atualizagio do
Complexo Samaritano, de autoria dos arqui-
tetos Karman e Fiorentini, abrange vérios
acréscimos, reformulacdes e modernizagoes,
tanto fisicas, como de instalagdes e de equipa-
mentos sofisticados.

A inauguragdo, desta primeira etapa, deu-
se dia 24.06.2002, com a honrosa presenga
do Dr. Barjas Negri, Ministro da Satde e de
vérias autoridades, amigos, convidados e
colaboradores.

Foram percorridas as novas instalagGes,
compreendendo as Unidades de Terapia Inten-
siva, de Coronariografia ¢ Hemodinimica.

CURSOS DA JOHNSON & JOHNSON

A SOBECC (Sociedade Brasileira de
Enfermeiros de Centro Cinirgico, Recupe-
ragio Anestésica e Centro de Material e Este-
rilizagio) em parceria com a Johnson &
Johnson Consulting & Services promove
cursos em seu programa de gestdo e atuali-
zagao para médicos e enfermeiros.

O Arq. Domingos Fiorentini tem sido

solicitado a ministrar aulas no setor da arqui-
tetura hospitalar, como: Planejamento e
Administragio de Laboratérios Clinicos, de
Departamentos de Imagenologia e de Centros
Cindrgicos e de Central de Esterilizagao.

Constitui mais uma colaboragio no senti-
do de elevar os padrées de instituigoes de
satide nacionais.
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LAVATORIOS, PIAS, CHUVEIROS
ACIONADOS POR VALVULAS DE PE

QUIPEX INDUSTRIA E COMERCIO LTDA
R. Piracuama, 21 - Sumaré = Tel.: (11) 3872 6063 r.12 - Fax: r.13
CEP 05017-040 - Sdo Paulo - 5P - karman@karman,com.br
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Instalagéo sob laje, Instalagdo em rebaixo.

com forro falso.

CARACTERISTICAS E VANTAGENS

E silenciosa.

E altamente higiénica; o acionamento & feito pelo pe, ndo
havends nenhum registro a fechar e recontaminar as mMaos
ja lavadas.

Economiza agua fria & quente; so jorra dgua enquanto o pe
premer o botdo.

Soluciona a descarga dos mictérios: a valvula @ acionada
pelo pé durante o use do mictorno.

Munca vaza e a agua nunca se enfiltra pela valvula, nem
mesmo ocorrendo pressao negativa na rede.

E estética; dispensa registros dispendiosos para compor

o lavatdrio, requer apenas uma pega, a bica, que por isso
poderd ser sempre de luxo,

Sua manutencao é facil e simples, basta remover a calota
de borracha, desatarraxar e retirar o mecanismo da valvula,

Torneira com acionamento
ramoto por pe.

E durdvel e resistente: todas as pecas sdo forjadas,

as partes elisticas, de borracha sintética.

Permite regulagem do fluxo de dgua fria ou quente,

ou da mistura & mesmo a interrupgao do abastecimento.
pela simples remogdc do pino regulador reposicio
igualmente facil.)

E ajustavel a altura do acabamento do piso.

Facilmente acionavel, por crianga ou por pé descalgo

De manuseio agradavel e cdmodo, nao requer a impeza

e o palimento dos registres convencionais.

Inquebrével, por mais viclento que seja 0 SeuU Uso, por 1SS0
& especialmente recomendada para hospitais, manicomios,
edificios publicos, escritérios, residéncias, laboratorios,
cinermas, restaurantes, quartéis etc

ABSOLUTE
FAVIFLEX
PAVIFLOOR
Onde quer que os
homens construam,
+ Fademac cita presente.

A Fademac tem uma gama
variada de pisos hospitalares.

Para conhecer todas as

opcoes de nossa linha
de produtos consulte o site:

www.fademac.com.br



HOSPITAL DA UNIMED
DE SOROCABA - SP

A concorrida solenidade de inauguragio
da Unidade de Hemodinimica do Hospiral
Unimed de Sorocaba, Dr. Miguel Villa Nova
Soeiro, deu-se dia 27 de Julho, 4s 11 horas,
com a presenca dos Dirigentes do Sistema
Estadual e Nacional da Unimed, de seu Presi-
dente Dr. Rodolfo Pinto Machado de Aradjo,
autoridades, amigos, convidados e demais
Diretores.

ARQUITETURA DE HOSPMTAIS EARMAN 5C LTDA

ADMINISTRADOR
HOSPITALAR DR.
WALDENI DE CASTRO

E com pesar que noticiamos o faleci-
mento, aos 41 anos de idade, do ex-aluno do
IPH, Dr. Waldeni de Castro.

O companheiro Waldeni de Castro,
Diretor Administrativo do Hospital Memo-
rial Arthur Ramos, de Maceié — Alagoas,
respondia pela ampliagio, reformulagio,
atualizagio e reequipamento do antigo
Hospital do SESI.

O IPH muito lamenta a perda de um
companheiro ¢ ex-aluno querido e a Admi-
nistragio Hospitalar Brasileira, de um profis-
sional dedicado e de destacada competéncia,
deixando aqui as suas sentidas homenagens.

EXPANSAO DAS
INSTALACOES DO IPH

A determinagio da Diretoria do IPH,
entidade sem fins lucratives, procurando
contribuir cada vez mais, dentro dos seus
objetivos, na elevagio dos padrdes cienti-
ficos e culturais, acaba de submeter aos
érgdos publicos, a aprovagio de mais outro
edificio em seu Campus Universitirio.

A magnitude de seus planos e progra-
mas de expansio sao dados pelo projeto
elaborado.

MANUTENCAO
HOSPITALAR PREDITIVA

() Manual, de autoria de Jarbas Karman,
Domingos Fiorentini, Jarbas N. M. Karman
e Ricardo N. M. Karman, Vera Helena N.
M. Karman, cuja primeira edigio se acha
esgotada, encontra-se no prelo. A nova
publicagio se apresentard ampliada e acres-
cida de novos capitulos.

COORDENACAO DOS
CURSOS DAS
FACULDADES

DO IPH

Meés de Julho p.p., a Prof* Ménica Maria
Martins de Souza, assumiu a Coordenadoria
das Faculdades manrtidas pelo IPH, em
regime de tempo integral. O dinamismo, a
capacidade e os conhecimentos da Profes-
sora Monica, na drea pedagégica e
administrativa, elevard ainda mais, o alto
nivel e o prestigio desfrutado pelo IPH ¢
pelas suas Faculdades.
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HOMENAGEM PRESTADA PELA IMEC — INDUSTRIA

MECANO CIENTIFICA

No estande da IMEC, durante a reali-
zacdo da Feira e do Congresso da Hospitalar
2002, a Familia sucessora do Eng® Ermano
Marcherrti, antigo presidente da IMEC,
prestaram tocante homenagem ao Arg. Jarbas
Karman, Durante o coquetel, presentes dire-
tores, funciondrios, amigos e companheiros,
foram recordados os anos da década 50,
quando Karman, a convite do seu amigo,
vereador Marcherti, redirecionou a fabricagio
dos méveis hospitalares, que, apesar de sua
altissima qualidade, seguia a linha “conven-
cional”, entdo em moda: camas tubulares, em
cor branca, mesa de cabeceira tipo “caixote”,
mesas cirtrgicas e de parto, de comando
manual e outros. A IMEC passou, apos a
“modernizacao” introduzida a fabricar camas
“high-low”, pioneiramente inaugurada no
Hospital Sio Domingos, das [rmis Domini-
canas de Uberaba; camas de peseira e
cabeceira removiveis, rodizios de borracha, de
banda larga ¢ de grande didmetro, que nio

marcam o piso e que levam facilmente os
pacientes acamados, em substituigdo ao tradi-
cional transporte por macas, € Outros.

Os quadros presenteados a Karman,
evocam o Primeiro Curso de Planejamento
de Hospitais, organizado por Karman no IAB
— Instituto de Arquitetos do Brasil — em
1953, logo apds o seu retorno dos E.U.A.,
onde completou seu curso de Mestrado em
arquitetura de hospitais, na Universidade de
Yale, tendo Ermano Marcherti, sentado ao seu
lado.

INSTITUICOES DE SAUDE — OBRIGATORIEDADE DE
CONTRATACAO DE ADMINISTRADORES HOSPITALARES

Constitui boa noticia para os Profissio-
nais de Administragio de Saide, a implanta-
cio, no Brasil, da Classifica¢io Hospiralar,
pelo Ministério da Satide.

Pela Consulta Publica de n® 03, de junho
p.p., de acordo com a envergadura dos
hospitais, as instituigdes de saide serdo obri-
gadas a contar com um ou mais profissionais,
com curso de administragio hospitalar.

A convite da Federagio Brasileira de Admi-
nistracio Hospitalar, o IPH, e as demais
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faculdades de administragdo hospitalar do
Pais, foram solicitadas a elaborar um docu-
mento a respeito; para tanto, a Federagio
promoveu amplo debate em S3o Paulo, resul-
tando um documento-base extenso ¢
profundo, que foi encaminhado ao
Ministério da Satide.

Sem diivida, trata-se de medida de grande
alcance, que muito beneficiard a qualidade
de gestdo de nossas Instituigoes de Satide.



UIA — INTERNATIONAL
UNION OF ARCHITECTS

Arg. Jaime Lerner - Eleito Presidente da UIA

O plendrio do XXI World Congress of
Archirecture da UIA - International Union
of Architect’s, que congrega arquitetos de
varios paises, na tiltima semana de julho p.p.,
no ICC - International Congress Center de
Berlin, elegeu o Arq. Jaime Lerner — do
Brasil, para Presidir a UIA, no triénio 2002-
2005, tendo o Arq. Roberto Simon (IAB /
SC) como conselheiro ¢ Arq. Haroldo
Pinheiro como suplente. Compdem o Bureau,
érgao méximo da UIA e érgio consultive da
ONU e da UNESCOQ, na drea de arquitetura
e de patriménio, os Arquitetos Vassilis Sgoutas
(Grécia), Jean-Claude Riguer (Franga), Yuri
Gnedovski (Ruissia), Regina Gontier (Suiga),
Louise Cox (Austrdlia), José Luiz Cortez
(México), Francine Tropillon (Franga),
Donald Hackl (EUA), Gaetan Siew (Ilhas
Mauricio).

O Programa Bésico de Jaime Lerner ¢é
abrir o espago das cidades para os arquitetos,
jd que todo arquiteto tem uma idéia para a
sua cidade; o que ¢ necessirio ¢ dar ao
arquiteto a oportunidade de apresentd-la. E
o que Lerner chama de “acupuntura urbana”
“com o apoio das Instituigoes de Arquitetos
de cada cidade faremos concursos para a
apresentacio dessas idéias”.

Noticia sem diivida das mais auspiciosas,
de interesse nacional, de podermos contar
com um brasileiro, do gabarito de Jaime
Lerner, na direcio de uma Instituigio de tal
prestigio internacional, que congrega mais
de 1.500.000 arquitetos, mundo afora.

SEMINARIO DA UIA
— GRUPO DE SAUDE
PUBLICA - 2002

Realizou-se o XXII Semindrio Interna-
cional da UIA, em Berlin, no ICC -
International Congress Centre, durante a
semana de 22 a 26 de Julho 2002, sob a dire-
¢io do Dr. Hans-Evert Gatermann.

O semindrio foi precedido de uma Viagem
de Estudo de hospitais e visita a escrit6rios
de arquitetos dedicados ao planejamento de
instituigdes de satide de Frankfurt, de 17 a 21
de Julho.

Os hospitais visitados foram: Klinikum na
cidade de Erfurt; Hufeland Clinic, na cidade
de Weimar; Novo Hospital de Meissen,
na cidade de Meissen; Children’s Hospital, na
cidade de Dresden e Hospital Spandau,
na cidade de Berlin.

Abaixo, alguns Hlagrantes tirados pelo Argq.
Jarbas Karman que participou do Semindrio,
com o trabalho: “Planning the Upgrading of
Hospitals™.
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XXIII SEMINARIO DA UIA
— GRUPO DE SAUDE
PUBLICA - 2003

O Seminério do Grupo de Satde Publica
— 2003, terd lugar na cidade de Sio
Francisco — E.U.A.

SEMINARIO DA UIA -
GRUPO DE SAUDE
PUBLICA - 2004

O Annual Meeting of UIA Public
Health, reunido em Berlin, durante o XXI —
World Congress of Architecture, elegeu o
Brasil como sede do XXIV Semindrio do
Grupo de Satde Piblica, 2004.

O Arq. Jarbas Karman, presidente do
IPH, foi designado, na qualidade de
Delegado representante do Brasil, para
coordenar o evento; o Semindrio incluird

visita a hospitais das cidades de Sio Paulo e
Rio de Janeiro.

MBA (MASTER BUSINESS
ADMINISTRATION)
EM GESTAO DE SAUDE

Curso de Pés-Graduacio, Lato-Sensu, da
Faculdade de Administragio Hospitalar do
IPH.

O IPH, em parceria com a Pré-Saide,
TCL (Consultoria e Assessoria) e MA
(Centro Educacional Maria Augusta) estdo
organizando a realizagio de um Curso de
Gestdo de Saide, em Jacaref — SP, com 400
horas de aula e 20 meses de duragio.

O objetivo do Curso ¢, atendendo as aruais
exigéncias do mercado, formar profissionais
de sélido conhecimento técnico-adminis-
trativo, com abordagem generalista, para o
desempenho de atividades, de qualidade, em

instituigbes hospitalares e de saide.

Informacaes — (12) 3953-5344
Fax (12) 3951-5151

E-mail: eventos@prosaude.org.br
Fone (11) 3868-5430

A SAGA DE UM ADMINISTRADOR HOSPITALAR

Evento dos mais auspi-
ciosos foi a homenagem
prestada, pela Federagio
Brasileira de Adminis-
tragio Hospitalar, ao
Padre Niversindo Antonio
Cherubim, no jantar que congregou compa-
nheiros, amigos, alunos e admiradores, pelo
langamento da sua autobiografia, no dia
05.06.2002.

Em quase 500 pdginas, de excelente
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apresentagio, das Edigdes Loyola, Padre
Cherubim, nio s6 brinda a Familia Hospi-
talar com importantes fatos e dados, como
com enriquecedoras histérias e remi-
nescéncias da Administragio Hospitalar
Brasileira.

Parabéns ao Pe. Cherubim, festejado ex-
presidente do IPH, pela valiosa contri-
buigdo, de interesse nacional, preenchendo
um elo faltante na Histéria da Adminis-
tragdo Hospitalar Brasileira.



DIA DO ADMINISTRADOR HOSPITALAR

O Dia do Administrador Hospitalar de
2002, foi comemorado, no Clube dos
Ingleses, dia 5 de junho dltimo. Estiveram
presentes ao evento cerca de 500 profis-
sionais da drea da sadde.

O evento foi promovido pela Federacio
Brasileira de Administragio Hospitalar,
Conselho Regional de Administragao de 5ao
Paulo e Pré-Sadde — Associagio Beneficente
de Assisténcia Social e Hospitalar.

A abertura oficial contou com a partici-
pacio do Sr. Roberto Cardoso, Presidente
do Conselho Regional de Administragao de
Sao Paulo, Sr. Paulo Roberto Segatelli

Cémara, Presidente da Federacio Brasileira de
Administradores Hospitalares ¢ Sr. Delamar
da Cruz, Jornalista da Pré-Sadde.

Na ocasido foram prestadas homenagens a
dez dos mais representativos nomes da admi-
nistragio hospitalar do Pais, tendo sido agra-
ciados com uma placa comemorativa: Padre
Niversindo Anténio Cherubim, Jarbas
Karman, Carlos Eduardo Ferreira, José
Cleber do Nascimento Costa, Juljan Czapski,
Padre José Linhares, Dante Montagnana,
Irmad Teresa Lorenzoni, Francisco Ubiratan
Dellape e Luiz Plinio Moraes de Toledo.

EX-ALUNOS DO IPH SAO HOMENAGEADOS NO
CONGRESSO DE ADMINISTRACAO HOSPITALAR

Dois ex-alunos do IPH receberam o
Prémio de Administrador Hospitalar
Emérito no XXXV Congresso da Federagao
Brasileira de Administragio Hospitalar,
realizado em 05/06/2002. Sio eles: Luiz
Oberdan Liporoni — Superintendente da
AACD e Marilena Pacios — Superintendente
da Associacao Cruz Verde.

O prémio foi concedido pelo brilhante
trabalho que esses administradores vém
realizando em suas organizagbes, valori-
zando a classe dos administradores ¢ a
Escola de Administragio do IPH, ambos, a
exemplo de outros profissionais, tém
contribuido, de forma fundamental, para a
drea da saide, levando aos Hospitais gestio

profissional eficiente, correspondendo is

necessidades dessas organizagoes.

O reconhecimento e a premiagio foram
iniciativas da Federagio Brasileira de
Administradores Hospirtalares.

Aos companheiros, que honram a classe
dos administradores de Saide, o IPH,
orgulhosamente, parabeniza-se com Marilena
Pacios e Luiz Oberdan Liporoni.
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EX-ALUNOS DO IPH UNEM-SE E FORMAM ASSOCIACAO

Encontra-se em fase de constituicio a
Associacio dos Ex-Alunos do IPH, a IPHEX.

Um grupo de ex-alunos de administracio
hospitalar, motivado pelo Prof. Jarbas
Karman juntou-se para formar a IPHEX.
Dentre os diversos objetivos da IPHEX
destacam-se os seguintes:

a) Agrupar e representar ex-alunos forma-
dos nos diversos cursos do Instituto de
Pesquisas Hospitalares, objetivando
promover o intercimbio e o congraga-
mento entre alunos e membros do corpo
docente, mantendo atividades culturais,
recreativas, de reciclagem de conheci-
mentos cientificos e de elevagio dos
padroes das Instituighes e campos de
atividades abrangidas pelo IPH, promo-
vendo, organizando e realizando contfe-
réncias, congressos, semindrios e debates
de carirter cientifico, técnico, cultural ou
social de interesse dos seus associados,
sempre com intuito de valorizar os
profissionais técnicos, especializados,
graduados e pés-graduados pelo Instituto
de Pesquisas Hospiralares.

b) Realizar, participar ou colaborar com
pesquisas cientificas.

¢) Promover a edigio de livros, revistas,
jornais e outras publicagbes de interesse
dos associados e de Institui¢hes de seu
ambito de atividades.

d) Colaborar no acesso dos alunos e de
recém formados no mercado de trabalho,
através de bolsa de empregos e convénios
com entidades publicas ou privadas.

¢) Valorizar em todos os niveis o profissional
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formado pelo IPH.

f) Manter em todas as atividades o objetivo de
aprimoramento do profissional formado
pelo mesmo.

g) Contribuir para o desenvolvimento e a
melhoria dos padroes de gerenciamento e
planejamento de Instituigoes de Satide e
outras.

Aruar em estreita colaboragio com o IPH.
Certamente representa uma grande satis-
fagiio para esse grupo poder participar de um
movimento tdo imporrante que estard resga-
tando ex-alunos e, agregando ao IPH uma
valiosa forca através de profissionais expe-
rientes e de grande atuagio na drea da saide.
A primeira Diretoria serd transitoria,
formada por 04 membros, seus fundadores e
organizadores, Acompanhando esse mandato
serdo convidados mais seis membros sendo
trés para compor o Conselho Fiscal e trés
para compor o Conselho Consultivo.
Integram a 12 Diretoria os ex-alunos:
Luiz Oberdan Liporoni — Diretor Geral
da AACD
Marilena Pacios — Superintendente da
Associagio Cruz Verde
José Cléber do Nascimento Costa —
Superintendente das Organizagbes Sta.
Cararina
Antonio Sérgio Vulpe Fausto — Diretor
Financeiro da Pré-Saide

Compondo o Conselho Fiscal estard o
Paulo Roberto Segatelli Cimara, Super-
intendente da Pré-Satide.



FACULDADE DE ADMINISTRACAO IPH

1? FACULDADE DE ADMINISTRACAO HOSPITALAR DA AMERICA LATINA
Reconhecida pelo MEC - Decreto n. 79268 de 14.02.73

CURSOS REGULARES

Habilitagao em:
Administracdo de Empresa
Administracao Hospitalar
Administracdo Desportiva
Marketing

Negacios Internacionais
Bancos e Financas
Comeércio Exterior

POS-GRADUACAO: (LATO-SENSU)

Administracao Hospitalar

Farmacia Hospitalar

Planejamento e Gestao empresarial
Administracao de Sistema de Salde e Hospitalar
Tecnologia Farmacéutica

Farmacologia Clinica

Satide Publica

Unidade |

Av. Duquesa de Goids, 262 Real Parque

Tel. (11) 3758-0120 / 3758-4227 e 3758-5571
Sao Paulo — SP — iphfaculdade@iph.com.br

Unidade I

Rua Apeninos, 267 — Metrd Vergueiro
Tel. (11) 3209-0629 e 3272-0862

Sao Paulo — SP — iphcursos@iph.com.br




Pisos Hospitalares Forbo

A Forbo-Linoleum vem, ha mais de 100 anos, produzindo e
comercializando pisos de alto desempenho com a mesma qualidade
em todo o mundo. No Brasil, a Forbo oferece aos arquitetos e
decoradores do pais produtos absolutamente em dia com as
tendéncias internacionais. Conheca melhor dois desses produtos:

Linha Marmoleum® . -
Pisos naturais, resistentes e de facil manutengdo e | L
limpeza. Bonitos e muito versateis, podem ser recortados
nos mais diversos formatos, para areas como hospitais,
escritdrios, escolas, edificios piblicos e residéncias.

Principais caracteristicas:

* Grande variedade de cores e padrdes

* Alta resisténcia e durabilidade

e Aplicacdo em dreas de trafego intenso

s Acdo antiestatica

* Matérias-primas naturais renovaveis, biodegradaveis,
gue oferecem baixissimo impacto ambiental

Hospital Bohunice,
na Repiblica Checa

. Linha ColoRex®

Pisos condutivos com excelente resisténcia quimica e
mecénica. Ideal para areas industriais, comerciais, salas
cirlrgicas, salas limpas e laboratdrios.

Principais caracteristicas:

» Piso condutivo gue atende as normas de protecdo
eletrostatica (ESD) '

» Higignico, facil de limpar e com boa resisténcia a acidos,
alcalinos, 6leos, dlcool e alvejantes

* Material de dificil ignigdo e produtor de pouca fumaga, g
se gueimado

L 11"

Hospital Laufenburg, na Suica.

Forbo-Linoleum Ltda.

Av. Prof. Vernon Krieble, 500

06690-250 — ltapevi - SP
Fone: (11) 4143-7779

Fax: (11) §143-7793
info@forbo-linoleum.com.br

www. forbo-linoleum.com.br world leader in linoleum




