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RESUMO

7

O setor de faturamento hospitalar € considerado um setor chave dentro das
instituicbes de saude, dada sua importancia estratégica e operacional. O objetivo
deste trabalho é identificar os fatores estratégicos do setor de faturamento
hospitalar, analisa-los, caracteriza-los e avaliar as melhores préticas referente a
parte estratégica do processo em organizacOes hospitalares. Para realizacdo deste
trabalho, buscou-se embasamento tedrico através da revisao bibliografica e também
de pesquisa do tipo qualitativa onde foi realizada entrevista com 0s responsaveis
pelo setor e suas respectivas chefias. De acordo com informacdes obtidas, pode-se
constatar quais seriam os fatores considerados estratégicos pelo setor de
faturamentos tanto em instituices publicas quanto em privadas, sendo os fatores
mais citados: a reducdo de custos, o controle de glosas e o comprometimento da
equipe. Um novo assunto surgiu como fator estratégico para uma instituicao privada
estudada, a reducédo da sinistralidade. Esse fator merece destaque porque quando
nao é passivel de controle, contribui para o desequilibrio financeiro da instituicao.
Todos esses fatores citados devem ser reconhecidos e aperfeicoados tanto nas
organizacdes de saude quanto no ambiente académico, pois 0 mercado de trabalho
necessita de profissionais capacitados, com visdo e foco para atuarem nestas
areas.

Palavras-chave: Estratégia. Fator estratégico. Faturamento hospitalar. Vantagem
competitiva.



ABSTRACT

The hospital billing department is considered one of the most important departments
on the health institutions, because his strategical and operational importance. The
goal of this job is identify the strategical factors of the hospital billing department,
analyze and characterize this and evaluate the best practices referent the
estrategical part of hospital organizations’ process. In order to carry out this work, a
theoretical basis was searched through the bibliographical review and also of a
qualitative research where an interview was conducted with those responsible for the
sector and their respective heads. According to the information obtained, it can be
verified which factors are considered a strategical ones for the billing department in
both public and private institutions, and the most cited factors are: the costs
reduction, control of glosses and the commitment of the team. A new subject
emerged as a strategical factor for one of the private institutions studied, the health
insurance’s financial disequilibrium rate reduction. This factor deserves attention
because when it is not subject to control, it contributes to the financial imbalance of
the institution. All of the aforementioned factors must be recognized and improved in
health organizations as well as in the academic environment, because the job market
require trained professionals with vision and focus to work in these areas.

Keywords: Strategy. Strategic factor. Hospital billing. Competitive advantage.
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1 INTRODUCAO

O hospital é visto como uma organizacdo complexa, pois além da
necessidade de atendimento nos diversos ambitos, caracterizados como de
emergéncia, urgéncia ou pronto-atendimento, comporta varios setores cujas
responsabilidades variam de acordo com o tipo de assisténcia prestada aos
pacientes.

O setor de faturamento hospitalar é parte fundamental de uma instituicdo de
saude, pois é responsavel pela questdo financeira, devendo integrar esta equipe
profissionais qualificados e com experiéncia na area da saude. A funcdo deste setor
€ receber a documentacdo referente aos atendimentos prestados, organizar 0s
gastos pertinentes e realizar a cobranca conforme contratos feitos tanto com
parceiros publicos quanto privados.

Na revisao de literatura foram contextualizados varios assuntos pertinentes ao
objeto deste estudo. Referente a metodologia foram utilizados dados obtidos através
de adequado levantamento bibliografico sobre as teméaticas relacionadas ao trabalho
em questdo e também utilizacdo de entrevistas estruturadas, caracterizando a
pesquisa como sendo do tipo qualitativa.

Ja na apresentacdo dos resultados, foram realizadas a caracterizacdo das
cinco instituicdes de salde estudadas, sendo trés do segmento publico e duas do
privado, também foram compiladas as respostas obtidas através de entrevistas
estruturadas realizadas com os gestores do setor de faturamento e suas respectivas
chefias e, por ultimo, feita a caracterizacdo e analise dos fatores citados como

estratégicos do setor de faturamento hospitalar.
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1.1 Justificativa

No Curso Superior de Tecnologia em Gestao Hospitalar sdo abordadas varias
tematicas relacionadas com o ambiente da saude, dentre as principais observamos o
Faturamento Hospitalar. Esta area de atuacdo do Gestor Hospitalar merece

destaque, dada a sua importancia operacional e estratégica.

Vérios fatores determinam um produto com vantagens competitivas em custos
no segmento da saude, dentre estes: economia de escala, tecnologia, acesso
preferencial as matérias-primas, processos e estrutura de atendimento, controle

rigoroso de custos e despesas gerais e outros (PORTER, 2004).

Avaliar tais fatores do Faturamento Hospitalar torna-se preeminente fonte de
conhecimento académico. Para tanto, emerge a seguinte questao: quais os fatores
estratégicos adotados pelo setor de faturamento hospitalar, em instituicdes de saude
publicas e privadas?

A hipotese a ser afirmada para a resposta a esse questionamento é que todos
os fatores de vantagens competitivas integrados ao ambiente hospitalar permitem
melhores resultados comparados aos resultados obtidos nos procedimentos, sem a
integragcdo dos mesmos.

Dedicar-se a melhorar a eficacia operacional € importante em qualquer
organizacdo, mas ndo basta. Toda empresa precisa de uma estratégia
norteadora, que defina objetivos e propdsitos, o negdcio ou negdcios em
gue vai operar, 0s servicos que oferecer4d e de que maneira tentara se
distinguir de seus pares (PORTER e TEISBERG, 2007).

Esta proposta de pesquisa procura seus fundamentos tedricos nas
concepcOes das estratégias competitivas e do faturamento hospitalar. Com base na
interseccdo destes dois temas serdo estruturados os conceitos cientificos para a
exploracéo da pesquisa de campo na procura das melhores praticas de mercado, no
gque tange a estratégias competitivas apoiadas pelo processo de faturamento

hospitalar.
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1.2 Problema

Quais as estratégias competitivas adotadas pelo setor de faturamento
hospitalar, em instituicdes de salde publicas e privadas de Joinville?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

v ldentificar os fatores estratégicos do setor de faturamento hospitalar.

1.3.2 Objetivos Especificos

v" Analisar os fatores estratégicos deste setor;

v' Caracterizar estes fatores;

v' Avaliar as melhores praticas referente a parte estratégica do processo em

organizagdes hospitalares.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Esta proposta de pesquisa procura seus fundamentos tedricos nas
concepcbes das estratégias competitivas, da vantagem competitiva e do
faturamento hospitalar como principais elementos de destaques conceituais. Com
base na interseccao destes temas serdo estruturados os conceitos cientificos para a
exploracdo da pesquisa de campo na procura das melhores praticas de mercado, no
que tange as estratégias competitivas apoiadas pelo processo de faturamento
hospitalar.

2.1 Administracéao

Administracdo € a arte de gerenciar praticas que contribuam para o alcance
dos objetivos das organizacdes, independente do ramo de atuacao.

De acordo com Chiavenato (2011, p.13) “a palavra administragcéo significa a
funcdo que se desenvolve sob o comando de outro, um servico que se presta a

outro ou, ainda, uma atividade que se recebe por delegacdo de outrem”.

Para que a organizacdo seja administrada com eficacia e efetividade, sendo
eficacia fazer a coisa certa e efetividade fazer o que tem que ser feito com os
recursos disponiveis, sdo necessarios conhecimentos especificos em diversas areas
como: gestao de pessoas, planejamento estratégico, marketing, gestdo de custos,
contabilidade, entre outras.

Para Lacombe e Heilborn (2008, p. 49), “administrar € planejar, organizar,
liderar, coordenar e controlar as atividades de uma organizacdo, diagnosticando
deficiéncias, identificando aspectos positivos e estabelecendo metas e planos”.
Também ¢€é muito importante que sejam desenvolvidas habilidades técnicas,
humanas e conceituais, esta Ultima referindo-se a visdo sistémica, ou seja,

capacidade de visualizar a organizagcdo como um todo.
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2.2 Hospital

Caracteriza-se como hospital, uma instituicio de saude onde o objetivo &
proporcionar a populacdo assisténcia meédica integral, tanto curativa quanto
preventiva. Também pode proporcionar beneficios & comunidade assistida servindo
como hospital-escola, centros de pesquisa em saude e centro de educacao, onde
sdo promovidas capacitacdes dos diversos profissionais que atuam tanto na prépria
instituicho quanto em outros segmentos da saude, como clinicas médicas,

laboratorios e centros de diagndstico por imagem.

“‘Hospital € um conjunto de pessoas, recursos fisicos (infraestrutura,
tecnologia e insumos), recursos financeiros e normas para o desenvolvimento e a
prestacdo de servigos de satde”. (BORBA; LISBOA; ULHOA, 2009)

O hospital também € visto como uma organizacdo complexa, pois além da
necessidade de atendimento nos diversos ambitos, caracterizados como de
emergéncia, urgéncia ou pronto-atendimento, comporta varios setores cujas
responsabilidades variam de acordo com o tipo de assisténcia prestada aos

pacientes.

2.3 Administracédo hospitalar

No que tange a administracdo hospitalar, os conhecimentos e habilidades
adquiridos diferem-se da administracéo geral no modo de como serdo processados,
dadas as peculiaridades das organizacdes hospitalares, pois como se esta
administrando uma instituicdo de saulde, o objeto de geracdo de receita sdo 0s

atendimentos prestados as pessoas ali atendidas.

A administracdo de hospitais constitui-se numa especialidade complexa e
peculiar da administracdo, por envolver a unido de recursos e
procedimentos muito diversificados. Servigos caracteristicos comparados a
outras organizacbes tais como engenharia, alimentacdo, lavanderia,
hotelaria, suprimentos, convivem com os complexos cuidados da area da
salde, interagindo com eles a fim de dar aos pacientes, condi¢des para sua
recuperacdo. (GONCALVES, 2006)
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O processo de atendimento compara-se ao de uma industria, onde o cliente
entra com determinada necessidade, é atendido, faz exames, cirurgias e 0 que mais
for necessério para restabelecer sua saude, e retorna para seu ambiente familiar.

Porém a comparacdo com o processo gerado pela industria difere em uma
particularidade, quando sdo maquinas ou outros objetos, o cliente leva o produto
final com plena capacidade de funcionamento, ja este mesmo processo no ambiente
hospitalar, gera um resultado final onde pode ocorrer melhora ou estabilizacdo do
quadro de saude do paciente.

Borba e Lisboa (2006), acreditam que a administracdo hospitalar tem como
base um conjunto de principios e atividades que envolvem planejamento,
organizacdo, direcdo e controle das acles praticadas. Tal posicdo dos autores,
mostra que independente do tipo de organizacgéo, as func¢des estdo correlacionadas
com 0s conceitos universais da administracao.

Portanto, verifica-se que a administracao hospitalar faz parte de um processo
complexo que envolve além dos recursos humanos e tecnoldgicos, também

gerenciamento dos sistemas de saude.

2.4 Faturamento Hospitalar

Faturamento € o resultado do somatdrio das vendas em determinado periodo
na empresa. Também ¢é visto como um setor onde sdo realizadas atividades
especificas para garantir a entrada de receita na instituicao.

Segundo Neto e Reis (2000), faturamento € o setor que emite nota fiscal para
o cliente, sendo um documento obrigatorio em todo territério brasileiro.

O setor de faturamento de uma empresa deve estar ciente de que é um dos
responsaveis pela saude financeira da organizacéo, ndo devendo fazer parte deste,
profissionais sem qualificagdes, bem como sem experiéncia nessa area.

Em se tratando de faturamento hospitalar, este setor é responsavel por reunir
todos os documentos referentes ao atendimento recebido pelo paciente na
instituicdo, conferir, digitar e gerar fatura para envio ao convénio do paciente ou para
pagamento particular. Os servicos prestados podem envolver consultas, exames,

medicamentos, materiais, internacdes, prétese, entre outros.
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O setor de faturamento em instituicbes de salde possui caracteristicas
muito proprias que difere de outros segmentos, ha uma sistematizacdo de
processos. Processos estes que devem ser permanentemente revistos e
padronizados minimizando erros e aumentando a produtividade do setor,
tendo em vista que o setor de faturamento é responsavel pela previsédo de
receitas da instituicdo. (MOREIRA, 2013)

Nota-se que a atividade de faturamento hospitalar engloba véarios processos
até a finalizacdo da cobranca. Ndo somente a receita auferida, bem como a conta
hospitalar € um documento que expressa as acdes da organizacdo hospitalar no
custeio, na estrutura de assisténcia, tecnologia, recursos humanos e outros fatores
que envolvem a sistematica de atendimento e é observada no processo final de
fechamento de faturas. Reforca-se que esta atividade operacional de faturamento
pode vislumbrar acfes estratégicas ja que contempla um dos processos finais da

instituicdo de saude e sua eficiéncia diante do mercado.

2.4.1 Contratos

Contratos sédo acordos firmados entre as partes, onde constam direitos e
obrigacdes. Os mesmos tém como objetivo estabelecer uma regulamentacdo de
interesses entre as partes.

Contrato € o0 acordo de vontades entre duas ou mais pessoas que,
reciprocamente, se atribuem direitos e obrigagcdes. Os contratos costumam
ser escritos e, em alguns casos, a lei prevé uma forma solene para sua

celebracdo, mas podem ser também consensuais ou verbais. (SANDRONI,
2000)

Moreira (2013), salienta que os “contratos devem estar inseridos em sistema
informatizado para controle e ciéncia, desde as tabelas negociadas, datas para envio
de faturamento, normas para recurso de glosas, entre outros. Esses dados devem
ser atualizados sempre que necessario”.

Por fim, os contratos podem ser de adesao, trabalho, compra e venda,
prestacdo de servicos ou de parceria. Devem basear-se sobre trés principios basicos
que sdo a autonomia da vontade, a supremacia da ordem publica e a

obrigatoriedade do contrato.
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2.4.2 Sistema informatizado

Um sistema informatizado possui véarias funcionalidades, dentre elas esta o
fornecimento de informacdes precisas e fidedignas sobre os mais diversos setores
de uma instituicao.

Para Malagén-Londofio (2010), um sistema de informacdo € o conjunto de
pessoas, recursos fisicos, recursos financeiros, normas, processos, procedimentos e
dados que funcionam articulados e que procuram facilitar e apoiar o desempenho
dos funcionarios do hospital para 0 cumprimento das atividades previstas para
operacédo e desenvolvimento da organizacao.

Além disso, uma organizacdo sagaz utiliza o sistema de informacdo como
forma de geracdo de beneficios, tanto na economia de papel utilizado quanto para

garantir a precisdo de seus processos financeiros e administrativos.

2.4.3 Parametrizagao

Parametrizar € estabelecer parametros de processamento para um
determinado sistema. No ambiente de saude, os sistemas de informacdo séo
parametrizados conforme contratos, ou seja, regras e tabelas acordadas entre as
partes.

De acordo com Oliveira (2012) parametrizar € o processo de personalizacao
ou customizacdo, que consiste na adaptacdo do sistema as necessidades
especificas da empresa.

Destaca-se a importancia de o sistema estar corretamente provido de
informacgdes seguras e sendo constantemente atualizado, pois isso evita transtornos
principalmente referente a questao financeira da instituicao.

Ja Peres, Hayama e Velasco (2007), comentam que parametrizacdo € uma
ferramenta que auxilia na diminuicdo dos custos, otimizando o processo e evitando
retrabalho.

Com base na citagcdo acima cabe ressaltar que falhas na parte operacional
envolvendo a parametrizagdo dos sistemas, podem gerar prejuizos econémicos para

instituicdo como, por exemplo, o surgimento de glosas.
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2.4.4 Glosas

A diferenca entre o valor faturado pela instituicdo e o valor pago pelo
convénio, denomina-se glosa. Estas podem ser divididas em técnicas e
administrativas. Glosas técnicas envolvem diretamente as atividades desenvolvidas
pela parte assistencial. A seguir, alguns erros que geram este tipo de glosa: falta de
prescricdo médica ou de enfermagem, auséncia de checagem de medicamentos e
procedimentos, descricdo incompleta da assisténcia prestada ao paciente,

procedimentos realizados sem a descri¢do no prontuario, etc.

A glosa administrativa, por sua vez, resulta de falhas oriundas da parte
burocréatica do atendimento. S&o elas: preenchimento incompleto de guias tanto para
procedimentos, quanto para internagdo, cobranca feita através de tabelas
inadequadas, sem atualizacao, erros de digitagédo, entre outros.

Para Copelli (2013), as andlises das glosas sdo divididas em: correta e
incorreta, onde a correta refere-se a erros cometidos pelo proprio hospital, sejam
estes técnicos ou administrativos e, a glosa incorreta remete a cobranca realizada

pelo hospital, mas que, por algum motivo, néo foi realizada.

Observar as regras de contratualizacdo constantes dos contratos
hospitalares que foram negociados pelas partes também é de vital
importancia para a veracidade das informacgfes que serdo discriminadas
no esbogo das contas hospitalares. Isso porgue sem essas observacdes
corre-se o risco de serem geradas glosas - hdo pagamento por parte das
contratantes dos servi¢os discriminados nas contas hospitalares - totais ou
parciais que com certeza, pode vir a refletir em gastos com retrabalho.
(SILVA, 2015)

Portanto, um fator que merece destaque para que as glosas sejam reduzidas,
€ a constante observacao referente aos contratos firmados com os planos de saude.
Nestes deve constar, minuciosamente todos o0s procedimentos que seréo

autorizados e quais documentos precisam ser enviados para que iSsSo ocorra.
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2.4.5 Sinistralidade

Sinistralidade € a relacdo entre 0s custos sobre as receitas de uma
operadora, em outras palavras, significa 0 aumento do nimero de eventos resultante
do uso intensivo dos planos de saude pelos usuarios.

Conforme Silveira (2009), o reajuste por sinistralidade ¢ um aumento na
mensalidade em razdo do crescimento do nimero de eventos resultante do uso
intensivo dos planos de saude pelos usuérios (cirurgias, doengas e tratamentos),
chamados na linguagem técnica de sinistros, durante determinado periodo.

Na pratica esse aumento da sinistralidade eleva o0s custos para as
operadoras, comprometendo sua gestao financeira, fazendo com que os valores
para manutencdo do convénio se tornem mais marcantes tanto para as operadoras

guantos para os beneficiarios.

2.4.6 Auditoria

Auditoria é o processo onde séo verificadas todas as etapas de determinada
atividade, bem como a veracidade dos dados disponibilizados. Este procedimento
tem por objetivo identificar situac6es que ndo estdo em conformidade com a correta
execucgao da tarefa investigada.

Conforme Silva (2015) o setor de auditoria hospitalar € formado por diversos
profissionais das mais variadas especialidades cujo objetivo é oferecer suporte
adequado para a cobranca correta dos procedimentos executados nos clientes de

saude.

Na dindmica hospitalar, a existéncia de um setor de auditoria interna
demanda uma auditoria externa, que é aquela que faz a analise final dos
dados constantes das contas hospitalares. E esta Gltima que verifica, & luz
das regras contratuais e técnicas, a veracidade e consisténcia das
cobrancas, bem como, a existéncia de documentos de autorizagfes,
guando esses se fizerem necessarios. (SILVA, 2015)

Em resumo, a auditoria interna auxilia os profissionais do setor de
faturamento a processar a conta referente aos gastos do cliente da maneira mais
adequada possivel, em conformidade com as regras previstas nos contratos dos
mais diversos convénios atendidos pelo hospital.
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2.4.7 Recursos humanos

As pessoas que trabalham em ambientes de salde devem possuir
habilidades que transcendem as convencionais, pois tratam com clientes, tanto
pacientes quanto familiares em momentos delicados o que querer aptiddo especifica
para esse ramo de atuacao.

Conforme Malagdén-Londofio (2010), considera-se importante analisar o
pessoal, ndo somente como um fator de producdo de servicos de saude, mas
também como o componente mais importante de um hospital com o qual deve lidar
cuidadosamente.

Para Saade e Guimaraes (2006), faz parte da administracdo estratégica de
recursos humanos, a organizacao tornar pessoas capazes e motivadas para realizar
a missao e a estratégia da empresa.

A Gestdo de Pessoas, que faz a administracdo de recursos humanos,
segundo Neto e Malik (2012), detém informacdes sobre a organizagdo como um
todo. Idealmente, € quem melhor conhece as caracteristicas e as capacidades dos
profissionais de uma organizacdo, e pode trazer esses dados para o processo de
definicdo da estratégia. Utilizando deste beneficio, pode-se alocar os melhores
profissionais em setores estratégicos da instituicdo, fazendo com que 0 processo
seja eficaz tanto na parte operacional quanto na administrativa ou financeira.

Um fator que merece importante destaque € o comprometimento. Para Borba,
Lisboa e Ulhéa (2009) o comprometimento deve ser a chave de todo
desenvolvimento de pessoas, principalmente em uma instituicdo de saude pois a
qualidade so se adquire através de pessoas comprometidas com qualidade, ou seja,

qualificadas e motivadas.

Por fim, o setor de recursos humanos torna-se parte fundamental de uma
organizacao a partir do momento em que utiliza técnicas adequadas para gestao de
pessoas, conseguindo além de potencializar as habilidades dos colaboradores, que

a organizacéo alcance seus objetivos.
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2.5. Estratégia
A estratégia pode ser definida como um padrdo de comportamento que a
empresa adota em determinada situacao para atingir seus objetivos.

A estratégia possui definicbes e dimensdes variadas. Os autores Mintzberg,

Ahlstrand e Lampel (2006) observam tais dimensdes a partir dos conceitos que

seguem:
Quadro 1
DIMENSOES DA ESTRATEGIA
Planejamento Modelo Posicionamento Perspectiva Armadilha
Como sendo a Como um Como o lugar Como meio Como uma
definicdo mais padrdo que escolhido para = fundamental manobra
comum. permite manter determinados  para que uma especifica
a coeréncia ao produtos em empresa destinada a
longo do determinados execute abalar o
tempo. mercados. coisas; é o concorrente,
olhar para sendo muito
dentroda  mais a ameaca
empresa e do que a
também para execucao da
o0 alto, em manobra
uma visao propriamente
ampla. dita.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2006)

Para a formulacdo de estratégias, devem-se considerar aspectos como: 0
objetivo da empresa, os seus recursos disponiveis, seus pontos fortes, pontos

fracos, e também quais sdo seus objetivos, metas e desafios.

Para Chandler (1962 apud SOUSA, 2010) a estratégia é a delimitacdo das
metas e objetivos basicos e de longo prazo de uma corporacao, aléem da adocao de
acOes e alocacao de recursos indispensaveis ao alcance dos objetivos. Ja para
Chiavenato (2003, p.600) “é o padréo ou plano que integra os objetivos globais de

uma organizagao e as politicas e agdes em um todo coerente”.
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Porter (1990 apud BORBA, LISBOA E ULHOA, 2009), acrescenta ao conceito
de estratégia a perspectiva de ambiente turbulento que leva a exigéncia de

respostas adequadas para o desenvolvimento e sobrevivéncia da organizagao:

Em sintese, estratégia se caracteriza pela composicao de planos e objetivos
tracados com finalidade predeterminada para que a organizacdo atinja os
resultados convencionados, e que possam ser comunicados e formalizados.
A estratégia configura-se como um indicador nos negécios e nos diversos
cenarios possiveis, auferindo, de alguma maneira, o sentido sinérgico da
organizacao.

Em outras palavras, estratégia € um processo que exige planejamento para
identificar o que deve ser feito e quais métodos utilizar para que o resultado seja

satisfatorio.

2.5.1 Tipos de estratégias

Segundo Oliveira (2010), as estratégias devem ser estabelecidas de acordo
com a situacdo que a empresa se encontra. Estas estratégias podem estar
direcionadas para a sobrevivéncia, manutencgdo, crescimento ou desenvolvimento,

sempre observando a postura estratégica da empresa.

2.5.1.1 Estratégia de sobrevivéncia

Esta estratégia deve ser utilizada quando ndo houver mais recursos
disponiveis, sendo necessario parar com 0s investimentos e reduzir os custos para

evitar assim, o ultimo nivel desta tatica que € a liquidacéo do negdcio.

Para Oliveira (2010), a estratégia voltada a sobrevivéncia engloba processos
referentes a reducdo de custos que consiste na diminuicdo do maior namero
possivel de custos e, desinvestimento onde € necessaria analise de mercado para

identificar a real necessidade dos clientes perante os produtos oferecidos.

Mintzberg et.al. (2006) comenta que inovagbes e melhorias de processo
podem ser uma fonte importante de reducdo de custos, especialmente em setores

gue exigem muitos recursos financeiros.



24

Saber formular estratégias de sobrevivéncia tem se tornado um diferencial em
épocas de crise, pois o profissional que se especializa nessa técnica, aléem de ajudar

a empresa a conseguir manter o seu negocio, destaca-se em sua carreira.

2.5.1.2 Estratégia de manutencéo

Esta técnica € utilizada quando a empresa quer além da sobrevivéncia, ou

seja, manter a posi¢ao conquistada no mercado.

Conforme Oliveira (2010), num primeiro momento €é necessario o
conhecimento do ambiente da sua &area de atuacdo, ou seja, suas ameacas € Seus
pontos fortes para assim, tracar a estratégia mais adequada. Esta estratégia pode
apresentar-se como de estabilidade, onde é necessario manter um estado de
equilibrio ou ainda, o retorno em caso de perda e, como de especializacdo, em que
a empresa procura conquistar ou manter a lideranga no mercado, concentrando

esforcos em processos considerados mais estratégicos.

J& para Tavares (2000 apud Sotti 2008), a estratégia de manutencédo €
recomendavel quando a organizacdo atingiu um patamar em que o0 investimento
para a sua expansao pode representar um custo maior do que os beneficios a serem
obtidos. Isso ocorre quando a empresa ja atingiu altissima participacdo de mercado

e 0s investimentos adicionais ndo conseguem produzir o retorno compensatorio.

Manter um padrdo ou uma posicdo conquistada, € fator relevante para que as

organizacdes se adequem ao dinamismo do mercado.

2.5.1.3 Estratégia de crescimento

7

O crescimento em qualquer instituicdo € considerado requisito basico. As

instituicbes podem valer-se desta estratégia inovando e expandindo seus servigos.

s

De acordo com Oliveira (2010), a estratégia de crescimento € utilizada
guando, embora haja pontos fracos o ambiente é favoravel, aspirando oportunidades
promissoras. Estas estratégias dividem-se em: de inovacdo, onde a empresa ao
fazer uso dessa técnica devera sempre antecipar-se a concorréncia, investindo em

alta tecnologia tanto em produtos quanto em servicos e, de expansao onde é
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necessario estar atento ao momento certo, onde o mercado apresenta-se aquecido e

com demanda alta por seus produtos e servicos.

Para Sotti (2008), a estratégia de crescimento procura por meio de ac¢des
bem-sucedidas, alcancar o crescimento através da diversificacdo de negocios,

integracao vertical, horizontal, fusdes e parcerias estratégicas.

Portanto, utilizar esta estratégia fara com que as instituicbes prosperem em

novos mercados oferecendo servigcos diferenciados.

2.5.1.4 Estratégia de desenvolvimento

Nesta estratégia o foco estd em unir forcas com parceiros que possuam
recursos com grande diferencial, diversificando e ampliando os servicos para

conseguir atingir uma area maior de atuacao.

Oliveira (2010), cita que na estratégia de desenvolvimento, em especifico o
que predomina sdo os pontos fortes internos (um novo produto ou um Sservigo
inovador) e as oportunidades externas (expansao para novas areas de atuacao).
Existe também a capacidade de diversificacdo de servicos e produtos oferecidos,

considerada a estratégia mais forte do desenvolvimento.

Ja para Mintzberg et.al. (2009), a estratégia de desenvolvimento consiste em
oferecer o0 mesmo produto em novos mercados ou novos produtos ao mesmo

mercado.

Dessa forma, a estratégia de desenvolvimento pode ser utilizada através de
parcerias com determinadas instituicbes afins, para assim construir novos negocios

no mercado.

2.6 Estratégia competitiva

A estratégia competitiva é vista como um conjunto de ac¢des planejadas e com
posicionamento definido, que criam uma vantajosa posi¢cao para se estabelecer no
mercado em que atua, em relacéo a concorréncia.

Para Luna (2016) a estratégia competitiva refere-se a um conjunto de planos,
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politicas, programas e acOes desenvolvidas por uma empresa para ampliar ou

manter, suas vantagens competitivas frente aos concorrentes.

A estratégia de uma instituicdo de saude tem que ser tracada com os olhos
voltados para o futuro, ou seja, para perspectivas futuras, para onde a
empresa deseja ir, como deseja chegar e o que precisara fazer para chegar
la. E que, uma estratégia somente serd competitiva se tiver sustentabilidade
frente a seus concorrentes durante longo periodo de tempo. (LUNA, 2016)

Porter (1990 apud BORBA, LISBOA E ULHOA, 2009), evoluindo nos seus
conceitos de competitividade das estratégias, afirma que cada organizacao
empresarial que compete em um mercado empresarial possui uma estratégia

competitiva.

Segundo Barney e Hesterly (2007) uma empresa possui vantagem
competitiva quando € capaz de gerar maior valor econdmico do que empresas rivais.
O valor econémico é a diferenca entre os beneficios percebidos ganhos por um
cliente que compra produtos ou servicos de uma empresa e o custo econdémico total
desses produtos ou servigos. Portanto, o tamanho da vantagem competitiva de uma
empresa € a diferenca entre o valor econdmico que ela consegue criar e o valor
econOmico que suas rivais conseguem criar.

Para Prahalad e Hamel (1995), a vantagem competitiva advém das
capacidades essenciais da organizacdo, que compreendem o aprendizado coletivo
desenvolvido para coordenar as diversas habilidades de producdo e integrar as
tecnologias. As capacidades essenciais estdo associadas a organizacao, a entrega
de valor, a comunicacdo e ao envolvimento e comprometimento das pessoas. Isto
permite a empresa acesso ao mercado, desenvolvimento de produtos cujos
beneficios sejam percebidos pelos clientes. Além disto, estas competéncias
essenciais devem ser dificeis de ser imitadas.

A vantagem competitiva de uma empresa pode ser resultado do ambiente
onde ela opera, da situacdo geral da empresa, bem como da postura de atuacdo de
sua alta administragdo. (OLIVEIRA, 2010)

Pela abordagem de Porter (2004), existem trés estratégias genéricas
potencialmente bem-sucedidas para superar a concorréncia, como seguem:
lideranca no custo total, diferenciacao e enfoque. Tratando mais especificamente da

lideranca no custo total, segundo o autor, esta estratégia exige a construcado de
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instalacbes em escala eficiente, perseguicdo vigorosa de reducdes de custo pela
experiéncia, controle rigido de custo e das despesas gerais, € hdo permissao da
formacéo de contas marginais dos clientes e outras agdes que por enfim, intentam a

atencao administrativa ao controle dos custos para atingir metas.

A chave do sucesso da empresa é a habilidade da alta administracdo em
identificar as principais necessidades de cada um desses grupos,
estabelecer algum equilibrio entre eles e atuar com um conjunto de
estratégias que permitam a satisfacdo deste grupo. Este conjunto de
estratégias, como um modelo, identifica o que a empresa tenta ser.
(OLIVEIRA,2010)

Portanto, pode-se dizer que uma empresa possui vantagem competitiva
guando executa uma estratégia que a concorréncia ndo consegue reproduzir. Vale
ressaltar que, conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2011) as empresas precisam
entender que nenhuma vantagem competitiva é infinita, pois a velocidade com que
0S concorrentes conseguem até mesmo aumentar os beneficios de uma estratégia,

determina quanto tempo uma vantagem competitiva ira durar.

Com isso, a estratégia competitiva tem como finalidade buscar uma posicao
favoravel no mercado, elaborando planos de acdo para estabelecer uma situagao

lucrativa e sustentavel contra os pilares que determinam a concorréncia.

2.7 Gestéao estratégica e Planejamento estratégico

O desenvolvimento da gestéo estratégica é composto pelas seguintes etapas:
analise do ambiente, formulacdo estratégica, execucdo da estratégia e

gerenciamento da estratégia.

Conforme Neto e Malik (2012), as técnicas e ferramentas disponiveis no
campo da gestdo tém sido amplamente adotadas como forma de melhoria dos
processos, reducdo dos custos, aumento da produtividade e consequente melhoria
da sua competitividade no setor. Os processos relacionados com a gestao
estratégica incluem-se nesse movimento e podem contribuir para um melhor
posicionamento da organizacdo e assim viabilizar os meios para alcancar o novo

patamar de desempenho desejado.
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Para Wright, Kroll e Parnell (2000 apud Borba, Lisboa e Ulhba, 2009) a
administracdo estratégica consiste num processo continuo de determinacdo da
missdo, dos objetivos, dos pontos fortes e pontos fracos, necesséarios para
formulagéo de estratégias apropriadas. Com base nesses dados, as estratégias sdo

implementadas e também é feito o controle para monitorar o alcance dos objetivos.

De acordo com Borba, Lisboa e Ulhdéa (2009), o hospital por tratar-se de
organizagdo de alta responsabilidade social e, também em virtude da sua
complexidade organizacional e comportamental, encaixa-se como organizacdo com
potencial ao planejamento estratégico, com notavel probabilidade de
desenvolvimento.

O planejamento estratégico € uma ferramenta de gestdo, que consiste no
processo de mobilizacdo da organizacdo, sendo de responsabilidade dos niveis
mais altos da empresa, para formular estratégias que servirdo como base para
construgédo do futuro da instituicdo, devendo estar correlacionado com a visdo de
longo prazo e com a organizagdo como um todo.

Ja Oliveira (2010), acredita que o planejamento estratégico € um processo
administrativo onde se estabelece a melhor direcdo a ser seguida pela empresa,
interagindo com os fatores externos e atuando de forma inovadora e diferenciada.

Assim, o planejamento estratégico é definido como um processo que analisa
0 cenario como um todo, com o intuito de formular programas de acbes, para
direcionar os rumos e explorar condicGes favoraveis para alcancar os objetivos e

metas da organizacao.
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3. METODOLOGIA

A metodologia de desenvolvimento deste trabalho passa por etapas

consideradas primordiais como segue:

1) Pesquisa Bibliografica: necessaria para subsidiar cientificamente as
demais fases do projeto. Um adequado levantamento bibliografico alicerca as acbes
para desenvolvimento da pesquisa em questdo. Teméticas consideradas pertinentes
devem ser levantadas como seguem: estratégias competitivas, faturamento

hospitalar e seus elementos essenciais.

A pesquisa bibliografica € comumente desenvolvida com base em livros e
artigos cientificos que permitem a cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais

ampla do que o pesquisador poderia cobrir (GIL, 2002).

J& Vergara (1998) diz que pesquisa bibliografica é o estudo sistematizado
desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas, jornais, redes
eletrbnicas, isto €, material acessivel ao publico em geral. Fornece instrumental
analitico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si

mesma.

2) Pesquisa de campo: Foram elaboradas duas entrevistas estruturadas,
contendo dez perguntas cada. A primeira entrevista era composta por perguntas
sobre a parte operacional e a segunda, tinha um enfoque na visdo estratégica do
setor de faturamento hospitalar. Estas perguntas foram respondidas pelos

coordenadores do setor estudado e por seus superiores.

Todas as perguntas referentes ao questionario sobre a parte estratégica do
setor de faturamento foram subsidiadas através de leitura em obras dos autores
Porter (2004) e Oliveira (2010) e também na andlise de diversos temas como: a
importancia da estratégia, tipos de estratégias, fator estratégico e formulacdo da
estratégia.

A pesquisa de campo se configura em uma etapa desafiadora por tratar-se de
ambiente hospitalar de pesquisa que requer cuidados com a tratativa dos temas em
guestdo dada a natureza do negdcio saude. A pesquisa utilizada foi do tipo
qualitativa, com entrevistas estruturadas, onde o objetivo de sua aplicacdo foi a

absorcdo de respostas dadas pelos profissionais da area de faturamento e suas
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chefias referentes a temas que necessitavam ser compreendidos para que 0s

objetivos do estudo fossem atingidos.

Pdblico alvo: gestores de hospitais publicos e privados, do setor de
Faturamento Hospitalar/Contas médicas e seus superiores. A necessidade de
entrevista com a direcdo da instituicdo se fez necessaria para que houvesse a
possibilidade de obter respostas com visdo mais estratégica. O periodo de
entrevistas foi de Setembro de 2016 a Margo de 2017.

3) Estruturacdo dos Dados da Pesquisa de Campo: com as informacfes
advindas da pesquisa de campo torna-se necessdaria a etapa de compilacao,

organizacgdo e andlise das informagoes.

Apos reunir todos os dados, foi realizada a transcricdo deste material para um

quadro criado especificamente para este fim.
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4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizagdes das instituicoes estudadas

4.1.1 Instituicdo A

Este hospital esté situado na cidade de Joinville e oferece atendimento para
criancas e adolescentes, sendo referéncia para 25 municipios das regides norte e
nordeste de Santa Catarina e servindo como apoio em diversas especialidades para
todo o Estado. E caraterizado como hospital publico, especializado, ou seja,
destinado a atender determinada especialidade médica e de porte médio.

A instituicdo esta credenciada para procedimentos de alta complexidade,
como cirurgia cardiovascular pediatrica e procedimentos de traumatologia, ortopedia
e tumor 6sseo. Possui trés Unidades de Terapia Intensiva, a UTI Pediatrica, a UTI
Cirargica e a UTI Neonatal. A maior demanda de pacientes é do pronto-socorro, que
mensalmente oferece aproximadamente 6 mil atendimentos. Na area ambulatorial,

especialistas em mais de 25 areas realizam cerca de 5 mil consultas por més.

Esta instituicdo faz parte da rede de hospitais publicos da Secretaria de
Estado da Saude e realiza atendimentos custeados pelo Sistema Unico de Salde,
sem gerar nenhum custo direto a populacdo. Desde o inicio das atividades e a
implantacdo dos servicos assistenciais, a gestdo da unidade esta sob a
responsabilidade de uma organizacao social, que é uma entidade privada sem fins

lucrativos.

4.1.2 Instituicéo B

Este hospital atua na assisténcia publica a saude, é caracterizado como
hospital geral pois atende portadores de doengas das varias especialidades
médicas, e também como de grande porte. Presta atendimento ambulatorial,
internacdo, servico auxiliar diagnostico (SADT) e urgéncia e emergéncia em
especialidades clinicas e cirargicas. Possui unidades de internacao clinica, cirargica,

isolamento, psiquiatria, cardiologia, pediatria, hospital dia, UTI geral e cardiaco.
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O hospital é referéncia na macrorregidao norte/nordeste para tratamento da
AIDS e de outras doencas infecto-contagiosas. Também é considerado modelo em
cirurgia cardiovascular e bariatrica, de deformidades craniofaciais, infectologia,
pneumologia, gastroenterologia e nefrologia.

No ano de 2002, a instituicdo foi credenciada pelo Ministério da Saude para
realizar procedimentos de Alta Complexidade em Cardiologia — cirurgia cardiaca e
recentemente foi habilitado como Unidade de Assisténcia em Alta Complexidade em

Cirurgia Cardiovascular e em Procedimentos da Cardiologia Intervencionista.

4.1.3 Instituicdo C

Fundada em 16 de abril de 1947, essa instituicdo foi inicialmente administrada
por médicos e pelas irmas Franciscanas. Em 1989 passou para o regime estatutario,
agrupando suas atividades junto a Secretaria de Saude do Estado. Em 1991, veio o
processo de municipalizacdo, onde a prefeitura de Joinville passou a gerenciar o

servico da unidade. E considerado hospital publico e especializado de médio porte.

Esta instituicdo j& recebeu vérios titulos em virtude da filosofia de atendimento
humanizado prestado, que envolve desde o acolhimento a familia, até os cuidados
com o recém-nascido. A partir de 01 de novembro de 2006 passou a ter 0s

atendimentos 100% pelo SUS (Sistema Unico de Saude).

Em 65 anos de servicos prestados a populacdo de Joinville, ainda presta
atendimento emergencial em ginecologia e obstetricia; acompanhamento pré-natal
para gestantes de alto risco de Joinville e regido, acompanhamento ambulatorial de
alto risco neonatal, assisténcia de alta complexidade aos recém-nascidos
prematuros e de baixo peso na UTI neonatal, curso de gestantes e o servigco
especializado de banco de leite, que foi criado em 1980 para atender criangas que
ndo podem receber o leite de suas proprias maes. Este servico promove o incentivo
ao aleitamento materno, sendo responsavel também pelo processamento e controle
da qualidade e distribuicdo de leite humano que € doado. Este servico é Referéncia
Estadual desde 1999.
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4.1.4 Instituicdo D

De um Pronto-Atendimento, a instituicdo construiu um centro hospitalar, fruto
de um sistema cooperativista semeado por 22 meédicos que, na década de 90,
decidiram se unir e dedicar parte dos seus honorarios a construgdo do primeiro
Hospital Catarinense da cooperativa. O Centro Hospitalar foi inaugurado no dia 5 de

marco de 2001, é caracterizado como hospital geral, privado e de grande porte.

Possui reconhecimento nacional e internacional por realizar procedimentos
cirirgicos de alta complexidade e também por ter profissionais especializados e
equipamentos com tecnologia de ponta. Possui leitos de internacdo clinica e
cirirgica, bem como leitos para UTI Geral, para UTI Pediatrica, para UTI
Cardiovascular e UTI Neonatal.

Exemplo em inovacdo e infraestrutura, o centro hospitalar foi o primeiro
hospital do Estado de Santa Catarina a obter um heliponto 24 horas com uso
noturno e também o primeiro a utilizar o gas natural, com foco na sustentabilidade.

Um diferencial € sistema de ar-condicionado independente, com barreiras
para a proliferacao de bactérias, que contribui para o controle de infec¢do hospitalar.
Além disso, possui sistemas modernos e eficientes para a coleta e o tratamento do
lixo. Também possui certificagcdo nacional ONA Nivel 3 e certificagdo internacional

ACI Nivel Diamante.

4.1.5 Instituicdo E

Fundado em 1942, este hospital presta assisténcia privada a populacéo, é
caracterizado como especializado e também como hospital-dia, modalidade de
atendimento na qual o paciente utiliza os servicos apenas durante o dia. Atua nas
seguintes especialidades: catarata, ceracotone, cérnea, transplante de cérnea,
cirurgia a laser, estrabismo, glaucoma, lentes de contato, oftalmopediatria, plastica
ocula, retina, ambliopia, calazio, doengas da esclera, presbiopia e pterigio.

Na década de 1990, com a implantacdo do Centro de Diagndstico e do Centro
Cirargico, nasceu esta instituicdo. A partir dai todos os tipos de tratamento e cirurgia

gue nao necessitavam de anestesia geral passaram a ser realizados no préprio
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hospital. Desta forma, evitava-se que pacientes e profissionais tivessem de se
deslocar a um hospital geral, proporcionando mais seguranca e comodidade.
Atualmente, é considerado como centro de referéncia na oftalmologia
brasileira. Isto se deve a continua atualizagdo em conhecimento cientifico, ao
constante investimento em tecnologia e ao bom relacionamento com os pacientes.
Uma conquista baseada em seus principais objetivos: prestar o mais qualificado
atendimento oftalmoldgico, prevenir a cegueira e melhorar a saude ocular da

populacao.
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A partir da andlise das respostas, identificou-se quais seriam os fatores

estratégicos que influenciam o setor de faturamento hospitalar em instituicbes
Quadro 2:

publicas e privadas da cidade de Joinville/SC, conforme quadro a seguir:

5. Resultados encontrados

Fonte: Autoras, 2017
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5.1 Quanto a caracterizacao das estratégias

As estratégias utilizadas pelas instituicdbes de saude sdo as mais variadas,
desde a reducdo de custos mais conhecida como técnica de sobrevivéncia e que
engloba também a contencéo da sinistralidade até o plano de desenvolvimento que
esta ligado diretamente a expansdo com investimentos em novas tecnologias.

Tais estratégias sado fundamentais tanto para manutencdo das organizacdes
de salde quanto para seu crescimento visto que, utilizar-se de certas técnicas
auxiliam na estruturacdo de planos e objetivos tracados para que a organizagao
atinja seus resultados de maneira satisfatéria.

A contencdo da sinistralidade se da através de mecanismos para utilizacdo
dos servigos oferecidos pelos planos de saude de maneira racional, pois 0 uso
desenfreado destes recursos eleva os custos das operadoras, comprometendo sua
gestdo financeira, fazendo com que 0s custos para manutencdo do convénio
elevem-se tanto para as operadoras quanto para os beneficiarios.

Investir em novas tecnologias se faz necessario visto que a exigéncia dos
clientes esta impondo novos padrdes de exceléncia em prestacao de servicos, onde
suas necessidades deverdo ser atendidas com maior rapidez, qualidade e menor

custo.

5.2 Quanto aos fatores estratégicos do setor de faturamento

Os fatores considerados pelos entrevistados como sendo estratégicos e que

devem ser reconhecidos e aperfeicoados sao caracterizados a seguir.

A informatizacdo, que tem papel fundamental para a otimizacdo do processo,
pois é considerada item imprescindivel visto que desde a entrada do paciente na
recepcao da instituicdo até o faturamento da conta jA se observa os sistemas de
gerenciamento. Atualmente, as grandes mudancas e evolugdes tecnoldgicas visam a
melhora dos processos devido a integracdo de informacdes constantes no sistema.
Quando se tem um controle unificado, controlar as finangas e diminuir prejuizos

torna-se uma tarefa menos trabalhosa.
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A reducdo de glosas € um dos fatores mais citados quando se discute
faturamento hospitalar. Muitos esforcos séo feitos para que essa taxa seja a mais
baixa possivel, iniciando com o processo de analise criteriosa da equipe para que
seja realizada a cobrancga correta dos gastos evitando assim a ocorréncia de perdas
financeiras. O comprometimento da equipe fazendo com que a andlise dos
prontuarios seja eficiente, o que resulta em otimizacdo de cobranca e lancamentos

dos gastos feitos com preciséo.

A parametrizacdo do sistema, onde cada convénio tera suas peculiaridades
de cobertura e cobranca, parte importante do processo de faturamento que, se

realizada corretamente, evita glosas e retrabalho.

5.3 Quanto aos objetivos

As instituicbes pesquisadas estabelecem como objetivos os seguintes fatores

abordados a sequir.

O aumento do faturamento com habilitacdo para alta complexidade e também
credenciamento para novas especialidades, deve gerar um maior reconhecimento da
organizacdo e também melhor repasse financeiro, visto que o valor recebido podera

ser utilizado para aprimoramento dos servigos prestados.

A ampliacdo da estrutura fisica do setor com o objetivo de oferecer um
ambiente propicio, adequado, que auxilie na eficiéncia do servico prestado
resultando em maior produtividade. Outro ponto relevante que merece atencado e
pode ser evitado atraveés da implementacédo de medidas para combater ou minimizar
0s maleficios é o custo com afastamento e agles trabalhistas, pois investir em

prevencao é seguramente mais vantajoso.

A manutencdo da margem operacional dentro de um padréo pré-determinado,
pois esta indica a eficiéncia operacional da empresa, ou seja, quanto das receitas
obtidas foram provenientes de suas atividades operacionais, esta margem quando
criteriosamente observada tende a apresentar melhores resultados e custos

operacionais mais reduzidos.

A diminuicdo da sinistralidade, evento este que ocorre quando ha um excesso

de consultas, exames e procedimentos pelos beneficiarios, elevando os custos das
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operadoras, comprometendo sua gestao financeira, fazendo com que os custos para
manutencdo do convénio aumentem tanto para as operadoras, quanto para 0s

beneficiarios.

A manutencdo da taxa de ocupacdo em conformidade com percentual pré-
estabelecido visa otimizar os recursos disponiveis, pois oferecer servicos de
qualidade requer investimento alto o que gera necessidade de retorno financeiro

para que a instituicdo de saude possa sustentar-se ao longo de sua existéncia.

A reducdo do volume de glosas, situacdo essa que acontece quando h&
diferenca entre o valor faturado e o valor pago. Deve-se acompanhar esse fator com
muita cautela, pois além de gerar retrabalho fazendo com que seja realizada uma
nova conferéncia na conta bem como nova andlise do setor de auditoria, faz com

que os valores devidos demorem ainda mais a serem pagos para instituicao.

5.4 Quanto aos desafios

Referentes aos fatores que as instituicbes desejam conquistar, seguem 0s

mais relevantes.

Gerar subsidios para negociacdo, onde é necessario ter sempre informacdes
sobre a produtividade do hospital, bem como uma série histérica que demonstre
todos os servicos realizados incluindo custos e despesas dos mesmos, série esta
gue devera ser sempre criteriosamente atualizada. Cercar-se de dados relevantes,
certamente contribui para o resultado positivo em um contrato de prestacdo de
servigcos, pois o processo de tomada de decisdo pode ser considerado um risco

guando nao se tem informacdes fidedignas sobre o que esta sendo negociado.

Reduzir glosas para evitar o comprometimento da gestdo financeira da
instituicdo, pois o setor de faturamento hospitalar estd entre um dos mais
importantes dentro do ambiente de saude. Ele depende de diversos setores da
instituicdo, por isso, deve receber atencéo redobrada para que ndo ocorram erros ou
nao conformidades nas informacdes que séo recebidas ou geradas pelo setor. Para
que possa executar plenamente suas funcdes, é necessario que os outros setores
cumpram uma sequéncia de atividades de maneira eficiente até chegar no
faturamento, uma das grandes dificuldades na reducdo das glosas esta relacionada

a essa dependéncia com 0s outros setores.
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O alcance da meta de faturamento, fator este obtido também através do
comprometimento da equipe envolvida no processo. Algumas instituicbes de saude
dependem totalmente do valor faturado referente as contas dos pacientes, por iSso
manter uma equipe motivada, empenhada em faturar sempre o maior numero de

contas possiveis certamente influencia positivamente no cumprimento desta misséao.

Oferecer servigos para outros planos, evitando ociosidade nos equipamentos
e servicos de alta tecnologia disponiveis no hospital. Firmar parcerias com outras
instituicbes de saude tém-se tornado uma maneira inteligente de disponibilizar
servigos para um publico antes considerado restrito, pois expandindo 0S recursos

acessiveis, a organizacdo de saude mantém seu fluxo financeiro constante.

A capacitacdo da equipe é de suma importancia quando se quer conseguir
sucesso, independente do setor trabalhado, pois quando a equipe trabalha em
conjunto, os resultados tendem a surgir mais rapido e com maior qualidade. Para
essa capacitacdo, um dos itens primordiais é o treinamento, ndo somente dos
funcionarios novos, mas também para os funcionarios com mais tempo de servico
porque essa dindmica mantem o0 grupo sempre atualizado a respeito de novas
técnicas e disposto a desenvolver um trabalho de qualidade contribuindo para o

crescimento da instituicao.

Boa parceria entre as operadoras, com o propdsito de tornar as negociacdes
vantajosas tanto para o hospital quanto para operadoras de planos de saude.
Estabelecer contratos que fixem tanto obrigagdes quanto direitos dos contratantes,
bem como o ajuste de tabelas de valores e procedimentos é fator essencial para que
os interesses de ambos sejam regulamentados evitando assim transtornos e perda
de credibilidade. Tanto operadora quanto hospital tém como objetivo principal o
cliente, devendo prezar pela qualidade dos servigcos, preco competitivo, fidelizacdo e
satisfacdo do cliente.

5.5 Quanto aos pontos fortes

A seguir tratamos dos pontos fortes mais citados pelas instituicbes de saude,
tanto no ambito publico quanto no privado.

O comprometimento da equipe é fator chave para o sucesso do setor, pois
esse comportamento aliado a uma criteriosa analise de cobranca, onde todos os
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gastos do paciente devem ser revisados da maneira mais eficiente, tornam possivel
o faturamento ocorrer dentro dos prazos estabelecidos entre o hospital e os planos
de saude ou SUS. Essa rotina contribui com que o fluxo de caixa da instituicao
esteja sempre em constante movimentacao, ou seja, tdo logo o servico é prestado,
ja se envia os gastos para o0 convénio do paciente ou para o proprio cliente quando
se tratar de atendimento particular.

Outro fator citado como ponto forte pelas organizacdes estudadas foi o
sistema informatizado, pois este possui varias funcionalidades, dentre elas esta o
fornecimento de informacdes precisas e fidedignas sobre os mais diversos setores
da instituicdo. Além disso, uma organizacdo competitiva utiliza-se do sistema de
informacdo como forma de geracdo de beneficios, que varia tanto na economia de
papel quanto no auxilio na tomada de decisao.

O gestor do setor de faturamento com experiéncia na area também foi um dos
pontos mencionados pelos entrevistados, visto que no ambito da saude devido as
suas peculiaridades, € exigido deste profissional competéncias que transcendem as
convencionais de um cargo de gestédo na area da industria por exemplo. O gestor da
area da saude deve ter preparacdo especifica para o desempenho de sua funcéo,
pois além de todos os atributos referentes ao cargo, é necessario conhecimento de
legislacdes proprias e também capacidade de gerar resultados que satisfacam tanto

a organizacao quanto o cliente.

5.6 Quanto aos pontos fracos

As fraquezas consideradas pelos entrevistados como pontos que merecem
atencao sdo discutidas a seguir.

O trabalho rotineiro, cansativo, limitado bem como a falta de recursos
humanos e de estrutura adequada sao fatores que atrapalham o processo de
faturamento das contas dos pacientes. Proporcionar ambiente agradavel aos
colaboradores através de espacos confortaveis, ergonomicamente corretos, numero
de funcionarios que comportem a demanda de servicos, faz com que o trabalho da
equipe evolua e atinja o resultado esperado pela organizagcéo, pois em todas as
areas o bem mais valioso sdo os recursos humanos.

As restricdes e constantes cobrancas da ANS para que os planos de saude

facam as adequacbes vigentes sdo fatores considerados delicados pelos
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profissionais entrevistados. A Agéncia Nacional de Saude Suplementar tem a
obrigacdo de garantir o acesso do consumidor/beneficiario aos servicos por ele
contratados por isso sua relacdo com operadoras de planos de saude é tdo delicada.
Se, por um lado a ANS é considerada uma 6tima parceira do consumidor por outro,
em virtude de fiscalizacBes e cobrancas torna a comunicacdo com 0S convénios um
tanto critica.

J& a fragilidade com a judicializacdo também é um fator preocupante, visto
que o numero de casos aumentou consideravelmente nos udltimos anos. A
judicializacdo nada mais é do que a tentativa de conseguir através de meios
juridicos, medicamentos, exames, tratamentos e cirurgias, quando da negativa por
parte do Sistema Unico de Saude ou dos planos privados. Como os pedidos
normalmente séo feitos com base no direito fundamental de todo brasileiro a sadde,
0S processos praticamente em sua totalidade, sdo favoraveis aos pacientes, que
conseguem o que solicitaram independente de autorizacdo do plano de saude, das
mensalidades estarem em dia e de sua parcela de contribuicdo para o aumento da
sinistralidade.

Referente a dificuldade de negociacédo, os entrevistados comentam que como
trabalham com inimeros planos de saude, as negociacfes sdo complexas e com
muitas particularidades. Para que os acordos sejam satisfatorios para contratante e
contratado, faz-se necessaria elaboracdo de um contrato com clausulas bem
definidas sobre direitos e deveres das partes.

Como os reajustes de ortese, protese e material especial (OPME) envolvem
valores considerados relativamente altos, exigem maior empenho para negociacao
com fornecedores. De acordo com Brito (2017), as Orteses sao utilizadas para
auxiliar as funcbes de um membro, 6rgéao ou tecido, ja as proteses sédo dispositivos
permanentes ou transitérios que substituem total ou parcialmente um membro, 6rgéao
ou tecido. Os materiais especiais sdo materiais e dispositivos utilizados em
procedimentos que ndo se enquadram nas especificacdes como Ortese ou proétese.

As negociagbes que envolvam OPME necessitam de normas claras,
protocolos de utilizacdo e profissionais capacitados pois além de envolverem valores
elevados, impactam diretamente na salde do paciente, pois é importante avaliar

sempre o0 que a tecnologia traz de mais moderno e quais beneficio proporcionara.
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5.7 Quanto as expectativas estabelecidas pela direcéo

A direcdo das instituicdes visitadas considera os elementos discutidos a
seguir, como sendo requisitos fundamentais para a organizagao.

O investimento em capacitagcdo continua dos profissionais do setor de
faturamento é considerado uma maneira de aumentar a eficiéncia na cobranca das
contas, pois em instituicbes publicas por exemplo, s6 é possivel cobrar um
diagnostico em cada fatura, entdo faz-se necessario profissionais habilitados e
treinados para que consigam identificar a melhor op¢do de cobranca. Esclarecendo
sobre a cobranca baseada em diagndsticos, podemos citar a AIH (autorizacdo de
internacdo hospitalar) que é um instrumento de registro utilizado por gestores e
prestadores de saude do SUS, que apresenta como proposta de pagamento por
valores fixos os procedimentos médicos hospitalares, envolvendo todos os gastos
com materiais, técnicas realizadas, servi¢cos de hotelaria e honorarios médicos.

Em instituigbes privadas a qualidade na cobranga das contas bem como a alta
produtividade devem estar em conformidade, pois o recebimento dos valores
faturados através das contas dos pacientes € fundamental para sobrevivéncia
destas organizacoes.

Para atingir a meta mensal de faturamento € necessario empenho e
comprometimento ndo s6 da equipe deste setor, mas de todos 0s outros setores e
profissionais envolvidos no processo de atendimento ao paciente.

Na busca de um faturamento eficiente pelo hospital em certa instituicdo
privada, as expectativas giram em torno de ampliar a geracéo de receitas prestando
atendimento a outros usuarios que néo os de seus planos de origem. Estes usuarios
sdo denominados clientes de intercambio, ou seja, sdo clientes do mesmo sistema
de cooperativas, porém com outra area de abrangéncia contratada. Esta forma de
arrecadacdo, além de aumentar os recursos financeiros da organizac¢do faz com que
a mesma tenha a possibilidade de tornar-se referéncia em determinados servigos,

ampliando seu mercado de atuag&o.
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5.8 Quanto a insercéo do Setor de Faturamento no Planejamento Estratégico

O Setor de Faturamento € integrado ao planejamento estratégico nas
organizagOes estudadas, com relativo grau de importancia conforme descrito pelas
abordagens a segquir.

O setor de faturamento € considerado muito importante dentro da organizacao
de saude, pois 0 mesmo tem como responsabilidade manter o equilibrio financeiro
através das receitas auferidas. Isso faz com que se destaque a importancia de
manter uma auditoria plena, perfeita e completa, mantendo controle comparativo
atualizado sobre o quanto a instituicdo custa e quanto ela produz, bem como a
confrontacdo de gastos médico versus procedimentos. Estes comparativos tém
como obijetivo identificar possiveis gargalos no setor que devem ser corrigidos o
mais rapido possivel para ndo comprometer a disciplina na gestdo financeira da
organizacao.

O acompanhamento de metas e indicadores do setor através de diretrizes
formuladas ao longo do planejamento estratégico, é considerado primordial para
obtencdo de dados que possam auxiliar na tomada de decisdo a processos
referentes a prestacao de servico.

Para manter o equilibrio financeiro de uma instituicdo, os custos e o
orcamento sao itens de relevada importancia pois atuam como instrumentos de
planejamento permitindo que o gestor mantenha o0s gastos ajustados com o0s
objetivos da organizacao de saude.

Proporcionar a melhoria continua dos processos e também do relacionamento
com o publico de interesse, como clientes e planos de saude, faz com que o setor de
faturamento atenda as expectativas perante a organizacdo. Perspectivas essas dos
clientes em agilidade no faturamento de contas particulares e dos planos de saude

no envio correto e no prazo, das cobrancgas pelos atendimentos prestados.
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CONCLUSAO

O setor de faturamento hospitalar € considerado parte essencial de uma
instituicdo de saude, pois ele € o responsavel por todo o fluxo financeiro. Por isso, é
de suma importancia que a equipe que trabalha neste setor seja de profissionais
qualificados e com experiéncia na area da saude. Fica clara também a necessidade
de um sistema informatizado eficiente, para que se otimize os processos devido a
integragcdo de informagdes, possibilitando um controle unificado, diminuindo os

prejuizos financeiros e tornando as tarefas menos trabalhosas.

Através da analise das respostas, pode-se perceber que cada instituicdo tem
suas peculiaridades referentes ao setor, seja ela publica ou privada. Para ambos, o
estudo realizado mostra o quanto € importante ter uma equipe comprometida com o
processo de faturamento, pois apesar de toda dificuldade que principalmente as
instituicbes publicas possuem, quando h& envolvimento da equipe de trabalho, o

resultado é satisfatorio e, também utilizado como fator estratégico.

Outro fator estratégico bastante referenciado pelos entrevistados foi a reducao
de glosas. As glosas ocorrem quando ha divergéncia entre o valor faturado pelo
hospital e o valor pago pelo convénio ou pelo SUS. Reduzir o nimero de ocorréncias
desse evento contribui para que o fluxo financeiro da instituicdo seja constante, pois
ao deparar-se com este cancelamento por parte do convénio, a instituicdo tem além
de retrabalho, necessitando analisar novamente a conta, fazer ajustes necessarios e
enviar para cobrancga, prejuizo financeiro com a demora do recebimento do valor

cobrado.

7

A reducdo de custos, utilizada como estratégia de sobrevivéncia também &
referenciada pelos entrevistados. Tanto no segmento publico quanto no privado,
saber otimizar recursos, diminuindo desperdicios é considerado como um fator que

contribui tanto para manutencao da instituicdo quanto para seu crescimento.

Um fator novo mencionado por uma instituicdo privada foi a reducao da
sinistralidade. Esse evento ocorre quando o beneficiario utiliza seu plano de saude
de maneira exagerada. A sinistralidade eleva os custos para as operadoras,

comprometendo sua gestdo financeira, fazendo com que os valores para
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manutencdo do convénio se tornem mais onerosos tanto para as operadoras quanto

para os beneficiarios.

Por fim entende-se que os fatores avaliados e considerados estratégicos
pelos entrevistados contribuem para o crescimento das instituicbes de saude, uma

vez que, apos identificados, devem ser analisados e aprimorados.

Tendo em vista a importancia do tema estudado, sugere-se a realizacdo de
estudos futuros ampliando o nimero de organiza¢des pesquisadas e também com
uma certa periodicidade pois, dado o dinamismo do mercado de saude, faz-se
necessario constante apuracéo e analise dos fatores estratégicos relacionados com

o0 setor de faturamento hospitalar.
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APENDICE A

SUGESTAO DE QUESTIONARIO PARA VISITA TECNICA
QUESTOES OPERACIONAIS

Instituicéo:

Entrevistado:

Data da Entrevista: ___ / /201 . Horario:

Questdes:

1) Quais os critérios exigidos para contratacdo de funcionarios para o Setor de

Faturamento? (formacéo, idade, experiéncia...)

2) A equipe recebe treinamento periodicamente, por meio de um POP -

Procedimento Operacional Padréo?
3) Qual percentual de rotatividade de funcionarios?

4) Os recursos disponiveis (tecnoldgicos e humanos) sao suficientes para suprir a

demanda?

5) A situacdo financeira da instituicdo depende do valor recebido através do

faturamento das contas?
6) Existe meta (mensal/anual) de valores a serem faturados?
7) Existe alguma estratégia para que esta meta seja alcancada?

8) Em relacdo aos contratos feitos entre a instituicdo e os planos de saude, existe

algum diferencial em termos financeiros (pacote, negociagao especifica)?

9) Como o processo de faturamento é visto (entendido) pela equipe (importancia

para a organizacao, motivacdao, comprometimento)?

10) Ha comunicacéao direta e clara com todos os setores envolvidos no atendimento

ao cliente, para que sejam evitadas falhas no processo de faturamento das contas?
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APENDICE B

SUGESTAO DE QUESTIONARIO PARA VISITA TECNICA

QUESTOES ESTRATEGICAS

Instituicéo:

Entrevistado:

Data da Entrevista: ___ / /201 . Horario:

Questodes:

1) Qual a importancia da estratégia para a instituicao (a instituicdo tem Planejamento

Estratégico)?

2) Como vocé caracteriza a estratégia adotada pela instituicdo? (sobrevivéncia:
reducdo de custos — desinvestimento, manutencédo: estabilidade — especializacao,
crescimento: inovacdo — expansdo, desenvolvimento: diversificagdo - de

capacidades)

3) Quais os fatores estratégicos (fatores de limitacdo) do setor de faturamento, que
devem ser reconhecidos e aperfeicoados — quais os fatores estratégicos do

sucesso?

4) Quais o0s objetivos e desafios, bem como pontos fortes e fracos do setor de

faturamento?

5) Quais as expectativas estabelecidas pela direcado da instituicdo para o setor de
faturamento?
6) O setor esta tendo dificuldade na execucéo da atual estratégia?

7) A atual estratégia exige maior competéncia e/ou maiores recursos do que a
instituicdo possui?



8) Falta-lhes vantagem competitiva suficiente? (PRIVADO)
9) E necessario uma nova estratégia?

10) Como o setor de faturamento esta inserido no P. E. da instituicdo?
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