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RESUMO

As organizacgdes ao perceberem as mudangas ccorridas no mercado passaram a destinar
suas agbes para a qualificagdo e conquista de melhores resultados através das praticas
gerenciais, tornando-se assim mais eficientes. Com isso, buscou-se investigar as préaticas de
gestdo utilizadas pelos administradores de hospitais publicos e privados nos municipios de
Sousa, Cajazeiras € Pombal - PB. Para a consecucao dos objetivos propostos, realizou-se
inicialmente uma revisdo bibliografica, onde foram abordados alguns assuntos como ©
surgimento e a evolucdao da Contabilidade Geral e a Gerencial, como consequéncia do
desenvolvimento da sociedade e da economia, bem como as praticas gerenciais mais
utilizadas, segundo a literatura. A pesquisa realgou a importancia da Contabilidade
Gerencial no processo de formacgao dos resultados das organizagées, auxiliando-as nas
tomadas de decisdo. Além disso, identificou o perfil dos gestores e as estratégias utilizadas.
Identificou ainda que os gestores dos hospitais pesquisados admitem que & necessario
possuir conhecimento em Contabilidade Gerencial e Administragéo, porém 66,67% séo
formados em cufras dreas como medicina e enfermagem. Apenas 16,64% possuem uma
especializacdo em Administracdo Hospitalar. Com isso, observou-se que na hora de
contratar um profissional, essas instituicdes ndo seguem um padrdo definido na busca de
um perfil adequado e com experiéncias anteriores. No entanto, nao fica claro nas respostas
gqual € o grau de conhecimento administrativo e contabil desses funcionarios. 83% dos
gestores mencionaram receberem relatdrios administrativos mensais e usarem sistemas de
custos e de medicio de desempenho dentro dos hospitais, o que vem a ajudar na busca por
bases decisoérias. Utilizam também informagdes fornecidas pelas demonstragdes contabeis,
gue sfo repassadas em momentos oportunos. Com isso, percebeu-se que o surgimento de
praticas de gestdo tem ocupado lugar de destague nas instituicdes hospitalares,
principalmente no nivel gerencial, provocando a conscientizacdo e o comprometimento dos
gestores para a realizacao de agdes coletivas que geram valores.

Palavras-Chave: Gestao Hospitalar, Praticas Gerenciais, Informagées Contabeis.



ABSTRACT

The organizations fo understand the changes in the market the organizations started to
destine his actions for the qualification and conquest of better results through the
management practices, becoming so more efficient. With this, one searched to investigate
the practical ones of management used by the administrators of public and private and in the
cities of Sousa, Cajazeiras and Pombal - PB For the achievement of the considered
objectives, a bibliographical revision was become fullfilled initially, where some subjects had
been boarded as the sprouting and the evolution of the General Accounting and the
Managemental one, as consequence of the development of the society and the economy, as
well as practical the managementa! ones more used, according to literature. The research
enhanced the importance of the Managemental Accounting in the process of formation of the
results of the organizations, assisting them in the decision taking. Moreover, it identified to
the profile of the managers and the used strategies. It identified despite the managers of the
searched hospitals admit that it is necessary to possess knowledge in Managemental
Accounting and Administration, however 66.687% are formed in other areas as medicine and
nursing. But 16.64% possess a specialization in Hospital Administration. With this, it was
observed that in the hour to contract a professional, these institutions do not follow a
standard defined in the search of an adequate profile and with previous experiences.
However, it is not clearly in the answers which are the degree of administrative and
countable knowledge of these employees. 83% of the managers had mentioned to receive
administrative reports monthly and inside to use systems of costs and measurement of
performance of the hospitals, what it comes to help in the search for power to decide bases.
They also use information supplied for the countable demonstrations, which are repassed at
opportune moments. With this, one perceived that the sprouting of practical of management
has busy place of prominence in the hospital institutions, mainly in the managemental level,
provoking the awareness and the engaged of the managers for the accomplishment of class
actions that generate values.

Word-Key: Hospital Management, Practical Managemental, Countable Information.
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1 INTRODUGAO

1.1 Tema e Caracterizagdo do Problema

A globalizag&o proporcionou ao mundo a oportunidade de uma ampla integragéo com novos
pensamentos e culturas. As organizagfes ao perceberem as mudangas ocorridas no
mercado e observando nelas oportunidades de crescimento, passaram a destinar suas
acbes para a qualificacdo e conquista de melhores resultados, tornando-se assim mais
eficientes.

Com isso, existe a necessidade de elaborar planejamentos baseados em uma andlise do
que foi realizado, para que se obtenha uma nocgio do que pode e deve ser meihorado no
processo produtivo, de forma a contribuir para a conquista de novos espagos e mercados

consumidores.

Diante disso, como forma de se manterem nco mercado atual, as organizagbes estio
adotando uma série de praticas de gestio, capazes de mensurar sua atuag¢éo ao longo dos
exercicios financeiros, para que possam avaliar e consequentemente mefthorar o
desempenho operacional, econdmico e financeiro, buscando diminuir custos e aumentar o

grau de eficiéncia.

Com este novo ambiente gque se forma percebe-se a necessidade da Contabilidade
Gerencial para ajudar aos gestores com informagdes Uteis e relevantes de modo a facilitar o
processo de planejamento, execugdo e controle da entidade, assegurando sua permanéncia

e continuidade nc mercadoe de trabatho.

A literatura tem evidenciado o quanto as praticas de gestio contribuem para a eficiéncia das
operagdes da organizagao gerando resultados eficazes, que por sua vez podem ser

aplicadas nos mais diversos segmentos de mercado.

No entanto, o presente trabatho _enfocaré as instituicbes hospitalares por serem
consideradas organizagbes particularmente complexas por agregarem um conjunto de
servigos, como hotelaria, restaurante, farmécia, lavanderia, laboratorio e outros, exigindo,
portanto, um nivel de profissionalizagéo de gestéo condizente com essa realidade.
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Segundo Borba e Klimann Neto (2008), a area hospitalar esta sofrendo uma mudanga de
paradigma. Com uma visdo que busca a melhoria continua, possuindo os seus recursos
focados na qualidade, nas methorias entre departamentos, trabalhando com o conceito de
gestdao baseada em evidéncia. O que torna fundamental para a tomada de decisdes

estratégicas nas organizacdes de salde.

O cenario do setor hospitalar nao difere de alguns setores da economia brasileira, sendo um
dos seus principais problemas a reducgdo de investimentos na area e 0 seu mau
gerenciamento (CUNHA, 2002). Desse modo, a qualidade dos servicos de sadde tem
estado a mercé dos interesses especificos das instituictes.

No entanto, diferentes técnicas e ferramentas, muitas vezes ulilizadas no setor industrial,
tém sido adaptadas para a area de satde. Denire estes metodos ou ferramentas, destacam-
se o foco na qualidade, no sistema de custeio e no processo de gestao (BORBA e KLIMANN
NETO, 2008).

Nesse contexto, surge a necessidade de uma maior atuagio do gestor hospitalar, pois este
possui autonomia para cumprir todas as etapas do processo de gestdo, buscando a
otimizagéo do resuitado da entidade. Para isso, o gestor precisa ter conhecimenio tanto nas
areas de gestdo, como também nas areas de orgamento, contabilidade, finangas, sistema
de informagdo, bem como em gestio de pessoas para a obtenco de uma maior eficacia na

sua gestao.

Para uma gestdo empreendedora, as estratégias e as praticas gerenciais devem buscar a
inovacdo, a aceitacdo das mudancgas e a incorporagdo das competéncias inovadoras. De
modo que a esséncia da gestdo empreendedora é a busca permanente da inovagao,
crientada para resultados (CUNHA, 2002). Ou seja, a adogao de praticas gerenciais tais
como a busca de antecipar acontecimentos e a procura por informagdes relevantes podem

ajudar nos resultados positivos para a organizacao.

Diante disso, as organizacbes hospitalares apresentam em sua operacionalizagio
procedimentos significativos na prestagdo de servicos de saide a comunidade, e se
empenham em obter desempenho empresarial que proporcione credibilidade e

sustentabilidade.

De modo que, o setor hospitalar € uma instituicdo onde atividades intelectuais s&o

mescladas com ciéncia e tecnologia de procedimentos utilizados diretamente em seres
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humanos, com componentes sociais, culturais e educacionais, interferindo na estrutura, no
processo e nos resultados.

Com isso, observa-se que a maioria dos hospitais n&o sabe quais s80 os procedimentos que
geram maior lucratividade, qual tratamento deixa o melhor ganho por didria, quais sio os
médicos que agregam maior valor. E, principalmente, ndo conseguem criar conhecimento
necessario para desenvolver agdes que gerem resultados praticos na [ucratividade.

Assim, percebe-se que administrar um hospital € uma tarefa complexa, pois envolve o
conhecimento sobre a area da saude, juntamente com as técnicas e conhecimentos de
administrag@o de empresas. Tornando-se importante uma pesquisa nessa area no intuito de

investigar quais sfo as praticas gerenciais utilizadas pelos hospitais estudados.

Nesse contexto, a problematica a ser colocada nesta pesquisa emerge do seguinte
questionamento: Quais as praticas de gestdo utilizadas nos Hospitais Publicos e
Privados nos municipios de Sousa, Cajazeiras e Pombal - PB?

1.2 Objetivos do Estudo

1.2.1 Objetivo Geral

o Investigar as praticas de gestdo utilizadas nos Hospitais Publicos e Privados nos

municipios de Sousa, Cajazeiras e Pombal - PB.

1.2.2 Objetivos Especificos

+ |dentificar o perfil do gestor dos Hospitais Publicos e Privados nos municipios de
Sousa, Cajazeiras e Pombal - PB;

e Demonstrar as praticas de gestao utilizadas por essas instituictes;

» Mostrar a importancia das praticas gerenciais para o desempenho das atividades e a
maximizacao dos resultados;

+ Descrever a organizacdo do processo decisério dos Hospitais Publicos e Privados
nos municipios de Sousa, Cajazeiras e Pombal - PB,



17

» ldentificar o papel da Contabilidade no Processo Decisorio dos Hospitais Publicos e
Privados nos municipios de Sousa, Cajazeiras e Pombal - PB.

1.3 Justificativa do Estudo

E notdério que o mundo vive uma intensa fase de mutacdo em diversos setores de
conhecimento humano, sejam elas sociais econdmicas e politicas. Esse fato fez surgir
novos procedimentos administrativos e contabeis elaborados segundo a necessidade atual
que exige mais eficiéncia no conirole e na avaliagdo dos resultados alcangados,

visualizando a maximizag&o do lucro.

Em face de todas essas mudangas no mercado, 0 avango da tecnologia, 0 aumento da
competitividade, a crescente exigéncia dos consumidores, dentre outros aspectos, as
empresas precisam se adaptar a essas transformacgdes, para garantir sua continuidade, bem
como os hospitais a que se refere este trabalho, buscando adotar praticas gerenciais

capazes de torna-los aptos a competir nesse ambiente dinamico.

As praticas Gerenciais tém como objetivo, proporcionar aos gestores hospitalares os meios
que os levam a atingir a eficacia organizacional, com o menor sacrificio de recursos
possiveis, conduzindo-a efetivamente ao cumprimento de sua misséo, garantindo-ihe a

adaptabilidade & o equilibrio necessario para a sua continuidade.

Assim, a pesquisa se justifica na medida em que permite conhecer as praticas usualmente
utilizadas pelos gestores dos hospitais publicos e privados nos municipios de Sousa,
Cajazeiras & Pombal - PB, bem como essas praticas tém auxiliado os mesmos nas tomadas

de decisdes gerenciais.

Uma vez que a administrag8o hospitalar € uma area que esta se expandindo cada vez mais.
E o aumento da estrutura hospitalar aumentou também a complexidade do seu
funcionamento. Diante disso, para que um hospital seja administrado com sucesso, €
indispensavel que possua em seu quadro de pessoal, um profissional técnico e
conceitualmente preparado para gerir 0s seus recursos humanos, financeiros, materiais e

tecnoldgicos.
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Ademais, pesquisar a utilizac@o das praticas gerenciais pode contribuir para a eficiéncia
dessas instituicdes, na medida em que o compartiihamento das descobertas obtidas no
estudo pode servir de embasamento para o aprimoramento das praticas gerenciais

utilizadas, além de fornecer subsidios para futuras pesquisas.

As praticas gerenciais muitas vezes carregam valores dos pesquisadores que as
desenvolveram, ndo podendo ser aplicadas em qualquer cultura sem uma analise que
aponte seus valores implicitos, ou seja, identifique seus pressupostos (CALDAS E WOOD,
1998).

O setor hospitalar tem objetivos, metas e resultados a serem alcangados, & com isso,
precisa de uma otima politica de suprimentos, finangas e recursos humanos, o que exige

aplicacao efetiva das préticas de gestao.

Neste sentido, torna-se necesséario fazer uma analise prévia da adaptagdo dos sistemas de
controle gerencial a cultura em que a organizacdo esta inserida, na medida em que
acreditam que as caracteristicas do modelo adotado devem ser compativeis ndao s6 com
contexto interno da organizagao, mas também com seu contexto social.

Observa-se na literatura ha existéncia de diversas praticas gerenciais adequadas para cada
tipo de organizacao. Na area hospitalar torna-se relevante estudar as praticas gerenciais,
como: Processo de Gestdo, Orcamento, Estratégia, Relatérios de gestdo, Medidas de
Desempenho, Sistema de Custos, Indicadores Financeiros e Nao-Financeiros, e
Benchmarking, visto que, de acordo com a literatura, estas s&o as mais utilizadas dentro
dessas organizagbes. Os autores Newman e Nollen (1996), Kessapidou e Varsakelis (2003},
Borba e Klieman (2008), Goncalves (1983), Crepaldi (2004), Martins (1999), registram
estudos empiricos que defendem a necessidade das praticas gerenciais.

Desse modo, o tema se mostra atual, na medida em que se pretende estudar quais as
praticas gerenciais que estdo sendo utilizadas nos hospitais das cidades de Cajazeiras,
Sousa e Pombal no Estado da Paraiba, na busca de experiéncias significativas no que se
refere 4 adog&o das praticas gerencias que podem influenciar nos resuitados das

organizacdes.
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1.4 Procedimentos Metodologicos

Para que um trabalho possa ser reconhecido como cientifico, ele precisa ser légico,
sistematico, coerente e, sobretudo bem argumentado. Isso o distancia de outros
conhecimentos, como o senso comum, sabedoria, ideologia (DEMO, 2000). Diante do
exposto, foram definidos para o desenvolvimento deste frabalho os seguintes tipos de
pesquisas: bibliografica, exploratoria, qualitativa e de pesquisa de campo, conforme segue

sua classificagio.

1.4.1 Classificacao da Pesquisa

No desenvolvimento dos métodos e técnicas de pesquisa adotadas, inicialmente foi feito
uma revisdo bibliografica na construcéo do quadro tedrico do presente estudo com relagio a

conceitos inerentes a tematica e posteriormente foi realizada uma pesquisa de campo.

Sobre pesquisa bibliografica, Martins (2000) afirma que se trata de estudo para conhecer as
contribuicbes cientificas em relagdo a determinado assunto e tem como objetivo recother,
selecionar, analisar e interpretar as contribuicdes tedricas ja existentes sobre determinado

assunto.

A principal vantagem da pesquisa bibliografica estd para Gil (1999, p. 65), “no fato de
permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos muite mais ampla do que
aquela que poderia pesquisar diretamente”. E, a pesquisa de campo, que conforme
Gonsalves (2007) esse tipo de exame estuda um caso particular, ajudando na analise dos

objetivos do trabalho.

Quanto aos objetivos, este trabalho caracteriza-se como um estudo exploratorio. Segundo
Gil (1999, p. 43), “pesquisas exploratdrias sdo desenvolvidas com o objetivo de proporcionar
visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de determinado fato”. Caracterizando-se também,
como uma pesquisa descritiva, uma vez que, esse tipo de estudo objetiva descrever as

caracteristicas de um objeto de estudo.
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Assim, esse estudo consiste numa abordagem qualitativa, pela utilizagdo de andlises de
dados documental em relacdo ao fato que esta sendo estudado, para esclarecer os pontos
investigados. E também, uma abordagem quantitativa, visto que, como procedimentos para
se chegar aos resultados s&o utilizados recursos e de técnicas estatisticas, empregadas no

processo de coleta de dados e tratamento dos mesmos.

1.4.2 Universo da Pesquisa

Esse estudo investiga as praticas gerenciais utilizadas na construgdo da informacao
necessaria a gestdo dos hospitais. De modo que o universo da pesquisa totalizou 6

hospitais, entre ptblicos e privados, sendo das seguintes cidades Paraibanas:

v Sousa - 2 Hospitais do Setor Privado e 1 do Setor Publico;
v Cajazeiras — 2 Hospitais do Setor Publico;
v Pombal — 1 Hospital do Setor Publico.

Considerou-se todos os hospitais e casas de salde que estdo em plena atividade nas
cidades pesquisadas. De modo que, quando existe ambulatério e internacdo, além de

centros cirdrgicos, mesmo sendo clinicas ou casas de saude, é visto como um hospital.

Ja que a cuja funcdo basica de um hospital consiste em proporcionar & populagdo
assisténcia-médica, tanto curativa como preventiva, sob quaisquer regimes de atendimento,
inciusive domiciliar e cujos servigos externos irradiam até o ambito familiar, bem como de
encaminhamentos de pacientes, cabendo-lhes supervisionar e orientar os estabelecimentos

de satde a ele vinculados.

A pesquisa foi realizada com toda a populagéo, restrita a seis instituigdes atuantes nas
cidades ja mencionadas. Para tanto, os gestores dessas instituicbes hospitalares receberam
pessoalmente um questionario acompanhado de um texto explicativo sobre os propdsitos da
pesquisa e a importancia de sua participagao voluntaria.

No qual, o administrador detém uma multiplicidade de fungdes que envolvem papeis
interpessoais, de lideranca, de coordenacao de equipes de trabalho, elo de ligagdo entre a

sua e oufras organizacdes. Além de coletar e distribuir informag¢&es que seja relevantes para
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a instituigao, ajudando no processo de decisdo, administracdo de conflitos, solucionador de

problemas, negociador, alocador de recursos, entre outras fungées.

Observando que os sujeitos da pesquisa possuem cargos na administragdo e tém
autonomia no processo decisoério. De modo a estarem aptos a lidar com o complexo do dia-
a-dia de um hospital. No entanto, percebe-se que os medicos ainda ocupam 0s cargos de

dire¢do em grande parte dos hospitais pesquisados.

Diante do exposto, o tema da pesquisa foi escolhido em fungio da importancia da utilizagao
dessas praticas gerencias como elemento de sustentagdo da competitividade dos hospitais,
no qual, observa-se que esses hospitais ainda contam com um ndmero muito reduzido de
profissionais para atuar na administragdo hospitalar. Assim, a aplicagdo de praticas de
gestdo em hospitais pode oferecer expressivas oportunidades de aperfeicoamento dos
processos e considerando uma melhor utilizacdo dos recursos para a prestacdo dos
servigos de saude da populagéio.

1.4.3 Procedimentos de Coleta de Dados

Com o objetivo de analisar as praticas de gestado utilizadas nos hospitais, fol aplicado um
questionario estruturade com perguntas abertas e fechadas aos gestores dos hospitais
privados e publicos em trés cidades nos municipios de Sousa, Cajazeiras e Pombal - PB,
composto por 54 questdes. O periodo analisado foi 2010.1, no qual, os questionarios foram

aplicados entre os meses de julho a agosto do mesmo ano.

Sobre o questionario, Chizzotti (1991) indica que ele consiste em um conjunto de questdes
pré-elaboradas, sistematica e seqliencialmente dispostas em itens que constituem o tema
da pesquisa, com o objetivo de suscitar dos informantes respostas por escrito ou

verbalmente sobre o0 assunto acerca dos quais estes saibam opinar ou informar.

Fato que é confirmado por Gil (1999}, ao indicar que a sua elaboragdo consiste basicamente
em traduzir os objetivos especificos da pesquisa em itens bem redigidos. Assim , tomou-se
por base na elaboragdo do questionario o referencial tedrico, na busca de atingir aos

objetivos ja definidos.
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Diante disse, o questionario foi elaborado contendo critérios para investigar quais as praticas

que os gestores utilizam, de forma a obter a informacao que permitisse identificar o perfil do
entrevistado, investigar quais os aspectos relacionados a tomada de decisdo, além dos
aspectos relacionados a contabilidade. Os dados foram organizados e analisados por meio

de uma planitha Microsoft Excel ®.




2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Abordagem Histérica da Contahilidade

A Contabilidade surgiu com o objetivo inicial de controlar o patriménio individual, e com a
evolugdo das necessidades das sociedades mercantis passou também a controlar o
patriménio das organizagdes. De acordo com Marion (2005, p.30):

Costuma-se dizer que a Contabilidade & tac antiga guanto & origem do
homem. Se abrirmos a biblia em seu primeiro livro Génesis, entre outras
passagens que sugerem a Contabilidade, observamos uma “competigdo” no
crescimento da rigueza (rebanho de ovelhas) entre Jacé e seu segro Labao
{+_ 4000 a. C.). Se a riqueza de Jaco crescia mais do que a de Labo, para
conhecer esse falo era necessario um confrole quantitativo, por mais
rudimentar que fosse.

Observa-se que a Contabilidade & uma Ciéncia Social que tem como objeto de estudo o
patriménio das entidades. Sua histéria iniciou-se ha milénios, a partir do momento que o
homem sentiu a necessidade de contar e controlar o seu patrimdnio, com isso, 0 homem
primitivo ao contar éeus rebanhos € ao contar suas anforas de bebidas, ja estava praticando

uma forma rudimentar de contabilidade.

A origem esta ligada a necessidade de registros do comércio, a medida que o homem
aumentava o seu patrimbnio se preocupava em saber quanto poderiam render e qual a
forma mais simples de aumentar as suas posses, tais informacdes ndo eram de facil
memorizagdo, quando i@ em maior volume, solicitando registros. Assim, segundo Oliveira
(2003, p.03):

O homem primitivo passou a evidenciar a riqueza patrimonial que detinha
em inscrigbes pintadas nas paredes das grutas e também em pedagos de
05508, por meio de riscos ou sulcos. O desenho do animal cu do objeto
representava a natureza daguilo que o homem primitivo havia conquistado e
guardava. Os rahiscos gue quase sempre se seguiam a0 desenho da coisa
ou do objeto denunciavam a quantidade existente. Os homens utililizavam a
Contabilidade para definir quanto alguém possuia de um determinada
mercadoria e qual o valor de troca dessa mercadoria em relagao a outra.
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Portanto, mesmo sem o desenvolvimento da escrita, o homem ja utilizava a contabilidade
como instrumento de controle patrimonial, a partir do uso de pedras e fichas de barro de
varios formatos para registrar o seu patrimonio, em paredes de carvernas e tabuas, como
uma forma de registro contabil da época. Colocavam-se pedras em recipientes para
representar nascimento de animais, ou fransferéncia de pagamento de dividas ou oufras

razbes.

Passando da Contabilidade Antiga para a Contabilidade Moderna por volta do século Xl e
Xlll, com o grande desenvolvimento econdmico principalmente nas cidades de Veneza,
Florenca, Genova entre outras, onde grandes centros comerciais comegavam a se formar
na Europa, a contabilidade acompanhou toda essa evolugdo tendo que desenvolver
mecanismos que possibilitasse o controle e gerenciamento do negdcios, surgindo em fungao
disso as primeiras manifestacdes do Sistema das Partidas Dobradas ({lUDICIBUS, 2002).

Diante do exposto, observa-se que a contahilidade torna-se um ramo de conhecimento, que
estuda o patrimdnio das organizagdes e as fungdes do contabilista nao se restringem ao
ambito meramente fiscal. De modo que, as informagdes contabeis vém auxiliando os

gestores em seus planejamentos e suas decisfes.

Crepaldi (2008, p.02) define Contabilidade como:

instrumento da fungdo administrativa que tem como finalidade controlar o
patrimonio das entidades, apurar os resultados das entidades hem como
prestar informacfes sobre o patrimonio e sobre o resultado das entidades
aos diversos usuarios das informacfes contabeis.

Conforme o autor, percebe-se que a contabilidade é uma ferramenta imprescindivel no dia a
dia das empresas, para auxiliar no processo decisério da organizacdo. Com a sua utilizagao,

os administradores podem elaborar plancs para o futuro da empresa.

Ja Marion (2005, p. 25), define a Contabilidade como um “sistema de informacao destinado
a prover seus usuarios de dados para ajuda-los a tomar decisdes”. Que por sua vez, néo
pode ser vista apenas para cumprimento de obrigagbes fiscas e determinagdes legais, pois
a mesma & um instrumento de grande valia para as empresas atuando diretamente na
tomada de decisdo, fornecendo dados e informacbes aos seus usuarios, para que estes

possam analisar e tomar a decis&o correta.
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Frequentemente os gestores séo obrigados a tomar decisdes importantes para o sucesso da
empresa, No entanto, uma decisao errada pode provocar sérios danos e até mesmo leva-los
ao fracasso, por isso ha necessidade de informacgbes corretas para que contribua

sobremaneira para a tomada de decisfo.

Segundo ludicibus (2002), o objetivo da Contabilidade pode ser o de fornecer informacgéo
estruturada de natureza econdmica, financeira, produtiva ou social, aos usuarios internos e
externos. Assim, seu principal objetivo é de fornecer informacdes fidedignas, uma vez que a

informacao Contabil é utilizada por diferentes tipos de usuarios.

2.2 A Contabilidade e a sua Participagao no Processo Decisorio

O ambiente empresarial, nas ultimas décadas passou por mudangas significativas tornando
a gestdo mais complexa, como consequéncia, passou a existir uma maior necessidade de
busca pela competitividade nas empresas. Dessa maneira, a contabilidade se mostrou como
um recurso importante no apoio ac processo decisorio por meio de informagdes Uteis para

0s gestores,

Franco (1897, p. 21) afirma que:

Contahilidade € a ciéncia que estuda os fendmenos ocorrides no patriménio
das entidades, mediante o registro, a classificagdo, a demonstracéo
expositiva, a andlise e a interpretacio desses fatos, com fim de oferecer
informacgfes e orientagles necessarias a tomada de decisfes- sobre a
composicdo do patrimdnio, suas variagbes e o resultado econdmico
decorrente da gestao da riqueza patrimonial.

Diante disso, percebe-se que a informagao Contabil é de suma importancia para o processo
de formacdo da organizagdo, onde seu principal objetivo é estudar as varidveis que
possibilitem o aumento da lucratividade, buscando sempre as melhores alternativas a serem
utilizadas nas decisdes da empresa, além de facilitar o desenvolvimento e a implementacao

da estratégia empresarial.

Observa-se também que a contabilidade é relevante para o monitoramento do desempenho,

seja dos gerentes ou das unidades de negocios, ressaltando a importancia dos custos
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padrbes, orcamentos e planos de lucros, ferramentas estas que devem ser adaptadas ao

planejamento da empresa.

Segundo Marion (2008, pg. 26) “A Contabilidade ¢ um instrumento que fornece o maximo de
informacgoes uteis para a tomada de decis@o dentro e fora da empresa. Ela € muito antiga e

sempre existiu para auxiliar as pessoas a tomarem decisfes”.

Percebe-se entdo que a Contabilidade é considerada um sistema de informacgio, que visa
auxiliar os gestores a tomada de decis&o. Informaces estas que as organizagdes buscam
para uma maior eficacia de sua gestdo. Porém, um sistema de controle gerencial s¢ podera
ser eficaz quando for consistente com as metas e as estratégias da organizacéo. Mcgee e

Prusak (1994, p.158) argumenta gue:

Para que uma empresa seja bem-sucedida na tarefa de gerenciar a
informacao, precisa determinar um consenso sobre o que € a informagao
dentro de uma organizagdo, quem a possui, sob que forma & conservada,
que & o responsavel pelo seu gerenciamento, e mais importante ainda,
como controlar e utilizar a informagao que existe em todas as organizacdes.
O processo deciséric € uma série de atividades interligadas visando
escolher a melhor alternativa dentre varias apresentadas para alcangar um
resultado desejado.

Portanto, fica evidente que a Contabilidade € o ramo da ciéncia capaz de auxiliar os
gestores de diversas organizagbes, com o fornecimento de informacgdes Uteis, ajudando o
gestor a tomar decis@o correta, promovendo maior sustentabilidade e capacidade de
sobrevivéncia da organizagdo, uma vez que, para que essas informacdes sejam relevantes
para os gestores, & preciso que seus relatorios e registros contabeis sejam verdadeiros e

transparentes.

2.2.1 Contabilidade Gerencial

No contexto atual onde a competitividade exige novos modelos de negocios, a contabilidade
gerencial devera suprir as organizagbes de informacfes que garantam a sobrevivéncia e
permanéncia no mercado, questionando-se sempre acerca da utilidade das informagbes
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fornecidas para o processo decisério, identificando as varidveis que possam aumentar a
{ucratividade.

Segundo Miranda e Silva (2002, p. 79):

A Contabilidade gerencial ajuda aos gerentes a cumprir suas atribuicdes,
que compreendem o planejamento, a diregdo, a motivagdo e o controle.
Como ela esta atrelada as necessidades dos gerentes e néc as do plblico
externo, & substancialmente diferente da contabilidade financeira. Ela esta
voltada mais para o futuro, da menos importancia a precisio, enfatiza os
segmentos da organizacdo, ndo é limitada pelos principios contabeis
geralmente aceitos e nem é obrigatéria, porém é necessaria.

Toda e qualquer atividade precisa de utensilios que permitam um gerenciamento adequado
dos recursos existentes para o seu pleno desenvolvimento. Ndo se trata, nessa percepgéo,
de avaliar apenas aspectos gquantitativos, mas também qualitativos, que influem no
desenvolvimento da atividade realizada. Ndo ha como efetuar uma tarefa sem ao menos, ter
a no¢ao do gasto que sera realizado, seja o da forga humana necessaria para a efetivacéo,

seja dos recursos financeiros a serem alocados no andamento do seu desenvolvimento

A Contabilidade Gerencial se preocupa com o fornecimento de informagbes aos
administradores, ou seja, a individuos no interior de uma organizagao, que dirigem e
controlam suas operagbes (GARRISON E NOREEN, 2007). Mediante tal situagio, a
Contabilidade Gerencial surge como instrumento de grande valia para o empresario, pelo
fato de fornecer informagdes uteis e relevantes, orientando aos gestores na formulagéo de

suas acdes ou para embasar seu processo decisério.

A informacao contabil gerencial é de suma importancia para a tomada de decisio e controle
nas empresas, tendo como sua principal missdo fornecer informagdes Uteis para a tomada
de decisdes visando contribuir no alcance da eficacia de seus negécios. Assim sendo,
auxiia no processo administrative a suprir as necessidades informativas dos gestores
através das praticas gerenciais, além de contribuir para a continuidade da empresa.

Crepaldi (2007, pg 20) afirma que:

A contabilidade gerencial & o ramo da contabilidade que tem por objetivo
fornecer instrumentos aos administradores de empresas que os auxiliem em
suas funcbes gerenciais. E voltada para a melhor utilizagdo dos recursos
econdmicos da empresa, através de um adequado controle dos insumos
efetuados por um sistema de informag&o gerencial.
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Com o suporte informacional advindo da Contabilidade Gerencial, o gestor passa a ter
melhores condigbes de avaliar seu negécio, considerando provaveis situacdes futuras que
podem até inviabilizar a continuidade das operacdes da organizacio. Pois sua utilizagdo &
um fator de competitividade, tornando-se a chave necessaria para o crescimento e
permanéncia das empresas no mercado de trabalho, pois as suas informagdes agregam

valor para as entidades.

Diante de tais definigdes observa-se que a Contabilidade Gerencial permite um melhor
confrole sobre elementos que influem diretamente na empresa, disponibilizando ao gestor
um banco de informacdes patrimoniais, financeiras e econdmicas sobre a empresa,

buscando concretizar as agdes do gestor.

2.3 Praticas Gerenciais

Com disputa por poder e prestigio entre as organizagdes ¢ a necessidade de obter
resultados rapidos, coerentes e consistentes que diminuam o risco de sobrevivéncia do
negocio, os gestores precisam adotar novas praticas gerenciais e assim tornar sua empresa

competitiva e conseguir resultados positivos.

A organizagio, com o apoio dessas praticas gerenciais, passa a ter melhores condigbes de
administra-la, considerando cenarios e condicfes diferenciadas, podendo assim impedir a

efetivagac de atos inadequados ou que nado produzam os fins esperados.

De modo que, as praticas gerenciais surgem como alternativa significativa para o gestor,
com capacidade de contribuir para que as entidades consigam manter-se atuantes no
mercado (STEVEN, 2005). Dentro das organizagfes varias sdo as praticas gerenciais
utilizadas, no entanto, as destacadas nesse trabalho si0; Processo de Gestéo, Orcamento,
Estratégia, Relatérios de gestdo, Medidas de Desempenho, Sistema de Custos, Indicadores

Financeiros e Nao-Financeiros, e Benchmarking.
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2.3.1 Processo de Gestao

A velocidade com que surgem novos produtos, processos € servicos tornam os mercados
mais dindmicos. Nesse ambiente de turbuléncias e de grande competicdo entre as
empresas, estas precisam incorporar em sua gestio caracteristicas que lhe permitam maior
grau de flexibilidade e adaptacdo. Para tanto, tornam-se necessarias a aplicacdo de
processos de gestdo que venham a atender essas necessidades, bem como auxiliar na
tomada de deciséo.

Conforme Peleias (2002, p.14):

O processo de gestio esta inserido no subsistema de gestéo. E o principal
processc deciséric da empresa e & composto pelas etapas de
planejamento, execugao e controle. Esse processe precisa ser adaptado &
realidade da organizag@o e deve ser estruturado dentro de uma seqléncia
ordenada de etapas.

Neste sentido, faz-se necessario criar e inovar para obter novas solugbes para os clientes,
por esta razdo surgem as praticas gerenciais a fim de contribuir para a capacidade de

inovacdes e para a sustentacio da competitividade empresarial.

Para Padoveze (2004) o processo de gestéo € um conjunto de procedimentos decisorios e
compreende as fases do planejamento, execugéo e controle da empresa, de suas areas e
de suas atividades. Observa-se, portanto, que o processo de gestao direciona as pessoas e
0S recursos a agregar valores aos servi¢os e produtos para obter resultados a fim de manter

sua posicio competitiva.

2.3.1.1 Planejamento

Crescer e permanecer no mercado séo objetivos de toda e qualquer empresa, no entanto
para que esses objetivos sejam alcancados € necessario que haja organizagdo nas

atividades da empresa. Desde seu inicio, o aumento da concorréncia & visivel, e isso ocorre



porque as facilidades e oportunidades de se colocar um negécio sdo cada vez maiores.
Portanto para se permanecerem no mercado além do capital & necessario de conhecimento
e visdo empreendedora,

Planejar € um passo muito importante para aqueles que ndo pretendem sé abrir seu
negocio, mas crescer e obter os resultados almejados, e oferecer produtos e servigos de
qualidade. Para Maximiano (2007, p. 79):

O processo de planejamento é a ferramenta para administrar as relactes
com o futuro. E uma aplicagdo especifica do processo decisério. As
decisdes que procuram, de alguma forma, influenciar o futuro, ou que serdo
colocadas em pratica no futuro, s&o decisdes de planejamento.

O plangjamento se configura como a primeira etapa do processo de gestao a ser executada.
E nesta etapa em que se realiza uma andlise do mercado com o objetivo de colher as
informacdes necessarias para a formulagio dos planos da empresa que serdo, em seguida,

utiizadas no delineamento das metas e objetivos a serem atingidos.

Percebe-se, portanto que plangjar significa decidir antecipadamente, ou seja, escolher
alternativas que possibilitem alcangar resultados desejados, controlando dessa maneira o
futuro da organizacio, buscando diminuir 0s riscos e as incertezas. Segundo Garrison e
Noreen (2007), para fazer um planejamento & necessario identificar as alternativas, e depois

selecionar a que melhor atende aos objetivos da empresa.

Portanto, pode-se inferir que o planejamento € a elaboragdo das etapas que devem ser
percorridas para atingir os objetivos e que, para se ter uma vantagem competitiva diante das
outras empresas €& necessario de um bom planejamento estratégico identificando as
oportunidades e ameacgas, os pontos fracos e fortes, definir as diretrizes estratégicas,

identificar escolhas e optar aquela que for melhor para a empresa entre outras.
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2.3.1.2 Execugédo

Catelli (2007) define execugdo como a fase em que os recursos sfo esgotados e os
produtos gerados. Nessa etapa, ainda podem ser necessdrias alteragbes e ajustes no
programa, € como conseqiiente, identifica-se as alternativas operacionais, selecionando a
mais apropriada para poder implementar os ajustes.

De modo que a execucdo configura-se como a segunda fase do processo de gestdo. Nesta
fase os objetivos fragados no planejamento sdo colocados em pratica e € onde ocorre o
consumo dos recursos disponiveis para se atingir o resultado esperado. Conforme
Maximiano {2007, p. 89):

0 processo de execuclo consiste em realizar atividades planejadas,
envolvende dispéndio de energia fisica e intelectual. A natureza das
atividades varia muito de caso para caso. Tude depende do tipo de
organizagao, dos objetivos, do que foi colocado nos planos, da competéncia
das pessoas, da disponibilidade de recursos & de outros fatores.

Percebe-se, portanto que a execugio é a fase encarregada em desempenhar tudo o que foi
planejado e programado, para cumprir a missdo da empresa, € obvio que plangjar e nao

executar & perda de tempo.

2.3.1.3 Controle

O controle para Catelli (2007) deve ser executado nas atividades operacionais, na
administracdo das é&reas operacionais e na empresa em sua totalidade: avaliagao de
desempenho global e analitica. O que permite avaliar os resultados obtidos pela
organizagao, criando condigles necessarias para a continuidade da entidade. Nesta fase do
processo de gestfo, o gestor acompanha os processos executados, identifica os possiveis

erros cometidos e corrige-os.

De acordo com Garrison e Noreen (2007) os administradores buécam garantir que o
planejamento esteja sendo adotado, pois a chave de um controle eficaz € um feedback, no

qual indica se as operacdes estdo se desenvolvendo conforme o que foi planejado. Para
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Maximiano (2007, p.91) "O processo de Controle esta ligado a realizagio de objetivos. Para
realizar objetivos, deve-se dispor de informacgdes sobre os proprios objetivos e sobre as

atividades que procuram realiza-las’.

Ja Dantas (2007, pg. 01) menciona que “todo gestor deve conhecer as ferramentas gue
estdo ao seu alcance para que se tenham um melhor controle sobre as atividades
desenvolvidas nas organizaces e consequentemente, permitir uma melhor gestio”.

O controle e a estrutura sdc duas ferramentas indispensaveis na gestdo de uma
organizac¢ao. Assim, sistema de controle &€ um conjunto de medidas destinadas a influenciar
o comportamento dos membros da organizagdo a fim de ser congruente com os objetivos
organizacionais. A eficacia e eficiéncia dessas ferramentas necessitam de sintonia com as
caracteristicas da estrutura organizacional, bem como com as dimensdes culturais da
organizagao e dos seus funcionarios (GARRISON E NOREEN, 2007).

Observa-se que o sistema de confrole visa a harmonia de objetivos, enfatizande o conceito
de centro de responsabilidade dentro da estrutura organizacional. Trata-se do processo pelo
gual se decide a implementacéo de estratégias e a obediéncia a elas, ou seja, a influéncia

sobre 0s membros da organizagio para que adotam as estrategias formuladas.

Assim, pode-se dizer que o controle visa assegurar o cumprimento do plano e acompanhar
se as devidas modificacbes estdo sendo efetuadas corretamente, de acordo com as
circunstancias. Sobre esse aspecto fica evidente que para que a empresa atinja sua missdo

fem que haver o processo de gestdo.

2.3.2 Orgamento

Orcamento € um conjunto de previsdes guantitativas apresentadas de forma estruturada,
uma materializacdo em valores dos projetos e dos planos. Ele € composto por dados
financeiros & ndo-financeiros; os Ultimos s@o expressos em funcio da unidade de medida
dos recursos apropriados: kilograma, litro, horas etc (BITTENCOURT, 1999).



De acordo com Lunkes (2007, p.14): "orcamento & a etapa do processo do planejamento
estratégico em que se estima e determina a melhor relagao entre os resultados e despesas

para atender as necessidades, caracteristicas e objetivos da empresa no pericdo™

Neste sentido, verifica-se que o orcamento materializa a a¢éo planejada para a manutencio
de suas atividades e na execugdo de seus projetos. Da mesma forma que uma familia
realiza um planejamento, prevendo suas despesas, direcionando seus gastos, definindo
suas prioridades, os hospitais usam o orcamento como forma de planejar e controlar suas
operagdes, além de apresentar seus principais pontos positivos e negativos que podem e

devem ser melhorados a partir de uma previsao de receitas e custos hospitalares.

E através do orcamento que se estabelece metas com a equipe de trabalho, dando assim
uma visdo clara de onde a empresa quer chegar. Uma empresa que trabalha sem
orgamento, pensando somente no faturamento do més, sem reconhecer os objetivos e as
metas da empresa, sem direcionar seus recursos de forma correta, fica vulneravel as
mudangas que ocorrem no ambiente de negdcios, permanecendo por pouco tempo no
mercado (NAZARIO, 2007).

Nota-se, portanto, que o orgamento € uma ferramenta que avalia as reais necessidades, € a
programacao financeira, € um calculo prévio de receita e despesa, sem orcar pode haver um
descontrole nas financas, gastar mais do que se ganha, ou seja, as despesas, os gasios, 0s

desembolsos, superam as receitas, levando a faléncia das empresas.

O orcamento elaborado de forma inteligente e adequado é capaz de mostrar atraves de
sintese de variagbes ocorridas nele, os pontos que mais devem ser debatidos de modo a
corrigir gastos excessivos, bem como novos investimentos, redugdo de custos e um controle

eficaz.

2.3.3 Estratégia

A palavra estratégia é muito usada na vida empresarial. O seu elemento fundamental € o
sucesso que as organizagbes buscam tanto. De acordo com Oliveira, Perez e Silva (2007 p
39):



A esiratégia no contexto do ambiente corporativo, € a delerminagéc de
metas basicas a longo prazo e dos objetivos de uma empresa, bem como a
adocdo das linhas de agdo e aplicagdo dos recursgs necessarios para
alcangar essas metas.

Dessa forma, a estratégia € o conjunto de objetivos da empresa e a forma de alcanca-los
em um determinado espago de tempo; sdc habilidades de gestdo para se chegar a um
determinado resultado. Para ser um bom estrategista antes de tudo tem que ter inteligéncia,
planejamento, entender da visdo e miss@o da organizacdo, pois somente assim podera

alcangar os resultados almejados.

A estratégia deve ser baseada no interior da empresa a partir das oportunidades que estéo
surgindo, explorando-as a fim de manter uma vantagem competitiva. Plangjar com
estratégia visa a otimizagdo e um melhor gerenciamento na alocagéo dos recursos, bem

como a transparéncia em sua alocagéo.

Segundo Camargos e Dias (2003), apos a formulagac da missao e dos objetivos, deve-se
formular a estratégia da organizagéo, que ocorre em trés niveis: corporativo ou empresarial,

de unidade de negdocios e funcional.

» Estratégia Empresarial - Define quais os negdcios em que a empresa vai
atuar, como as estratégias desses negdécios serdo coordenadas para
fortalecer a posi¢do competitiva da empresa e como 0s recursos serao

alocados entre esses negdcios,

e Estratégia de Negdcios — Relativo ao modo como uma empresa compete
dentro de uma particular indlstria ou mercade, ac mesmo tempo em que

contribui para a Estratégia global da empresa,

« Estratégia Funcional ~ E a elaboracdo e implementacio das estratégias
de negbcio através de planos de ac&o para cada area funcional da

empresa.

Esses trés niveis de Estratégia devem estar coordenados para maximizar o impacto de
eventuais mudangas que possam acontecer dentro do planejamento de negécios que

possam ajudar na inovagéo e desenvolvimento da empresa.
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2.3.4 Relatorios de Gestao

Dispor de informacbes precisas e atualizadas & fundamental para uma correta tomada de
decisdo. Especiaimente quando a questdo envolve a drea financeira de sua empresa.
Conforme o SEBRAE (2010), os relatorios gerenciais sdo uma dessas armas importantes
para o empresario medir periodicamente a saude contabil do seu negocio.

Diante disso, para uma empresa sobreviver € manter-se num mercado cada vez mais
competitivo torna-se necessario que o gestor tome suas decisées apoiadas em informacdes
precisas e atualizadas. Assim, os relatdrios gerenciais tém a finalidade de fornecer
informacdes precisas e pontuais, capazes de auxiliar na melhor fomada de deciséo,

conforme objetivos e estratégias da organizacao.

Para gerenciar com eficiéncia a area financeira de qualguer empresa torna-se necessario
implantar alguns relatérios gerenciais, como alguns indicadores de desempenho para que se

faca o acompanhamento periddico de seu desempenho.

De acordo com o SEBRAE (2010), os relatérios gerenciais podem ser apresentados de
diversas maneiras, sendo: convencional (relatorio fisico, dossié) e o moderno (boletim
eletrénico via e-mail, pagina na web, entre outros). De modo que, sdo os documentos gue
consolidam, de forma estruturada, as informacdes para a tomada de decisdes.

A estrutura dos relatérios gerenciais pode ser diversificada de acorde com a atividade
desenvolvida pela organizacéo e com as informagdes e topicos que thes sio relevantes para

o processo decisdrio. De modo geral, a estrutura dos relatérios é composta pelos itens:

+ Numeros: refletem o momento atual e o anterior para fim de analise das evolugbes e

involugdes e apresentam a situacao desejada;

» Graficos: facilitam o entendimento do cenario atual através da exposigéo visual,

» Comentarios: minimizam a divergéncia na interpretagdo das informagles

apresentadas.
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Os principais relatérios gerenciais da area financeira, ainda conforme o SEBRAE (2010) s&o
os seguintes: Confrole das Vendas Realizadas; Apuragdo dos Resultados da Empresa;

Controle de Caixa do Movimento Realizado; Fluxc de Caixa e o Balanco Gerencial.

De modo gue s&o baseados em dados contabeis e contribui para que o administrador possa
avaliar quais os grupos que podem ter uma margem de contribuicdo melhorada, com isso
aumentar a margem de lucro desejada.

Segundo Nogueira (1999), ha fortes argumentos utilizados para a adocao de programas de
qualidade total na administragdo hospitalar, pois ndo é suficiente reunir o melhor corpo
clinico para que a organizacio preste assisténcia de qualidade, ja que esta depende de um

conjunto de outros fatores comuns as organizacbes de varios setores.

Diante do exposto, observa-se que € importante um diagnostico das atividades da
organizacao hospitalar para aplicacdo de um melhor planejamento empresarial, com relagdo
as questdes relevantes do processo de gestao, na busca de um modelo gerencial eficaz

para organizagdes de saude.

2.3.5 Medidas de Desempenho

A medigio de desempenho & uma operagdo estratégica que pode gerar informagbes
centrais de gestdo. Por meio dela, a empresa pode obter relatdrios e indicadores que
demonstram como ela esta em relacdo as metas estabelecidas. Assim, a empresa pode

controlar e conhecer seu desempenho econdmico-financeiro e sua eficiéncia operacional.

Gongalves (2002) ressalta que todas as empresas, de modo geral, necessitam de um
sistema de avaliacdo de desempenho, uma vez que a realizagdo continua desse processo
permite que elas conhegcam a eficiéncia e a eficacia de suas a¢des, bem como ©

comportamento das pessoas, 0s processos e 0s programas da organizagdo.

De mode que, esse processo de gestio é o meio pelo qual uma organiza¢do administra seu
desempenho de acordo com as estratégias corporativas e funcionais, bem como seus
objetivos. Com isso, o indicador de desempenho € um meio utilizado para quantificar a
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eficiéncia efou a eficacia de uma tomada de deciso, permitindo que as organizacdes

saibam o que estdo fazendo e quais os resultados de suas agdes.

Os metodos de classificagdo que consideram aspectos financeiros e néo financeiros tendem
a assumir uma importancia especial, visto que as medidas de desempenho acabam por
serem afetadas por variaveis de ambas as naturezas (MACEDO e SILVA, 2004). No
entanto, as medidas ndo-financeiras sdo melhores indicadores de medidas de desempenho
futuro que as medidas financeiras, uma vez que as medidas nao-financeiras auxiliam os

gestores a focarem suas acdes em perspectivas de longo prazo.

2.3.6 Sistema de Custeio

Num contexto de grande movimento dos agentes de mercado, ou seja, a concorréncia das
empresas percebe-se que muitas delas produzem e comercializam produtos similares. Para
ser competitivo um produto necessita ter qualidade, utilidade e diferencial para conguistar a

preferéncia do consumidor. As empresas devem estar atentas ao novo perfil do consumidor.

Ao perceberem o cenario de consumo, cada vez mais exigente e de concorréncia acirrada,
constata-se a necessidade de ferramentas de gestdo que produzam informagdes com
qualidade e guantidade suficientes para permitir uma gestéo estratégica rapida e flexivel, ou
seja, gue possibilitem aos gestores a tomada de decisbes mais acertadas, entdo surge &
necessidade de se ter um sistema de custo.

Percebe-se que a Contabilidade de custos auxilia as empresas, dando subsidios na gestdo
do negocio, analisando o sistema de custos é possivel saber se esta havendo lucro ou

prejuizo nas empresas. Para ludicibus (2002, p. 81):

A contabilidade de custos esta preocupada com apuragéo do resuitado, ou
seja, identificar o lucro de forma mais adequada. Além de se preocupar
também com as tornadas de decisdes, a necessidade de estogue minimo a
produzir para n&o ter prejuizo, estabelecendo um patamar de equilibrio, e
também, qual produto esta com tendéncia positiva em vendas.
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Segundo Bornia (2002, p. 07), “os sistemas de custos devem proporcionar acurada
mensuracdo do valor agregado ao longo de toda cadeia produtiva, como base para a
tomada de decisdes estratégicas e operacionais”. E notéric que a organizacio necessita do
controle e andlise dos custos, aguelas que nfo utilizam das informacgdes da Contabilidade
de Custo, podera resultar em fracasso do negdcio.

Contabilidade de custos, & o ramo da contabilidade que mede, registra e relata informacgdes
sobre custos (MAHER, 2001). Dessa forma, pode-se dizer gque as informacdes da
contabilidade custos, mostram aos gestores, maneiras de reduzir custos, utidizando os
recurses de uma forma mais eficaz, diminuindo as despesas sem afetar a qualidade dos

servigos ou produtos.

Nesse sentido, verifica-se que o sistema de custes € uma ferramenta capaz de fornecer
informagdes relativas a estrutura de custos, quanto as atividades mais lucrativas, ot com
menor ou maior custo, para que alcance bons resultados. O maior desafio do sistema de
custos & de alcancar os objetivos das organizagbes sem desperdigar 08 recursos
disponiveis.

2.3.7 Indicadores Financeiros e Nao-Financeiros

As atuais mudancas dos mercados e dos consumidores no mundc globalizado tém
introduzido novos paradigmas e desafios para o ambiente dos negdcios. No qual, as
empresas devem estar capazes a identificar eventuais ameacas e oportunidades que

estejam surgindo em seu ambiente gerencial.

As empresas expandem suas fronteiras, necessitando de rapidas informacdes por meic de
um sistema eficaz e atualizado para maximizar os custos de transagio e organizar ¢
processo gerencial da empresa (NEVES, 2000). Com isso, buscam subsidiar a elaboragao
de um plano estratégico que esteja cada vez mais contextualizado, considerando as

especificidades de cada setor econdmico.

De acordo com Rodrigues et al. (2003), os sistemas de indicadores de desempenho s&o
pontos de partida para qualquer agcdo de melhoria empresarial. Com isso, o sistema de
indicadores da empresa deveria ser elemento de planejamento, de modo a garantir todos os



39

aspectos relevantes para a gesto, bem como sua perfeita adequaco aos interesses da
organizacao.

Dessa forma, os indicadores de desempenho financeire e ndo financeiros sdo elementos
fundamentais para mensurar a atuagdo da empresa, bem como para a definicdo das
variaveis que melhor representam o desempenho geral das mesmas.

O indicador financeire € uma medida quantitativa, que expressa um valor monetario, como o
lucro e o retorno sobre o investimento. Ja o indicador ndo-financeiro néo expressa valores
monetarios, mas envolvem outras variaveis, exigindo grande preocupagdo dos gestores, tais
como satisfagdo de clientes, qualidade dos produtos, participagao no mercado, retencdo de
clientes, fidelidade dos clientes, inovacgdo, habilidades estratégicas, desenvolvimento

produtivo, dentre outros.

2.3.8 Benchmarking

Benchmarking € o processo de estudar e comparar como outras empresas desempenham
atividades e processcs similares. Dessa maneira ele abre caminho para novas
possibilidades ao fornecer um instrumento de comparacao em relacdo ao desempenho de
uma empresa (MIRANDA E SILVA, 2002).

Para Steven, (2005, p.21), benchmarking € a comparacio sistematica dos processos e
desempenhos organizacionais para criar novos padrdes e/ou melhorar processos. No qual,

0 autor menciona quatro tipos basicos:

s Interno — Benchmarking dentro de uma organizacéo, por exemplo, entre unidades
empresariais;

» Competitivo — operacbes de Benchmarking e desempenho com competidores
diretos;

e Funcional — Benchmarking de processos semelhantes dentro de um ramo de
negocio;

e (Genérico - comparagio de operacdes entre ramos de negédcios nio relacionados.
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Assim, a empresa que usa o Benchmarking aumenta sua vantagem competitiva em relagéo
as outras empresas, visto que é a maneira mais eficiente e eficaz de acompanhar, avaliar e
controlar 0 desempenho gerencial, comparando-se sempre as melhores praticas, a fim de

encontrar maneiras para melhorar seu nivel de desempenho.

De modo que benchmarking é como o processo continuo com o gqual uma organizacao,
avalia seus produtos, servigos e atividade contra os melhores niveis de desempenho
(MAHER 2001). Esses niveis podem ser encontrados dentro ou fora da organizago.
Aperfeicoamento continuo significa que gerentes néo tratam benchmarking como um evento
isolado no tempo, mas buscam melhorias constantes.

2.4 Importancia Social do Hospital

Assim como diversas empresas, 0s hospitais tém como objetivo a busca da gualidade de
seus servicos, crescimento e reconhecimento de seus clientes: que sdo pessoas enfermas,
fragilizadas e que precisam de um bom atendimento, respeito e atengdo. De modo que,
observa-se nessas instituicdes que existe uma caréncia em varios aspectos: tanto na
qualidade de atendimento, como de médicos suficientes para a demanda e até a falta de
conhecimento administrative, capaz de proporcionar uma garantia de desenvolvimento e

crescimento na area.

De modo que, falta de recursos, de profissionais e de infraestrutura existem em muitos
hospitais em todo o Brasil. Outro problema que pode constatar € a caréncia de leitos
hospitalares e as condicbes precarias dos aparelhos utilizados pelos médicos. Isso tudo é
gerado, principalmente, pela ma administracdo do hospital, por ndo executarem praticas de

gestao.

Gongalves (1983, p. 20) define hospital como: "(..) uma organizacdo completa. Ele
incorpora o avancgo constante dos conhecimentos, de aptidées, da tecnologia médica e dos
aspectos finais desta tecnologia representados pelas instalagdes e equipamentos”. De
acordo com Mirshawka (1994, p. 22): "De todas as empresas modernas, nenhuma & mais

complexa do que o hospital.”



41

Daft (1999) menciona que um hospital € como uma empresa de servigos, que pode ser
classificada a partir das cinco dimensdes propostas pelo autor:

* Produgdo e consumo simultinecs: esse processo pode ser identificado no
atendimento realizado pelo médico e pelos demais profissionais do hospital. Nele
o atendimento & caracterizado como o servico e & recebido pelo paciente ao
mesmo tempo em que é realizado pelo médico. Em servicos complementares,
como coleta de exames, o resultado é obtido posteriormente, mas sua aplicagéo —

por meio do diagnostico médico — é simultanea ao atendimento.

 Produtos personalizados; embora existam padrdes de conduta (como protocolos
clinicos) que permitem um apoio a tomada de decisdo médica, cada paciente
recebe atendimento personalizado e é percebido como Unico para o prestador do
servico. Com iss0o, o aumento da complexidade nas patologias clinicas tem
reforcado a necessidade de protocolos clinicos, como base para a tomada de

decisjo.

« Participagdo dos clientes (pacientes) nos processos de produgio: uma consulta

as informacgdes dos pacientes & fundamental para o diagnostico do médico.

* Produto intangivel. no processo de atendimento, ndo existe produto fisico

resultante. O produto & o préprio atendimento.

+ Enfase em pessoas: 0s servicos somente sio realizados pelos funcionarios, na

presenga dos pacientes. Quando n&o existe demanda, o profissional de saude

ndo pode armazenar o tempo e utilizé-lo posteriormente.

Além disso, observa-se que a complexidade de gestdo na area hospitalar alinha-se a
avaliacdo do hospital, como componente de um sistema de salide mais amplo e a andlise

das caracteristicas internas do hospital. Para Borba e Klimann Neto (2008), pode-se

perceber uma visdo mais abrangente e sistémica identificando a salide como caracteristica

diretamente relacionada a trés elementos:

+ meio fisico (condigdes geogréficas, infra-estrutura basica, etc.);

* meio socioecondmico e cultural (emprego, renda, educacgao, etc.);
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* garantia de acesso aos servicos responsaveis pela promocgdo, protecio e
recuperacdo da salde.

Essa visdo incorpora uma série de elementos que sdo condigbes necessarias para a saude
da populagdo. Com isso, diante de todo o avango tecnoldgico e conhecimento cientifico, os
hospitais buscam constantemente a sua modernizagao, investindo em novos equipamentos,
instalacdes, profissionais competentes e renomados. Garantindo o bem estar da sociedade
que necessita desses servigos.

Dessa maneira, observa-se que a luta pela sobrevivéncia no mercado de trabalho torna-se
cada vez mais acirrada, e 0 mercado cada vez mais competitivo e exigente, e os clientes
sabendo de sua real importancia para o crescimento das organizacdes, assim buscam os

que the praporcionam maiores vantagens e beneficios.

As organizacdes tém como objetivo produzir bens e servicos, visando a satisfacdo das
necessidades das pessoas, auxiliando-as nas necessidades {(DAFT, 1899). Diante disso, os
hospitais s@o incapazes de funcionarem sozinhos, precisam de pessoas para a sua
sobrevivéncia, precisam também que seus gestores conhegam para gerir essa
complexidade, buscando a satisfagdo dos objetives individuais e a concretizag@o das metas

organizacionais.

O gestor precisa ser competente, mesmo que ainda n3o tenha conhecimento de tfodos os
detalhes das fun¢des que estdo sob sua superviso, passando assim confianga aos seus
subordinados, além de habilidades e competéncias relativas ac seu cargo, os gestores
precisam ter conhecimento € habilidade com pessoas, pois sdo responsaveis pela lideranca
de sua equipe de trabalho.

2.5 A Contabilidade nas Instituigdoes Hospitalares

Diante das transformacdes ocorridas nas Ultimas décadas no mercado mundial, causadas
pela globalizag&o e pela revolugéo tecnoldgica, os hospitais vém sendo pressionados a

realizarem uma reestruturagdo em suas politicas de gestdo, principalmente aquelas
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relacionadas com controle dos custos, sempre tendo a preocupacdo de ndo deixar cair a

qualidade na prestacio de servicos, pois ela esta ligada diretamente & competitividade.

No entanto, a maior parte dos hospitais brasileiras, nos Gltimos anos, tem dificuldade para
adotar modelos de gestdo ageis e voltados para as necessidades dos cidaddos (DAFT,
1999). E observa-se que tem sido pouco usual trabalhar com indicadores em hospitais, pois
ha dificuidade para mudar os comportamentos gerenciais hospitalares.

Nesse contexto, Dantas (2007) comenta que a gestdo pode exercer impactos profundos na
assisténcia hospitalar, por vezes maiores que os dos avancos da Medicina, porque permite
integrar competéncias e potencializar resultados. Assim, percebe-se que a contabilidade
esta inserida nesse ambiente, na busca de transformar ou criar novas formas de aplicagbes

e aprimoramentos gerenciais hospitalares.

Alem disso, a configuracdo do setor hospitalar deve considerar fatores contextuais
importantes, como modifica¢des em praticas clinicas, mudangas no perfil da demanda, entre
outras, que configuram um processo de mudanca no setor de saude. (BORBA e KLIMANN
NETO, 2008). Portanto, o hospital & uma instituicdo onde atividades intelectuais séo
mescladas com ciéncia e tecnologia de procedimentos utilizados diretamente em seres
humanos, com componentes sociais, cuiturais e educacionais, interferindo na estrutura, no

processo e nos resultados.

2.6 O gestor e as Instituigdes Hospitalares

As mudancas no ambiente de negécios tém afetado profundamente as respostas que os
gestores necessitam da contabilidade gerencial, as instituices dac uma énfase cada vez
matior em oferecer valor aos seus clientes, na busca de uma gestdo de qualidade total e dos
avancos na tecnologia de informacao. Assim, percebe-se uma conscientizacéo cada vez
maior por parte dos gestores em desenvolver praticas inovadoras e relevantes para a
gestéo, visando atender as necessidades dos seus clientes.
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De acordo com Dantas (2007, pg. 01) "todo gestor deve conhecer as ferramentas que estio
ao seu alcance para que se tenham um methor controle sobre as atividades desenvolvidas

nas organiza¢des e conseqlentemente, permitir uma melhor gestao”.

Diante disso, a administracdo hospitalar, como todas as outras administracbes, é
responsavel pelo planejamento, exacucido e controle, tendo como finalidade alcangar seus
objetivos. O administrador deve procurar conhecer o todo e nfo apenas as partes, devem
decifrar as entrelinhas do negédcio, sabendo analisar as informagdes geradas para que

possam ser Uteis ao processo de formacgdo do resultado.

Para atingir os objetivos o gestor hospitalar deve prescupar-se com a natureza das relacdes
humanas no ambiente organizacional, procurando criar situagdes que estimulem as pessoas
a comprometer-se com os objetivos. O ambiente empresarial deve propiciar um clima
favoravel a iniciativa e a criatividade, motivando os colaboradores a aproveitarem as

oportunidades proporcionadas pela entidade.

Constata-se, a partir dos pontos discutidos, que a evolucdo do conceito de assisténcia a
saude tem provocade mudancgas no foco da prestacdo dos servicos de salde e,
consequentemente, em sua gestdo (STUMPFEF, 1996). Esse processo esta ainda mais
presente no setor de salde, quando se percebe a importdncia da atencédo primaria como

fator relevante para o aumento da qualidade no atendimento.

De modo que as organizacdes hospitalares que possuem um grau de complexidade e aitos
niveis de gastos incorridos na producic de servigos tém buscado prestar um servigco
diferenciado (BORBA E KLIMANN NETO, 2008). Ou seja, o bem-estar do paciente,
investindo em tecnologias avangadas e capacitagao técnica de mao-de-obra, com vistas a

manter a qualidade de servigos.

Essa confianga depende também da fé que os colaboradores depositam no gestor,
principalmente na sua integridade, que serd analisada pelos funcionarios através das suas
atitudes. Entende-se que os chefes de cada unidade hospitalar sdo gestores de recursos
humanos, portanto, responsaveis pela lideranga de sua equipe de trabalho. Eles estdo em
contato com os colaboradores no dia-a-dia, exercendo influéncia direta no ambiente de
trabalho.
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De acordo com Goh e Richards (1997 apud Borba e Klimann Neto, 2008, p 18), cinco
principios s&o considerados fundamentais para a aprendizagem organizacional e para
desenvolver as atitudes da equipe, entre eles:

1. Miss&o e visdo — importancia da visdo compartilhada e do entendimento
da missao;

2. Liderangca — a lideranga em uma organizagdo voltada para a
aprendizagem delega poderes, encoraja uma cuifura de experimentago,
recompensa a aprendizagem, apdia sugesides de inovagdo e,
freqientemente, gera oportunidades para a aprendizagem na empresa,

3. Transferéncia de conhecimento — a aquisicdo de conhecimenio e
habilidades é limitada se néo existe transferéncia. O aprendizado por meio
das falhas é fundamental, bem como pelos diferentes tipos de conhecimento
na empresa,

4. Trabalho em grupo e cooperagéo ~ a diversidade da equipe em termos de
conhecimento & experiéncia estimula o didlogo e a solucio de problemas;

5. Cultura de experimentag8o — um componente relevante das organizages
que aprendem € a habilidade de criar novos conhecimentos e insights,
viabilizando o dialogo e a abertura que permitem aos empregados explicitar
seus modelos mentais.

Observa-se que, segundo o autor, a informagdo deve fluir, diminuindo as fronteiras e
aproveitando ¢ potencial das redes informais, na busca de praticas de aprendizagem e

desenvolvimento de competéncias que sdo fundamentais para o aprendizado.

Assim, sua principal funcio é formar uma boa equipe e lidera-la. A gestio de pessoas deve
ser a preocupa¢do central de toda diretoria. Os gestores de outras areas operacionais
devem possuir habilidades e competéncias relativas ao seu cargo, conhecimento e
habilidades em gestdo de pessoas, visto que & o ativo responsavel pela execucdo do

irabalho no setor.

Segundo Borba e Klimann Neto (2008), a realidade de hospitais, nos paises como na Grécia
e no Reino Unido, busca identificar os elementos facilitadores e dificultadores para o
processo de aprendizagem organizacional. No qual, percebe-se uma lacuna entre as
expectativas dos profissionais de salde e as da aita geréncia, além de uma diferenga de

entendimento sobre a importancia da aprendizagem para a organizagao como um todo.

Ainda de acordo com os autores, existe um esguema para estudar organizacles que
aprendem envolver a identificagdo desses elementos e a avaliagdo da relagdc dos mesmos
com os valores da organizacio. Devendo ser considerado a transparéncia, expondo 0s
pensamentos € as agdes aos demais para receber feedback, na busca de alcancar um
entendimento satisfatério.
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Além da existéncia de uma estrutura organizacional complexa nes hospitais, observa-se que
diferentes profissionais atuam com visdes diferentes, sobre 0 mesmo objeto: o paciente.
Dessa forma, & natural que, para alavancar o conhecimento nessas organizagbes, o

aprendizado seja coletivo,

Para Cunha (2002), os lideres das organizacdes de saude devem reconhecer trés pontos
para a aprendizagem organizacional:

* Reconhecer a necessidade da aprendizagem coletiva, e ndo da aprendizagem

baseada no individuo.

+ Criar e desenvolver uma cultura organizacional na qua!l o aprendizado possa
ocorrer em que as falhas sejam percebidas como possiveis, e o clima

organizacional admita o erro.

+ Liderar o processo de aprendizagem, por meio do exemplo.

Portanto, é importante perceber que a informagéo e o conhecimento ndc devem ser vistos
como recurso, intacto e estavel. O conhecimento € construido pela pratica dos gestores e
pelas modificagbes em praticas clinicas com mudancas no perfil da demanda, ou seja, é o
resultado de pessoas construindo significados a partir de mensagens, que configuram um
processo de mudanga no setor hospitalar. Uma vez que o conhecimento esta na mente dos

colaboradores e parceiros da empresa.
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3 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesse capitulo, sero evidenciados os resultados da pesquisa realizada junto aos gestores
dos hospitais tanto publicos como privado, das cidades de Sousa, Cajazeiras e Pombal do
Estado da Paraiba. Foram obtidas 6 opinides, correspondendo a 100% do universo da
popula¢ao pesquisada. Através de um gquestionario, com 54 assertivas, no qual, foi dividido
em firés partes: Caracterizacdo do Entrevistado, Aspectos Relacionados a Tomada de

Decis@o e Aspectos Relacionadoes a Contabilidade.

3.1 Caracterizacao dos Entrevistados

Foi identificado na analise que 50% dos respondentes que gerenciam os hospitais sdo do
sexo masculino e 50% do sexo feminino. Desta forma, verifica-se que as mulheres estio
assumindo as mesmas posi¢cées dos homens no mercado de tfrabalho. PROBST (2003)
comenta que o perfil das mulheres é muito diferente daquele do comego do século XIX
Pois, alem de frabalhar e ocupar cargos de responsabilidade assim como os homens, ela

aglutina as tarefas tradicionais: ser mae, esposa e dona de casa.

A Tabela 1 e Crafico 1, evidenciam a faixa etaria desses gestores, observando que 33,33%
tem entre 20 e 35 anos, e 0 mesmo percentual foi encontrado entre as outras faixas etarias
de 36 a 51 e de 52 a 67 anos, respectivamente, evidenciando uma demonstragao de forte
oscilacdo entre os respondentes e assim, ndo havendo um padrdo. Porém, percebe-se que
0 processo de capacitacio do profissional esta se iniciando cada vez mais cedo e jovens

profissionais ja comegam a se adiantarem em suas ambigdes.
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Tabela 1 - Idade dos Gestores
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Grafico 1 - ldade dos Gestores
Fonte: Dados da pesquisa, 2010. Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Quanto a posicao do gestor dentro dos hospitais, 50% assumem o carge de Gerente Geral,
34% de Diretor Administrativo e apenas 16% de Gerente Administrativo (Tabela 2 e Gréfico
2). Diante dos dados obtidos com relacio a essa assertiva (3), percebe-se que 16%
assumem duas funcdes ao mesmo tempo, a de Diretor Administrativo e Controller,
ressaltando gue esse gestor faz parte de uma equipe de hospitalar privada, e possui MBA

na area de administragao. Portanto tem um bom conhecimente como gestor.

Tabela 2 - Posigao do Gestor no Hospital

Gerente Geral 3
Gerente Adm.
Diretor 2
Administrativo
Direlor Adm.
Gerente 1
Administrativo Gerente Geral

G 10% 20% o, 4o 508

L Grafico 2 - Posigao do Gestor no Hospital
Fonte: Dados da pesquisa, 2010. Fonte: Dados da pesquisa, 2010

A assertiva 5, evidenciada na Tabela 3 e Gréfico 3, procurou investigar entre os
respondentes pesquisados o tempo de experiéncia de cada um como gestor hospitalar,
obtendo como resposta que 16% possui menos de 1 ano, 50 % possui entre 1a 4 anos e

34% acima de 8 anos de experiéncia.
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Tabela 3 — Tempo de Experiéncia

1 8a11

Menos 1 ano
1a4 anos 3 1adanes
8a12 2

Menos 1 ane

i

Fonte: Dados da pesquisa, 2010. Grafico 3 — Tempo de Experiéncia
Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

Observa-se que 16 % tinham menos de 1 ano de experiéncia nesse setor antes de assumir
o0 cargo atual, conforme a assertiva 4 do guestionario. Com isso, verifica-se a

predominancia dos gerentes que ndo possuem outras experiéncias de trabalho em 84%.

Assim, percebe-se que na hora de contratar um profissional, essas instituicdes n&o fazem
um planejamento para seguir um padrio definido na busca de um perfil adequado, que
possua conhecimentos especificos para assumir o cargo nesse setor. Assim, pode-se
acrescentar que houve corroboracdo com ¢ resultado obtido na Tabela e Gréafico 1, com
relagdo a faixa etaria dos gestores, ja que nao foi identificado um padréo definido.

Na Tabela e Grafico 4, identificou-se qual é a area de graduagdo dos respondentes, uma
vez que todos eles possuem ensino superior. Como resultado da analise obteve-se que
66,66% possuem graduacdo em medicina e enfermagem e 33,3% em administracio.
Lembrando que 66,67% dos respondentes possuem especializacdo, mas apenas 16,64%

fizeram na area especifica de Administragcac Hospitalar.

Observa-se que um administrador hospitalar deve exercer fungdes como: planeiar,
organizar, dirigir e controlar. Porém, essas funcdes sé serdo aplicadas nos hospitais com
eficiéncia, se o gestor tiver especializagéo na area hospitalar, juntamente com um curso de
administrag@o, por exemplo. Conhecer o funcionamento de um hospital detalhadamente &

essencial para se exercer uma administragio de sucesso (BORBA, 2006).
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Tabela 4 — Area de graduagio

Medicina 2
2 Administragda
Enfermagem
Enfermagom
Administraco 2

Maditing

o 5 o 15 20 25 3 33

Fonte: Dados da pesquisa, 2010, ' Grafico 4 — Area de graduagao
Fonte: Dados da pesquisa, 2010.

No entanto, percebe-se que nio existe esse tipo de consciéncia na area hospitalar, de modo
que, ndo ha indicios na busca de aperfeicoamento dos gestores nessa area.
Conseqlientemente, pode ocorrer uma falha no aproveitamento dos recursos, além de
ocasionar um mau desenvolvimento das atividades operacionais.

Segundo Azevedo (1993), uma boa gestac hospitalar pode ser atribuida ao fato de que a
avaliacio de resultados possibilita definir a eficiéncia de uma gestdo organizacional, e
através disso, a apiica¢cdo adequada de recursos. De modo que, as informagdes sobre o

desempenho da organizacdo podem gerar vantagem competitiva e produtiva.

No entanto, considera-se que existe a necessidade de uma melhor capacitacdo dos
gestores para o desempenho da funcéo gerencial em instituicdes hospitalares. Uma vez que
os médicos e enfermeiros podem ter conhecimentos técnicos, mas ndo possuem
conhecimento na teoria da administracio e da confabilidade, que sdo essenciais para um

bom desenvolvimento do processo de gestao.

Além disso, esses gestores precisam buscar um trabatho em equipe, que poderia gerar mais

conhecimentos entre as areas e promover informagdes Uteis para a ftomada de deciséo.
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Quadro 1 ~ Conhecimentos e Satisfacdo dos Gestores

AT T e

Se na fung¢ao de gestor é
preciso possuir
conhecimento Contabil e
Administrativo
Esta-se satisfeito como
salario para o

desempenho e 100% -
responsabilidade das
tarefas

Fonte: Dados da Pesqguisa 2010.

100% -

Os hospitais analisados, de uma forma geral, precisam se qualificar, na busca de agilidade e
competéncia para responder as demandas sociais. Portanto, considerar o perfil do quadro
gerencial dessas instituicdes &, sem duvida, necessario para melhor planejar as iniciativas,

evitando o desperdicio de recursos financeiros.

3.2 Aspectos Relacionados a Tomada de Decisao

Tomada de decisdo, segundo Oliveira (2004), nada mais é do que a conversdo das
informagdes em agdo, assim sendo, decisdo € a agdo tomada com base na apreciagéo de
informagdes. Ou seja, & o0 processo pelo qual sdo escolhidas algumas alternativas para as
acdes a serem realizadas, na busca de um determinado objetivo, sendo necessario verificar

quais sdo os efeitos futuros dessa escolha.

Diante disso, &€ necessario utilizar os processos de gestdo da melhor forma possivel,
buscando adequa-los dentro das atividades da empresa. Assim, 0s processos sio.
planejamento, execucio, controle e avaliagdo.

Verificou-se que, segundo os respondentes, apenas 34% utilizam todas as etapas dos
processos de gestéo dentro do hospital e 50% apenas planejam, o que da a entender que
0S mesmos ndo executam e avalido os resultados de seus planejamentos na busca de
alcangar os objetivos e metas dos hospitais (Tabela e Grafico 5). Percebe-se que néo existe
nogdes claras com relagdo a essas etapas, uma vez que elas sdo complementares umas



das outras e também sdo essenciais para gue a empresa tenha uma continuidade de suas
atividades com resuitados positivos.

Foi questionado aos gestores com relagdo ao trabalho com metas, no qual, todos
responderam que existem metas a serem alcangadas a cada ano, permitindo obter o
resultade de suas agdes. O que coniradiz com os resultados da Tabela e Grafico 5,
mostrando pouco conhecimento de gestao, pois apenas 34% fazem todas as etapas de um
processo de gestdo, gue € importante para o alcance de metas que ja foram estabelecidas
pelos hospitais. Foi identificando ainda, que essas metas, quando realizadas, so

divulgadas para os diretores e todos os funcionarios do hospital.

Com relagdo a éfica dentro da empresa, eles afirmam gue existe respeito pela ética
individual e entre as equipes. Isso & importante porque pode estabelecer valores
organizacionais, com base na sustentagao, de modo que, influencia no comportamento dos
gestores e gerando uma maior lucratividade nos hospitais. Eles também reconhecem a
importancia de uma educacao continuada dentro dos setores, buscando participarem de

cursos e treinamentos para uma maior eficacia no desenvolvimento das atividades.

Tabela 5 - Processos e Gestio

Planejamento 3

Planej,, Exec., Cont. @ Aval.

Planejamento e ] |
Controle Plane)¢ Cont,

Planejamento,
Execucéo, Plancjamente
Controle e

Avaliagao 0% 10%  20% 0% 40%  50%

Grafico 5 — Processos de Gestio
Fonte: Dados da Pesquisa 2010.
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Fonte: Dados da Pesquisa 2010.

Na Tabela 8 e Grafico 6, estdo evidenciados a participagdo da equipe com relagdo ao
processo de gestdo. Observa-se que néoc é s6 o gestor que tem autonomia nas decisdes
dos hospitais, como também os coordenadores, medicos, diretoria, enfermeiros e
proprictario. No entanto, houve certa discordancia entre as respostas, o que se pode dizer

gue existe uma falta de planejamento e controle na gestdo hospitalar, de modo que, 16%



que participam desse processo sdo os diretores e os proprietarios, mas 34% dos hospitais

tém em seu processo decisério também os médicos e enfermeiros,

Nao fica claro nas respostas qual € o grau de conhecimento administrativo desses
funcionarios, principatmente entre os enfermeiros e medicos. O que vem a corroborar com
os resultados da Tabela e Grafico 3, em que se percebe gue essas instituigdes nao fazem
um plangjamento para seguir um padrdo definido na busca de um perfil adequado, que

possua conhecimentos especificos para assumir e tomar decisdes do setor administrativo.

Chiavenato (1997), acrescenta que o processo de decisdo € complexo e estd sujeito as
caracteristicas individuais do decisor quanto da circunstancia em que esta envolvido e da
maneira como compreende essa situagido. Assim, entende-se que o processo de deciséo
desenvolve-se em etapas, a saber, principalmente, qual a percepgéo da situacao gue

abrange algum problema dentro da instituico.

‘Tabela 6 — Participa¢@o nos Processos

Coordenadores, ———
. I i
Médicos e opEe
Diretoria

. Prop., Adm. ¢ Enfarmeiros
Diretores &

Chefes de
Setor Diratoras e Chefes de Setor

Proprietario,
Administrador e Coord., Médicos e Direlaria
Enfermeiros

0% 5% 10% I15% 20% 28%W 30% 35%

Proprietario 1 Grafico 6 — Participagdo nos Processos
Fonte: Dados da Pesquisa 2010.
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Fonte: Dados da Pesquisa 2010.

No entanto, para analise dos resultados, os gestores afirmam que sio utilizados relatorios
mensais, financeiros e nao-financeiros, o que indica que essas informagdes podem trazer

indicativos que sdo oportunos para a tomada de decisf@o. Com isso, estando de acordo com
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as palavras de Chiavenato (1997, p. 710), ao definir decisdo como “o processo de andlise e
escolha entre varias alternativas disponiveis do curso de agfo gue a pessoa devera seguir”.

Assim, na Tabela 7, 83% dos gestores mencionaram que além dos relatérios mensais, usam
também, sistemas de custos e de medicéo de desempenho dentro dos hospitais, o que vemn
a ajudar na busca por bases decis6rias coerentes com as perspectivas institucionais. Uma
vez que eles consideram importante 0 uso desses sistemas, pois além de apurar os custos
dos servigos, pode monitorar e avaliar as atividades e resultados alcangados, direcionando a

empresa para sua meta e a lucratividade.

Tabela 7 — Utilizagdo de Sistemas e Relatorios

z 8

Sistemas de Cusios 83 % 17 % 6

Sistemas de Medigo de
Desempenho 83 % 17 % &
Relatgrics 100 % 6

Fonte: Dados da Pesquisa 2010.

No entanto, apesar de terem reconhecido a importancia desses sistemas, foi observado
algumas barreiras enfrentadas pelos hospitais na implantagdo dos sistemas, conforme
evidenciado na Tabela 8 e Grafico 7. De modo que, 50% €& ocasionado pela falta de
qualificacao profissional e 33,32% pela falta de tempo ou de recursos. Com isso, percebe-se
a falta de planejamento para obter esses recursos e, também, a falta da educagdo
continuada, discordando com o resultado mencionado anteriormente (Tabela e Grafico 5),
quando os gestores reconhecem a importancia de participar de treinamentos, porém nao

praticam.
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Tabela 8 — Barreiras na Implantagio dos
Sistemas de Desempenho e Custos

Qualificagéo o o
Profissional S0% 50 % Faita de Recursas Financeirgs E
Adndnistrativos

Falta de . o
Tempo 16,66 /0 16,66 /0 Falta de Tompo ‘
Falta de
Recursos Quatificas o Profissional :
Financeiros 16,66% 16,66%
Administrativos O W 1% W W% SN
O5.Custos BS. Devormpenhe ‘

Fonte: Dados da Pesquisa 2010. Grafico 7 — Barreiras na Implantagio
Fonte: Dados da Pesquisa 2010.

Questionado sobre a situacdo financeira hospitalar, obteve-se que 83% concentram seus
indicadores apenas no faturamento come um indicador que podera ajudar nas decisdes
hospitalares, 50% est@o concentrados nos custos e patriménio, 33% observam apenas a

rentabilidade e os investimentos da empresa (Tabela 9 e Grafico 8).

Percebe-se que, apenas 17% dos gestores consideram as informagdes contidas no ciclo
operacional, que é o indicador de liguidez, deixando de dar importéncia a analise dos prazos
médios, que tem a funcgdo de ampliar a visdo sobre as demonstragdes contabeis e, pode
melhor o gerenciamento empresarial.

A maioria dos respondentes (50%) ndo compartiiham do conhecimento das melhores
praticas presentes com relagio ao seu desempenho e a de outros hospitais, ou seja, ndo
utilizam o Benchmarking que se baseia na filosofia da melhoria continua. No qual, qualquer
organizagdo, seja ptblica ou privada, pode utilizar essa filosofia para entender e melhorar
seus processos de gestao (Tabela 10 e Grafico 9).



Tabela 9 - Indicadores Trabhalhados

Faturamento 5
Custos e 3
Patriménio

Rentabilidade e 2

Invastimentos

Liguidez 1

Fonte: Dados da Pesquisa 2010.
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Rentabilidade & hwestimentes

Custos ¢ Patrimanio
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Grafico 8 - Indicadores Trabalhados
Fonte: Dados da Pesquisa 2010.

De modo que, essa técnica que consiste em acompanhar processos de organizagdes

concorrentes ou ndo, que sejam reconhecidas como representantes das melhores praticas

administrativas (Tabela 10 e Grafico 9). Sendo um processo de pesquisa, continuo e

sistematico, para avaliar produtos, servicos e métodos de trabalho, com o propésito de

melhoramento organizacional, procurando a superioridade competitiva (CAMP, 1933).

SiM 2
NAO 3
Nao Respondeu 1

i

Fonte: Dados da Pesquisa 2010,

Nio Respontey
NAD

50

0% 1% 0% 0% 40% 30%

Grafico 9 — Realizagdo Benchmarking

Fonte; Dados da Pesquisa 2010.
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3.3 Aspectos Relacionados i Contabilidade

Foi analisado que os hospitais utilizam os servigos de um profissional contabil e, de acordo
com a Tabela 11 e Grafico 10, esse profissional tem o papel de planejar, controlar e auxiliar
na tomada de decistes (50%). No entanto, essas decisdes ndo sdo tomadas sozinhas,
conforme ja foi mencionado antes {Tabela 6 e Grafico 6), no qual, 34% dos hospitais t&m no
seu processe decisdrio a participagdo de médicos e enfermeiros. Apenas 16% dos gestores
informaram que esse profissional ndo tem nenhuma participagdo no processo decisério

dentro das instituicdes.

Tabela 11 — Papel do Contador

tid

Planejar e 3
Controlar

3o tem Autonomia
Tomar Decisdes 2

Temar Decisbes
Nao tem 1
Autonamia Planeiar e Controlar |
0% 10% 20% 304 40% 50%

= s

Fonte: Dados da Pesquisa 2010. Fonte: Dados da Pesquisa 2010.

Padoveze (2004, p. 47) afirma que “a ciéncia contabil fraduz-se naturalmente dentro de um
sistema de informacao”. Assim, tem por objetivo atender seus usuarios com demonstracdes
financeiras, econtmicas e de produtividade com relagdc ac objeto da contabilizagao,
devendo necessariamente observar aquilo gue este usuario considera como elementos

importantes para o seu processo decisorio.

No tocante as demonstracdes contabeis que sdo repassadas para a Entidade evidenciados
na Tabela 12 e Grafico 11, obtiveram-se o resultado de que 50% dos hospitais utilizam
apenas o Balanco Patrimonial, 33% utilizam também a Demonstragcdo do Resultado do

Exercicio (DRE). Segundo os respondentes, essas informacdes sdo repassadas em
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momentos oportunos para a tomada de decisdo e, que o profissional contabil tem ciéncia
das necessidades advindas da administragéo do hospital.

Tabela 12 — Demonstragdes Contabeis
Repassados para a Entidade

Balango 3
Patrimonial
3ty
DRE ” N
DLPA 1 Balango Patsimenial |
i 10% 0% 30% 40% 5%

Grafico 11 - Demonstragdes Contabeis
Fonte: Dados da Pesquisa 2010.

Fonte: Dados da Pesquisa 2010.

Assim, de acordo com {udicibus (2002) o objetivo principal da Contabilidade (e dos relatdrios
dela emanados) é fornecer informacéo econdmica relevante para que cada usuario possa

tomar suas decisdes e realizar seus juigamentos com segurancga.

Diante destas exposicdes, pode-se assegurar que a Contabilidade desempenha um papel
de eficiéncia no sistema de informagao para a empresa, que sao chamadas de informagdes
gerenciais, € que se destinam a tomada de decisdes, no qual, podem ajudar a maximizacéo
dos lucros e a ampliagao do investimento. Porém, percebe-se que nem todas as instituicbes
buscam as informacdes necessarias que possam ajuda-lo nas decisdes administrativas,

uma vez que, deixam de analisar oufras demonstra¢fes contabeis, como a DRE.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O Objetivo Geral dessa pesquisa foi o de investigar as praticas de gestfo utilizadas nos
Hospitais Publicos e Privados nos municipios de Sousa, Cajazeiras e Pombal - PB. Acredita-
se que os objetivos da pesquisa tenham sido alcancados ao se comparar o entendimento
das organizagbes hospitalares sobre o conceito de praticas de gestdo com alguns aspectos

revelados na revis&o de literatura.

De modo que se mostrou a importdncia das praticas gerenciais para o desempenho e a
maximizagdo dos resultados nas organizagbes hospitalares. Pois, uma boa gestdo
hospitalar pode ser atribuida ao fato de que a avaliagio de resultados possibilita definir a
sua eficiéncia através da apilicacdo adeguada de recursos e com isso maximizar os
resultados (AZEVEDO, 1993).

Na busca de identificar o perfil desses gestores, foi observado que apenas 16,64% fizeram
uma especializagdo na area de Administracdo Hospitalar, os demais ndo possuem sequer
graduagdo em areas afins. Portanto, observa-se que essas organizagbes nio tém a
consciéncia da importancia de se ter a frente de instituicdes com tamanha complexidade e
peculiaridades como sao os hospitais, de pessoas com qualificagdo para o cargo. De modo
geral, observa-se que o0s hospitais pesquisados, precisam ter no seu nivel gestdo
profissionais com competéncia para responder as metas determinadas (conforme
evidenciados nos (Graficos 1, 2, 3 e 4).

Com relacdo ac processo decisério e as praticas gerenciais, pode-se identificar que nessas
instituicbes existem metas a serem alcangadas e, que essas quando realizadas, so
divuigadas para todos os funcionarios do hospital. Observou-se, também, a participagdo da
equipe com relagdo ac processo de gestio, porém ndo é s6 o gestor que tem autonomia
nas decisbes dos hospitais, como também o0s coordenadores, meédicos, diretoria,

enfermeiros e proprietario (Graficos 6 e 6).

Diante disso, a autonomia representa condi¢des e poderes para gerenciar as atividades
didrias e tomar decisbes de forma independente conforme o perfil das pesscas e das
equipes responsaveis por planos e projetos a serem praticados.

QOutro objetivo pesquisado foi com relacio ao papel da contabilidade dentro das instituigdes,

de modo que, os gestores mencionaram emitirem relatérios mensais e usarem sistemas de
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custos e de medicao de desempenho dentro dos hospitais, o que vem a ajudar na busca por
bases decisérias coerentes com as perspectivas institucionais. Além de utilizarem também

informagdes fornecidas pelas demonstracdes contabeis (Graficos 10 e 11).

Portanto, percebe-se que ¢ aparecimento de formas inovadoras e integradas de praticas de
gestado {em ocupado lugar de destaque nas instituicbes hospitalares, provocando a
conscientizagdo e o comprometimento dos gestores para a realizacdo de agbes coletivas
que gerem valores, uma vez gue esses gestores demonstram interesse em utilizar praticas
gerenciais que promovam o desempenho da equipe, compartilhando experiéncias bem

sucedidas no dmbito das organizag¢es.
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Universidade Federal de Campina Grande
Centro de Ciéncias Juridicas e Sociais

Unidade Acadé&mica de Ciéncias Contabeis - UACC

APENDICE

Questionario de pesquisa

PARTE 1 -PERFIL DO ENTREVISTADO

1. SEXO

( ) Masculino { )} Feminino

2. |DADE
{)20-35
()36-51
()562-67
.( ) Outro.

3. Qual a sua posi¢ao na empresa?

( ) Proprietario e Gerente (Geral/Presidente)
() Gerente Geral Contratado

{ ) Gerente Administrativo-financeiro

{) Contador

() Controller

() Outros:
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4, Quanto tempo esta:

a) No atual cargo Anoes: (

.

b) Neste setor  Anos ()

5. Tempo de experiéncia de gestor?
{)1a4anos

( Y4 a8anos

( Y8412 anos

( ) QOutro. Especificar,

6. Grau de instrugdo Escolar do gestor?
( ) Ensino Fundamental

( ) Ensino Médio

( } Ensino Superior

{ ) Outro. Especificar

7. Se tiver Ensinc Superior, qual a area da graduagao?
{ )Y Administracdo

( )Medicina

( )Direito

( )Ciéncia Contabeis

( ) Qutro. Especificar

8. Se possui pés-graduagéo, em qual das categorias de titulagéo se enquadra?
( ) Especialista
() Mestre

() Doutor
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() Especificar o curso:

9. Qual aforma de ingresso na gestao deste hospital?
( ) Eleito por voto direto

( ) Reeleito

( )} Forma juridica

( ) Outro. Especificar

10. Na sua opinido, na funcéo de gestor & preciso possuir conhecimento em
Contabilidade gerencial e Administragao?

{ })Sim
( )} Nao

( ) Parcialmente

11. Vocé esta satisfeito com o seu salario para ¢ desempenho e responsabilidade de
suas tarefas?

{ ) Sim
( ) Nao

( ) Parcialmente

PARTE il- ASPECTOS RELACGIONADOS A TOMADA DE DECISAO

12. Existem metas a serem alcangadas dentro de cada ana?
( ) Sim
{ Y Nao

( ) Parcialmente

13. E importante que os gestores participem de Cursos de Treinamento, para uma maior
eficacia?



68

{ })Sim
{ Y Nao

( ) Parcialmente

14. Existe respeito pela ética individual e das equipes de trabalho?
( )Sim
( YNao

( ) Parcialmente

15. Existe preocupacio com o desempenho e a capacitagao dos profissionais deste
hospital?

( ) Sim
{ ) Nao

( ) Parcialmente

16. Quais 0s processos de gestdo utilizados neste hospital?
( ) Planejamento

( )} Execugdo

{ ) Controle

{ ) Avaliagéo

17. Quem participa do processo de gestéo, além do gestor?

18. Qual o grau de participacao do gestor, para a tomada de decis&o?
() Alto

() Médio

{ ) Baixo

18. Qual o grau de autonomia dos gestores?
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{)Alto
() Médio
( )} Baixo

20. A empresa elabora or¢camento?

() Sim () Nao

21. A empresa faz comparacgdes entre o planejado e executado?

{) Sim () Nao

22. A empresa possui missio definida?
() Sim

() Nao

23. A empresa realiza encontros com os gerentes ou funcionarios para apresentar as
diretrizes da organizagao?

() Sim () Nao

24, Os objetivos estratégicos da empresa s&o transmitidos a todos os
colaboradores?

() Sim () Nao

25. As metas estabelecidas pela empresa séo divulgadas:
() Somente para os diretores

{ ) Para os diretores e os funcionérios mais qualificados

{ ) Para os diretores e todos os funcionarios

() Nao ha divulgagéo
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28. A empresa utiliza relatérios financeiros e no-financeiros para a analise de seus
resultados?

{)Sim

() Néao

27. Se afirmativo, qual a freqiiéncia?
{ ) relatorios guinzenais

() relatérios mensais

() relatérios semestrais

() relatérios anuais

{ ) Outro:

28. A empresa utiliza algum sistema de medicdo de desempenho? { DEFINA ESTE TIPO
DE SISTEMA)

() Sim. () Nao

29. A empresa utiliza algum sistema de custos? (DEFINA ESTE TIPO DE SISTEMA)

() Sim. () Nao

30. A empresa utiliza algum programa de informatica para elaborar relatérios para
acompanhar o desempenho da empresa?

() Sim () Nao

Qual?

Quais os principais relatérios gerados?

31. Qual a importancia de se ter um sistema de medidas de desempenho?
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() E muito importante, pois direciona a empresa para sua meta, ou seja rumo a
lucratividade

O E importante pois monitora e avalia as atividades e resultados alcangados para
assegurar que o Planejamento, a Organizacio e a Direg@o sejam bem sucedidos

() Nao & muito importante, pois mesmo sem utiliza-la, conseguimos quantificar a
eficiéncia e eficacia de uma agdo

32. Qual a importancia de se ter um sistema de Custos?

() E muito importante, pois possibilita ndo sé quantificar os custos dos processos
empreendidos pelas organizag¢des, como também estabelece padres de desempenho
adequados e compativeis com as expectativas da sociedade

() E importante pois apura os custos das atividades desempenhadas e dos produtos
gerados pela instituigio.

{ ) Nao & importante

33. Quais as principais barreiras para implantagdo de um sistema de indicadores de
desempenho?

34, Quais as principais barreiras para implantagao de um sistema de Custos?

35. A empresa possui uma pessoa ou um grupo de pessoas encatrregadas em fazer os
relatérios para acompanhamento do desempenho?

()Sim () Nao

36. A empresa possui Lima pessoa ou Um grupo de pessoas encarregadas em fazer os
relatérios para acompanhamento dos custos?

() Sim () Nao
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37. Se afirmativo, qual o cargo da pessoa ou das pessoas dentro da empresa?

() Estagiarios de

( y Contador
{ ) Administrador
{ ) Técnico em Contabilidade

() Outros

38. Os indicadores de desempenho atualmente auxiliam na tomada de decisdo da
empresa?

() Sim () Nao

39. As informacfes de custos atualmente auxiliam na tomada de decisdo da empresa?
() Sim

() Nao

40. Com relagdo a situagio financeira, os indicadores estao concentrados em:
() Faturamento () Liquidez

{ } Rentabilidade ( } Investimento

()} Custo () Patriménio

{ ) Outro.(s) Qual (s}

41. A empresa faz compara¢des (Benchmarking) entre o seu desempenho e o
desempenho de outras organizacdes de caracteristicas similares?

() Sim
() Nao
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42. Se afirmativa, quais sao as principais fontes de informacio para se realizar
comparagdes (Benchmarking)}?

{ ) Periddicos ou sites especializados do setor
{ ) Pesquisas realizadas em empresas com caracteristicas similares
( } Informacdes de consultores

() Outros :

43. A empresa utiliza de outras ferramentas ou filosofias gerenciais na tomada de
decisao?

() Sim

() Nao

44 Se afirmativa, quais sao?

PARTE 1li - ASPECTOS RELACIONADOS A CONTABILIDADE

45. A Entidade utiliza os servigos de um profissional Contabil?
{) 8im
() Nao

46. Qual o seu papel na Entidade?
() Planejar e Controlar as operagbes da organiza¢ao
() Tomar as decisdes, para que as operagdes sejam colocadas em pratica

{ ) Nao tenho total autonomia para tomar as decisdes sozinho

47. A Entidade utiliza das Demonstra¢des Contabeis para a tomada de decisio?
{)Sim

() Nao
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48. Em sua opinido, as informagdes contabeis satisfazem aos objetivos da Entidade?
() Sim

() Nao

49, Justifigue a opglo marcada na alternativa anterior.

50. Quais as Demonstrac8es Contabeis e relatérios repassados para a Entidade?

51. As informacgdes repassadas s&o fornecidas em momento oportuno para a tomada de
decisio?

{)Sim
{ ) Nao

52. Cite exemplos que sustentem a resposta da questao anterior.

53. A Contabilidade toma ciéncia das necessidades periédicas por informagées
contabeis advindas da administragao da Entidade?

() Sim

() Nao

54. A opinido do profissional Contabil é solicitada pela Entidade durante o processo
decisbrio?

{)Sim

() N3o



