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RESUMO

FERNANDES, Priscila de Costa. A Controladoria na Gestdo Hospitalar: Um
Estudo de Caso em uma Instituicdo Filantrépica do Sul de Santa Catarina.
2012. 64 p. Orientador: Esp. Everton Perin. Trabalho de Conclusédo do Curso de
Ciéncias Contabeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima —
SC.

Este estudo consiste em apresentar as atividades relacionadas a controladoria,
analisando qual o desempenho da mesma nas operagfes das atividades numa
instituicdo hospitalar localizada em Criciima — SC, bem como a visado dos gestores e
dos colaboradores da controladoria com relacdo aos processos executados pelo
referido setor. Encontra-se abordado na teoria definicbes a respeito das
caracteristicas das entidades hospitalares, bem como também um histérico
relacionado a contabilidade gerencial, e por fim, define-se as funcfes e atribuicbes
da controladoria, complementado com as ferramentas de gestdo utilizadas pela
mesma. Para atingir os objetivos pretendidos utilizou-se da pesquisa qualitativa,
avaliando assim as mudancas e resultados alcancados apOs a implantacdo da
controladoria na instituicdo, o que deu-se a aproximadamente 5 (cinco) anos, e
ocorreu devido a necessidade de um aprimoramento do controle. Verificou-se diante
das anélises que com a implantacdo da controladoria as mudancas foram positivas
na visdo dos gestores, pelo fato de obterem um controle mais eficiente e complexo
dentro da organizacao, resultado de um auxilio das ferramentas de gestdo utilizadas
pela controladoria. Quanto ao aperfeicoamento do processo, esta sendo adquirida
nova ferramenta de gestdo, a qual proporcionara uma maior agilidade nas acoes.
Como conclusdo observa-se o beneficio gerado ao auxilio para a tomada de
decisdo, como também o crescimento e fortalecimento da institui¢&o.

Palavras-chave: Controladoria. Entidade hospitalar. Gestao estratégica.
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1 INTRODUCAO

Este estudo apresenta uma ideia geral sobre o tema, salientando a
utilizacdo do mesmo nas instituices. Na sequéncia, estdo evidenciados o problema
da pesquisa, e os objetivos geral e especificos da mesma. E por fim, apresenta-se a
justificativa e os procedimentos metodoldgicos utilizados neste trabalho.

1.1 TEMA E PROBLEMA

O crescimento em tamanho e complexidade das organizacbes, a
globalizacéo fisica das empresas, e a participacdo nas relacdes governamentais
com negocios das companhias, exigiram das organizacdes a necessidade de
criagdo do servigo de controladoria, o qual controla, avalia e verifica as informagdes
que participam do desenvolvimento sécio econémico e financeiro das instituicdes.

Sendo um ramo de conhecimento, a controladoria integra um conjunto de
principios, métodos e procedimentos que podem estar ligados a algumas ciéncias,
sendo a principal a contabilidade. Esta possui a finalidade de orientar a gestao das
organizacdes, tendo como consequéncia a possibilidade de crescimento
organizacional.

Por serem muitas as atividades desempenhadas pela controladoria, a
determinacao exata das funcdes da mesma é uma tarefa dificil. Durante muitos anos
a controladoria esteve ligada somente a responsabilidade do processo das
cobrancas de clientes e de pagamento de fornecedores, porém, atualmente,
verificou-se que o crescimento das organizacdes redirecionou as atividades da
controladoria também para outras areas.

Seguindo para alguns ramos especificos, a controladoria possui também
importancia nas instituicdes hospitalares. Instituicbes estas que Sao recursos
necessarios a comunidade e que devem ser administradas para gerar 0S servicos
qgue ela precisa, com 0 menor custo e maxima qualidade, requerendo assim o
controle necessario.

A controladoria exerce, dentre outras fungbes nas organizacdes
hospitalares, a responsabilidade de todo controle e ainda apresentam os tépicos

fundamentais do processo de gestdo na busca da missao organizacional.
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Desta forma, o problema relacionado a esta pesquisa concentra-se em
responder a seguinte questdo: Como a controladoria contribui na gestdo das
atividades em uma instituicdo hospitalar na visdo dos administradores e

colaboradores vinculados neste setor?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa consiste em desenvolver um estudo que
apresente as atividades relacionadas a controladoria, e verifique qual a contribuicéo
da mesma nas atividades em uma instituicdo hospitalar na visdo dos
administradores e colaboradores do referido setor.

A partir do objetivo geral destacam-se 0s seguintes objetivos especificos:

e pesquisar na literatura as atividades desenvolvidas pela
controladoria e suas principais ferramentas operacionais;

e realizar pesquisa junto aos gestores e colaboradores da
controladoria relacionada aos processos elaborados na instituicao
estudada;

e descrever as mudancas e resultados atingidos ap6s a implantacéo

da controladoria em uma instituicdo hospitalar.

1.3 JUSTIFICATIVA

Devido a ascensao dos negdécios nas organizacdes, as mesmas exigem
um maior controle e avaliacdo pertinentes ao desenvolvimento econdmico e
financeiro. Para que estes resultados sejam alcancados, as empresas precisam de
informagdes que proporcionem as adequacoes devidas, informacdes estas que sao
verificadas pela controladoria. Segundo Morante e Jorge (2008, p. 7), a controladoria
possui uma abrangéncia maior, “[...] transformando-se num verdadeiro banco de
dados que subsidia os executivos da companhia com informac¢des importantes ao
processo de tomada de decisdes, incluindo, também, dados de natureza fisica e

gualitativa.”
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Todas as atividades desenvolvidas pela controladoria seguem com o
objetivo da organizagdo possuir uma gestdo eficaz, sendo que as mesmas sdo
elaboradas de acordo com os modelos de gestéo de cada organizacao.

Esta pesquisa visa verificar os conceitos utilizados no setor de
controladoria focada na area hospitalar. Bem como pretende contribuir tanto para a
organizacdo em questdo, quanto para a sociedade em geral, verificando qual a
opinido dos gestores com relacdo a atuacdo da controladoria na organizagdo, de
forma que evidencie as mudancas encontradas ap6s a implantacdo do referido setor

na instituicao.

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Buscando atingir os objetivos estabelecidos, algumas ferramentas a
serem utilizadas deverdo ser definidas. Segundo Vianna (2001, p. 95), “a
metodologia pode ser entendida como ciéncia e a arte de como desencadear acées
de forma a atingir os objetivos propostos para as ac¢des que devem ser definidas
como pertinéncia, objetividades e fidedignidade.”

A pesquisa foi elaborada através de estudo descritivo, o qual foi utilizado
para a identificacdo da importancia da controladoria como suporte a gestdo das
organizacdes. Conforme Marion, Dias e Traldi (2002, p. 61-62), “pesquisa descritiva
objetiva descrever caracteristicas de determinado fenémeno ou populacao,
correlacionar fatos e fenbmenos (variaveis) sem, no entanto, manipula-los. Implica
observacéo, registro e analise do objeto que esta sendo estudado.”

Portanto, este método possibilita 0 conhecimento dos fatores que estao
causando impactos, bem como descreve as diversas situacfes que causam O0S
mesmos.

A fundamentacao teorica desta pesquisa sera por meio de estudo de caso
em uma instituicdo hospitalar, buscando informagdes sobre a implantagcdo da
controladoria e assim compreender os fatores importantes que resultaram desta
implantagédo, bem como conhecer as caracteristicas de suas fun¢des nos dias
atuais.

Para Gil (1996, p. 58), o estudo de caso é “o estudo profundo e exaustivo
de um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado

conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante a outros.”
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Entre os meétodos utilizados, a entrevista sera mais um deles,
procedimento este aplicado aos profissionais que atuam no setor de controladoria e
também aos gestores da instituicdo, de forma individual, buscando ao maximo as
informacdes necessarias. De acordo com Vianna (2001), a entrevista consiste em
uma série de questdes feitas oralmente que podem ser abertas, semi-abertas, ou
fechadas, de acordo com a situacéo das respostas.

A seguinte pesquisa possui como analise dos dados coletados de forma
qualitativa, visto que buscou identificar os motivos pelos quais a controladoria possui
um papel de grande utilizagdo pela instituicdo. Conforme Richardson (1986), uma
pesquisa € classificada como qualitativa quando os estudos empregam uma
metodologia que descreve a complexidade de determinado problema.

Por fim, outro procedimento metodolégico utilizado foi a pesquisa
bibliografica, por meio de livros, materiais disponibilizados via internet e também
artigos cientificos publicados sobre o referido tema, buscando a conceituagdo e um
estudo mais aprofundado para melhor adaptacdo do tema controladoria.

Como esta pesquisa esta caracterizada como descritiva, de abordagem
qualitativa, e desenvolvida por meio de pesquisa bibliografica e estudo de caso,
pretende-se obter da melhor forma os dados e informacdes a respeito dos processos

da organizacgéo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacéo tedrica sobre a utilizacdo da
controladoria na gestdo de uma instituicdo hospitalar. Inicia-se descrevendo o
conceito de entidade hospitalar, seguindo com o histérico da contabilidade gerencial,
as definicdes das funcdes e atribuicbes da controladoria e, também, evidencia sobre

as ferramentas de gestéo.

2.1 ENTIDADE HOSPITALAR

Os hospitais sao entidades que prestam servicos de assisténcia a saude
para a comunidade, com o objetivo de proporcionar atendimentos éticos e de
qualidade. “Historicamente a palavra hospital vem do latim hospitalis, adjetivo
derivado de hospes (héspede, estrangeiro, viajante, conviva) significando também o
que da agasalho, que hospeda.” (MIRSHAWKA, 1994, p. 16).

A entidade hospitalar atua em condicbes especificas, atendendo as
necessidades do paciente para recuperar sua saude. De forma esclarecedora,

Mirshawka (1994, p.15) define hospital como

parte integrante de uma organizacdo médica e social, cuja funcdo basica
consiste em proporcionar a populacdo assisténcia médica integral, curativa
e preventiva, sob quaisquer regimes de atendimento, inclusive o domiciliar,
constituindo-se também em centro de educacdo, capacidade de recursos
humanos e de pesquisas em saude.

Para Goncgalves (2006, p. 38), a definicdo da palavra hospital da-se da

seguinte forma:

A palavra hospital deriva da forma latino culta hospitale, que significa
“relativo a héspede ou hospitalidade”. De fato, a palavra latina hospes,
héspede, originou as palavras hospitalis e hospitium, que designavam o
local onde se abrigavam na antiguidade os enfermos, viajantes e
peregrinos, além de significar estabelecimento que se ocupava de pobres,
incuraveis e insanos, originando a palavra hospicio. Nosocémio, sinénimo
de hospital, tem origem na palavra grega nosocomium, que significa “lugar
para tratar doentes, ou asilo de enfermos”.

Mirshawka aponta aspectos relacionados as entidades hospitalares, o
qual torna possivel chegar a um delineamento das fun¢gdes de um hospital, as quais

estdo demonstradas no quadro 01:
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Quadro 01 — Func¢des X Caracteristicas

Funcdes Caracteristicas

acompanhamento ao paciente (supervisédo da gravidez e do recém nascido),
Prevencéo campanhas de vacinagéo, prevencao de doengas transmissiveis, invalidez

mental e fisica, enfermidades prolongadas.

realizada por meio das atividades de diagnéstico (ambulatério e internacao);
Restauracao tratamento da doenca (curativo e paliativo); reabilitacdo (fisica, mental e

social) e cuidados de emergéncia (acidentes e doencas).

) treinamentos voltados para capacitacdo, realizados tanto ao publico interno
Ensino
como ao externo.

b _ estudos realizados reunindo praticas hospitalares, técnicas e administrativas;
esquisa o ;
aspectos sociais, fisicos da salde e doencga, entre outros.

Fonte: Adaptado de Mirshawka (1994, p. 24-25).

Para que estas funcbes sejam executadas, o hospital deve manter-se
sempre atualizado, buscando novas tecnologias entre outros servicos. (MARTINS,
2002).

Segundo Ribeiro (1977, p. 25), os hospitais sé&o classificados por

especialidades, conforme apresentadas no quadro 02:

Quadro 02 — Conceitos de Hospitais

€ a instituicdo destinada a internar, para diagndstico e tratamento,
Hospital pessoas que necessitam assisténcia médica didria e cuidados

constantes de enfermagem.

€ aquele destinado a internar pacientes de varias especialidades,
podendo, porém, ter sua agdo limitada a um grupo etario (hospital
Hospital Geral infantil); a um determinado grupo da comunidade, (hospital militar,
hospital de previdenciarios) ou ter finalidade especifica (hospital de

ensino).

] o € aquele destinado a internar pacientes predominantemente de uma
Hospital Especializado

especialidade.

Fonte: Adaptado de Ribeiro (1977, p. 25).

Com relacdo ao corpo clinico, existe o corpo clinico aberto, quando
médicos ndo efetivos realizam internacdo e cuidado aos pacientes; e corpo clinico

fechado, quando somente os médicos efetivos podem realiza-los. (MOZACHI, 2005).
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Também pode-se classificar os hospitais conforme seu porte e quanto a
sua propriedade, manutencédo e controle, o que esta demonstrado nos quadros 03 e

04 a sequir:

Quadro 03 — Porte Hospitalar

PORTE LEITOS
Pequeno até 50 leitos
Médio de 51 a 150 leitos
Grande de 151 a 500 leitos
Porte Especial acima de 500 leitos

Fonte: Adaptado de Mozachi (2005, p. 2).

Quadro 04 - Classificacdo Hospitalar quanto a Propriedade

PROPRIEDADE CARACTERISTICAS
Governamentais Federais, estaduais, municipais e para-estatais
Particulares Filantrépicos e com finalidade lucrativa

Fonte: Adaptado de Borba (apud VARGAS 2002, p. 31).

Existe outro aspecto importante ao estudo sobre as instituicbes
hospitalares, o qual refere-se a sua finalidade lucrativa ou ndo. Para Almeida (1987
apud ABBAS, 2001, p. 12),

a diferenca entre empresas hospitalares com fins lucrativos e sem esta
finalidade reside no fato de que a performance da administracdo das
primeiras é avaliada pela capacidade de remunerar a uma taxa 6tima o
capital investido, embora imbuidas do objetivo social inerente a todos os
hospitais. Quanto as segundas, procuram manter os servicos dentro de
padrbes razoaveis na comunidade, sem a preocupagdo de remunerar 0
capital investido, mas desejando um crescimento satisfatério para a
melhoria dos servigos e atender a demanda crescente da comunidade.

Dentro de uma instituicdo hospitalar sdo realizadas diversas atividades
para a prestacao do servigo, desde os servigos diretos, como enfermagem, corpo
clinico, até os servicos de apoio, como higienizacéo, lavanderia, faturamento, entre
outros. Atividades estas que ocorrem dependendo da situacdo em que se encontra o
enfermo e para que seja prestado o servico devido. Para melhor compreensao, no
guadro 05, Martins (2002) apresenta alguns processos e suas respectivas

atividades:




Quadro 05 — Centro das Atividades
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Processo Diagndsticos Tratamento Internacao Apoio gerencial
Laboratorio de . L . .
. N Centro cirdrgico Nutrigdo dietética Diretoria
andlises clinicas
) o ] Servigo social o .
Eletrocardiograma Fisioterapia o Administracdo
médico
) ) Recursos
Pneumologia Odontologia Enfermagem
humanos
Tomografia o ] .
] Farmacia Lavanderia Informéatica
computadorizada
. Enfermarias,
ATIVIDADES Ressonancia . )
. Anestesiologia apartamentos, Faturamento
magnética
UTls
Radiologia Hemodinamica Esterilizacdo Compras
Laboratorio de . ) i . o .
] ) Epidemiologia Servigos publicos Limpeza
imunologia
Laboratorio de - .
Ambulatério Manutengéo

patologia

Ultra-sonografia

Assessorias

Endoscopia

Marketing

Fonte: Adaptado de Martins (2002, p. 56).

Pelo fato de os pacientes estarem cada vez mais exigentes e a
administracdo de uma entidade hospitalar ser considerada complexa, o que pode ser
verificado pela unificacdo de varios servicos, € necessario um auxilio a gestdo, o

qual pode ser resolvido com a ajuda da controladoria.

2.2 CONTABILIDADE: SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL

Em qualquer tipo de empreendimento, seja ele social ou econdémico, a
gestdo de recursos € importante, o qual depende da fluidez das informagfes
produzidas pela contabilidade.

Crepaldi (1998, p. 17), afirma que “com o desenvolvimento do mercado
acionario e o fortalecimento da sociedade anonima como forma de sociedade
comercial, a contabilidade passou a ser considerada também como um importante
instrumento para a sociedade.” O usuério da contabilidade ndo é mais somente o

proprietario da empresa, e sim todos 0s outros usuarios gue possuem o interesse de
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saber algo sobre a mesma, como os investidores, sindicados, governos, entre
outros. Na sequéncia do presente capitulo serd evidenciado o histérico e os

objetivos da contabilidade, bem como a definicdo da contabilidade gerencial.

2.2.1 Histoérico

Existem registros que afirmam que as civilizacbes antigas ja possuiam
uma ideia das técnicas contabeis, evidenciando assim que a contabilidade € uma
das ciéncias mais antigas do mundo. Em uma obra do Frei Pacioli é descrito um
método utilizado por comerciantes de Veneza, o entdo depois chamado de método
das partidas dobradas. Porém, todas as técnicas e informacdes utilizadas com este
método, eram restritas aos proprietarios das empresas, sendo que o0s livros
contabeis eram considerados sigilosos. (CREPALDI, 1998).

A revolucao industrial torna-se um fator importante para a contabilidade,
pois com 0 aumento dos negdcios houve a necessidade de verificar os resultados
com relacdo aos recursos consumidos e investidos por terceiros. Segundo
Pamplona (1998 apud CREPALDI, 1998, p. 64),

com as operagdes em grande escala, surgiu a necessidade de maior énfase
na contabilidade voltada aos interesses internos das organizagcbes
competitivas e ao uso de registros contdbeis como meio de controle
administrativo da organizacéo.

A contabilidade, entdo, passa a ser considerada também como um
instrumento para a sociedade; além do proprietario, outros usuarios como governo e

credores também possuem o interesse de conhecer a empresa.

2.2.2 Objetivos

Os objetivos da contabilidade gerencial, pode-se dizer que estdo na
mesma linha dos objetivos da contabilidade geral e, por consequéncia, de outras
disciplinas da area de gestdo empresarial. A contabilidade possui o papel de
produzir informacdes, sendo que, no caso da contabilidade gerencial, essas
informacgdes séo voltadas aos gestores, 0s quais podem ser chamados de usuarios
internos da organizacdo. (CREPALDI, 1998).
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A contabilidade é uma parte da administragdo. Sua funcao basica é a de
assessorar as decisdes. Nado pode ser encarada simplesmente como um
mero conjunto de principios e de técnicas de registros de operacdes ja
estruturadas, como se fosse um receituario de médico. (SOUZA, 2008, p.
213).

Para que o contador exerca bem sua funcdo dentro da organizacao, o
mesmo devera considerar-se como um membro da equipe administrativa. Desta
forma, tera as mesmas preocupacdes do administrador; estari consciente de todas
as oportunidades, riscos, incertezas, limitacbes, entre outras que envolvam a
tomada de decisdo. Conforme Crepaldi (1998), antigamente o objetivo da
contabilidade era somente informar ao proprietario qual teria sido o lucro obtido da
empresa. Ja no capitalismo moderno, os gestores precisam de informacdes para o
auxilio no processo decisorio e assim reduzir as incertezas e 0S riscos.

Mesmo sendo a instituicdo sem fins lucrativos, a mesma necessita que
seja colocado em prética as devidas informacdes necessarias, para isso €
necessario um planejamento, o qual é produzido, inclusive, pela contabilidade

gerencial.

2.2.3 Contabilidade gerencial

Para que a instituicdo possua suporte informacional para a tomada de
decisdes, a mesma necessita de instrumentos para a gestdo de seus negocios.
Neste sentido, a contabilidade apresenta-se sendo a tecnologia adequada para
suprir tal necessidade gerencial.

Para ludicibus (1991, p. 15), a definicdo de contabilidade gerencial da-se
pela seguinte forma,

a contabilidade gerencial pode ser caracterizada, superficialmente, como
um enfoque especial conferido a varias técnicas e procedimentos contabeis
ja conhecidos e tratados na contabilidade financeira, na contabilidade de
custos, na analise financeira e de balancos, etc., colocados numa
perspectiva diferente, num grau de detalhe mais analitico ou numa forma de
apresentacgéao e classificagcéo diferenciada, de maneira a auxiliar os gerentes
das entidades em seu processo decisorio.

Na definicdo de Crepaldi (1998, p. 18),

contabilidade gerencial é o ramo da contabilidade que tem por objetivo
fornecer instrumentos aos administradores de empresas que os auxiliem em
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suas funcdes gerenciais. E voltada para a melhor utilizacdo dos recursos
econbmicos da empresa, através de um adequado controle de insumos
efetuado por um sistema de informacao gerencial.

No entender de Souza (2008, p. 15), “cabe a contabilidade gerencial
organizada como um sistema, [...] encarregar-se da coleta, organizagcdo e do
processamento dos dados, e disto extrair as informacfes que auxiliem a
administracdo tomar decisbes em suas atividades.”

Existe uma divisdo estabelecida entre a contabilidade gerencial e
contabilidade financeira. Esta ultima que pode ser denominada de contabilidade
tradicional, é essencial para a elaboracdo dos relatérios para usuarios externos; ja
aguela denominada contabilidade gerencial, € vista principalmente para obtencéo
das informagdes aos usuarios internos da organizagdo. (PADOVEZE, 2003).

A contabilidade de custos com a fungéo da utilizacdo dos dados para o
auxilio ao controle e as tomadas de decisbes, torna-se importante para a
contabilidade gerencial. “O contador gerencial deve esforgar-se para assegurar que
a administragdo tome as melhores decisdes estratégicas para o longo prazo, [...]
com um enfoque constante sobre o que deve ser feito de imediato e mais tarde.”
(CREPALDI, 1998, p. 20). As informacbes repassadas por este profissional devem
ser Uteis e relevantes, para que possam ser obtidas respostas corretas as questoes,

sejam elas de curto ou longo prazo.

2.2.3.1 Controle

Uma boa administracdo requer um eficiente processo de gestédo, o qual
possui algumas fung¢des, sendo uma delas o controle.

“Controle esta intimamente ligado a fungédo de planejamento, quando se
propde assegurar que as atividades da firma estdo em conformidade com os
planos.” (FIGUEIREDO E CAGGIANO, 1997, p. 46). Planos estes, que quanto mais
completos, maiores seréao os resultados do controle.

Figueiredo e Caggiano (1997) afirmam que o controle possibilita que os
desempenhos sejam comparados com 0s objetivos planejados, sendo essencial

para a realizacéo do planejamento de curto e longo prazo.
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‘A fase de controle corresponde a implementacao de agdes corretivas,
qgquando os resultados realizados sao diferentes dos planejados, no sentido de
assegurar que os objetivos planejados sejam atingidos.” (CATELLI, 2001, p. 146).

Sendo assim, o controle esta ligado a funcéo de planejamento, quando &

observado que as atividades da organizacéo estao conforme os planos.

2.3 CONTROLADORIA: FUNCOES E ATRIBUICOES

As funcbes e atribuicbes da controladoria podem ser diferentes de
empresa para empresa, dependendo da estrutura e do porte organizacional a
mesma pode atuar em diversos niveis da administracéo.

Conforme Junior, Pestana e Franco (1997), basicamente a controladoria é
exercida de dois diferentes enfoques, o primeiro e mais usual, assemelha-se as
responsabilidades de um “contador geral”, o que situa-se como 6rgao de linha na
estrutura organizacional e normalmente subordinado ao diretor financeiro. J4 o
segundo enfoque, ao ver dos autores, 0 mais correto, seria como um érgéo de staff,
diretamente ligado a administracdo e filtrando todas as informacdes dos diversos
setores da organizagdo, ndo sendo de sua responsabilidade a elaboracdo, mas sim
a compilacéo, sintese e analise das informac¢bes processadas.

Na sequéncia, abordam-se as atividades e funcOes exercidas pela

controladoria e também qual o papel da mesma no processo de gestao.

2.3.1 Atividades e funcdes da controladoria

Nas organizac¢@es as funcfes sao definidas conforme a caracteristica dos
servicos prestados, sendo assim, a controladoria também possui suas atividades e
fungdes definidas juntamente com 0s outros setores da organizacao.

Segundo Almeida, Parisi e Pereira (1999), as organiza¢cdes possuem uma
divisao funcional do trabalho, ocorrendo de forma que sejam vinculadas as funcdes
de acordo com suas caracteristicas operacionais, as quais sao definidas em fungéo
do produto e/ou servico produzido. “No caso da controladoria, estas funcdes estéo
ligadas a um conjunto de objetivos e, quando desempenhadas, viabilizam o
processo de gestao econémica.” (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 1999, p. 375).
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A seguir, evidencia-se as principais funcbes desempenhadas pela

controladoria, bem como o que estas fungdes oferecem de auxilio a gestao.

2.3.1.1 Subsidio ao processo de gestao

O processo de gestdo compOe-se das etapas de planejamento, execugao
e controle. Fazendo parte tanto no suporte a estruturacdo do processo de gestédo
qguanto pelo efetivo apoio as fases do processo de gestédo, por meio de simulacdes e
projecbes sobre os eventos econdmicos no processo de tomada de deciséo.
(ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 1999).

Ainda para Almeida, Parisi e Pereira (1999), a controladoria estara
suprindo aos gestores das diversas areas no processo de gestdo, fornecendo

informacdes sobre desempenhos e resultados econémicos/financeiros.

2.3.1.2 Apoio as avaliacdes de desempenho e resultado

Na avaliacdo de desempenho, a controladoria elabora analise de
desempenho econbmico dos gestores, das diversas areas da empresa, e também
da propria area. “Ressalta-se que a avaliacdo de desempenho deve ser feita
individualmente por todos os gestores e seus respectivos superiores hierarquicos.”
(ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 1999, p. 376).

J& na avaliacao de resultado, a controladoria estara elaborando a analise
de resultado econdmico dos produtos e servicos, monitorando e orientando o
processo de estabelecimento de padrdes e também avaliando o resultado de seus

Servicos.

2.3.1.3 Gestéao dos sistemas de informacéo

Partindo de que a informacéo é a base e o resultado da acao executiva, é
preciso de esfor¢cos para suprir os gestores com ferramentas de informética que
permitam o planejamento, o registro e o controle das decisbes tomadas no processo
de gestdo. “[...] e, para tal, a concepcdo, o desenvolvimento conceitual, a
implantacdo, a operacdo e a manutencdo de sistemas de informacédo séao

necessarios para apoio ao processo de gestdo.” (PELEIAS, 2002, p. 15).



25

A eficiéncia no exercicio dessa fungcdo possibilita 0 conhecimento e a

melhor visdo das determinacées do modelo de gestdo adotado pela organizagao.

2.3.1.4 Atendimento aos agentes de mercado

Sendo um sistema aberto, a organizacdo estd em constante interacao
com o0 ambiente em que se insere. Relacdo essa que acaba impondo vérias
demandas a organizacdo, como acompanhamento, avaliagcdo e interpretacdo dos
impactos causados as organizagdes. (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 1999).

A controladoria atende a essas demandas também pela forma de auxiliar
0s agentes de mercado, seja como representante legal ou entdo apoiando o gestor

responsavel.

2.3.2 Papel da controladoria no processo de gestao

O processo de gestdo € estruturado a partir da definicdo da missao,
crencas, valores e filosofia de gestdo adequada, objetivando assim a continuidade
da organizacdo, pela otimizacéo do resultado econémico, compreendendo as etapas

de planejamento, execucao e controle.

Na gestdo das diversas atividades, o0s gestores devem planejar
cuidadosamente suas ac¢des, implementar planos adequados e proceder a
uma avaliagdo sistematica do desempenho realizado ante os planos
idealizados. (ALMEIDA; PARISI; PEREIRA, 1999, p. 377).

Para que isso se concretize, o processo de gestao devera ser estruturado,
compondo as etapas de planejamento estratégico, operacional e programacao;
execucdo e controle. De forma que se torna necessario que 0s sistemas de
informacgdes suportem as decisdes dos gestores. Segundo Almeida, Parisi e Pereira
(1999), o processo de gestdo sera voltado para o aproveitamento do resultado
econdmico, sendo apoiado pelos sistemas de informacdes. Portanto, a controladoria
possui como funcdo assessorar todos 0s gestores da organizacédo, fornecendo
informacdes para facilitar o processo das decisbes, resultando na eficiéncia da

organizacao.
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“‘No planejamento estratégico, cabe ao controller assessorar o principal
executivo e os demais gestores na definicdo estratégica, fornecendo informacdes
rapidas e confiaveis sobre a empresa.” (OLIVEIRA; PEREZ JR; SILVA, 2002, p. 19).

Com relacdo ao planejamento operacional é funcdo do controller
desenvolver um modelo de planejamento voltado a otimiza¢do das analises, visando
maior eficiéncia e eficacia nos projetos. Ja relacionado ao controle, o profissional da
controladoria acaba exercendo a funcdo de perito ou juiz, assessorando de forma
independente na conclusdo dos indices de qualidade. (JUNIOR; PESTANA;
FRANCO, 1997).

A controladoria atua no processo de gestdo com o objetivo de levar aos
gestores 0s meios para atingir a eficacia organizacional, de modo que as decisfées
sejam tomadas para alcancar a harmonia organizacional, com os gestores atuando
de forma sincronizada para que assim se obtenham os melhores resultados com o

menor sacrificio de recursos possiveis.

2.4 FERRAMENTAS DE GESTAO

Uma forma de compreender o processo de decisdo é reconhecer que
cada situacdo requer uma prépria solucdo, sendo que cada organizacao deve ser
administrada conforme seu contexto.

Segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p. 18), “para sobreviver, as
empresas tem que ser susceptiveis as mudancas. A habilidade para avaliar decisdes
passadas, reagir a situacdes presentes e predizer eventos futuros pode ser vista
como fator critico de sucesso.”

Ainda para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 18),

a preocupacdo dos contadores gerenciais esta em assegurar que a
informacéo produzida seja relevante para o processo de mudancas baseado
numa andlise das decisbes passadas, para a avaliacdo de tendéncias
presentes e para a participacdo em decisbes que irdo afetar o futuro da
empresa.

Sendo assim, evidencia-se a seguir ferramentas de gestdo, as quais
auxiliam para a tomada de decisdo, quais sejam: analise de desempenho,
orcamento empresarial, planejamento estratégico, gestdo da qualidade e controle da

eficiéncia, e balanced scorecard.
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2.4.1 Andlise de desempenho

Uma organizacdo necessita ser avaliada através de um sistema que
possa rever suas estratégias e métodos de trabalho, com o objetivo de diagnosticar
e analisar o desempenho e o crescimento da instituicdo. Dessa forma, utiliza-se a

ferramenta de andlise de desempenho, a qual esta conceituada a seguir.

2.4.1.1 Analise de desempenho na organizacao

Sendo um instrumento de gestdo, a andlise de desempenho torna-se a
responsavel por julgar toda e qualquer situacdo que exija uma avaliacdo de fatos,
objetivos, ideias e, principalmente uma tomada de deciséo, a qual busca atingir uma
situacao desejada.

Para Padoveze (2009, p. 437), “além das metodologias tradicionais
utilizadas pela controladoria [...], ha a necessidade de um conjunto de
procedimentos de avaliagado de resultados e desempenho.” O qual complementa o
controle e a tomada de deciséo.

Com relagdo a quem possui a responsabilidade da andlise de
desempenho, pode-se dizer que a mesma esta ligada ao gestor de uma area dentro

da empresa ou até mesmo de toda a empresa.

Presente no comportamento humano, uma avaliagdo implica
consequéncias, que podem ser positivas ou negativas em relagdo a seus
objetivos, dependendo de uma série de fatores, entre 0s quais: bases
informativas utilizadas; variaveis consideradas; critérios, conceitos e
principios adequados; e, até mesmo, crengas, valores e habilidades do
avaliador. (CATELLI, 1999, p. 188).

Quando a analise de desempenho é inserida no contexto empresarial,
podem ocorrer dificuldades com relagcdo a sua implementacéo, por este motivo a
mesma requer uma adequacao e até mesmo uma estratégia de implantacéo.

Se nao observado esse aspecto, conforme Catelli (1999, p. 189), “a causa
do fracasso na implementagédo de qualquer modelo de avaliagdo de desempenho é
evidente: um processo de avaliacdo, em geral, ndo pode ter um fim em si proprio,

mas, sim, voltado ao contexto em que se insere.”
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Seguindo este contexto, aborda-se a seguir a concepcao da andlise de

desempenho, conceituando-a como um instrumento eficaz de gestao.

2.4.1.1.1 Conceitos e objetivos da analise de desempenho

A analise de desempenho possui a forma de julgar e/ou avaliar conceitos
diante de expectativas que foram estabelecidas pela gestdo. Segundo Catelli (1999,
p. 189), “um processo de gestao, [...] requer avaliacdes desses desempenhos, como
um dos requisitos para o exercicio do controle, que interage com as fases de
planejamento e execucgao das atividades.”

A ferramenta de analise de desempenho pode ser caracterizada como
uma ferramenta importante para a tomada de decisdo adequada. Para Figueiredo e
Caggiano (1997, p. 259), pode-se estabelecer os seguintes objetivos para a andlise
de desempenho:

. Calcular a eficiéncia com que as responsabilidades assumidas pelos
gestores tém sido desempenhadas.

. Identificar as &reas onde acdes corretivas devem ser implementadas.
. Assegurar que os gestores estdo motivados ao cumprimento dos
objetivos da organizacéo.

. Possibilitar uma comparagdo entre o desempenho dos diferentes
setores da organizacdo e descobrir as areas onde melhorias devem ser
objetivadas.

Na definicdo de Padoveze (2009, p. 437),

a avaliacdo de desempenho tem como objeto a segmentacdo da empresa
em unidades administrativas organizadas dentro do subsistema formal: os
setores, departamentos e divisbes, que se expressam dentro da
contabilidade gerencial ou de custos sob os conceitos de centros de custos,
de resultado ou de investimento.

A figura 01 apresenta um esquema da avaliagdo de resultado e

desempenho:
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Figura 01 — Avaliagéo de Resultado e de Desempenho

Sistema Organizacional Centros de Investimento Avaliacéo
Unidades »| Centros de Resultado > de
Administrativas Centro de Custos Desempenho
Sistema Operacional Produtos Avaliacdo
Recursos, Tecnologia e > de
Qualidade, Layout > Servicos Resultado

Fonte: Adaptado de Padoveze (2009, p. 437).

Entende-se que o processo de avaliacdo de desempenho deve entdo ser
integrado ao processo de gestdo, em suas fases de planejamento, execucao e

controle.

2.4.1.1.2 Necessidade de analise dos desempenhos na organizacao

O cotidiano dos gestores compfe, além de outras atribuicbes, em
observar, analisar, interpretar e extrair conclusdes sobre o desempenho da

organizacao, a fim de que possam tomar suas decisdes.

A existéncia de objetivos a serem perseguidos permanentemente, a
escassez dos recursos que requerem sejam alocados e utilizados da melhor
forma, a delegacdo de autoridade para o gerenciamento das atividades
empresariais, além das proprias necessidades de cada uma das fases do
processo de gestdo das atividades (planejamento, execucdo e controle),
sdo fatores que, entre outros, indicam ndo somente a necessidade de
avaliagbes de desempenho no contexto empresarial, mas também,
principalmente, que essas avaliacbes sejam corretas, baseadas em
informacdes que espelhem fielmente uma realidade. (CATELLI, 1999, p.
208).

A seguir, evidencia-se aspectos relacionados ao desempenho das
atividades empresariais, 0s quais possuem a necessidade de uma andlise de

desempenho adequada.
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2.4.1.1.2.1 Accountability

Como consequéncia das relacBes sociais, econdmicas e politicas que
ocorrem em qualquer sociedade, pode-se constatar que ha sempre de um lado a
autoridade e de outro a geracado de responsabilidades.

Nakagawa (1993, p. 17), conceituou accountability como sendo “a
obrigagdo de se prestar contas dos resultados obtidos, em funcdo das
responsabilidades que decorrem de uma delegacao de poder.”

‘A autoridade é a base fundamental da avaliagdo de desempenho na
empresa, em que a preocupacdo volta-se a atuagdo dos gestores em suas
respectivas areas.” (CATELLI, 1999, p. 208).

Com o intuito de atender as expectativas, a andlise de desempenho deve
evidenciar o uso da autoridade por parte dos gestores, diante de um conjunto

limitado de recursos que ficam a sua disposicao.

2.4.1.1.2.2 Interesse dos gestores

Partindo da analise que os gestores possuem a responsabilidade de
prestar conta de seu desempenho (accountability), pode-se dizer que sdo os
primeiros interessados por um processo justo de andlise de seus desempenhos nas
organizagoes.

Guerreiro, Catelli e Dornelles (1997, apud PEREIRA, 1999, p. 11),
constatam que “[...] os gestores tém uma grande preocupac¢do no sentido de que o
seu desempenho néo seja influenciado pelas acdes de outros gestores, ou de
variaveis fora de seu controle."

Sendo assim, uma anélise de desempenho deve garantir que 0s gestores
nao serdo cobrados por decisbGes as quais ndo estdo em seu controle ou entédo
definidas por outros gestores.

Para Catelli (1999), um gestor possui também varias expectativas para a
organizacdo, desejando progredir em varios sentidos: experiéncia, satisfacéo,
remuneracao, etc. Os gestores ndo estdo somente interessados em conhecer 0s

critérios de analise, como também se 0os mesmos estédo sendo justos.
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2.4.1.1.2.3 Impacto das informac¢des sobre desempenho

Os sistemas de informacgéo, bem como os relatorios, influenciam sobre as
pessoas nas organizacdes. Porém, para Nakagawa (1993, p. 13), o desenvolvimento

do conceito de accountability, vem acontecendo de modo inverso,

ao ser contratado um gestor para a empresa, seu contrato implica em
explicitar ndo apenas os limites de sua competéncia e 0s recursos
colocados sob sua responsabilidade, como também o fato de que ele sera
controlado e avaliado, mensurando-se 0 seu desempenho com base em
variaveis observaveis e relevantes a otimizacao de suas acoes.

Seguindo este contexto, as informacdes sobre desempenho devem
evidenciar as reais contribuicbes dos gestores a sua area e a toda empresa,

estimulando a coeréncia entre seus objetivos.

2.4.1.1.3 Andlise de desempenho como instrumento de gestao

A analise de desempenho torna-se parte integrante do processo de
gestdo empresarial, procurando atingir as necessidades das fases de planejamento,
execucao e controle.

Para Catelli (1999, p. 212), “é um recurso por meio do qual se procura
obter um gerenciamento eficaz dessas atividades, visando a otimizacdo de suas
contribuigdes, em termos de resultados, a eficacia empresarial.”

Este instrumento deve servir para o bom trabalho administrativo,

orientando a avaliacdo de desempenhos no contexto organizacional.

2.4.2 Orgamento empresarial

A administracdo de qualquer instituicdo publica ou privada, com ou sem
fins lucrativos, estabelece objetivos e metas para um determinado periodo, para que
isto seja possivel, o auxilio da ferramenta de orcamento se torna importante, a qual

evidencia-se a seguir.
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2.4.2.1 Conceitos

Pode-se observar uma melhor compreensdo do orcamento quando o
mesmo € vinculado as funcdes administrativas, e quando esta relacionado as
definicdes basicas da administracdo, que sao: organizacdo, planejamento e controle.

Estas definicbes basicas de responsabilidade da administracdo, na viséo

de Junior, Pestana e Franco (1997, p. 81), podem ser descritas da seguinte forma:

Planejar: representa a forma como o administrador e sua empresa
pretendem atingir os objetivos propostos.

Organizar: representa a melhor disposi¢éo dos recursos da empresa. Suas
atividades, as de seus subordinados e de todos os recursos disponiveis
deverdo estar dispostos de maneira a alcancar os objetivos propostos de
forma mais eficiente e eficaz.

Controlar: representa a seguranga de que sua propria energia e acdes, bem
como as de seus subordinados, estejam coordenadas com a
implementacdo dos objetivos da organizacao.

Na definicdo de Nakagawa (1993, p. 66),

o sistema de orcamentos pode ser descrito como o0 modelo de mensuracao
gue avalia e demonstra, sob um formato contdbil, as projecdes de
desempenhos econdmicos e financeiros periddicos de uma empresa como
um todo e das unidades que a compdem, que deveriam resultar da
execucdao dos planos de acéo por ela aprovados.

O orcamento é um instrumento direcional que visa auxiliar a
administracdo para atingir os fins especificos, ou seja, os objetivos empresariais.
(FIGUEIREDO; CAGGIANO, 1997).

Ainda na visdo de Figueiredo e Caggiano (1997, p. 36), “o sistema de
orcamento simula os desempenhos com base em planos aprovados, empregando 0s
mMesmos conceitos com 0s quais serao tratados os eventos e transacoes realizadas;
€ um sistema de informacao de apoio a gestédo.”

‘O orgamento é a ferramenta de controle por exceléncia de todo o
processo operacional da empresa, pois envolve todos os setores da companhia.”
(PADOVEZE, 2009, p. 197).

A preparacdo do orcamento possui a participacao de toda a organizacao,
cada setor € responsavel por suas metas, as quais serdao harmonizadas com as

metas da organizacao.
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2.4.2.2 Propasitos e utilizacdo do orcamento

O orcamento é uma ferramenta de grande utilidade para as organizacoes,
de forma que beneficia as mesmas. Junior, Pestana e Franco (1997, p. 87), citam

como principais beneficios do orcamento os seguintes:

. Formalizar as responsabilidades pelo planejamento, obrigando os
administradores a pensar em termos de futuro e encorajando o
estabelecimento de objetivos futuros;

° Estabelecer expectativas definidas, o que o torna a melhor base de
avaliacdo do desempenho posterior;
. Auxiliar os administradores a coordenar seus esfor¢cos, de forma que

0s objetivos da organizagdo como um todo se harmonizem com os objetivos
de suas partes, permitindo a integracdo das atividades, departamentos e
fungbes dentro da empresa,;

. Prover um instrumento de comunica¢do. Cada funcionario deve
observar como suas atividades contribuem para as metas internas diarias e
para o objetivo global da empresa,;

. Prover um instrumento de controle operacional, permitindo a
comparacao dos resultados alcangcados com as metas preestabelecidas. A
variacdo entre o desempenho real e o or¢cado € analisada para se
determinar a necessidade de a¢fes corretivas que permitam o cumprimento
das metas previstas, ou a revisdo do plano devido a altera¢des substanciais
nas hipoteses de trabalho.

As vantagens principais da utilizacdo de orcamentos sao: harmonia dos
objetivos individuais com os da organizacdo; criacdo de objetivos, estratégias e
planos; reducéo de operacdes rotineiras; racionalizacao dos recursos; entre outros.

2.4.2.3 Dimens®es estruturais do orcamento

O orcamento, como uma ferramenta de gestdo, esta ligado diretamente
as operacdes contabeis e ao processo de planejamento e controle da administracao.
Em organizacbes descentralizadas, o orcamento pode ser separado por
subunidades, as quais sdo chamadas de centros de responsabilidade, conforme na

figura 02:
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Figura 02 — Tipos de Centros de Responsabilidade
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Fonte: Adaptado de Junior, Pestana e Franco (1997, p. 90).

“E através dos centros de responsabilidade que os planos s&o
executados, os objetivos sdo atingidos e o controle é obtido.” (JUNIOR; PESTANA;
FRANCO, 1997, p. 91).

O orcamento de um centro de custo é revisado pela administracao antes
das devidas aprovacdes, e ainda podem solicitar alteracdes. No caso de variagoes
desfavoraveis, os responsaveis por cada centro de custo deverdo corrigir as
mesmas. Ja no caso dos centros de receita, € delegada a responsabilidade pelos
responsaveis pelas vendas. (JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997).

Com relacdo aos centros de lucro, conforme Junior, Pestana e Franco
(1997, p. 91), “0 mesmo consiste em delegar responsabilidade pela geragdo de
receitas e controles dos custos associados, bem como pela maximizagao do nivel de

lucratividade.”
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Partindo dessa definicdo, pode-se perceber que a maior dificuldade é o
equilibrio entre a lucratividade de curto e longo prazo, sendo que um gerente pode

ser pressionado a buscar objetivos de curto prazo.

2.4.2.4 Elaborac&o do orcamento empresarial

A preparagdo do orgamento inicia com uma coleta dos planos de cada
geréncia, aqueles estabelecidos em varios setores e relacionados entre si, de modo
que formam um programa para a organizacao.

Para a elaboracdo de um plano orcamentario, sdo necessarias as pecas

orcamentarias, as quais estao evidenciadas na figura 03:

Figura 03 — Pecas Orcamentéarias

> Caixa
\ 4
Recebimentos Pagamentos
A
\ 4
Clientes Fornecedores
A
\ 4
Vendas Compras
A
\ 4
Estoques de Estoques de
Produtos Matéria-
Acabados Prima
A
Producao [«

Fonte: Adaptado de Junior, Pestana e Franco (1997, p. 95).

Conforme estudos de Junior, Pestana e Franco (1997), a demonstragao
dos resultados esperados da-se através do confronto entre as despesas e receitas,

o qual sera refletido em uma demonstracdo projetada da situacdo financeira da
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organizacdo. Ao final do processo, o resultado da-se de forma que permita a gestao
fazer planos satisfatérios para as operacdes orcadas, devendo estar de acordo com
a lucratividade, crescimento e viabilidade financeira, permitindo uma melhor visdo de

futuro para a organizacao.

2.4.2.5 Gestédo e analise de orcamentos

Para um melhor acompanhamento das datas-limites de entrega dos
orcamentos, existe a analise dos orcamentos, a qual inicia a partir da fixacdo das
datas, ocorrendo ao longo de todo desenvolvimento e mantendo um
acompanhamento das datas-limites de entregas. Em caso de atrasos, sdo tomadas

providéncias cabiveis ao ocorrido.

Concluida a elaboragdo do orcamento, os valores apresentados pela
demonstracéo de resultados e pelo balango patrimonial projetado devem ser
objeto de analise para a otimizacdo dos resultados e a identificacdo de
possiveis distor¢cdes geradas pelas premissas e objetivos considerados em
seu desenvolvimento. (JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997, p. 132).

Séo utilizadas algumas técnicas de analise para a conducao das analises
criticas, pode-se citar a analise do ponto de equilibrio e a analise da taxa de retorno
sobre o investimento, estando a primeira conceituada a seguir.

A andlise do ponto de equilibrio é definida por Figueiredo e Caggiano
(1997, p. 142-143) como uma técnica que “evidencia o relacionamento existente
entre os fatores que afetam o lucro, permitindo assumir algumas premissas a
respeito desses fatores, notando assim os efeitos das mudancgas nesses fatores.”
Cada organizacdo possui um método proprio e especifico para a analise de seus

orcamentos, conforme definicdo de seus gestores.

2.4.3 Planejamento estratégico

No contexto empresarial, faz-se necesséario o auxilio de uma ferramenta
gue possibilite um intenso conhecimento do organismo da empresa e das influéncias
recebidas pelas mudancas do ambiente nos aspectos politicos, sociais, econémicos

e tecnologicos, visando manter sempre em condicdes de competicdo com a
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concorréncia. Para isso, a ferramenta definida como planejamento estratégico, torna

possivel a realizac@o de suprir essa necessidade.

2.4.3.1 Estratégia

Para que a contabilidade gerencial assuma o gerenciamento de uma
organizacdo com uma perspectiva de futuro, todos os conceitos devem estar ligados

com as estratégias da empresa.

A perspectiva de futuro inicia-se no desenvolvimento da estratégia. O
planejamento estratégico, que tem como foco a sobrevivéncia e a
continuidade da empresa, ou seja, sua competitividade, incorpora
necessariamente objetivos e metas especificas para todos os gestores
empresariais. (PADOVEZE, 2004, p. 565).
Uma organizacdo é competitiva no mercado quando consegue satisfazer
seus clientes, 0 que torna-se necessario a estratégia, pois a mesma esté ligada aos

processos de comprar, produzir e vender.

2.4.3.2 Planejamento estratégico como instrumento de controle

A controladoria possui a funcdo de comparar os resultados gerados com
0s que haviam sido projetados, porém, para que isso ocorra é necessario que toda a
organizacdo conheca o0s objetivos e a forma com que se pretende alcancéa-los.
(JUNIOR, PESTANA E FRANCO, 1997).

Dessa forma, a utilizacdo do planejamento estratégico se torna essencial,
pois conforme Junior, Pestana e Franco (1997, p. 41) € o “principal instrumento de
orientacdo e controle de todas as atividades da empresa.” A seguir, serdo abordados

0s conceitos, bem como a responsabilidade por esta funcéo.

2.4.3.3 Conceitos e metodologia de elaboracao

Para a elaboracdo do planejamento estratégico, existe uma sequéncia
basica a seguir, a qual estéa listada abaixo:
e Determinacdo da missao da empresa;

e Analise ambiental;



e Determinacao das diretrizes e dos objetivos estratégicos;

e Determinagéo de Estratégias;

e Avaliacdo da Estratégia.

2.4.3.3.1 Determinacdo da missao da empresa
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A determinacdo da missdo de uma organizacdo é a primeira etapa do

planejamento estratégico, tornando-se referéncia para todo o processo.

A missao deve refletir uma preocupacédo fundamental com as necessidades
do mercado, permitindo a empresa adaptar-se rapidamente a suas
exigéncias e oferecer produtos a pre¢os competitivos e com uma
rentabilidade adequada. (JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997, p. 42).

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 24), apresentam 0 seguinte conceito:

“Missao significa finalidade, objetivo ou propésito basico e permanente da existéncia

de uma empresa; estd sempre ligada ao oferecimento de produtos e servicos para

satisfacao das necessidades do consumidor.”

Oliveira (2002) afirma que a missdo deve ser definida também conforme

sua viabilidade, o que esta demonstrado na figura 04:

Figura 04 — Missdo da Empresa
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p. 129).

Quando definida a missdo da empresa, € possivel optar por uma direcéo

de maior ou menor abrangéncia. (OLIVEIRA, 2002). Sendo que quanto maior for sua

abrangéncia, também torna-se maior a possibilidade de riscos e também de
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oportunidades. De forma que também deve ser feita uma analise do ambiente da
organizacao, conforme apresentado a seguir.

2.4.3.3.2 Anélise ambiental

O objetivo da analise ambiental concentra-se em analisar a situacao da
organizagdo através do ambiente interno e externo da mesma, sendo avaliada

através de fatores-chave de sucesso para a organizacao.

Um fator-chave de sucesso representa um atributo que a entidade deve
dispor para ser bem-sucedida em seu ramo de negécios. Naturalmente, a
especificacdo destes fatores depende de forma direta da definicdo da
missdo da empresa. (JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997, p. 43).

A analise ambiental possui 0 aspecto interno e externo. A externa avalia o
meio ambiente no qual a firma esté situada; e ja a analise ambiental interna esta
centrada na proépria for¢a ou fraqueza da organizacdo. (FIGUEIREDO; CAGGIANO,
1997). Em suma, a analise ambiental € utilizada como forma dos gestores utilizarem
grande namero de informacdes a seu dispor, sejam elas internas e externas a partir

de fatores-chave de sucesso.

2.4.3.3.3 Determinacéo das diretrizes e dos objetivos estratégicos

A determinacao das diretrizes e dos objetivos estratégicos sdo expostos
com base nos resultados da analise ambiental, e constituem beneficios mais

duradouros. As diretrizes estratégicas podem ser definidas como

um conjunto de indicacdes de carater amplo que direcionam o
comportamento da empresa como um todo, e orientam ou canalizam o
raciocinio no processo de tomada de decisdes para a escolha dos objetivos
estratégicos globais. (JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997, p. 45).

Ja os objetivos estratégicos entende-se como “os alvos (resultados
esperados ou estados futuros desejados) a serem atingidos pela organizagdo no
periodo considerado.” (JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997, p. 46). Determinados
0S objetivos e as diretrizes estratégicas, a proxima etapa para a elaboracdo do

planejamento estratégico relaciona-se com a determinacdo das estratégias.



40

2.4.3.3.4 Determinacao das estratégias

Um dos aspectos que faz parte na elaboracdo do planejamento
estratégico é a determinacdo das estratégias, pois é definida como a que possui a
melhor relagdo entre a empresa e o0 ambiente em que a mesma situa-se.

De acordo com Steiner (1969, apud Oliveira, 2002, p. 33), “os principais
determinantes da escolha da estratégia sdo as aspiracdes do executivo-chefe
guanto a sua vida pessoal, a vida de sua empresa como uma instituicdo e as vidas
daqueles envolvidos na empresa.” ApOs as andlises e estudos para o
estabelecimento de uma estratégia, cabe ao gestor decidir qual deve ser

implementada.

Talvez se possa afirmar que as pessoas mais interessadas em obter
reputacdo, poder e riqueza tendem a assumir uma visao, relativamente, de
curto prazo da empresa. [...] Aqueles que ja atingiram posi¢cdes de poder e
rigueza e que desejam apenas preserva-las tendem a ser altamente
conservadores e a evitar mudancgas. (OLIVEIRA, 2002, p. 218).

Estando determinadas as estratégias, faz-se necessario a avaliacdo das

mesmas, conforme abordado a seguir.
2.4.3.3.5 Avaliacdo da estratégia

A avaliacdo da estratégia € a fase em que o gestor verifica se a mesma
esta proporcionando o alcance dos objetivos e desafios da organizacdo. O que pode

ser visualizado na figura 05:

Figura 05 — Avaliacdo da Estratégia

Resultados Nivel de alcance dos
da estratégia COMPARA objetivos e desafios
Meios Fins

Fonte: Adaptado de Oliveira (2002, p. 224).
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“‘Entretanto, uma estratégia ndo deve ser avaliada apenas apo0s sua
implementagdo, mas também para sua escolha.” (OLIVEIRA, 2002, p. 222). Assim
gue selecionadas as estratégias, as mesmas devem ser relacionadas aos objetivos
estratégicos e também as estimativas de investimentos necessarias para a sua

implementacédo pratica.

2.4.3.4 Responsabilidade pela elaboracédo do planejamento

A elaboracdo do planejamento estratégico exige um alinhamento as
estratégias da organizacao, de forma que as informacdes fornecidas sejam seguras.

Na definicho de Padoveze (2009, p. 95) “nem todas as pessoas que
trabalham na empresa tém condicdes de participar da elaboracdo da estratégia da
organizacao.”

Junior, Pestana e Franco (1997, p. 49), afirmam que “a responsabilidade
pela elaboracdo do plano é da alta administracdo, que serd assessorada pelos
niveis intermediarios que fornecerao informagdes e sugestdes.”

Partindo desta definicdo, pode-se constatar que a controladoria tera
participacdo nesse processo; sendo a responsavel pelo sistema de informacdes
gerenciais, o que possibilita o controle das atividades e a andlise dos resultados em
comparacao aos objetivos estabelecidos anteriormente.

2.4.4 Gestao da qualidade e controle da eficiéncia

No ambiente atual existem diversas caracteristicas e tendéncias que
exigem dos administradores um maior aperfeicoamento das operacfes das
atividades, para isso, sdo necessarias ferramentas voltadas para esta necessidade,

as quais buscam a qualidade e estdo abordadas a seguir.
2.4.4.1 Ferramentas voltadas para o aperfeicoamento da qualidade
No mundo em constante mudanca, muitas organizacbes ensaiam

tentativas para continuarem em um ambiente competitivo, isto €, tentam enfrentar

uma concorréncia cada vez mais acirrada e capaz, em um mercado de exigéncias
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crescentes por parte de clientes e consumidores, para isso, utilizam estratégias
relacionadas a gestédo da qualidade e controle da eficiéncia.

Conforme Junior, Pestana e Franco (1997, p. 175), “os grandes desafios
estdo na busca da racionalizacdo, da modernizacdo e da competitividade, sendo

indispensavel a qualidade e produtividade nos processos empresariais.”

Os programas de qualidade comecam a mudar o perfil das pequenas e
médias empresas brasileiras, pois muitas delas ja implementaram essas
filosofias por uma questdo de sobrevivéncia, principalmente quando
atendem clientes além das fronteiras nacionais. (JUNIOR; PESTANA,;
FRANCO, 1997, p. 175).

As iniciativas de qualidade sao importantes para a continuidade dos
negocios, tornando-se um dos fatores que ajuda a manter as organizacdes cada vez
mais competitivas e lucrativas.

Para Catelli (1999, p. 564), “os gestores procurardo implementar aqueles
programas que oferecam beneficios aos clientes, porque este é, talvez, o maior
atributo da misséo da empresa.”

Junior, Pestana e Franco (1997, p. 175), salientam a importancia da
controladoria afirmando que “estes instrumentos s6 podem ser implementados com
eficacia se houver a participacéo e envolvimento do controller.”

A seguir, apresentam-se ferramentas de gestdo de qualidade, controle da

eficiéncia e reducao de custos.

2.4.4.1.1 Benchmarking

Uma das ferramentas utilizadas para a gestdo da qualidade é o
benchmarking, alguns conceitos, como também a metodologia de aplicacdo do
mesmo, esta abordado a seguir.

“Traduzindo o termo do inglés, bench-mark significa marca de referéncia,
isto &, um ponto de referéncia a ser reproduzido.” (MAXIMIANO, 2002, p. 22).

Junior, Pestana e Franco (1997, p. 178), afirmam que “o benchmarking
envolve a utilizacdo do trabalho intelectual j& desenvolvido por alguém e, quando

possivel, seu aperfeicoamento.”
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Dessa forma, pode-se verificar que ha uma possibilidade de reducédo de
recursos ao se utilizar desta ferramenta, pois ao ser implementado um processo que
ja foi testado em uma outra organizacédo, representa assim um rumo mais seguro.

Como alertam Lacombe e Heilborn (2003, p. 45),

0 benchmarking ndo envolve a simples copia de uma pratica. Além de saber
0 que e como é feito, como se faz no tradicional processo de engenharia
reversa — buscar, a partir de um produto acabado, a origem da ideia, de
modo a permitir o entendimento de como aquilo funciona e é fabricado,
guem procura fazer benchmarking busca os porqués, bem como conseguir
resultados melhores de forma continuada e sistematica.

A metodologia de aplicacdo do benchmarking, segundo Junior, Pestana e

Franco (1997, p. 179), pode ser resumida conforme as seguintes situacoes:

. Divulgar a ferramenta dentro da empresa indicando como ela deve
ser aplicada e os beneficios possiveis de serem alcancados (educagédo e
treinamento).

) Aplicar inicialmente a ferramenta de forma experimental, mensurar o
grau de sucesso alcangado, aperfeicoa-lo se necessério e ampliar sua
utilizac&o dentro da organizacao.

. Definir os processos que devem ser avaliados, ou seja, quais 0s
processos criticos para a empresa que deverdo ser comparados com
aqueles aplicados em empresas lideres. Com essa andlise, a empresa
espera aumentar a produtividade do processo, reduzir custos, aumentar
gualidade e confiabilidade.

) Identificar qual empresa apresenta melhores resultados nesse
assunto. A utilizacdo de indices setoriais fornecidos por publicagbes
especializadas e a avaliagdo do proprio mercado podem auxiliar nessa
identificacao.

. Entender o0 processo adotado pela empresa selecionada,
identificando as etapas importantes e 0s recursos que estdo mobilizados
para o funcionamento.

. Obter indicadores quantitativos na prépria empresa e naquela
escolhida como modelo, para se assegurar que O Outro processo é
realmente melhor.

. Efetuar um mapeamento detalhado do processo para implantacéo na
empresa.
) Implementar o novo processo e acompanhar os resultados.

A controladoria participa na avaliacdo das alternativas de benchmarking,
de forma que estas tragam resultados positivos, assegurando assim a eficacia da

gestao.
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2.4.4.1.2 Qualidade total

Para a continuidade das organizacbes em meio a tantas mudancas, €

necessario adotar o conceito da qualidade total, o qual evidencia-se a seguir.

“Toda evolugdo do conjunto de conceitos de produtividade, eficiéncia,
gualidade, novas metodologias de manufatura e de producdo de bens e
servicos resultou no TQM — Total Quality Management [...], pode ser
traduzido para nosso idioma como Gerenciamento da Qualidade Total.”
(JUNIOR; PESTANA; FRANCO, 1997, p. 180).

Baseando-se em Junior, Pestana e Franco (1997), o TQM destaca
algumas caracteristicas que precisam existir na empresa para que seja alcancada a
gualidade total, tendo como base o colaborador e como meta o cliente; desta forma,
sdo ouvidas quatro vozes em relacdo as condicbes de satisfacdo, que sdo: 0s
funcionarios, os clientes, os fornecedores e a organizacao.

De fato, gestédo de qualidade total, ou TQM (Total Quality Management), é
“[...] uma filosofia de administracdo motivada pelo constante aprimoramento e
resposta as necessidades e expectativas do consumidor.” (ROBBINS, 2003, p. 12).

Segundo Chiavenato (2003, p. 54),

o tema central da qualidade total € que sdo as pessoas, e ndo apenas 0s
diretores e gerentes, as responsaveis por elevados padrdes de qualidade.
Por isso, a descentralizacdo, cedendo o controle (a autoridade para tomar
decisdes) aos proprios envolvidos, ndo é somente uma questédo de escolha,
mas sim algo essencial aos resultados do programa.

Em resumo, pode-se perceber que a qualidade € conseguida quando h&a a
satisfacdo do cliente, quando o mesmo sentir que o produto satisfaz suas
expectativas; desta forma, a implantacdo de mudancas nos processos torna-se

importante para a qualidade total.

2.4.5 Balanced Scorecard

Para que as fases de execucao e controle do processo de gestao sejam
unidas a viséo estratégica da organizacdo, ha a importancia do balanced scorecard.

O balanced scorecard é um sistema de informagdo para gerenciamento da
estratégia empresarial. Traduz a missdo e a estratégia da empresa num
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conjunto abrangente de medidas de desempenhos financeiros e né&o
financeiros que serve de base para um sistema de medicdo e gestdo
estratégica. (PADOVEZE, 2004, p. 585).

Apresenta-se entdo como uma importante ferramenta de gestao,
oferecendo maior qualidade dos produtos e servicos, bem como melhorando os
aspectos internos da organizagao.

Crepaldi (2008, p. 321) ainda define “Balanced Scorecard como sendo
altamente eficaz como um sistema que proporciona traduzir a visdo em um conjunto
claro de objetivos das diversas unidades ou areas de uma mesma empresa.” O qual

desdobram acdes que séo transformadas em resultados.

2.4.5.1 Processos do balanced scorecard

S&o quatro os processos de elaboracédo do balanced scorecard, os quais

estdo abordados a seguir.

2.4.5.1.1 Traducéo da visao

E a etapa em que a missdo é traduzida aos gestores de forma clara e
compreensiva, ajudando-os em torno da visédo e da estratégia.

“As diretrizes estratégicas devem ser traduzidas de forma facil em termos
operacionais e oferecer orientagdo util para as agdes dos gestores.” (PADOVEZE,
2004, p. 587).

2.4.5.1.2 Comunicacao e comprometimento

“E a etapa pela qual ligam-se os objetivos empresariais com o0s
individuais.” (PADOVEZE, 2004, p. 587). O que proporciona que a organizagao
entenda as estratégias esperadas e 0s objetivos.

2.4.5.1.3 Planejamento de negdcios

“E nesta etapa que as estratégias e iniciativas da empresa s&o

transformadas em indicadores para os planos dos gestores divisionais, bem como
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formar uma base para alocar recursos e estabelecer prioridades.” (PADOVEZE,
2004, p. 587).

2.4.5.1.4 Feedback e aprendizado

E a etapa em que a empresa, seus colaboradores e departamentos
alcancem suas metas. Segundo Padoveze (2004), tendo o balanced scorecard em
seus sistemas de gerenciamento a empresa pode monitorar resultados de curto

prazo, e assim avaliar a estratégia adotada.
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3 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo apresenta-se o estudo de caso dessa pesquisa, de forma
que aplicou-se uma entrevista com os colaboradores da controladoria e também
com os gestores de uma instituicao filantropica hospitalar do sul de Santa Catarina.
Procurou-se identificar quais as ferramentas gerenciais sao utilizadas, bem como
verificar a visdo dos gestores com relagcdo a implantacdo da controladoria na
instituicao.

Primeiramente, apresenta-se a empresa objeto de estudo e sua
caracterizacdo. Na sequéncia, demonstra-se a coleta de dados, resultado e analise

da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO

A Sociedade Literaria e Caritativa Santo Agostinho — Hospital Sdo José
(figura 06) é uma associacao de carater beneficente, educativo, de assisténcia social
e filantrépica, sem fins lucrativos, além de ser uma instituicdo de grande importancia
na vida da sociedade, contribuindo assim, para a geracdo de empregos na regido

em que esta situada.
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3.1.1 Histoérico

A histéria do Hospital Sdo José teve inicio em 24 de janeiro de 1932,
quando foi inaugurada a primeira unidade de saude, no terreno na Avenida
Centenario, onde, atualmente, esta localizado o Banco Santander. Ao encerrar o
contrato de arrendamento do prédio, constatou-se que ndo era mais apropriado e 0s
responsaveis decidiram construir estrutura propria, em local mais adequado.

Em 1934, foi nomeada a comissao administrativa para tratar do assunto e
coube ao prefeito, Elias Angeloni, e seus colaboradores decidir sobre a construcao
do novo patriménio. No mesmo ano, Clara Catarina de Lucca fez uma venda
simbdlica do terreno, onde esta localizado o hospital.

A obra levou dois anos para ficar pronta, possuia 20 (vinte) quartos: 15
(quinze) destinados aos doentes e 0 restante para suprir as necessidades do
hospital, como sala de operacao, curativos, visitas, capela, cozinha, administracao,
entre outros ambientes. Os recursos foram obtidos por um adicional de 10% sobre
0s impostos municipais, contribuicbes da populacéo e doacoes.

Em 8 de novembro de 1936, a obra foi inaugurada. Nesse momento,
entdo, iniciou o trabalho das Irmas Escolares de Nossa Senhora, que estavam se
instalando em Forquilhinha e atenderam ao chamado, mesmo sem ter experiéncia
na area da saude. Conta-se que no dia da inauguracdo mais de 5 (cinco) mil
pessoas visitaram a instituicao.

No inicio, a principal assisténcia prestada era aos mineradores, setor de
impulso da economia e desenvolvimento da regido. Hoje, esse hospital desenvolve e
proporciona assisténcia médico-hospitalar para pessoas de todos 0s grupos sociais
da Regido Sul Catarinense, apoiado por programas de ensino e pesquisa.

E uma instituicdo filantrépica, de caréater privado e utilidade publica. S&o
cerca de mil profissionais atuando diariamente, contando ainda com meédicos
residentes, académicos de Medicina, Enfermagem e outros estagiarios na area da
saude, cerca de 700 (setecentos) alunos/ano, e de entidades que prestam servigcos
sociais e voluntérios. Inserida nas regiées da Amrec, Amesc e Amurel, sendo 43
(quarenta e trés) municipios, totalizando a populacdo estimada em 810 (oitocentos e
dez) mil habitantes.

O HSJosé conta com o Conselho Consultivo, servigo voluntario, formado

por instituicbes da sociedade. Considerado referéncia em Alta Complexidade em
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Cardiologia, Oncologia, Ortopedia e Neurologia, realizando o papel de um
verdadeiro hospital regional. Declarado Hospital de Ensino, pelos Ministérios da
Saude e Educacédo, colabora como Hospital Sentinela e estruturando-se trabalha
para ser certificado com a Acreditacdo Hospitalar. Recebeu, no ano de 2010, o
Prémio Catarinense de Qualidade, e no ano de 2011 o prémio Top Of Mind.

Em 2008, foi inaugurado o novo Setor de Urgéncia e Emergéncia e o
Pronto Atendimento a Particulares e Convénios. Também foram inauguradas as
conclusdes das Unidades de Internacdo Particular e Convénios e a Unidade de
Tratamento Intensivo (UTI) Cardiovascular.

Como marca de ampliacdo dos servicos do HSJosé, em 25 de novembro
de 2009 foi assinado com a Prefeitura Municipal de Cricilma o contrato de
transferéncia da gestdo do Hospital Materno Infantil Santa Catarina ao Hospital S&o
José.

Sempre buscando melhorar a qualidade no atendimento as pessoas,
novos projetos estdo sendo viabilizados. Entre eles, ja para 2012, a ampliacdo do
Centro Cirargico, que tera 3,525 mil metros quadrados de area construida e um

investimento de quase R$ 12 milhdes.

3.1.2 Servicos

O Hospital Sdo José por ser um hospital regional, concentrando grande
parte do atendimento médico-hospitalar, foi desenvolvido para prestar assisténcia,
ensino e pesquisa nas mais diversas especialidades, com o auxilio de profissionais
altamente capacitados e tecnologias modernas.

Os principais produtos sdo 0s servicos com internacfes hospitalares
clinicas, cirargicas e obstétricas, consultas ambulatoriais, consultas e atendimentos
de urgéncia e emergéncia, servigos auxiliares ao diagnostico e tratamento (exames
complementares), centro de dialise, assisténcia de enfermagem sistematizada,
farmacéutica, nutricional, psicoldgica, fisioterapéutica e social, laboratério de

analises clinicas, ensino, residéncia médica e estagios na area da saude.
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3.1.3 Missao, visao e valores

Para que uma organizagdo alcance a exceléncia, um dos fatores
necessarios € sempre cuidar de sua conduta e seu desempenho, para isso é
definido o conjunto formado pela misséo, visao e valores.

A missdo do Hospital Sdo José é alinhada aos padrdes de qualidade e a
busca pela exceléncia no tratamento e cura de todos os clientes.

A visdo da instituicdo foi amplamente discutida com todas as areas
envolvidas, construindo uma visdo que entenda e interaja com a misséo, os valores
e a visdo de futuro que o hospital planeja.

Abaixo, encontra-se a definicdo de cada uma delas, e na sequencia é
demonstrado, através da figura 07, o mapa estratégico da instituicao:

e Missao: Prestar assisténcia hospitalar a todos com exceléncia,
criando condi¢cbes para educacdo em saude, através do ensino e
pesquisa de forma integrada com a comunidade.

e Visdo: Ser um centro de exceléncia em assisténcia hospitalar,
ensino e pesquisa, baseado na gestdo, humanizacdo e inovacao,
com referéncia nacional.

e Valores:

1- Atencao total ao cliente: acolher e respeitar cada pessoa que
entra como Unica e importante.

2- Colaboracédo: capacidade de trabalhar em equipe, cientes de
gue todos os processos sdo interdependentes e integrados,
cujo produto final depende de cada um.

3- Credibilidade: transparéncia, no ser e no agir, com Servicos
eficientes e eficazes.

4- Etica: respeito mutuo, articulado na realizac&o dos trabalhos de
forma profissional.

5- Responsabilidade socioambiental: comprometimento com as
causas sociais e ambientais, visando garantir a qualidade de

vida das atuais e futuras geracoes.
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Figura 07 — Mapa Estratégico

Fonte: Hospital S&o José (2012).

3.1.4 Anélise de mercado

Com a funcéo de diminuir os riscos do desenvolvimento de um produto ou
servigo, tornando-se um fator importante na busca pela exceléncia, sdo elencadas

as oportunidades e ameacas, bem como os pontos fortes da organizacao.
3.1.4.1 Oportunidades e ameacas
As oportunidades e ameacas sdo identificadas por meio de reunides

semanais da diretoria administrativa, onde se analisam as principais ocorréncias da

semana, e as necessidades que exigem resolucéo imediata.
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O hospital busca alternativas de referéncias para a melhoria da
qualidade, algumas sdo analisadas através de dois programas cujo Hospital Sao
José participa, sdo eles: SIPAGEH — Sistema de Indicadores Padronizados para
Gestao Hospitalar, e 0 CQH — Compromisso com a Qualidade Hospitalar.

Através destes, o0 hospital estabelece os critérios para utilizar de todos os
indicadores que possui no sistema dos mesmos, trocando informagcdes com
hospitais de todo Brasil, e ajudando a manter e criar novos indicadores que possam

solucionar problemas e verificar a eficacia dos processos.

3.1.4.2 Pontos fortes

O Hospital Sdo José, através de prestacdo de servicos hospitalares
apresenta como pontos fortes: qualidade no atendimento da equipe, atencéo total
aos clientes, humanizacdo, comprometimento, colaboracdo, credibilidade, ética
profissional, resolubilidade no atendimento médico-hospitalar, higiene hospitalar,
qualificacdo da equipe médica, acomodacles, tecnologia de ponta, hotelaria,
respeito ao meio-ambiente e responsabilidade social; buscando sempre a exceléncia

em assisténcia hospitalar.

3.2 COLETA DE DADOS

A escolha por esta pesquisa deu-se pela necessidade de conhecer
melhor a respeito das ferramentas utilizadas pela controladoria para auxiliar na
gestdo. Também, qual a visdo da gestdo com relagdo a implantacdo da mesma na
instituicdo. A coleta de dados foi aplicada em forma de entrevista, sendo esta
dividida em duas etapas, uma aplicada a 4 (quatro) colaboradores da controladoria e
outra aplicada a 3 (trés) gestores da instituicdo, sendo estes ultimos diretor

administrativo, diretora financeira e diretora geral.

3.2.1 Resultado da pesquisa

A instituicAo em questdo possui o departamento de controladoria

implantado a aproximadamente 5 (cinco) anos. Destaca-se que antes mesmo da
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devida implantagdo o Planejamento Estratégico ja estava sendo utilizado como uma

ferramenta de auxilio a gestéo.
3.2.1.1 Necessidade de implantacéo

Quando questionado aos gestores 0os motivos pelo qual levou a instituicao
a implantar a controladoria, os comentarios foram os seguintes, apresentados no

quadro 06:

Quadro 06 — O que levou ainstituicdo a implantar o setor de controladoria?

Entrevistado Comentéarios

A necessidade de uma gestéo participativa de controle, com objetivo

Diretor Administrativo ~
de controlar as suas acoes.

Diretora Geral O controle de todo sistema gerencial do hospital.

A instituicdo hospitalar € complexa. A necessidade de controlar

Diretora Financeira I ; X - o
fluxos, verificar e avaliar as informagdes, para resultados fidedignos.

Fonte: Elaborado pela autora (2012).

Por se tratar de uma instituicdo hospitalar, a qual pode ser considerada
complexa por possuir diversas atividades dentro de uma mesma empresa, a
implantacdo da controladoria se torna um fator importante na visdo dos gestores. O
objetivo notado de maior necessidade foi o aprimoramento do controle, com a
necessidade de controlar acdes e fluxos, para a obtencdo da exceléncia na
prestacao de servicos.

3.2.1.2 Implantagao da controladoria

A principal dificuldade encontrada na implantagdo da controladoria na
instituicdo relaciona-se a resisténcia dos colaboradores, quanto as mudancgas.
Segundo a diretora financeira, houve dificuldades para criar essa nova cultura

organizacional e obter a cooperacéo de todos.
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Ainda relacionado a implantacéo, questionou-se aos gestores qual o perfil
desejado para executar os trabalhos da controladoria, onde se obteve os seguintes

comentarios expostos no quadro 07:

Quadro 07 - Qual o perfil desejado para executar os trabalhos da

controladoria?

Entrevistado Comentarios

Colaborador com uma visao sistémica, pré-ativo e, principalmente

Diretor Administrativo - L ; . s
ético, atrelado com principios alinhado a visdo da organizacgéo.

Pessoas exatas, integras, honestas, responsaveis com a filosofia e a

Diretora Geral i, A
politica da institui¢&o.

Ser comprometido com a instituicdo; uma pessoa de viséo,

Diretora Financeira L . o .
comunicativa, persistente, de conduta correta, espirito de lideranca.

Fonte: Elaborado pela autora (2012).

Pode-se perceber entdo, que o perfil de colaborador desejado pela
instituicdo corresponde a uma pessoa comprometida com a visdo da organizacao, e

ainda que seja uma pessoa dotada de valores como a ética.

3.2.1.3 Atividades da controladoria

Para a execucdo de suas fungbes, a controladoria utiliza ferramentas de
controle, as quais auxiliam no desempenho de suas tarefas. Desta forma,
guestionou-se aos colaboradores do departamento de controladoria da instituicdo
quais as principais ferramentas de controle utilizadas no desempenho de suas

atividades. Como resposta obteve-se o0 que esta evidenciado no quadro 08:

Quadro 08 — Quais as principais ferramentas de controle utilizadas pelo setor

de controladoria?

Entrevistado Comentarios
Colaboradores da Indicadores, Orcamento, Informagdes Gerenciais (Contabil,
Controladoria Financeira, Estatistica), BSC, Auditoria, Planejamento Estratégico.

Fonte: Elaborado pela autora (2012).
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Em confronto a este questionamento, foi perguntado aos gestores quais
as ferramentas de maior importancia na visdo deles, sendo que houve um maior
comentario a respeito do planejamento estratégico, pois conforme o diretor
administrativo € a ferramenta pela qual estdo tracadas todas as diretrizes da
instituicdo. Ainda, na visao da diretora financeira, os indicadores sdo uma ferramenta
de grande importancia, podendo-se observar que em relagcdo ao cargo que a mesma
ocupa, a preocupacao esta alinhada as analises financeiras.

Questionou-se aos colaboradores da controladoria qual a participacao dos
mesmos relacionada ao planejamento estratégico, onde se obteve como resposta
gue como membros da comissao, eles participam de reunifes juntamente com a
direcdo para que sejam elaborados os planos estratégicos, através de varias
guestBes auxiliadas pelas ferramentas de controle. Sendo que o departamento
participa diretamente com um colaborador que faz o controle do planejamento
estratégico.

E também funcdo da controladoria a anélise de desempenho, de forma
qgue foi questionado como é elaborada e apresentada a administracdo. Obteve-se
como resposta que a mesma € realizada através dos indicadores, com base nas
analises dos mesmos; e também através do BSC e do planejamento estratégico, o
qual é apresentado conforme analise dos cenérios dos ultimos 3 (trés) anos.

A respeito da gestdo do sistema de informacdes, ndo € feito pela
controladoria, mas sim, por cada area da instituicdo. Por ser um 6rgdo de staff, a
controladoria ndo possui subordinados, porém, deve utilizar das informacdes de
todas as chefias, podendo também solicitar ferramentas de software para um melhor
controle dos processos de informacdes.

Questionou-se se a controladoria é a area responsavel pela elaboracéo,
execucdo e controle do planejamento operacional, obtendo-se como resposta o

exposto no quadro 09:

Quadro 09 — A controladoria € a area responsével pela elaboracéo, execucéo e

controle do planejamento operacional?

Entrevistado Comentéarios
Colaboradores da Participa da elaboracéo e do controle na questdo de metas, ja a
Controladoria execucao fica a cargo das chefias.

Fonte: Elaborado pela autora (2012).
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Pode-se observar entdo, que € de responsabilidade da controladoria o
controle das metas aplicadas aos colaboradores, de forma que elabora com base no
orcamento e mapa de custos, e demonstrada na apresentacdo dos indicadores que
ocorre todo dia 25 de cada més.

Relacionado aos controles internos, obteve-se como comentérios dos
colaboradores da controladoria, que o departamento é responsavel por alguns
controles da parte estratégica, sendo que na parte tatica a controladoria né&o
interfere, estando esta Ultima a cargo das chefias.

Existem algumas ferramentas voltadas ao aperfeicoamento da qualidade,
conforme esta conceituado na fundamentacdo tedrica desta pesquisa, tais como
benchmarking e qualidade total. Desta forma, foi questionado quais as ferramentas
utilizadas pela instituicdo para o aperfeicoamento da qualidade dos servicos
hospitalares prestados.

Obteve-se como retorno do questionamento anterior, que o departamento
de controladoria da instituicdo ndo possui responsabilidade por estas ferramentas,
tendo um setor especifico para este fim. Porém, possuem conhecimento dessas
ferramentas, e citaram como algumas utilizadas pela instituicdo as seguintes,

apresentadas no quadro 10:

Quadro 10 - Quais as ferramentas voltadas para o aperfeicoamento da

gualidade dos servi¢cos hospitalares prestados?

Entrevistado Comentéarios

Plano de Acéo, PDCA, Grupos de Melhorias, Acreditacéo, 5S,
Diagrama de Causa e Efeito, Benchmarking, Programas MCE e
CCQ.

Colaboradores da
Controladoria

Fonte: Elaborado pela autora (2012).

Com relagcdo a ferramenta de benchmarking, foi questionado se a
instituicdo utiliza desta ferramenta e aplica a sua realidade, e ainda se ha
informacgdes de que outras empresas ja utilizaram de exemplos de benchmarking
criado pelo préprio hospital para suas atividades. O retorno obtido foi que essa
pratica é bastante utilizada na instituicdo e, é aplicada tanto para o recebimento de
visitas quanto para a visitacdo em outras empresas, de forma que séo aplicadas as

idéias conforme a realidade do hospital. Ja com relacdo a outras empresas que
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utiizam de idéias criadas pelo proprio hospital ndo ha retorno, somente uma
avaliacao ao final das visitas.

Para obter-se uma ideia da visdo dos gestores relacionada ao nivel das
informacdes apresentadas pela controladoria, foi questionado aos mesmos se sao
considerados satisfatérios e estdo adequados, alcancando como retorno 0 exposto

no quadro 11:

Quadro 11 - O nivel das informacfOes apresentadas pela controladoria €&

considerado satisfatorio e estdo adequados?

Entrevistado Comentéarios

Sim, até porque trabalhamos de forma organizada para que

Diretor Administrativo L
possamos atingir as metas tragadas.

Diretora Geral Sim, adequados e confiaveis.

Sim, sao satisfatérias. Porém, constantes adequagdes séo

Diretora Financeira L
necessarias.

Fonte: Elaborado pela autora (2012).

Pode-se observar com estes comentarios, que a gestao da instituicdo
considera satisfatorio o nivel de informacBes apresentadas pela controladoria,
porém, estdo sempre verificando as adequacdes necessarias a serem feitas, para

gue assim possam ser atingidas as metas tracadas de forma organizada.

3.2.1.4 Resultados alcancados e tendéncias a aplicacdo de novas

ferramentas

Apdés uma andlise das atividades desempenhadas pela controladoria,
buscou-se conhecer os resultados na visdo dos gestores, de forma que questionou-
se quais as mudancas observadas apds a implantacdo do referido setor na
instituicdo e em quanto tempo pode-se observar as mudangas com a utilizacdo das
novas ferramentas de gestéao.

Os gestores afirmaram que as mudancas observadas ap0s a implantacéo
foram o direcionamento preciso de cada acdo implantada e o maior controle

econdmico e financeiro da instituicdo. E como resposta ao tempo em que pode-se
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observar as mudancas, os mesmos informaram que sdo observadas desde a sua
implantagéo, primeiro internamente, evidenciado pelo comprometimento de todo
corpo funcional e que passou a refletir em pouco tempo ao publico externo; e ainda,
gue as mudancas relacionadas ao planejamento estratégico podem ser observadas
em curto, médio e longo prazo.

Com relagdo ao planejamento estratégico, procurou-se saber quais as
melhorias que puderam ser notadas pelos gestores, os quais evidenciaram as

seguintes, apresentadas no quadro 12:

Quadro 12 — O que o planejamento estratégico trouxe de melhorias?

Entrevistado Comentéarios

Principalmente a visdo de futuro, pois através do PE é possivel
Diretor Administrativo organizar a instituicdo de modo a conseguir o crescimento e
desenvolvimento em busca de objetivos propostos.

Diretora Geral Seguranga, cumprimento da misséo, visdo e valores.

Diretora Financeira Crescimento e fortalecimento da imagem da instituicao.

Fonte: Elaborado pela autora (2012).

Para finalizar, foi questionado aos gestores quais as proximas acfes ou
ferramentas a serem utilizadas para o aperfeicoamento do processo de gestéo,
obteve-se como resposta que esta sendo adquirida uma nova ferramenta de gestéo,
a qual proporcionara uma maior rapidez e agilidade nas acdes e, consequentemente
um maior auxilio na tomada de decisdo, tornando-a mais precisa e agil. Ainda,
conforme evidenciado pela diretora geral, uma outra acdo que deve estar sempre
em seguimento diz respeito a atingir as metas dos indicadores e do PE elaborado

para 0s proximos 5 (cinco) anos.

3.3 ANALISE DA PESQUISA

Como analise dessa pesquisa, pode-se observar que a instituicio em

guestdo preza pelas atividades da controladoria.
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Houve a necessidade de implantacdo da controladoria pelo fato de
necessitarem de um sistema de controle mais eficiente e complexo dentro da
organizacao. Fato este que foi solucionado com o auxilio de todas as ferramentas de
gestao utilizadas pela controladoria; principalmente o planejamento estratégico, que
surge como uma valiosa ferramenta a administracéo, permitindo melhores direcdes
as acgles gerenciais da instituicdo dentro de um plano de metas e estratégias,
facilitando a tomada de decisdo num mercado altamente competitivo.

Com relacdo aos resultados e a tendéncia de aplicacdo de novas
ferramentas, pode-se dizer que os resultados sdo satisfatorios, pois podem ser
visualizadas as mudancas ap06s a implantacdo da controladoria, mudancas estas
como o direcionamento preciso de cada acdo implantada. E ainda, estdo sendo
adquiridas novas ferramentas para uma maior agilidade nas acoes.

Além do beneficio gerado para o auxilio na tomada de decisédo, outros
fatores puderam ser observados, como o crescimento e fortalecimento da instituicéo,
fator este que parte do comprometimento de todos os colaboradores, levando a

instituicdo a buscar a exceléncia.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

A controladoria é a atividade responsavel pelas informacgbes, as quais
fornecem subsidios as tomadas de deciséo, tendo a organizacdo uma maior garantia
de competitividade no mercado, e o alcance dos resultados esperados.

Com as mudangas no ambiente corporativo, 0 que exige um maior
controle empresarial, a gestdo das informacfes se torna um fator importante na
administracdo dos negocios. Neste sentido, a controladoria participa auxiliando a
gestao no planejamento e controle das ac6es através de um sistema de informacgéo
confiavel.

O estudo realizado teve o objetivo de analisar qual o desempenho da
controladoria relacionado as operacdes das atividades de uma instituicdo hospitalar,
além de verificar qual a visdo dos gestores e também dos colaboradores da
controladoria com relagdo a implantacdo do referido setor, sendo verificado apés a
entrevista aplicada. A entidade hospitalar pode ser considerada complexa, o que
pode ser verificado pela unificacdo de varios servicos. Desta forma, a mesma
necessita de um auxilio a gestdo, o qual pode ser resolvido com a implantacédo da
controladoria.

A contabilidade surge com um papel importante, pode ser dita como
contabilidade gerencial aquela que produz informacdes de auxilio aos gestores.

Sdo muitas as ferramentas utilizadas pela controladoria, as quais
requerem conhecimento e dedicacdo, para que assim possam auxiliar os gestores
nas tomadas de decisdo. Foram evidenciadas algumas ferramentas, como a anélise
de desempenho, orcamento empresarial, planejamento estratégico e ferramentas
voltadas a gestédo da qualidade.

O estudo de caso desta pesquisa caracterizou a instituicdo hospitalar
pesquisada, a qual € uma entidade filantropica e de grande importancia na vida da
sociedade. A coleta de dados deu-se em forma de entrevista aos colaboradores da
controladoria, bem como aos gestores da instituicdo, onde foi possivel conhecer o
importante papel da controladoria junto a institui¢cao.

Através dessa pesquisa, conclui-se também que o contador possui um
importante papel relacionado a controladoria, pois € o responsavel pelo controle das

informacgdes, as quais auxiliam a gestéo.
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Pode-se afirmar que o0s objetivos estipulados nessa pesquisa foram
alcancados, onde € possivel verificar que a controladoria contribui para a gestéo
empresarial, apoiando a tomada de deciséo. Através da literatura especifica verifica-
se os tipos de ferramentas utilizadas pela controladoria, as quais se tornam
fundamentais para o auxilio a gestdo. Além disso, por meio do estudo de caso, foi
possivel identificar a visdo dos gestores relacionada as mudangas observadas ap0s
a implantacdo da controladoria e quais as proximas acdes a serem utilizadas para o
aperfeicoamento do processo de gestdo. Desta forma, verificou-se que os gestores
consideram satisfatérias as informacdes repassadas pela controladoria até entéo,
porém, sempre estéo verificando as adequagfes necessérias a serem feitas.

Por fim, conclui-se que a instituicdo possui grandes oportunidades de
crescimento com a utilizacdo da controladoria junto a suas ferramentas de gestéo,
possuindo assim capacidade de garantir informacdes suficientes ao processo
decisoério.
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APENDICE A — Questionario da entrevista aplicada aos gestores da institui¢&o.

Este questionario destina-se a uma pesquisa de cunho académico, cujo tema é o
estudo da Controladoria na Gest&o Hospitalar.

1) A quanto tempo a instituigdo possui o setor de controladoria?

2) O que levou a mesma a implantar este setor?

3) Quais as mudancas observadas apés a implantacao?

4) Quais as principais dificuldades encontradas na implantagéo?

5) Qual o perfil desejado para executar os trabalhos da controladoria?

6) Com relacdo as ferramentas utilizadas pelo departamento de controladoria, quais sédo de
maior importancia na visdo da gestao?

7) O que o planejamento estratégico trouxe de melhorias para a instituicdo?

8) Em quanto tempo pode-se verificar as mudancas com a aplicacdo das ferramentas de

gestdo?

9) O nivel das informag8es apresentadas pela controladoria € considerado satisfatério e estdo

adequados? Justifique.

10) Quais as préximas acdes ou ferramentas a serem utilizadas para o aperfeicoamento do

processo de gestao?
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APENDICE B - Questionario da entrevista aplicada aos colaboradores da

controladoria.

Este questionario destina-se a uma pesquisa de cunho académico, cujo tema é o

estudo da Controladoria na Gest&o Hospitalar.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Quais as principais ferramentas de controle utilizadas pela controladoria?

Qual a participacao da controladoria no planejamento estratégico?

A andlise de desempenho é feita pela controladoria? Como é elaborada e apresentada a

administragdo?

Qual o papel da controladoria na gestéo do sistema de informac6es da empresa?

A Controladoria € a area responsavel pela elaboragéo, execugédo e controle do planejamento

operacional?

E a controladoria a area responsavel pela implementacdo e manutencdo dos controles

internos?

Hé controle de metas aplicadas aos colaboradores? E de que forma é feita e apresentada?

Quais sé@o as ferramentas voltadas para o aperfeicoamento da qualidade dos servigos

hospitalares prestados?

Em relacdo ao benchmarking a instituicdo se utiliza desta ferramenta e aplica a sua

realidade?

10) Outras instituicdes ja se utilizaram de exemplos de benchmarking criado no préprio hospital

para suas atividades?



