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O PAPEL DA CONTROLADORIA NO RAMO HOSPITALAR

Zildene Maria dos Santos
Prof°. Vicente Pacheco
RESUMO

O constante aumento da complexidade material e tecnolégica instigou nas
organizagdes a necessidade criacdo do servigo de controladoria, o qual controla,
verifica e avalia as informacgdes pertinentes ao desenvolvimento sécio econémico
e financeiro das organizagdes. Assim objetiva-se com este estudo discutir a
importancia do servico de Controladoria na operacionalizacdo bem sucedida das
atividades administrativas e contdbeis que envolvem a Instituicdo Hospitalar;
descrever sobre a significancia de manter na Instituicido Hospitalar colaboradores
participantes da equipe de Controladoria, que executem tarefas com resultados
fidedignos a serem repassados aos gestores. Para isso, aborda-se num ensaio
reflexivo o qual integra uma pesquisa descritiva bibliografica. Nesta foram
utilizadas idéias de autores que discutem a tematica vinculada as ciéncias
aplicadas e que estdo expressos em livros, revistas e periddicos. Assim,
observou-se que o controle da gestdo por intermédio dos instrumentos da
controladoria € como um painel de navegacéao, pelo qual o Comandante (gestor)
com auxilio do navegador (controller) e dos mapas de navegacdo, conduz o
hospital por rotas menos turbulentas. Portanto, através deste estudo conclui-se
que os instrumentos da controladoria sdo mapas ou rotas para o curso da acao

para gestao eficaz do hospital.

Palavras-chave: organizacao ; controladoria; gestor; controller; balanced
scorecard.



1. INTRODUCAO

Esta pesquisa tem o objetivo de aplicar e identificar os beneficios que a
controladoria pode proporcionar as empresas do ramo hospitalar.

Na busca pela qualidade e produtividade nas empresas a ordem é reduzir
custos e aumentar a lucratividade para financiar uma continuidade empresarial
auto-sustentavel. Para isso precisa-se de meétodos, de tecnologias, de fontes
alternativas de financiamentos e de treinamento envolvendo gestao de processos
e gestdo com pessoas.

A utilizacdo dos recursos da informatica € de vital importancia para dar
confiabilidade, velocidade e seguranga na fluidez das informagdes para o
processo de tomada de decisdes.

A controladoria tem reduzido a distancia entre os analistas de sistemas, os
programas e os usuarios, criando novos conceitos: “ERP”, “Tecnologia da
Informacéo a servico da gestdo empresarial”, “Sistemas Integrados”, “Solugées
em Gestao Empresarial” e “Sistemas de Informagées e Tomada de Decisdo’. E o
redesenho das atividades departamentais, convertidas em processos e
informatizadas, integrando todos os departamentos e setores e integralizando
informagdes que fluem em tempo real.

O processo de gestdao de um Hospital, desde o planejamento estratégico,
passando pelos planos de agdo, orcamentos, avaliagdo de performance dessas
acbes e consequente corregdes de seus cursos, dependem de um excelente
sistema de controle gerencial, que se converge e se integra na controladoria
hospitalar.

A implantacdo da controladoria, sob qualquer modelo, depende
exclusivamente da vontade dos gestores. Este é o desafio para quem pretende

estar bem posicionado com a responsabilidade empresarial e social corporativa.



2. CONTROLADORIA

De acordo com Sa (1997), a Contabilidade nasceu com a civilizagao e jamais
deixara de existir em decorréncia dela; talvez, por isso, seus progressos quase
sempre tenham coincidido com aqueles que caracterizam os da prépria evolugao
do ser humano.

Sa (1997, p. 20) ainda relata que:

[...] antes, pois, que 0 homem soubesse escrever e calcular estas manifestacdes ja
ocorriam. Algumas tém sido confundidas com manifestagbes artisticas, embora para
historiadores famosos, como Melis, e arquedlogos consagrados como Figuier, ndo

tenham deixado duvidas quanto a sua natureza contabil.

Melis (apud SA, 1997 p. 15), relata que “desde que o homem se preocupou
com o amanha, preocupou-se, também, em “fazer as contas”, mas, em verdade,
nem sempre soube, racionalmente, o que fazer com as informagbes que
guardou’”.

A histéria da Contabilidade, portanto, encontra suas bases nas mais remotas
idades, mas sua dignidade cientifica s ocorreu quando as demais disciplinas
também encontraram tal caminho, ou seja, ha relativamente pouco tempo.

A partir de 1920 inicia-se um crescimento do conhecimento contabil tanto em
auditoria como em mensuracao e gestdo. Kaplan e Norton (1997, p. 21) resumem
em uma frase essa abordagem: “O que nado pode ser mensurado nao pode ser
gerenciado”.

A partir de entdo a Controladoria surge como evolugdo natural da
Contabilidade praticada nos dias atuais, cujo campo de atuacido é as
organizacées econdmicas, caracterizadas como sistemas abertos inseridos e
interagindo com outros num dado ambiente.

Johnson & Kaplan (apud CATELLI, 2001 p. 343), na segunda metade dos
anos 80, sao taxativos ao afirmarem que os atuais sistemas contabeis para a
administracdo sao inadequados para o meio ambiente e foram tao contundentes
com tal afirmagcdo que motivaram alguns pesquisadores a advogarem uma total

ruptura com a Contabilidade.



Beuren (2002) atribui o desenvolvimento da Controladoria a trés fatores:
verticalizagao, a diversificacdo & a expansao geografica das organizacdes, com o
conseqiiente aumento da complexidade de suas atividades.

Na década de noventa, a Controladoria dividiu-se em duas linhas
doutrinarias, sendo que de um lado estdo aqueles que representam uma visdo
empirica, sendo ela apenas um fornecedor de informacgdes para o gestor. De
outro lado estdo aqueles ligados ao modelo de gestao econémica - GECON que é
um modelo gerencial pioneiro desenvolvido a partir do final dos anos 70, pelo
Prof. Dr. Armando Catelli.

2.4. Conceito de controladoria

Para Benedicto e Leite (2004), a Controladoria pode ser relacionada com um
sistema de informagdes que objetiva auxiliar o processo de tomada de decistes
dos gestores, que sdo responsaveis pela direcdo e o controle das operacgdes
realizadas pela empresa.

Menezes (2001, p. 84-85), afirma que “para exercer de maneira correta sua
funcdo, monitorando o sistema de medicdo da empresa, a Controladoria deve
dispor dos seguintes enfoques de responsabilidade (accountability):

* Contabilidade financeira — onde se buscara o custo do produto para fins
de apuracdo de estoques e todos os elementos do sistema contabil para fins
de reporte externo.

» Contabilidade gerencial — onde se buscara o controle das decisbes e de
seus impactos na empresa para fins de gestao do negocio.

 Contabilidade estratégica — onde se buscara o exercicio da estratégia
competitiva através da gestdo e mensuragdo dos custos das atividades de
producdo e administracao, pafa apoiar sinergicamente as fung¢des que
compdem a empresa, estruturada na sua gestao estratégica global.

A Controladoria deve estar sempre atenta a missdo da empresa. Menezes
(2001, p. 85) citando Riccio e Peters, afirma que: “a Controladoria, ao posicionar-
se de maneira firme e ativa no processo de planejamento e controle, embute-se

no suporte a garantia da misséo da empresa’.



Menezes (2001, p. 85), complementa dizendo que cabe ainda a
Controladoria o papel de “monitorar os paradigmas de qualidade, devendo
informar e interagir proativamente com as diversas fung¢des da organizagdo na
busca da exceléncia empresarial, calgada na crenca de que estratégia, custos e

qualidade sao responsabilidades de todas as funcdes da empresa’.

2.5. Responsabilidades da controladoria

As empresas tém sua missao voltada ao atendimento ao cliente, prestando-
ihe um servigo ou colocando a sua disposicao produtos diferenciados. Para que
isto ocorra, a empresa é dividida em varias atividades, cada qual com suas
atribuicdes ou especializa¢des. Devido, sobretudo, ao crescimento da tecnologia,
e, conseqlientemente, da evolugdo da ciéncia (geradora de conhecimento), cada
vez mais as empresas estdo buscando se tornar mais segmentadas.

Para identificar, registrar, comunicar, e, conseqiilentemente, suportar as
decisdes tomadas pelo gestor tem-se o sistema de informacao. Este, por sua vez,
pode ser dividido em dois grandes grupos, segundo nos ensina Padoveze (2003,
p. 36):

* Os sistemas de informacéo de apoio as operagdes, que privilegiam as
informacdes necessarias ao planejamento, execucio e controle das atividades
operacionais;

* Os sistemas de informagdes de apoio a gestao, que tem por objetivo o
controle econdmico da empresa.

Padoveze (2003) entende que a missdo da Controladoria € suportar todo o
processo de gestdo empresarial por intermédio de seu sistema de informacao,
que é um sistema de apoio a gestdo. Desta forma, a Controladoria fica incumbida
de assegurar a eficacia da emprés‘a mediante o controle de operagdes e de seus
resultados planejados.

Segundo Perez Junior, Pestana e Franco (1997, p. 37) “a misséo da
Controladoria é otimizar os resultados econdémicos da empresa através da

definicdo de um modelo de informagdes baseado no modelo de gestao”.



Para Almeida, Parisi e Pereira (2001 p.347) os objetivos da Controladoria,
tendo em vista a missao estabelecida, sao:
* Promocao da eficacia organizacional,
* Viabilizacao da gestao econémica;
* Promocao da integracao das areas de responsabilidade.
O Quadro 1 demonstra algumas a¢des impetradas pela Controladoria, bem
como o instrumento disponibilizado para que os gestores tomem decisdes mais

sustentadas e, assim, otimizem os resultados da empresa.

Quadro 1 - Acao e instrumento disponibilizado

Acao Instrumento

Disponibilizado

Clarificar como as decisbes sido ou Modelo de decisao
deveriam ser tomadas
Mensurar corretamente o resultado Modelo de mensuragéao
dos eventos, produtos, atividades e areas.

Informar adequadamente os gestores Modelo de informagao

Fonte: Almeida, Parisi e Pereira (2001, p.348)

Ja Vieira, Raupp e Beuren (2004, p. 45), descrevem que: A Controladoria
objetiva, dentre outros fatores, promover a continuidade da empresa e a
maximizagao de seu resultado. Sendo um 6rgao de suporte, auxilia no controle e
na definicio das estratégias da organizacdo, fornecendo informagées sobre as
variaveis internas e externas a empresa.

Por essa definicdo, os autores descrevem que a Controladoria esta
diretamente envolvida no processo de gestado, exercendo seu papel de apoio aos
gestores no planejamento, na execucdo e no controle. Como fornecedora de
informacdes, esta possui subdivisbes referentes aos diversos tipos de
informacdes que deseja fornecer. As informagdes podem ser de custos, de
auditoria, de planejamento e controle, de contabilidade geral, dentre outras.

Por intermédio dos relatérios gerados pela Controladoria, o gestor tera como

visualizar, de forma mais detalhada, como estdo sendo aplicados os varios tipos
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de recursos, a produtividade das atividades operacionais € a evolugdo do
empreendimento.

Segundo Vieira, Raupp e Beuren (2004, p. 45) “a Controladoria, em conjunto
com o sistema de informagdes gerenciais, organiza e direciona todas as

informagdes provenientes das varias operagdes da empresa”.

2.6. Funcodes da controladoria e do controller

A Controladoria tem as seguintes fung¢des principais, conforme Almeida,
Parisi e Pereira (2001).

2.6.1. Subsidio ao processo de gestao

Esta funcao envolve ajudar na adequacgao do processo de gestdo a realidade
da empresa ante seu meio ambiente. Estara sendo materializada tanto no suporte
a estruturagdo do processo de gestdao como pelo efetivo apoio as fases deste
processo, por meio de um sistema de informacdo que permita simulagdes e
projecdes sobre eventos econdmicos no processo de tomada de decisdo. A
Controladoria devera suprir os gestores - das diversas areas — no processo de
gestdo, com instrumentos gerenciais que fornegam informagdes sobre
desempenhos e resultados econdmicos. E inerente a esta fungio, monitorar o
processo de elaboracdo do orcamento, e respectiva consolidagdo das diversas
areas de responsabilidade da empresa.

Segundo Almeida, Parisi e Pereira (2001, p.350-351) “esta fun¢do envolve
ajudar a adequacao do processo de gestdo a realidade da empresa ante seu meio

ambiente”.

2.6.2. Apoio a avaliacao de desempenho

Na avaliagdo de desempenho, seja dos gestores ou das areas de
responsabilidade, a Controladoria estara, conforme Almeida, Parisi e Pereira
(2001, p. 350):

11



» elaborando a analise de desempenho econdmico das areas;
* elaborando a analise de desempenho dos gestores;
* elaborando a analise de desempenho econdmico da empresa;

« avaliando o desempenho da propria area.

2.6.3. Apoio a Avaliacao de Resultado

A gestdo econOmica é o conjunto de decisbes e acdes orientado por
resultados, mensurados segundo conceitos econémicos. Na gestdo econdmica,
procura-se avaliar a forma pela qual a empresa atinge seus resultados
econdmicos, e tem como ponto e sustentacdo o planejamento e o controle. A
gestdo econdmica consolida as demais, tendo em vista que todas as atividades
em uma empresa devem estar voltadas para o resultado econémico da mesma.

De acordo com Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 350) a controladoria
desempenha a fun¢do de apoiar a avaliagdo de resultados:

» elaborando a analise de resultado econdmico dos produtos e servigos;

» monitorando e orientando o processo de estabelecimento de padrdes;

» avaliando o resultado de seus servicos.

Esta funcdo ndo sera tratada como relevante para efeito da pesquisa,
pois esta diretamente ligada ao sistema de informagado previsto na gestédo

econdmica.

2.6.4. Gerenciamento dos sistemas de informagdes

Almeida, Parisi e Pereira (2001, p.350) asseveram que desempenhando a
funcao de gerir os sistemas de informacodes, estara a Controladoria:

 definindo a base de dados que permita a organizacdo da informacéao
necessaria a gestao;

* elaborando modelos de decisbes para os diversos eventos econémicos,
considerando as caracteristicas fisico-operacionais proprias das areas, para os

gestores;
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» padronizando e harmonizando o conjunto de informag¢des econdmicas
(Modelo de Informacao).

Peleias (2002) destaca que cabe a Controladoria a fungdo de empreender
esforgos para suprir os gestores com ferramentas de informatica que permitam o
planejamento, o registro e o controle das decisdes tomadas em cada fase do

processo de gestao.

2.6.5. Atendimento aos agentes de mercado

A Controladoria é delegada a funcdo de acompanhar todas as modificagbes
legais, tendo em vista principalmente o enquadramento da empresa como um

sistema aberto, que sofre interferéncias do mercado.
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3. CONTRIBUIGOES DO SERVICO DE CONTROLADORIA NA
INSTITUICAO HOSPITALAR

Na medida em que questdes de finangcas e custos interferem nos
procedimento dos profissionais de salde e de apoio a saude e, por extensao, na
vida do hospital, & importante conceber uma estrutura organizacional que torne
adequados os varios conceitos, antes vivenciados em ambientes industriais e de
prestacdo de outros servigos, agora para um ambiente onde as questdes da vida
e da saude de seres humanos sdo as esséncias de tudo.

Evoluindo de uma fungao de tesouraria em grandes corporagdes, no inicio do
século XX, para consolidar e gerir os sistemas de informacgéo, avaliacdo e
planejamento, assessorando o processo decisoério, a Controladoria se constitui,
também, como depositaria dos valores organizacionais defendidos pelos “donos
do negécio”.

Nguyen Tung, para ilustrar o papel do profissional de controladoria e, por
extensao, o préprio papel da Controladoria Hospitalar “Ao Controller ndo compete
o comando do navio, pois essa € a tarefa do primeiro executivo, representa,
entretanto, o navegador que cuida dos mapas de navegagao’.

O navio é o hospital, os mapas de navegacao sao os relatérios gerenciais,
que informam sobre o resultado econdmico dos servicos e das areas, além dos
relatérios financeiros para os usuarios externos.

Segundo Pontes e Santos ( Anais do VI Congresso Brasileiro de Custos,
1996), que a visdo da para a Controladoria é resumida nas seguintes fungoes, “
Pode - se concluir que a controladoria exerce fungbes que estao
fundamentalmente relacionadas com o processo de gestdo econdmica da
organizacao , que podem assim ser sintetizadas:

e Gerir o sistema de informacao econdmico — financeira de modo a
apoiar as diversas fases do processo de gestao, provendo as informacgdes
requeridas pelos diversos tomadores de deciséo;

e Participar do processo de planejamento, garantindo a consisténcia e
a viabilidade econdémica do plano;

e Promover a interacéo entre as areas, dirimindo eventuais conflitos e

conduzindo & otimizagao do resultado do todo;
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e Acompanhar continuamente o cumprimento do planejado, a fim de
identificar os desvios e necessidade de ajustes;

¢ “Propiciar uma avaliagdo adequada dos resultados da empresa e do
desempenho de seus gestores”.

Dentro da missao da Controladoria Hospitalar esta o papel de promover a
integracao entre as areas de forma que os objetivos individuais e da instituicao
estejam alinhados.

O papel de maior destaque para a Controladoria Hospitalar , talvez o que lhe
confira um atributo especial, seja o de buscar incansavelmente ferramentas que

auxiliem na gestao eficaz desses recursos escassos.

Outros aspectos que envolvem a organizacdo hospitalar sdo tipos de
equipamentos que devem ser adquiridos e posteriormente mantidos em
condi¢cdes de uso. Isto por que sdo muitas as especialidades e cada uma com
suas especificidades o que fornece uma caracteristica impar a Controladoria.
Assim, o controller além de dominar os servicos de controladoria também deve
estar ciente das demais atividades correlacionadas ao desempenho da instituicao
hospitalar.

Nestas atividades estao inseridas as diversas gerencias e seus respectivos
servicos como: setor de contas ou faturamento, financeiro, compras,
almoxarifado, lavanderia, servico de nutricao e dietética, farmacia, bloco cirlrgico,
dentre outros. Nao esquecendo também que cabe ao controlador administrar as

relagdes de trabalho com todos estes segmentos.

3.1.1 Atividade da Controladoria no setor de Compras da Instituicao

Hospitalar

Podemos citar algumas das atividades desempenhadas pelo setor de
controladoria num hospital:
. Acompanhar constantemente a disponibilidade financeira da

Instituicdo Hospitalar para aquisicdo de materiais.
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o Relacionar e discutir em conjunto com as gerencias
solicitantes e os profissionais do setor de compras as necessidades dos
materiais solicitados e sua aplicabilidade.

. Acompanhar as licitagdes solicitadas, bem como conhecer e
estar ciente da qualidade dos materiais oferecidos, exigindo que seja
feita testagem através de emissdo do laudo técnico destes para avaliar
sua qualidade e aplicabilidade.

) Normatizar os pedidos de compras e ou solicitagbes de

matérias de consumo ou permanentes seguindo o fluxograma do setor.

3.1.2 Atividade da Controladoria no setor de Contas da Instituicao

Hospitalar

Acompanhar o faturamento das contas resultantes da concessao de crédito
fornecidos pela Instituicao Hospitalar a seus clientes. O maior volume de crédito
oferecido, sdo para organizagdes que comercializam planos de saulde. As
concessdes desses créditos podem ser benéficas ou também podem colocar em
risco algumas Instituicbes Hospitalares que deixam de fazer outros negoécios,
devido ao risco de inadimpléncia ou atraso de pagamentos de faturas. A
controladoria deve valorizar as politicas de crédito e cobrancga, pois dependem

destas o éxito do crescimento organizacional.

3.1.3 Atividade da Controladoria na dispensacao e almoxarifado da

Instituicao Hospitalar

Os estoques representam investimentos significativos para as Instituicdes
Hospitalares e sua gestdo adequada garante a exceléncia dos servicos bem como
o resultado financeiro satisfatério (Martins, 1999).

Nos estoques da Instituicdo Hospitalar, existem dois tipos de custos: custos
de manutencdo de estoques, representado pelos custos e armazenamento e
controle; e custos de obtencdo, que s&o referentes as compras. Nestas

prerrogativas, a controladoria esta inserida desde a aquisicdo dos materiais e
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produtos, bem como o destino destes aos setores e os estoques do setor de

almoxarifado/farmacia.

3.2 O ramo do conhecimento denominado controladoria

No processo de interacdo da empresa com os diversos agentes, comeca a
surgir uma serie de fenémenos econdémicos, sociais, politicos, educacionais,
tecnoldgicos, ecolégicos e regulatérios, fazendo com que as necessidades da
empresa na busca de sua eficacia transcendem os conceitos oferecidos pela

administragcéo, contabilidade e economia.

Dessa forma, tornou-se necessario, para dar explicagdo e fornecer uma
compreensao a esses fendmenos, a definicdo de um modelo conceitual tedrico de

um ramo de conhecimento denominado controladoria.

Contudo podemos fazer um breve conceito da controladoria, seguindo
alguns conhecimentos de Mossimann, onde diz que, o conjunto de principios,
procedimentos e métodos oriundos das ciéncias de administragdo, economia,
psicologia, estatistica e principalmente da contabilidade, que se ocupam de

gestao econémica das empresas, com o fim de orienta-las para eficacia.

A controladoria como ramo de conhecimento, é responsavel pelo
estabelecimento das bases tedricas e conceituais necessarias para a modelagem,
construcdo e manutengdo de sistemas de Informagdes e Modelo de Gestao
Econdmica, que supram adequadamente as necessidades informativas dos
Gestores e os induzam durante o processo de gestdo, quando requerido, a

tomarem decisbes 6timas.

Curiosamente, embora asseverando que a Controladoria constitui ramo do
Conhecimento, reconhece que esta apoiada na Teoria da Contabilidade, apesar
de nao esclarecer em qual teoria ou doutrina contabil, pois reconhecidamente ha
muitas, sendo, o que ainda é pior, algumas contraditorias entre si. De qualquer
forma, coloca no centro das atengdes os sistemas de informacgéo e a existéncia

de modelos ou parametros de gestdo econdmica, de maneira que aqueles
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possam suprir 0s gestores com o0s elementos para a tomada de decisbes
corretas. A nosso ver, a obra, apesar do seu titulo — Controladoria —, esta voltada
a teoria administrativa. Mas o que interessa nos termos do presente trabalho é o
fato de afirmar que a controladoria estd fundamentada na Teoria da
Contabilidade, embora em momento algum desenvolva, pelo menos os
lineamentos da Teoria a qual esta se referindo. Mais ainda, nao define claramente
o que é a Contabilidade, com a explicitacdo semasioldégica do seu objeto,
objetivos e métodos, 0 que torna inviavel a sua analise como Conhecimento € a

sua posicao como fundamento de Controladoria.

3.2.1 Relagao da controladoria com as demais ciéncias

A controladoria como ramo do conhecimento orienta-se nas demais ciéncias,
Economia, Administragdo, Estatistica, Psicologia e Contabilidade. Pode-se dizer
que a sua base tedrica mais importante seria a Ciéncia da Contabilidade, onde &
responsavel pela formagdo de conceitos relativos ao Modelo de Gestao

Econdémica e dos Sistemas de Informacoes.

Catelli enumera algumas premissas basicas que servem de base para

Controladoria como Ramo do conhecimento:

a) a empresa € constituida sobre o pressuposto da

continuidade;

b) a empresa € um sistema em constante interagédo com

seu ambiente;

C) o resultado econémico é o melhor indicador da eficacia
empresarial;

d) o resultado econémico é a base para a tomada de
decisbes;
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e) o Modelo de Gestao — derivado das crencgas e valores —
sera a carta magna que corresponde a um conjunto de definicées

relativas ao processo de gestdo empresarial;

flas atividades empresariais sdo conduzidas, de forma
estruturada, por um Processo de Gestdo que analiticamente
corresponde ao Planejamento, Execucéo e Controle; as informacdes
requeridas pelos Gestores sido devidamente suportadas por

sistemas de informacdes.

A controladoria, por este angulo, estara voltada para modelar a correta
mensuracao da riqueza (patriménio dos agentes econémicos), tem como objeto
de estudo a estruturagcdo do modelo de gestdo empresarial - modelo de deciséo,
modelo de mensuragao, modelo de informagao — e do sistema de informacgdes.
Como ramo do conhecimento possibilita através das suas teorias, a definicdo do
modelo de gestdo econdmica e o desenvolvimento e construcdo dos sistemas de

informacdes.

Os modelos supra citados permitem aos gestores projetarem cenarios
futuros, onde diversas variaveis sdo abordadas, tendo como escolha a melhor
alternativa. Propicia aos gestores formulacdes e verificacdes de idéias,

minimizando os riscos e incertezas destas quando colocadas em pratica.

3.3 Visao do controle gerencial em entidades hospitalares

O controle gerencial € compreendido como um conjunto de agbes
sistematicas, coordenadas pelos gestores executivos, que cumprem o objetivo de
impactar os procedimentos dos outros colaboradores da entidade, de forma que
se pautem em fungéo de diretrizes e metas previamente estabelecidas. ‘

Na verdade, um modelo de gestao gerencial deve refletir, nos seus varios
subsistemas, conceitos adequados para a mensuragcdo de ativos, passivos,
receitas, despesas e custos, produzindo informacdo valiosa e garantindo a

continuidade da empresa.
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As varias fases de um processo de gestdo, desde o planejamento
estratégico, passando pela formulagao e execugao dos orcamentos, convergindo
para a avaliacdo das acdes subseqilientes corre¢cdées de rumo, dependem de um
sistema de controle gerencial que faga parte da cultura organizacional; e que seja
amplamente integrado e coordenado, a partir de um processo de comunicagéo
com alcance interno e externo em relacao a entidade.

Essa analise sucinta permite inferir que o controle gerencial associa
coerentemente pessoas e recursos em torno de metas previamente negociadas,
de forma que os resultados obtidos possam ser avaliados, gerando as condigdes
de orientacdo necessarias a continuidade organizacional.

Derivada do latim hospitale, a palavra hospital denota um espaco destinado
a hospedagem de pessoas doentes que necessitam de tratamento. Inicialmente,
existia a preocupacdo em atender as pessoas carentes e soldados feridos de
guerras. Essas estruturas funcionavam como verdadeiros isolamentos sociais,
destinados ao recolhimento de mendigos e peregrinos.

Ainda sob uma visdo predominantemente religiosa, funcionaram durante a
Idade Média na Europa estabelecimentos que se destinavam ao atendimento de
doentes, com base na em uma ideologia caricativa.

O hospital, portanto, estava associado ao controle social, dando uma direcédo
que fosse aceitavel, do ponto de vista religioso, para aqueles individuos oriundos
de estratos sociais desprovidos de meios, ja que o atendimento aos doentes dos
estratos sociais dominantes era realizado em suas préprias casas e palacios.

Os cenarios do Mercantiismo e da Revolugdo Industrial mudaram
completamente o papel do hospital, na medida em que o aceleramento do
processo produtivo cobrava niveis de produtividade do trabalho cada vez maiores,
ao mesmo tempo em que as precarias condi¢ées de trabalho afetavam a saude
dos trabalhadores.

O aumento dos gastos‘com procedimentos de salde, a incorporacdo de
tecnologias médicas cada vez mais caras e o dominio da indUstria farmacéutica
em escala global criaram as condi¢gdes para colocar as entidades hospitalares no
centro da perspectiva do controle gerencial.

Uma entidade hospitalar, agora concentrando os meios necessarios para a

producao de diagnésticos, assume uma dimenséo que implica, necessariamente,

20



gerenciando que redunde na utilizacao eficaz dos recursos representados em

equipamentos, infra-estrutura e conhecimentos técnico especializado.
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4. INFORMACAO

Uma informacgéo é constituida por atividades de obtencao, processamento e
geracao de informagdes necessdrias ao trabalho e a gestdo das atividades da
empresa.

Elas s@o adquiridas por meio de sistemas, relatérios e até visualmente do
local onde se esta sendo exercida a gestdo. Possui uma grande diversidade de
significados, indo do uso cotidiano ao técnico. Genericamente, o conceito de
informacéo estd intimamente ligado a, comunicagéo, controle, dados, forma,
instru¢do, conhecimento, noc¢des de restricdo, estimulo, padrao, percepgao,
representacao de conhecimento e por ai vai, desde que possa fazer com que um
individuo a utilize como por exemplo, para tomadas de decisées.

Nés usamos, assimilamos, manipulamos, transformamos, produzimos e
transmitimos informacgéo todo o tempo, seja assistindo uma televisdo, lendo um

livro, contando sobre um fato, ou até mesmo apreciando uma paisagem.

4.1 A importancia da informagao

Os sistemas de informagdes de uma empresa devem ser estruturados de
forma a suprir a necessidade de feedback do processo de gestdo da empresa,
nas fases de planejamento, execugcdo e controle de suas atividades. Eles
constituem um série de recursos tecnolégicos, estes fisicos ou ndo, e humanos
que formam as bases de suporte as atividades da empresa visando alimentar os
diversos usuarios com as informacgdes requeridas no tempo necessario.

Com todas as mudangas e constantes mudangas que ocorrem no mundo em
que vivemos hoje, nos exige uma definicdo precisa do que é a informagao, ja que
estamos entrando e podemds dizer que ja entramos na era da socie_dadé da
informacdo. A importancia da informagdo em nossas vidas e a forma como a
estamos encarando estdo sendo modificadas, pois ela é de grande valia e
importancia para qualquer atividade em que um individuo, seja ele na vida
pessoal ou profissional como a alta geréncia de uma empresa, irdo ministrar suas

acdes perante um fato, ou tomar decisées do que, quando e como fazer algo.
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4.2 A qualidade da informagao

Qualidade significa um grau previsivel de uniformidade e confiabilidade com
um custo baixo, e estando adequada ao mercado e também deve possuir uma
adequacéo ao uso.

Geralmente nas empresas, é visto muito a qualidade dos produtos e/ou
servicos, mas para que tudo obtenha éxito, deve-se obter informagdes adequadas
de como, o que, o porque fazer algo e assim processa-las e utiliza-las da melhor
forma para as tomadas de decisdes.

Para se conquistar a qualidade da informacdo, & preciso comecgar pela
averiguacdo da necessidade de se investir em inovagdes tecnolbgicas, a
utilizagdo de sistemas de informagdes gerenciais, implementar o processo de
mudanca organizacional, utilizar o conhecimento como recurso estratégico e
principalmente capacitar as pessoas para adaptacéo a nova realidade, para que
saibam aproveitar o que tem de melhor na informagao fornecida e também saber
filtrar o que é importante, o que ird agregar conhecimento. Assim, a mesma pode
ser ainda mais valorizada e necessaria no dia a dia de uma organizagao, por
exemplo, pois se ndo bem utilizada, pode afetar na eficacia das atividades

realizadas dentro de todos os seus processos.

4.2.1 Sistemas de informacgoes

4.2.2 Conceito

Nakagawa (1987, p.84) ‘aponta os principais aspectos para a importancia de

um sistema de informacéo:
e A gestdao da empresa passou a ser feita sob uma
abordagem sistémica e as préprias técnicas gerenciais

tiveram um avancgo consideravel.
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¢ A informacgao passou a ser tratada como um produto
de um sistema planejado, de modo a torna-lo disponivel de
acordo com as necessidades dos gerentes.

e Desenvolveram-se sistemas de informacbes que
suportam os processos de planejamento e controle dos
gerentes, bem como os sistemas operacionais de atividades
de producdo da empresa.

Os sistemas de informagdes possuem a principal fungcao de tornar habil a
tomada de deciséo pela precisdo de seus dados, e pela facilidade de unir diversos
setores em uma Unica proposta para que o gestor de cada area possa avaliar o
andamento do decorrer do dia-a-dia, otimizando o funcionamento de cada

segmento da empresa sem perdas.

4.3 Classificagao

Os sistemas de informages empresariais podem ser classificados em dois
grandes grupos: os sistemas de apoio as operacdes e os sistemas de apoio a
gestado. Segundo Nakagawa (1995, p.63):

e Sistema de apoio as operagbes — sao os que
processam dados relativos a transagbes rotineiras,
recorrentes e, portanto, programaveis. Estes podem ser,
ainda, subdivididos em duas categorias:

a) sistemas que processam dados ligados a
transacdées  individualizadas, tais como  compras,
faturamento, contas a pagar, contas a receber, que
envolvem decisdes menos complexas, mas importantés
como a eficiéncia e produtividade.

b) Sistemas que processam dados de transacgbes
agregadas, tais como planejamento e controle da produgéo,
custos, contabilidade, envolvendo decisbes operacionais

mais complexas que efetuam a eficacia da empresa;
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e Sistema de apoio a gestdo — sdo os que processam
dados para a tomada de decisées e atividades de solucéo
de problemas dos gerentes, portanto, ndo programaveis,
tais como previsdo de vendas, andlise de custos,

elaboracao de orgcamentos. Estes sistemas destinam-se a:

a) auxiliar o processo decisério dos gerentes;

b) dar suporte as avaliagcbes dos gerentes;

c) aumentar a eficacia do processo decisoério.
4.4 Modelos intrinsecos ao sistema de informacao

Unificados ao sistema de gestao econdmica, os sistemas de informacdes
possuem modelos de decisdo, mensuracéo e informagdo, com vistas ao suporte

do processo de planejamento e controle.

4.4.1 Modelo de decisao

E o instrumento utilizado pela gestdo para prever as conseqiiéncias nas
alternativas disponiveis e para a escolha da melhor alternativa. Visa o futuro.
Trata-se, também, do modelo que orienta a tomada de decisdes no planejamento
do proprio sistema de informacgdes.

A decisédo é a escolha de uma agdo em um determinado momento. Sendo
formada por alguns elementos:

e tomador de decisées - o individuo ou grupo que esta tomando a
deciséo;

e 0s objetivos - fins buscados pelo tomador de decisdes quando efetua
sua escolha; ' '

¢ 0 sistema de valor ou preferéncias - critérios utilizados quando toma
as decisdes;

e as estratégias - sdo os diversos caminhos que o individuo ou grupo

pode escolher com base nos seus recursos;
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e 0s estados ambientais - fatores que nao estdo sob o controle, mas
que afetam na escolha da estratégia mais adequada;
e0s resultados ou conseqiéncias - derivados de uma dada
estratégica e de um dado estado ambiental; e
¢ 0 ponto do tempo em que a decisao foi tomada.
Masayuki Nakagawa (1995, p.96) menciona que:

As variaveis que suportam este modelo podem ser
agrupadas em:

e variaveis independentes — séo as que se referem as
transacbes em geral e se caracterizam por sua
especificagdo, quantidade e valor de referéncia;

¢ variaveis dependentes — sao as que se caracterizam
pelo cédigo do produto, n® da fatura, més do evento etc., e
se referem as transagdes especificas realizadas pela
empresa. Seus cadastros sdo organizados por recursos,

produtos e areas de responsabilidade.

4.4.2 Modelo de mensuragao

E o instrumento utilizado para determinar como os dados serdo medidos de
modo a gerar informagdes Uteis. Os principais elementos segundo Nakagawa
(1995, p.96) sao:

e medidas de mensuragdo — custo histérico, custo
corrente de reposicao, preco de mercado, padrao, real etc;
eequacdo — sao modelos matematicos para

determinar o valor e o resultado das transacgées.
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4.4.3 Modelo de informacgao

E aquele que se preocupa com a obtencdo de dados, para assegurar
qualidade em suas decisées. As principais variaveis deste modelo, segundo
Nakagawa (1995, p.96) séo:

. Métodos de identificacao — identifica em nivel do
sistema de padrdes o modelo de decisdo aplicavel em face
da transacéo realizada pela empresa,;

o Conceitos de dados e informagdes — custeio
variavel, material, mao-de-obra, margem de contribuigao,
centro de resultados, centro de custos, centro de
investimentos etc.;

. Métodos de classificacdo, acumulagcdo e

relatério:

a) por natureza: recursos;
b) por destino: areas de responsabilidade;
c) por produtos: catalogo;

d) transacao especifica.
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5. BALANCED SCORECARD

5.1 O BSC como ferramenta de gestao

Até o final da década de 70, o valor de uma empresa estava razoavelmente
bem refletido nos seus documentos financeiros, ou seja, no seu balango. Para se
responder a pergunta “quanto vale a empresa?”, bastava consultar seu balanco
para descobrir que seu valor era o valor de seus ativos. Esta visdo era
compartilhada também pelo mercado, tendo em vista a estreita correlagdo entre o

valor contabil da empresa e a cotacdo de suas agdes na bolsa de valores.

Durante as décadas de 80 e 90, houve um gradual deslocamento entre o
valor contabil de uma empresa e seu valor estipulado pelo mercado (cotagao em
bolsa), ndo sendo raros os casos de empresas com cotacdo em bolsa dez vezes
maior ou menor que seu valor contabil. Neste periodo, houve a valorizacdo de
ativos intangiveis, como por exemplo: qualificacdo da equipe, imagem da
empresa, nivel de atualizacdo tecnoldgica, carteira de clientes e qualidade do
produto. Na contabilidade tradicional, nenhuma linha do balanco contabil
apresenta rubricas especificas para estes ativos intangiveis. Esses ativos, muitas
vezes, fornecem maior sentimento de valor para o mercado do que os resultados
financeiros efetivos (lucro liquido ou retorno), como pode ser vivenciado nos

”

ultimos 5 anos nas empresas ‘ponto com”.

Assim, o outro lado da moeda é a crescente importancia dos ativos
intangiveis e que de alguma forma devem ser monitorados pela Alta Direcéo,

apesar de ndo constarem dos tradicionais relatérios de resultados financeiros.

Pensando nesse desafio, Kaplan (professor da Universidade de Harvard) e
Norton (consultor associado) estruturaram um conceito de organizagdo das
informagdes que traduz as estratégias da empresa em um conjunto organizado de
informacdes que sdo agrupadas em perspectivas financeiras, operacionais, de

mercado e ligadas a infra-estrutura.

28



Esse modelo foi chamado de BSC - Balanced Scorecard.

O BSC equilibra as dimensdes financeiras e nao financeiras do negdécio,
permitindo a Alta Direcdo monitorar a organizagdo com o balanceamento da viséo
financeira (normalmente defasada e que olha para tras), com a visdo operacional
(normalmente “on-line” e que gera resultados futuros) e com a visdo de longo
prazo (normalmente investimentos que vao gerar retornos a longo prazo e que, se
nao realizados, provavelmente vao minar a capacidade futura da organizac¢do). O
Balanced Scorecard (BSC) proporciona aos gerentes um instrumento que
necessitam para ter éxito competitivo futuro. As origens do BSC remontam a
1990, com o objetivo de avaliar até que ponto os executivos das empresas se
sentiam seguros com o0s meétodos existentes de avaliagdo do desempenho

empresarial.

Também chamada nos paises de lingua hispanica da América do Sul de
Tablero de Comando, ou Quadro de Mando Integral na Peninsula Ibérica, o BSC
tem suas origens nos EUA na década de 90, a partir do questionamento de
executivos quanto a seguranca e adequacédo dos métodos existentes para a

mensuragao do desempenho das corporagoes.

Os objetivos estratégicos de uma empresa sao atingidos quando a diretoria
é capaz de difundir uma visdo comum e induzir agbes relevantes para se atingir o
sucesso empresarial. O BSC integra os trés grupos de ag¢des que conduzem a
este fim: Estratégicas, Operacionais e Organizacionais, estabelecendo um
processo estruturado para a criagdo de medidas adequadas e objetivos em todos
os niveis, possibilitando a integragdo entre os grupos de ag¢des e garantindo o
alinhamento de‘ toda a organizacdo. Na figura 1 é demonstrado esse grupo de

acgoes.

Face ao surgimento dessa necessidade num momento de grande
competicdo e concorréncia universal, um grupo de estudo foi criado com o
objetivo de desenvolver um novo conceito para medi¢do de desempenho

corporativo. A frente deste trabalho estavam o professor de Harvard Business
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School, Robert S. Kaplan, e o executivo David P. Norton, que constataram a
incapacidade dos indicadores contabeis financeiros em medir as atividades
criadoras de valo,r relacionadas principalmente com os ativos intangiveis como as
habilidades, competéncias e tecnologia  da informacao.

Desta forma, complementando os indicadores financeiros que mensuram o
desempenho passado, o BSC inova com a jungédo de medidores de desempenho
futuro, focados estrategicamente nas perspectivas das Finangcas Corporativas —
resultado financeiro sob a 6tica dos acionistas, dos Clientes — nossos produtos e
servicos sob a oética deles, dos Processos Internos — concentrar esfor¢cos nos
processos que atendam aos acionistas e clientes e Aprendizado e Crescimento —
a capacidade de mudar e melhorar continuamente. A definicdo e integracdo dos
objetivos e das iniciativas dessas quatro perspectivas constituem os pilares do
sistema BSC, que devem ser conectados ao pensamento estratégico da
organizagao.

Client  Processos Internos do |8
e Visio e

Para alcancar nossa visao, : Negomo

como devemos ser vistos Estratégia gl Parasatisfazer os clientes, |
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algcancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?
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5.1.1 Perspectiva Financeira

Avalia a lucratividade da estratégia. Permite medir e avaliar resultados que
0 negocio proporciona e necessita para seu crescimento e desenvolvimento,
assim como para satisfacdo dos seus acionistas. Entre os indicadores financeiros
que podem ser considerados, constam retorno sobre o investimento, o valor
econdmico agregado, a lucratividade, o aumento de receitas, reducéo de custos e

outros objetivos de cunho financeiro que estejam alinhados com a estratégia.

5.1.2 Perspectiva do Cliente

Identifica os segmentos de mercado visados € as medidas do éxito da
empresa nesse segmento. Identificar os fatores que s&o importantes na
concepgao dos clientes € uma exigéncia do BSC, e a preocupacdo desses em
geral situa-se em torno de quatro categorias: tempo, qualidade, desempenho e
servico. Em termos de indicadores considerados como esséncias nessa
perspectiva, constam as participagdes de mercado, aquisicdo de clientes,
retencdo de clientes, a lucratividade dos clientes e o nivel de satisfacdo dos

cohsumidores.

5.1.3 Perspectiva dos Processos Internos

E elaborada ap6s as perspectivas financeira e dos clientes, pois essas
fornecem as diretrizes para seus objetivos. Os processos internos séo as diversas
atividades empreendidas dentro da organizacdo que possibilitam realizar desde a
identificacdo das necessidades até a satisfacdo dos clientes. Abrange os
processos de inovacdo (criagcdo de produtos e servigos), operacional (produgao e
comercializagdo) e de servicos pds-venda (suporte ao consumidor apds as
vendas). A melhoria dos processos internos no presente € um indicador-chave do

sucesso financeiro no futuro.
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5.1.4 Perspectiva Aprendizado e Crescimento

Oferece a base para a obtencdo dos objetivos das outras perspectivas.
Com ela, identifica-se a infra-estrutura necessaria para propiciar o crescimento e
melhorias a longo prazo, as quais provém de trés fontes principais: pessoas,
sistemas e procedimentos organizacionais. Identifica também as capacidades de
que a empresa deve dispor para conseguir processos internos capazes de criar
valor para clientes e acionistas. Como indicadores importantes podem ser
considerados: nivel de satisfagdo dos funcionarios, rotatividades dos funcionarios,
lucratividade por funcionario, capacitagdo e treinamento dos funcionarios e
participagao dos funcionarios com sugestdes para redugso de custos ou aumento
de receitas.
Essas perspectivas devem ser ligadas entre si, em relagées de causa e efeito que

“contam a histéria” da estratégia da empresa, conforme demonstrado na figura 3.

@ tle Mercada / ﬁl@

@ia dos Processes Intemios

@miﬂ, Sisterms, Estrutura, Lit@

Figura 3 — Relagées de Causa e Efeito entre as Perspectivas do BSC
Fonte: Lopes 2002.
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O BSC é um conceito de gestdo de negbécio que correlaciona
informacgdes financeiras € nao-financeiras num quadro de analise e medicdo de
desempenho, facilitando a elaboragdo e comunicacdo de estratégias de negécio.
Os aspectos nado-financeiros sdo chamados de indicadores de tendéncia, ou seja,
sdo informacbes sobre os processos internos, os clientes externos, o

desenvolvimento das pessoas e o0 crescimento da organizagao.

5.2 Balanced Scorecard como sistema de gestao estratégica

As empresas que utilizam o BSC como pedra angular de um novo
sistema de gerenciamento estratégico tém duas tarefas: primeiro precisam

elaborar o] scorecard e, depois, utilizar o] scorecard.

O BSC introduz quatro novos processos que ajudam as empresas a
conectar os objetivos de longo prazo as agdes de curto prazo. identiflcados
como vetores criticos por Kaplan e Norton (2000), eles sdo demonstrados na

figura 4.
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Figura 4 - Os vetores  criticos do Balanced  Scorecard
Fonte : Kaplan e Norton.(2000).

Os processos e suas principais fungdes podem ser assim sintetizados:

« tradugdo da visdo — ajuda os gerentes a desenvolver o consenso em
torno da estratégia da empresa, expressando-a em termos que orientam a
acao no nivel local;

e cOmunicagdo e conexao — permite que os gerentes comuniquem a
estratégia para cima e para baixo na organizacdo e a conectem as metas
das unidades e dos individuos;

« planejamento de negécios — permite que a empresa integre o plano
de negécios e o plano financeiro;

« feedback e aprendizado — proporciona a empresa a capacidade de
aprendizado estratégico, que consiste em reunir feedback, testar as
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hipéteses em que se baseou a estratégia e efetuar os ajustamentos

necessarios.

Com o BSC no centro do sistema gerencial, a empresa é capaz de monitorar
os resultados de curto prazo sob as perspectivas e avaliar a estratégia a luz do
desempenho recente. Assim o BSC cria condicbes para que as empresas

modifiquem a estratégia em fungdo do aprendizado em tempo real.

5.3 O Balanced Scorecard e a sociedade do conhecimento

O recurso fundamental de uma economia baseada no conhecimento é a
capacidade que tem toda organizagao para gerar novo conhecimento. O principal
ativo de uma sociedade baseada no conhecimento & o conjunto de pessoas que
trabalham nela, seu capital intelectual ou o conhecimento e a experiéncia que

possuem, assim como sua capacidade para compartilhar seus conhecimentos.

A gestdo do conhecimento da uma enorme importancia aos ativos
intangiveis e o modo de medi-los e gerenciar. Neste sentido, Tejedor (2003) diz
que a gestdo do conhecimento é uma filosofia que sustenta o BSC. Quando
falamos de estratégia e de gestao, passamos de meios a objetivos ou finalidades,
pois entramos no terreno dos resultados ou das conseqiiéncias de ocupacao ou

trabalho de todos 0s colaboradores da organizagéo.

As possibilidades séo imensas e de grande transcendéncia para a gestao
das empresas e das organizag¢des de todo tipo num futuro, ja que é realidade para
muitos que o BSC atua na filosofia que sustenta a sociedade do conhecimento,
das tecnologias da informacdo e das comunicagdes em um novo conceito de
estratégia que se tem criado neste ambiente, ao considerar como vital o papel dos

ativos intangiveis no processo de criacéo de valores.
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A filosofia primaria deste modelo de gestao se baseia em que s6 se pode
gerenciar o que se pode medir e que o determinante do valor das empresas ou
organizagbes estd cada vez mais centrado nos ativos intangiveis que nos
tangiveis. O outro principio € que a medida de atuacdo baseada nos dados
contabeis e financeiros nao é suficiente, ja que os aspectos financeiros a curto

prazo néao garantem o] éxito futuro.

Atualmente, na sociedade da informacao, tanto o capital intelectual como outros
fatores de natureza intangivel tem incluso mais valor que, por exemplo, o préprio
imobilizado, razao suficiente para defender que é preciso dispor de ferramentas

que permitam de alguma maneira valoriza-los.
O BSC é um modelo de gestao empresarial que atualmente vem criando prestigio

nos meios empresarias preocupados com a gestao dos ativos intangiveis; € uma

ferramenta de gestao com indicadores baseados em estratégias.
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6. ESTRUTURA FUNCIONAL DA AREA

A funcdo de apoio gerencial, prépria da Controladoria, sempre sera
desempenhada, independentemente da forma  organizacional, para
funcionamento da Unidade de Controladoria.

No entanto, é possivel conceber uma estrutura organizacional em que o
setor de controladoria desempenha fungdes de linha, ou executivas. A
controladoria ndo se pode furtar, também, as suas fungdes de execucao das
tarefas regulamentares. Assim além das fungdes gerencias, deve assumir as
funcdes regulatérias, normalmente vinculadas aos aspectos contabeis societarios
e de legislacao fiscal.

Para Padoveze (2002, p. 125) a estruturagdo da controladoria deve estar
ligada aos sistemas de informagdes necessarios a gestdo. Assim, podemos,
primariamente, estruturar a controladoria em duas grandes areas: a area contabil
e fiscal e a area de planejamento e controle.

A area contabil e fiscal sera responsavel pelas informacdes societarias,
fiscais e funcbes de guarda de ativos, tais como demonstrativos a serem
publicados, controle patrimonial e seguros, gestdo de impostos, controle de
inventarios etc. A area de planejamento e controle incorpora a questao
orcamentaria, projecdes e simulagdes, custos e contabilidade por
responsabilidade. Utiliza-se pesadamente dos sistemas de informagdes de apoio
as operacdes, e é o setor que possibilita ao controller sua efetiva participagao no

processo de planejamento estratégico.

6.1 Missao da area

A missdo da cbn‘troladoria é zelar pela continuidade da émbresa,
assegurando a otimizagdo do resultado global. A controladoria, assim como todas
as areas de responsabilidade de uma empresa, deve esfor¢ar-se para garantir o
cumprimento da miss@o e a continuidade da organizagéo. Seu papel fundamental
nesse sentido consiste em coordenar os esforcos para conseguir um resultado

global sinérgico, isto &, superior & soma dos resultados de cada area.
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O objeto da Controladoria é a gestdo econémica, ou seja, todo conjunto de
decisGes e agbes orientado por resultados desejados mensurados segundo
conceitos econdémicos.

O objetivo maior da Controladoria é a gestdo econémica, compreendida pelo
conjunto de decisdes e acdes orientado por resultados desejados e mensurados.
Dado este maior temos que os objetivos da Controladoria, tendo em vista a
miss&o e seu objetivo maior estabelecidos, sao:

- Promogao da eficacia organizacional

- Viabilizagao da gestdo econémica

- Promocgao da integracao das areas de responsabilidade

6.2 Fungao da area

Uma revisao da literatura e da pratica empresarial, ao longo dos anos, tem
indicado que as responsabilidades e as atividades basicas podem ser
caracterizadas da seguinte forma:

* Planejamento: estabelecer e manter um plano integrado para as
operacdes consistentes com os objetivos e as metas da companhia, a curto
e longo prazo, que deve ser analisado e revisado constantemente,
comunicado aos varios niveis de gerencia por meio de um apropriado
sistema de comunicacao.

e Controle: desenvolver e revisar constantemente os padrées de
avaliacdo aos outros gestores no desempenho de suas fungdes,
assegurando que o resultado real das atividades esteja em conformidade
com os padrdes estabelecidos.

e Informagao: preparar, analisar e interpretar os resultados financeiros
para serem utilizados pelos gestores no processo de tomada de decisao,
avaliar, os dados, tendo como referencia os objetivos das unidades e da
companhia; preparar as informacdes para uso externo para que atendam
as exigéncias do governo, ao interesses dos acionistas, das instituicbes

financeiras, dos clientes e do publico em geral.
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¢ Motivacao: referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento das pessoas diretamente atingidas.

e Coordenacgéo: visando centralizar as informagées com vistas a
aceitacdo de planos sob o ponto de vista econdmico e a assessoria da
direcdo da empresa, ndo somente alertando para situacdes desfavoraveis
em alguma area, mas também sugerindo solugdes.

¢ Avaliagao: com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados por
centro de resultado, por area de responsabilidade e desempenho gerencial.

¢ Acompanhamento: relativo a continua verificagao da evolugcédo dos
planos tracados para fins de correcdo de falhas ou revisdo do
planejamento.

e Contabilidade: delinear, estabelecer e manter o sistema de
contabilidade geral e de custos em todos os niveis da empresa, inclusive
em todas as divisbes, mantendo registros de todas as transac¢des
financeiras nos livros contabeis de acordo com os principios de
contabilidade e com finalidades de controle interno. Preparar as
demonstracées financeiras externas de acordo com as exigéncias do
governo.

¢ Outras fungdes: administrar e supervisionar cada uma das atividades
que impactam o desempenho empresarial, como impostos federais,
estaduais € municipais, envolvendo-se ate mesmo com negociacées com
as autoridades fiscais, quando necessario. Manter relacionamento
adequado com os auditores internos e externos; estabelecer planos de
seguro; desenvolver e manter sistemas e procedimentos de registro;
supervisionar a tesouraria; instituir programas de financiamento; e muitas
outras atividades.

Obviamente, como as circunstancias variam, existem muitas diferenciacées
nessas fungbes basicas descritas anteriormente; entretanto, e necessario que se
estabeleca, considerando que a informacgao ao lado dos Recursos Humanos pode
ser vista como fator diferencial no resultado da empresa, que o controller tem

como base direcionadora de suas funcdes a busca da eficacia organizacional.
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6.2.1 Requisitos necessarios ao desempenho da fun¢ao

Para que o Controller possa desempenhar a fungdo da Controladoria o
mesmo deve possuir as seguintes qualificacdes:

¢ Entendimento geral do setor de atividade econdmica do qual
sua empresa faz parte e das forgas politicas, econdmicas e sociais
diretamente relacionadas;

e Conhecimento amplo de sua propria empresa, sua historia,
suas politicas, seu programa, sua organizagao e, até certo ponto, de
suas operagoes;

e Entendimento dos problemas basicos de organizagéo,
planejamento e controle;

e Entendimento dos problemas basicos de administracdo da
producgéo, da distribuicdo, de financas e de pessoal;

e Habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e
estatisticos de tal forma que se tornem a base para a agao;

e Habilidade de expressar idéias claras por escrito, isto é, na
linguagem adequada;

* Conhecimento amplo de principios e procedimentos contabeis
e habilidade para dirigir pesquisas estatisticas;

¢ Habilidades para gerir pessoas, envolvendo-as no processo;

¢ Habilidades para acompanhar as mudangas do mercado,
além daquelas necessarias ao desenvolvimento;

¢ Ter iniciativa, visdo de futuro, capacidade de se comunicar,

lideranga, imparcialidade e ética.

6.2.2 Planejamento de atividades para area

z

O planejamento é a tentativa de prever as ocorréncias futuras e estar
preparado para agir de forma a evitar surpresas desagradaveis no funcionamento

e na gestao do empreendimento.
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Planejamento é a mais basica de todas as fungdes gerenciais e a habilidade
com que esta funcao esta sendo desempenhada determina o sucesso de todas as
operagdes da empresa. Ele pode ser definido como o processo de reflexdo que
precede a acao e ¢ dirigido para a tomada de decisdo agora com vistas no futuro.

Embora qualquer empreendimento ofereca riscos, & possivel prevenir-se
contra eles através de algumas ferramentas operacionais que podem dirimir os
riscos e auxiliar o administrador na tomada de decisées.

O Planejamento nao esta ligado a uma série de regras que devem ser
seguidas para que ap6s alguns dias se obtenha o planejado. Ele deve ser
estruturado com base nas caracteristicas da empresa que busca em ultima
instancia a exceléncia empresarial e a otimizacao do desempenho econémico.

Nesse aspecto, o processo de planejamento conduz a um conjunto de metas
e planos que sao adequados e viaveis dentro de um conjunto de circunstancias
previstas. Assim, o planejamento deve estar vinculado ao cenario onde a empresa
atuara no futuro.

O planejamento sozinho n&o alcanca os objetivos da empresa. Se o
planejamento realizado nao for executado, acompanhado, controlado e o mais
importante, cbrrigido se necessario, de nada adiantara realizar o planejamento.

Nés podemos dividir esse planejamento em duas etapas. A primeira, em

planejamento estratégico, e a segunda, em planejamento operacional.

6.3 Controles das atividades

A principal fungdo do controller € comparar os resultados atingidos com o
planejado, para verificar se o plano tragado esta atendendo as necessidades da
empresa e se cada area esta atingindo o objetivo proposto,

Ao avaliar esses fesultados, os gestores podem tomar deciséeé mais
adequadas, caso observem alguma falha no processo eles podem corrigir o plano
original para obter melhores resultados no futuro. Todos os gestores desde a
cupula até os escaldes mais inferiores que tem como sua competéncia a
execucao dos planos estabelecidos sdo essenciais para seu desenvolvimento e

cumprimento.
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A funcdo administrativa do controller envolve a mensuragéo e a corregdo do
desempenho de atividades de subordinados, para assegurar que os objetivos da
organizagao e os planos formulados para alcanca-los estejam sendo cumpridos
em todos os niveis hierarquicos da organizacgao.

Assim o controller define o rumo da empresa, garante sua continuidade e

cumprimento de sua misséao.

6.3.1 Elementos Necessarios ao Controle

Para que ocorra o controle, a empresa tem elementos que interagem de
forma continua:

e Gestor: que € o tomador das decisbes para alcangar os objetivos
planejados; Controladoria: é responsavel pelo projeto e administracdo do
sistema por meio do qual se coleta e relata a informacao econdmica da
empresa,;

O sistema de informagdes: fornece informagdes necessarias ao
processo de tomada de decisdes para que ocorram as devidas correcdes,
através dos relatérios quem mostram os desempenhos alcangados com o
planejado.

¢0O manual de organizagdo: é o instrumento que mostra
detalhadamente como que funciona a organizacdo como um todo, através
de organograma, missao, descricdo de fungdes desempenhadas em cada
area.

Os critérios de avaliacao dos gestores: € o meio que decide como os
gestores sdo avaliados, podem ser financeiramente com a aplicagao de um centro
de custo, onde se compara como alcangou o lucro planejado, através das receitas
obtidas e o custo para gerar o resultado. Outra forma é o centro de investimento
onde é avaliado pela maneira com que atingiu o retorno sobre o investimento para

ele planejado.
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6.3.2 Requisitos para o Controle

Informagbes que sdo necessarias aplicar para que haja um controle de forma
globalizada:

¢ Deve haver controle de atividades;

¢ O controle deve ser executado nas dareas operacionais, na
administracao das areas operacionais e na empresa como um todo;

e Devem ser atribuidas as areas custos e receitas sobre as quais elas
tenham efetivo controle;

* Nas definicdes de fungdes devem ser considerados os aspectos de
responsabilidade e autoridade, de forma a facilitar a atuagido dos gestores
e a eliminar "areas cinzentas™;

¢ Deve haver uma preocupacgédo com a identificacdo e avaliacdo das
impactagdes das variaveis internas e das variaveis ambientais (inflagao,
alteragbes/ajustes de planos, volume, eficiéncia).

Os objetivos da empresa devem atingir os resultados com os recursos que
ela tem disponivel, todos os gestores devem saber claramente os limites da sua
atuacdo para que nao ocorra de dois gestores serem responsavel pela mesma
atividade e evitar as areas cinzentas, que é quando nao tem um responsavel.

Todas as informacdes devem ser Uteis e confidveis, o acesso deve ser de
forma rapida e clara para que os gestores possam tomar em tempo abiu as

decisdes para garantir o controle eficaz.

6.3.3 Estagios do Controle

e Controle preventivo: obtém através de atividades de controle e
avaliacdo efetuadas antes da ocorréncia do evento ou fato a ser
controlado, para evitar atos indesejaveis durante o seu desempenho. O
modelo de gestdo, o plano estratégico e os planos operacionais,
principalmente os planos orgcamentarios, funcionam como instrumento do
controle preventivo, estimulando psicologicamente e motivando os
individuos a trabalharem eficazmente para atingir os objetivos

estabelecidos.
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e Controle detectivo: sado atividades de controle e avaliagdo que
verificam se o desempenho utilizado esta alcangcando os objetivos
estabelecidos, estas ocorrem ao mesmo tempo do evento ou fato que sera
controlado.

¢ Controle corretivo: também sé&o - atividades de controle e avaliagao,
mas sao aplicados apds a ocorréncia do evento ou fato a ser controlado,
neste caso nao é possivel corrigir o desempenho realizado para obter o

resultado, mas possibilita agées futuras.

6.3.5 Processo de Controle

O processo de controle abrange as seguintes atividades:

¢ Estabelecimento de objetivos, metas e padrées que se refletem em
procedimentos, normas de conduta, ética profissional e normas de
trabalho, devendo estar sempre relacionados com a perfeita compreensao
dos resultados desejados. Os padrbes devem ser expressos em alguma
unidade de tempo, dinheiro, unidade fisica ou por meio de indices. As
metas e os padrdes devem ser introduzidos no sistema de informagdes.

e Observagdo do desempenho de maneira sistematica e coerente
com os objetivos, metas e padrdes estabelecidos, selecionando-se o que
medir e como medir, com intuito de alimentar o sistema de informacgdes
com os dados referentes as atividades realizadas.

e Comparacao do desempenho real com o esperado, desde que haja
limites determinados dentro dos quais essa variacao pode ser aceita como
normal ou excepcional e emissao de relatérios de desempenho pelo
sistema de informacdes, contendo metas e os padrdes estabelecidos, os
dados sobre as atividades realizadas e as respectivas variagées entre
planejado, o padrao de execugao e o realizado. ‘

e Comunicagdo do desempenho com as alternativas de acédo em
decorréncia de variagdes relevantes. A acdo subseqilente escolhida
podera ter efeitos curto e a longo prazos. A eficacia das agcdes depende
dos requisitos que devem ser preenchidos pelos relatérios enquanto

instrumentos de comunicagao.
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oA acdo corretiva correspondente as medidas ou providencias
adotadas para eliminar os desvios significativos detectados nos relatérios
de desempenho. Esta atividade tem um papel fundamental, pois sem ela o
controle torna-se um exercicio sem substancia. A acao corretiva pode levar
a alteracéo dos padrées ou mesmo das metas de resultados estabelecidos
para um determinado periodo.

e Acompanhamento da acdo corretiva, pois um bom sistema de
controle permite localizar possiveis dificuldades ou mostrar tendéncias
significativas para o futuro. Essas informagdes alimentardo o processo de
planejamento do préximo ciclo decisério, configurando o conceito de

controle como um processo circular.

6.3.6 Limitagao do Controle

Os seguintes fatores podem comprometer a eficacia do controle:

oA falta de complemento do sistema: o sistema de controle é
desenvolvido parcialmente, isto é, falta o desenvolvimento de alguns
elementos, impedindo as agbes corretivas, pois o relatério ndo tem todas
as informacdes necessarias para identificar onde esta ocorrendo o
problema.

¢ Discrepancia de tempo: a informag¢do chega para os gestores em
atraso, com isso torna-se impossivel a correcdo de alguma distorcao no
seu desempenho, esta podera ser feita somente em processos futuros.

¢ Distor¢des em comunicagao: ocorre quando a realimentacdo do
processo de controle por meio da utilizacdo de terceiros como canal de
comunicagdes pode nao ser eficaz se o individuo que representa o canal
constituir-se no problema. Isso ocorre se um subordinado sentir-se
prejudicado pelo seu supervisor, mas para explicar a situacao ao superior
do seu supervisor precisa de autorizacao deste.

e Detalhamento do sistema: o dimensionamento do sistema de
controle deve levar em conta sua probabilidade de sucesso. A extensao
desnecessaria de qualquer sistema, com a introducao de mais detalhes ou

passos, pode aumentar a possibilidade do sistema desenvolver problemas
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e funcionar impropriamente. Certos sistemas de controle, contudo, podem
tornar-se tao simplificados que se ajustem somente a condi¢gdes bastante
especiais, por exemplo, quando o padrao de especificacdo de um produto
¢é alterado, sem gerar as correspondentes mudancas na comparagao e na
tomada de decisbes para agbes corretivas. Essa situacdo pode gerar um

aumento significativo na quantidade produzida fora novas especificagbes.

E muito importante que o controle seja aplicado de forma eficiente, pois ele é
um instrumento indispensavel para o desenvolvimento da organizacao, & através
dele que se monitora os procedimentos adotados para alcancar seus objetivos,
tornando-se assim um meio preventivo, onde pode detectar falhas no processo
podendo tomar agdes corretivas antes que esta ocorra ou previna de repetir no

futuro.
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7. CONCLUSAO

A proposta de controladoria técnico-operacional, em nossa concep¢ao, nao é
meramente contabil-financeira, mas essencialmente de controle dos processos
que possam racionalizar a prestacdo da assisténcia, reduzindo custos e
melhorando a performance gerencial dos processos operativos. Ou seja, a nossa
proposta de controladoria é técnica no sentido amplo de controle do
processamento e diretamente envolvida na execucao dos trabalhos de prestacéo
de servicos. Na realidade € um modelo de Assisténcia Gerenciada integrada com
a gestao de controles contabeis e financeiros

A area financeira, incluindo tesouraria, faturamento, custos e contabilidade,
com a implantagdo da controladoria passam a ser geridas sob essa perspectiva
de controle de gestao contabil-financeira que integra também a perspectiva de
gestdo de processos operacionais da area assistencial, tornando um modelo

holistico de gestao na organizagao de saude.

A controladoria hospitalar dentro dessa concepcido ampla e integral das
acOes assistenciais e de gestao contabil e financeira, é instrumento essencial
para implementagcado do Balanced ScoreCard - BSC, que trabalha como nucleo de
informagdes para consecugao de todas as perspectivas, integrando gestao do
conhecimento e aprendizado, com gestao de processos, gestdo de clientes e
gestdo financeira que convergem nos resultados mensurados através de
indicadores e que leva ao cumprimento da miss&o da organizacao de saude, por

meio de uma visdo estratégica que conduz diretamente a consecucdo da

perspectiva social da organizagao.

O controller deve estar ciente de que todos os aspectos que afetam a
posicao presente ou ‘futuro da organizacdo tanto nos desgastes como nas
conquistas organizacionais. Para tal, o controlador deve atuar de forma
transparente, ser justo, honesto, idoneo e verdadeiro no fornecimento de
informagbes para os diferentes tipos de usuarios. Dizer a verdade de forma
categorica contribui para a reputagdo a qual € um investimento e a integridade

traz beneficios que superam custos em curto prazo. Agueles que enxergam o
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futuro tém menos problemas em comportar-se de maneira ética. Tais profissionais
superam os dilemas éticos vinculados as informagdes distorcidas e sdo capazes
de dizer a verdade e se beneficiam com isso.

Este aspecto demonstra o quanto se apresenta de forma abrangente o
servico de controladoria de uma organizac¢ao hospitalar e conseqientemente com
todas as discussdes apresentadas no decorrer desta pesquisa percebe-se que
estas sao possiveis de serem desenvolvidas em qualquer organizacao desde que
o controller tenha preparo e perfil para desempenhar as fungbes que lhe sao
atribuidas. O controller pode ser considerado o staff dos gestores, € a esses
compete coordenar as estratégias com tecnologia, agilidade, qualidade e
desempenho para que os objetivos e a filosofia organizacional sejam alcangados
com eficacia. Nesse sentido, a controladoria pode exercer um papel de destaque
nas organizacées hospitalares, pois objetivam apresentar os tépicos fundamentais

do processo de gestdo na busca da missdo organizacional.
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