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RESUMO 

OLIVEIRA, A.M. Reestruturac;ao Administrativa Geral e Financeira de um 
Laborat6rio de Analises Clinicas no ano de 2009. Com saida do convenio 
mantido com o governo do estado do Parana, uma institui9ao hospitalar 
mantenedora de urn laborat6rio de analises clinicas, precisou efetuar uma profunda 
reestrutura9ao em sua administra9ao e no controle de suas finan9as. Este processo 
iniciado no mes de mar9o de 2009, estabeleceu que todos os setores internos desta 
institui9ao teriam a incumbencia de efetuar redu96es significativas em seus custos 
diretos e indiretos. A sua diretoria geral em conjunto com as superintendencias 
administrativa e financeira, estabeleceram uma meta minima para redu9ao de 
custos, em torno de 25% dos gastos e despesas incorridas para cada setor. E por 
conseqOencia o laborat6rio de analises clinicas, a exemplo de outros setores desta 
institui9ao, precisou se readequar a nova realidade financeira e administrativa, 
verificada ap6s a saida do convenio mencionado. Sendo que a mesma implicou no 
corte de custos fixos diretos em sua folha de pagamento, com a redu9ao de 
empregados. Na renegocia9ao de contratos com seus principais fornecedores, em 
que foram estabelecidas novas condi96es de pre9os e pagamentos a serem 
efetuados. E o contrato mantido com seu laborat6rio de apoio, tambem fora mudado 
para outro laborat6rio de apoio, que apresentou menores pre9os e melhores 
condi96es de pagamento. A terceiriza9ao referente a urn contrato mantido com o 
laborat6rio "L" para a execu9ao da gestao tecnica e administrativa do laborat6rio fora 
encerrada no mes de novembro do ano de 2009. E a institui9ao hospitalar 
mantenedora do laborat6rio, resolveu nomear urn coordenador administrative e outro 
tecnico para fazerem a gestao interna direta, de seu laborat6rio de analises clinicas. 
Sendo que todo o processo de reestrutura9ao efetuada, ocorreu em consonancia 
com a manuten9ao da qualidade dos servi9os prestados pelo laborat6rio de analises 
clinicas, em beneficia exclusive dos pacientes atendidos por esta institui9ao 
hospitalar. 

PALAVRAS-CHAVES: REESTRUTURACAO ADMINISTRATIVA E FINANCEIRA, 
ECONOMIAS, SAUDE, REDUCAO DE CUSTOS, LABORATORIO DE ANALISES 
CLiNICAS. 
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1 INTRODUCAO 

0 mercado de analises clfnicas, patologia e medicina laboratorial existente 

no Brasil atualmente e composto por cerca de 20 mil laborat6rios, sendo 80% de 

micro e pequenos empresarios, e apenas cerca de 3% sao considerados de grande 

porte. Ambos geram em torno de 200 mil empregos diretos e 1 milhao de empregos 

indiretos. Este setor tern avanc;ado de forma significativa com a evoluc;ao 

tecnol6gica. Porem ha grandes dificuldades em manter o avanc;o desta tecnologia 

atualizada, devido aos altos custos de produtos e insumos que sofrem as correc;oes 

do mercado (boa parte dos produtos fornecidos ao setor sao cotados em d61ar) e em 

contrapartida verificam-se baixos valores pagos pelas operadoras de saude e pelo 

SUS, aos servic;os prestados. Os grandes pianos de saude necessitam dos 

laborat6rios, mas estao cada vez mais exigentes, e pagam tabelas que nao 

remuneram o suficiente para a cobertura dos custos verificados no setor. 

Por outro lado a classe medica deseja cada vez mais a utilizac;ao de novas 

tecnologias para auxilio no diagn6stico e a populac;ao usuaria dos servic;os 

laboratoriais esta cada vez mais exigente, o que torna muito dificil as condic;oes 

deste mercado. 

0 Laborat6rio de Analises Clfnicas, objeto deste estudo pertence a uma 

Sociedade Evangelica Beneficente, que e uma entidade filantr6pica mantenedora 

deste hospital e de seus servic;os de diagnose e terapia. Sendo que este laborat6rio 

iniciou suas atividades em novembro de 2002. E no ano de 2009 passou por uma 

profunda reestruturac;ao administrativa e financeira. 

Nesta linha pretende-se verificar como ocorreu o processo de reestruturac;ao 

administrativa geral e financeira efetuado neste laborat6rio, no ano de 2009. E 

tambem pretende-se verificar como era a situac;ao administrativa e financeira 

anterior ao processo da reestruturac;ao efetuada no ano de 2009. E como esta a 

situac;ao atual ap6s a finalizac;ao do processo de reestruturac;ao, implantada neste 

laborat6rio de analises clinicas. 
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 

Conforme o contexto exposto anteriormente, a questao de pesquisa que se 

deseja investigar e a seguinte: 

Como se deu o processo de implantac;ao de uma reforma 

administrativa e financeira em urn laborat6rio de analises clinicas no ano de 

2009? 

1.2 OBJETIVOS 

De acordo com Beuren (2009, p. 51), "E de fundamental importancia a 

defini<;ao da perspectiva em rela<;ao a qual o objeto sera tratado." Ja Lakatos e 

Marconi (2000, p. 139) afirmam que "o objetivo da formula<;ao do problema da 

pesquisa e torna-lo individualizado, especifico, inconfundivel." 

Para Rudio (1986, p. 94), a formula<;ao de um problema refere-se na 

apresenta<;ao de forma, explicita, clara, compreensivel e operacional. Apresentando 

as dificuldades que se pode defrontar, e que se pretende resolver, reduzindo o 

espa<;o e demonstrando as caracteristicas. 

1.2.1 Objetivo Geral 

Com vistas a analise de documentos internos a serem consultados em um 

Laborat6rio de Analises Clinicas, pertencente a um complexo hospitalar, mantido por 

uma entidade filantr6pica, deseja-se verificar o processo de reestrutura<;ao 

administrativa e financeira efetuada neste servi<;o de diagnose e terapia, no ano de 

2009. 

1.2.2 Objetivos Especificos 

a) ldentificar como a area financeira e administrativa de um laborat6rio de 
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analises clinicas, pertencente a urn a grande complexo hospitalar, mantido por uma 

entidade filantr6pica, encontrava-se antes da implantac;ao de uma reestruturac;ao 

administrativa geral e financeira, efetuada no ano de 2009. 

b) Verificar os procedimentos de mudanc;a implantados no laborat6rio de 

analises clinicas. No campo administrative as mudanc;as efetuadas na montagem 

das escalas de trabalho (equiparac;ao das cargas horarias entre os turnos da rotina e 

do plantae), na disposic;ao dos recursos humanos utilizados (demissoes, promoc;oes 

e alterac;oes de cargas horarias e criac;ao de novas cargos), etc. No campo 

financeiro troca de fornecedores (laborat6rio de apoio, equipamentos analisadores, 

gestao tecnica e financeira exercida par urn laborat6rio externo, terceirizac;ao de 

exames laboratoriais demandados par urn laborat6rio externo, etc.). 

c) Diagnosticar a situac;ao administrativa e financeira ap6s a reforma 

implantada. Verificar quais os resultados foram obtidos em beneficia deste 

laborat6rio. Como se encontra atualmente o funcionamento deste laborat6rio de 

analises clinicas, objeto deste estudo, ap6s as mudanc;as efetuadas em seu quadro 

de funcionarios e na disposic;ao atual das equipes de trabalho. E como o hospital, 

enquanto instituic;ao mantenedora deste servic;o, atraves de suas coordenac;oes 

tecnica e administrativa, esta conseguindo gerir diretamente seus recursos humanos 

e financeiros, empregados para a manutenc;ao deste servic;o. 

1.3 JUSTIFICATIVA 

Beuren (2009, p. 65 e 66), destaca a relevancia da pesquisa a que se 

propoe. A relevancia pode estar relacionada a area em que esta buscando sua 

formac;ao academica, a area de atuac;ao profissional, a sociedade em geral. 

A relevancia do estudo de caso a ser discorrido oferece contribuic;oes, 

quanta a importancia do uso de ferramentas de gestao, como: Contabilidade de 

Custos, Controladoria e Tecnicas de Administrac;ao, que podem ser aplicaveis a 

diversos ramos de neg6cios. Em especial, no ramo da saude, no que se refere a urn 

Laborat6rio de Analises Clinicas, atraves da implantac;ao de urn processo de 

reestruturac;ao administrativa e financeira, em que foram utilizadas as tecnicas e 

ferramentas de gestao citadas. 

Andrade (2002, p. 66) destaca: 
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Alem de criterios como relevancia, devem ser observados outros criterios 
como exeqOibilidade, oportunidade e adaptabilidade ao conhecimento. A 
exequibilidade esta relacionada a bibliografia minima disponivel, na lingua 
de dominio do pesquisador, para a realiza9ao do estudo e o tempo do 
estudante para realiza-lo. 

Neste estudo de caso pretende-se consultar obras que tratam de 

Contabilidade Gerencial, Contabilidade de Custos, Controladoria e Administragao. 

Alem de outros documentos internos como relat6rios gerenciais, planilhas de 

controles de custos e demais documentos pertencentes ao Laborat6rio de Analises 

Clinicas. 

Andrade (2002, p. 66) entende que "a oportunidade diz respeito a 

atualidade do tema e as condigoes propicias para sua investigagao naquele 

momento." 

A reestruturagao administrativa e financeira implantada no Laborat6rio de 

Analises Clinicas no ano de 2009 foi uma necessidade para sobrevivencia e 

continuidade deste servigo, pertencente ao complexo hospitalar, objeto deste estudo. 

Sendo que no anode 2009, em detrimento da saida de urn grande convenio mantido 

com o governo do Estado do Parana, precisou readequar varios setores 

pertencentes a esta instituigao, para a nova realidade administrativa e financeira 

vigente. 

Ja a adaptabilidade segundo Andrade (2002, p. 66) "implica considerar o 

conhecimento empirico e/ ou te6rico do pesquisador. Alem desses aspectos citados, 

destaca a importancia da abordagem do tema sob urn ponto de vista inovador e 

original." 

No estudo de caso, a ser investigado, o pesquisador em questao foi o 

Coordenador Administrativo nomeado pela Superintendencia Administrativa e 

Diretoria Geral do hospital objeto deste estudo, responsavel pela efetivagao do 

processo de reestruturaga9 administrativa e financeira implantada no Laborat6rio de 

Analises Clinicas, no ano de 2009. 
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 

Este trabalho esta estruturado em aspectos relativos a administra9ao geral. 

Com enfase a urn ambiente organizacional, recursos humanos e planejamento 

estrategico. Ressaltando o uso da controladoria, como instrumento de organiza9ao e 

controle nas principais atividades a serem executadas em urn laborat6rio de analises 

clinicas. Voltado para auxiliar seus administradores e gestores no processo de 

tomada de decisoes, no controle geral e nas atividades operacionais a serem 

executadas. Que somadas ao uso de uma estrutura de custos, a ser disponibilizada 

como ferramenta de controle e desenvolvimento. Em conjunto com a aplica9ao da 

tecnologia da informa9ao, podera propiciar uma melhor capacita9ao aos seus 

administradores e gestores. Contribuindo de forma consistente para a melhor 

interpreta9ao e uso das informa96es necessarias, que serao utilizadas na gestao, 

controle e condu9ao do laborat6rio de analises clinicas, objeto deste estudo. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 

A gestao de estabelecimentos de saude tern se constituido urn desafio 

constante para seus administradores. Que a exemplo de outros seguimentos, 

deparam-se diariamente com problemas relacionados a fluxos de caixa e receitas 

insuficientes para fazer frente aos aumentos de custos constates neste setor. Que 

sofrem com as freqOentes mudan9as tecnol6gicas, que muitas vezes sao 

.incorporadas aos servi9os de saude, sem que haja uma remunera9ao compativel 

para fazer frente aos custos de implanta9ao e utiliza9ao. 

Alem da infla9ao existente neste setor, a maioria dos insumos utilizados sao 

cotados em moeda estrangeira (d61ar), e dependendo das cota96es verificadas, 

contribuem para o aumento dos custos operacionais .. 

No caso do laborat6rio objeto deste estudo, os problemas com receitas sao 

ainda mais agravados. Tendo em vista que mais de 80% de suas receitas sao 

obtidas atraves do SUS (Sistema Onico de Saude). Que ha anos nao promove 

reajustes em suas tabelas, para· possibilitar que haja urn equilibria compativel para 

fazer frente a seus custos operacionais de manuten9ao em rela9ao aos servi9os 

prestados. 

Par esta razao, se faz necessaria o usa constante de uma controladoria 

interna, que somada ao usa de tecnicas de administra9ao, contabilidade de custos e 

sistemas de informayoes, permite haja uma gestao mais equilibrada, voltada para a 

manuten9ao e funcionamento dos servi9os de saude, compativeis com as receitas 

obtidas neste seguimento. 

Para efetuar o referendal te6rico proposto, o pesquisador deste trabalho 

academico pretende discorrer sabre literaturas disponiveis, voltadas para as areas 

de administra9ao, controladoria, contabilidade de custos e sistemas de informa96es. 

Para evidenciar o usa de uma controladoria interna, capaz de permitir o 

funcionamento adequado dos servi9os de saude, em especial de urn laborat6rio de 

analises clinicas, objeto deste estudo, mesmo em condi96es adversas em rela9ao 

aos retornos de receitas repassadas, para manuten9ao deste servi90 de diagnose e 

terapia, dentro de uma institui9ao hospitalar. 
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2.1 GEST.AO E ADMINISTRA<;AO 

Para Maximiano (2000, p. 26) "administra9ao significa Iugar, a9ao." 0 

mesmo cita tambem que administra9ao trata-se de urn processo de tomada de 

decis6es e realiza9ao de a96es que compreende quatro processos principais 

interligados: planejamento, organiza9ao, execu9ao e controle. 

Os processos administrativos sao tambem chamados de fun96es 

administrativas ou fun96es gerenciais. Outros processos ou fun96es importantes, 

como coordena9ao, dire9ao, comunica9ao e participa9ao, contribuem para a 

realiza9ao dos quatro processos principais (Pianejamento, Organiza9ao, Dire9ao e 

Controle). 

Maximiano (2000, p. 27) afirma que "entender a administra9ao como urn 

processo que se comp6e de outros processos ou fun96es e a essencia do chamado 

enfoque funcional." 

2.1.1 Processos Administrativos 

Segundo Robbins (2002, p. 31) "uma organiza9ao e urn conjunto de duas ou 

mais pessoas que cumprem papeis formais e compartilham de urn prop6sito 

comum." Ainda segundo o autor, para que haja desenvolvimento em uma 

organiza9ao e necessaria criar regras, regulamentos, definir equipes, identificar 

lideres formais e atribuir aos mesmos a autoridade necessaria para o comando dos 

outros membros. 

Robbins (2002, p. 31) afirma que "urn neg6cio se torna uma organiza9ao 

quando estabelece objetivos especificos, empregando mais de uma pessoa no 

desenvolvimento estrutural formal e definido as rela96es com seus comandados." 
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2.1.2 Func;oes da Administrac;ao 

Segundo Robbins (2002, p. 33) "o uso das func;oes da administrac;ao como 

maneira de classificar o cargo de gerente ainda e bastante difundido. Costuma-se 

condensa-las em: planejamento, organizac;ao, lideranc;a e controle." 

"0 planejamento abrange a definic;ao de metas de uma organizac;ao, 

estabelecimento de uma estrategia global e o desenvolvimento de uma hierarquia 

completa de pianos para integrar e coordenar as atividades." (ROBBINS, 2002 p. 33) 

"A lideranc;a e a tarefa gerencial de dirigir pessoas e coordena-las" 

(ROBBINS, 2002 p. 33) 

Ainda segundo o autor a direc;ao ou lideranc;a se da quando gerentes 

motivam funcionarios. Alem de dirigirem atividades de outros. E contribuindo para 

solucionar conflitos entre seus comandados. 

Para Robbins (2002, p. 33) "0 controle constitui-se em urn processo de 

monitorar, comparar e corrigir." 0 autor mencionado ainda afirma que este processo 

ocorre ap6s a definic;ao e fixac;ao de metas, pianos formulados, arranjos estruturais e 

com a contratac;ao de pessoas treinadas e motivadas. Serve para garantir que os 

processes caminhem bern. Sendo que a administrac;ao precisa acompanhar o 

desempenho de uma organizac;ao. 

2.2 AMBIENTE ORGANIZACIONAL 

Segundo Robbins (2002, p. 89) "o ambiente de uma organizac;ao e composto 

por forc;as e instituic;oes externas a ela que podem afetar o seu desempenho." No 

laborat6rio de analises clinicas, o ambiente influencia diretamente no seu 

desempenho. Seja nos· atendimentos prestados, no que se refere ao aumento de 

clientes verificados a cada ano. Como no comportamento da economia, no que 

tange a inflac;ao e nos aumentos verificados na moeda estrangeira "d61ar". Que 

afetam os custos dos insumos utilizados no processo de produc;ao de exames 

laboratoriais. 
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Robbins (2002, p. 31) ainda descreve que uma organiza<;ao e como "urn 

arranjo num prop6sito em comum." 0 laborat6rio de analises clinicas funciona em 

urn regime de 24 horas, com tres equipes de trabalham que atuam nos turnos da 

manha, tarde e noite. Sendo que sem as "pessoas" nao seria possivel cumprir com 

seu papel no atendimento a demanda de exames laboratoriais a serem coletados e 

processados por este servi<;o. 

Para Maximiano (2000) as organiza<;oes sao uma constitui<;ao de grupos 

sociais que devidamente orientados, realizam objetivos ou finalidades, classificados 

como produtos ou servi<;os. 0 laborat6rio presta servi<;os de analises clinicas no que 

tange ao processamento dos exames laboratoriais, demandados pelas unidades do 

complexo hospitalar, mantenedor deste servi<;o. Sendo que atualmente, alem do 

proprio hospital, o laborat6rio atende duas Unidades de Saude 24 Horas, urn grande 

ambulat6rio de especialidades e outro hospital que e atendido sob o regime de urn 

convenio mantido com a Prefeitura Municipal. 

2.2.1 Objetivos 

As organiza<;oes possuem objetivos de curta e Iongo prazo que segundo 

Maximiano (2002), tambem podem ser intitulados como missoes ou neg6cios. 0 

laborat6rio trabalha atualmente com objetivos de curta prazo, no que tange a 

produ<;ao de exames laboratoriais demandados diariamente pelas unidades do 

hospital atendido. Sempre priorizando a libera<;ao de resultados no menor tempo 

possivel, para possibilitar o melhor atendimento aos pacientes internados ou 

atendidos nas demais unidades do complexo hospitalar. 

2.2.2 Clientes 

As preferencias e necessidades dos clientes podem variar. E essas 

varia<;oes podem comprometer a administra<;ao das organiza<;oes (ROBBINS, 2002, 

p. 90). 0 laborat6rio a cada dia procura melhorar a presta<;ao de seus servi<;os para 

poder atender as demandas e necessidades de seus clientes. 
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Com a migrac;ao de clientes de outros pianos de saude, a cada ano percebe­

se urn aumento no numero de atendimentos prestados no laborat6rio. 

Especialmente nos atendimentos prestados no posto de coleta situado no 

ambulat6rio geral. Sendo que a cada dia tambem se verifica urn aumento 

consideravel nos atendimentos prestados aos pacientes que optam pelo Sistema 

Onico de Saude (SUS), como alternativa para fugir dos aumentos efetuados pelas 

operadoras de saude, nos pianos de saude. Que a exemplo de outros servic;os, sao 

sensiveis as taxas de inflac;ao praticadas no Brasil. 

2.2.3 Concorrentes 

Em urn ambiente fixo, os concorrentes oferecem produtos e servic;os no 

mesmo prec;o do dia anterior e provavelmente continuarao a oferecer este prec;o no 

proximo dia. As organizac;oes sofrem com mudanc;as de estrategias e com o 

surgimento de novos concorrentes (ROBBINS, 2002, p. 90-91 ). 

0 laborat6rio de analises clinicas atende basicamente as unidades do 

hospital universitario, a que presta seus servic;os. E devido a grande maioria de seus 

atendimentos serem efetuados a pacientes atendidos pelo Sistema Onico de Saude 

(SUS), a concorrencia neste seguimento acaba sendo pouco significativa. 0 que nao 

ocorre em urn ambiente mais competitivo, disputado por outros laborat6rios que 

atuam basicamente no atendimento a pacientes oriundos de outros convenios e 

particulares. 

2.2.4 Fornecedores 

Segundo Robbins (2002, p. 91) "as organizac;oes dependem de materias­

primas, trabalho e capital para operar". E sea oferta destes recursos e escassa, os 

prec;os consecutivamente aumentam. Se as organizac;oes optarem pela diminuic;ao 

na qualidade dos produtos adquiridos, podem sofrer com a ameac;a de sua 

permanencia no mercado. 
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Esta equac;ao quase sempre acaba nao fechando de forma favoravel para 

prestadores que tern suas receitas oriundas do Sistema Unico de Saude (SUS). 

Tendo em vista que as tabelas nao reajustadas ha anos. E os custos observados 

neste setor, freqOentemente sofrem alterac;oes, influenciados pela a instabilidade da 

moeda estrangeira "d61ar", pelas taxas de inflac;ao e juros praticadas em nosso pais. 

2.2.5 Governo 

0 governo pode produzir incertezas na conduc;ao dos neg6cios das 

empresas. Devido a mudanc;as nas regulamentac;oes e na proporc;ao que aplica as 

ac;oes que podem gerar instabilidade economica e politica. Estas ac;oes podem 

provocar serios problemas nas empresas, na medida em que as mesmas nao 

estejam preparadas de forma adequada para absorver os impactos destas 

mudanc;as. (ROBBINS, 2002, p. 91) 

0 hospital universitario que mantem o servic;o do laborat6rio de analises 

clinicas possui convemios com a prefeitura municipal, governo do estado e com o 

governo federal. E mudanc;as em regulamentac;oes como as licitac;oes, podem 

provocar mudanc;as em convenios mantidos com as tres esferas de poder. 0 

hospital no ano de 2009, por meio de processo licitat6rio, deixou de atender urn 

grande convenio mantido com o governo do estado. E como conseqOencia o este 

hospital passou por uma profunda reestruturac;ao administrativa e financeira, que 

fora estendida para suas areas, que precisaram efetuar readequac;oes para 

continuarem prestando seus servic;os, dentro da nova realidade verificada. 

2.2.6 Midia 

Segundo Robbins (2002, p. 92) "as midias existentes podem gerar 

incertezas para as organizac;oes devido ao seu poder de influenciar os 

consumidores e os 6rgaos regulamentadores." Porem a publicidade quando 

favoravel pode ser benefica para a instituic;ao. 
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0 laborat6rio a exemplo do hospital ao qual o mesmo atende atraves da 

presta9ao de servi9os precisa preocupar-se especialmente com o born atendimento 

a ser prestado aos seus clientes. Tendo em vista que as pessoas cada vez mais 

estao esclarecidas. E quando procuram urn servi9o de saude, em muitos casos ja 

possuem informa96es previas a respeito que irao consumir. E por esta razao exigem 

o born atendimento e esclarecimentos a respeito dos procedimentos que irao se 

submeter. 0 que alias e urn direito do paciente. E uma obriga9ao do prestador de 

servi9os, no que tange ao forneciment.o de todas as informa96es necessarias para 

que este atendimento ocorra da melhor maneira possivel. 

Quando este atendimento por alguma razao nao ocorre dentro dos 

parametros da normalidade, preconizados para a presta9ao do servi9o a ser 

realizado, os pacientes podem procurar os 6rgaos oficiais de prote9ao existentes. No 

caso do ambiente hospitalar, existe o servi9o de ouvidoria, que atende a todas as 

reclama96es que chegam atraves do contato direto com os pacientes, ou atraves de 

e-mail's que sao encaminhados e respondidos de acordo com os devidos 

esclarecimentos e corre96es, que se fazem necessarias. Pois quando o cliente e 

bern atendido, o mesmo tende a disseminar esta experiencia positiva para outros 

potenciais clientes, que tambem poderao fazer uso do servi9o a ser prestado. 

2.2.7 lnteresses Especiais 

Para Robbins (2002, p. 92) "as organiza96es sao vulneraveis a rna 

publicidade, boicotes e pressoes do consumidor, oriundos de grupos de interesses 

especiais". Ou seja, conforme ja comentado e necessario prestar o melhor servi9o 

possivel aos clientes a atendidos, para evitar que eventuais falhas de atendimento 

se transformem em grandes problemas para as empresas. Especialmente quando 

se trata de servi9os de saude, que possuem 6rgaos regulamentadores que podem 

ate fazer interven96es nos servi9os realizados. Com o intuito de corrigir possiveis 

distor96es e problemas relacionados aos atendimentos prestados aos clientes 

atendidos, que por alguma razao se sentirem prejudicados. 
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2.2.8 Objetivos Sociais e Economicos 

Para Catelli (1999, p. 54) "qualquer atividade empresarial, em sua essencia, 

e uma atividade economica." Ainda segundo o autor o perfil economico de uma 

atividade, ocorre do consumo de recursos, que uma vez escassos, tern seu valor 

economico no que tange a transformac;ao de produtos e servic;os. Alem de 

proporcionar satisfac;ao e bons servic;os a seus clientes. 

A descric;ao apresentada pelo autor citado exemplifica o trabalho efetuado 

pelo laborat6rio de analises clfnicas. Que apesar da escassez de recursos, procura 

atingir os melhores resultados economicos possfveis. Atraves da pratica diaria de 

seu sistema de gestao administrativa e financeira. Sendo que o laborat6rio de 

analises pertence a uma entidade filantr6pica, que e a mantenedora do hospital, 

onde esta instalado este servic;o. Que alem do compromisso com born atendimento 

a ser prestado aos seus clientes, precisa focar a prestac;ao de seus servic;os dentro 

dos preceitos que conduzem estas entidades, para manutenc;ao de sua condic;ao de 

filantropia. 

Quanto a responsabilidade social, tao em voga atualmente no dia a dia das 

organizac;oes, Catelli (1999, p. 54), destaca que o uso adequado dos recursos deve 

fazer parte da preocupac;ao diaria das organizac;oes, e esta pratica influencia 

diretamente a sua sobrevivencia. E ainda segundo o autor, as expectativas de lucros 

alem de serem necessaries para a sobrevivencia das empresas, contribuem para o 

desenvolvimento economico da sociedade, agregando valor economico aos recursos 

utilizados. 

Segundo Catelli (1999, p. 55) ate as entidades com carater de atendimento 

publico sociais ou com a constituic;ao de "sem fins lucrativos", como e o caso da 

Sociedade Evangelica Beneficente, mantenedora do hospital e do laborat6rio, que 

tern a necessidade de estipular seus resultados, frutos de suas atividades, com o 

prop6sito de manter a sua continuidade. Sendo que a viabilidade economica destas 

entidades, esta ligada a p·ratica de decisoes de investimentos em suas atividades 

diretas, com a perspectiva de propiciar prec;os acessfveis a populac;ao atendida. 

Segundo Catelli (1999) os objetivos sociais sao importantes para as 

empresas, e devem servir de parametro para a conduc;ao e planejamento de suas 

atividades. Porem esta relac;ao deve ser em harmonia com as expectativas de 
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Iueras. Que sao importantes e indispensaveis para a manuten9ao de toda a 

atividade economica. AIE§m de servir de mola propulsora para que as organiza96es 

possam dar continuidade de forma adequada as metas sociais, que sem a obten9ao 

deste quesito, inviabilizaria a continuidade deste e outros prop6sitos. 

2.2.9 Qualidade 

A qualidade e urn dos pre requisitos essenciais para a sobrevivencia das 

empresas ou organiza96es. Sem a mesma e praticamente impossivel que urn 

neg6cio ou servi9o venha a se perpetuar na sua atua9ao. Segundo Fernandes 

(2001, p. 143) "no mundo inteiro, quer seja no plano pessoal, quer no profissional, a 

necessidade de melhorar a qualidade e urn imperativo que faz a diferen9a e que 

habilita as empresas a participar do jogo." 

No laborat6rio de analises clinicas o quesito da qualidade e conduzido de 

maneira muito seria e criteriosa. Tendo em vista que o servi90 prestado envolve 

diretamente a analise dos materiais biol6gicos coletados dos pacientes atendidos. 

Sendo que para executar esta tarefa, atualmente o laborat6rio conta com 

profissionais capacitados e tecnologia de ponta. Alem de programas como o 

Programa Nacional de Controle de Qualidade (PNCQ), ao qual este laborat6rio e 

inscrito. Que tern o objetivo de aferir mensalmente, como as analises clinicas sao 

efetuadas, dentro dos parametres aceitaveis definidos e preconizados para a correta 

e satisfat6ria presta9ao de servi9os aos clientes atendidos. Ainda segundo 

Fernandes (2001, p. 149-150) os mandamentos da gestao da boa qualidade sao os 

seguintes: 

1. Total satisfa9ao dos clientes - Os clientes sao o foco basico na gestao da 

qualidade. Sendo que as organiza96es podem se utilizar de indicadores para aferir 

o grau de satisfa9ao dos mesmos. 

2. Focaliza9ao em pessoas -As pessoas em uma organiza9ao nao buscam apenas 

uma remunera9ao adequada para sua subsistencia. Mas focam tambem no 

crescimento profissional, no desenvolvimento de novas habilidades, na capacita9ao 

e educa9ao continuada. E para que isto seja possivel e necessaria que todo o 

empregado tenha conhecimento do neg6cio e das metas das organiza96es. 
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3. Ter prop6sitos claros - Determina a confianc;a e o comprometimento, alem de 

manter o foco dentro dos prop6sitos de cada organizac;ao. E evita a proliferac;ao de 

desconfianc;as e o distanciamento dos principais objetivos. 

4. Promover formas de engajamento e participac;ao - Criar a cultura da participac;ao 

e fundamental para fortalecer decisoes, mobilizar forc;as e gerar compromissos a 

todos os envolvidos com os resultados a serem atingidos. 

5. Zelar pelo aperfeic;oamento continuo - Com o avanc;o tecnol6gico as mudanc;as 

tornam-se cada vez mais rapidas. E o aperfeic;oamento continuo se faz necessaria 

para garantir a prosperidade dos neg6cios e colaborar para novas descobertas. 

6. Gerenciar processos - As grandes empresas devem ser vistas como grandes 

processos. Com o objetivo de atender as necessidades de clientes e usuarios. 

7. Promover a descentralizac;ao de poderes - Ha necessidade de delegar e transferir 

responsabilidades para os colaboradores. Para que os mesmos possam agir nas 

melhores condic;oes tecnicas e emocionais, assumindo suas responsabilidades 

diante de suas obrigac;oes. 

8. Garantir a qualidade - Atraves de urn planejamento garantir facil acesso a 

documentac;ao escrita. E estimular os registros e controles para garantir maior 

confiabilidade nos produtos produzidos ou servic;os prestados. 

9. Disseminar informac;oes - Todos os colaboradores devem entender quais sao os 

prop6sitos e missao da empresa. Sendo que a boa comunicac;ao para com os 

clientes e imprescindivel para se atingir esta meta. 

10.Nao aceitar reincidencia de erros- Todos na empresa devem ter clara a noc;ao 

do que e estabelecido como "certo". Sendo que eventuais desvios devem ser 

medidos para localizac;ao da causa principal do problema. E para que desta forma, 

possam ser adotadas ac;oes corretivas. 
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2.3 ADMINISTRACAO DE PESSOAS 

Para Milkovich e Bourdreau (2009, p. 19) "as pessoas planejam e produzem 

os produtos e servic;os, controlam a qualidade, vendem os produtos, alocam 

recursos financeiros e estabelecem as estrategias e objetivos para a organizac;ao." 

Ainda segundo os autores citados, sem a disponibilidade de pessoas eficazes, 

ficaria muito dificil para qualquer empresa conseguir atingir seus prop6sitos. 

(MILKOVICH e BOURDREAU, 2009, p. 19) 

No laborat6rio as pessoas sao especialmente importantes e ocupam Iugar 

de destaque na realizac;ao e prestac;ao dos servic;os executados no hospital e em 

suas unidades de atendimentos. Pois e atraves das mesmas que os materiais 

biol6gicos e o sangue dos pacientes atendidos, sao coletados (na fase pre analitica). 

Para logo a seguirem para o setor de triagem (separac;ao de materiais para os 

setores do laborat6rio), que sera encarregada de distribuir os materiais separados, 

para os setores onde serao processados (fase analitica). Onde ap6s o 

processamento ocorrido nos equipamentos · analisadores, serao liberados para 

consulta pelos bioqulmicos farmaceuticos responsaveis. 

Para a realizac;ao e processamento completo dos exames laboratoriais, o 

laborat6rio conta com o seguinte grupo de profissionais: coletadores, bioqulmicos, 

tecnicos, recepcionistas, supervisores e coordenadores. Que em conjunto e apoio de 

outros setores pertencentes ao hospital, contribuem para com execuc;ao e 

finalizac;ao dos trabalhos efetuados pelo laborat6rio. 

2.3.1 Gestao de Pessoas 

Segundo Chiavenato (201 0, p. 14) a gestao de pessoas consiste na 

integrac;ao de varias atividades entre si, no sentido de obterem-se sinergias que 

podem multiplicar os efeitos para as organizac;oes e para os empregados que atuam 

na mesma. E a func;ao dos administradores na qualidade de chefes, gerentes, 

supervisores ou diretores, e primar pelo planejamento, direc;ao e controles. A Gestao 

de Pessoas neste aspecto tern o papel de auxiliar os administradores no 
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desempenho de todas as atribuic;oes. Uma vez que os administradores nao 

trabalham sozinhos e sim em conjunto com suas equipes. Que juntos serao capazes 

de executar as tarefas necessarias para atingirem suas metas e objetivos. 

No laborat6rio de analises clinicas seus coordenadores tecnico e 

administrativo, em parceria com seus supervisores, tern a func;ao do controle do 

processo de produc;ao dos exames laboratoriais e da supervisao geral de seus 

comandados. E este processo e construido no dia a dia em que seus 

administradores se envolvem diretamente com sua equipe, na construc;ao dos 

resultados a serem atingidos. 

2.3.2 Recrutamento Externo 

Segundo Milkovich e Bourdreau (2009, p. 162) "recrutamento e o processo 

de identificac;ao e atrac;ao de urn grupo de candidatos, entre os quais serao 

escolhidos alguns para posteriormente serem contratados para o emprego." Ainda 

segundo os autores citados, e especialmente importante atrair pessoas qualificadas 

e motivadas para a execuc;ao do trabalho a ser realizado. 

No laborat6rio o processo de recrutamento e efetuado em parceria com o 

Departamento de Recursos Humanos do hospital. Sendo que o primeiro contato com 

os candidatos pode ocorrer diretamente no laborat6rio, atraves de indicac;oes 

previas. Ou por intermedio do departamento de Recursos Humanos, que efetua de 

forma oficial o processo de recrutamento do candidato, atraves de uma entrevista 

mantida com o servic;o de psicologia, o qual obtem as primeiras impressoes. E logo 

ap6s, este servic;o tern a incumbencia de encaminhar o candidato ate ao laborat6rio, 

para uma entrevista tecnica. Onde ocorrera a verificac;ao das habilidades 

operacionais dos candidatos apresentados. 

2.3.3 Treinamentos 

Milkovich e Bourdreau (2009, p. 338) classificam o treinamento como sendo 

"urn processo sistematico para promover a aquisic;ao de habilidades, regras, 
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conceitos e atitudes que resultem em uma melhoria da adequac;ao entre as · 

caracteristicas dos empregados e as exigencias dos papeis funcionais." 

0 processo de educac;ao continuada e desenvolvido durante todo o ano 

dentro do laborat6rio. De acordo com a observac;ao de urn calendario de educac;ao 

continuada, que visa adequar o trabalho e tarefas de seus empregados de acordo 

com a realidade e exigencias do hospital onde atuarao. Sendo que o servic;o de 

laborat6rio de analises clinicas possui regras e normas especificas para a execuc;ao 

de seus trabalhos. 

2.3.4 Absenteismo 

De acordo com Milkovich e Bourdreau (2009, p. 123) o absenteismo "e a 

frequencia e/ou duragao do tempo perdido de trabalho, quando os empregados nao 

vern trabalhar." Ainda segundo o autor citado, as organizac;oes podem criar 

programas para controlar os afastamentos, instituindo medidas disciplinares para os 

faltosos (sem a apresentac;ao de justificativas aceitaveis e abonaveis), ou instituir 

bonificac;oes e premios para os empregados que nao faltarem e cumprirem de forma 

correta suas cargas horarias de trabalho. 

Este problema afeta diariamente as atividades do laborat6rio de analises 

clinicas, que conta com urn efetivo de empregados ajustados a sua atual realidade 

de produc;ao. Ou seja, o laborat6rio nao dispoe de empregados reservas para 

substituir os empregados que eventualmente venham a faltar. E quando urn 

empregado resolve faltar, as coordenac;oes tecnica e administrativa do laborat6rio 

precisam efetuar o remanejamento de outros empregados, para cobrir as faltas 

ocorridas. 

Como a maioria dos empregados lotados no laborat6rio trabalha em outros 

laborat6rios. Acaba sendo comum a ocorrencia de faltas devido a carga de trabalho 

desenvolvida em dois empregos, por motivos de saude. Haja vista que com o tempo, 

os empregados que trabalham em duas jornadas, acabam se cansando e 

adoecendo mais facilmente em relac;ao aos empregados que faz apenas uma 

jornada de trabalho. 
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Ja a instituigao mantenedora deste servigo laboratorial, procura incentivar os 

empregados na medida do possivel, para nao faltarem e cumprirem de forma correta 

seus horarios de trabalho. E como estimulo para esta pratica oferece o chamado 

"bonus assiduidade". Que constitui-se como uma quantia em dinheiro adicional, que 

e depositada em conjunto com o valor de urn vale mercado, disponibilizado para 

todos os empregados. Sendo que os empregados que poderao ser contemplados 

por este beneficio, possuem urn teto salarial medio definido, para poderem ter direito 

a inclusao do bonus adicional, no valor estabelecido para seu vale mercado. Caso o 

mesmo venha a atender os criterios pre estabelecidos para inclusao deste beneficio. 

Que acaba servindo de estimulo para o comparecimento ao trabalho e cumprimento 

da carga horaria estabelecida. 

2.3.5 Rotatividade de Pessoal 

Para Chiavenato (2010, p. 88) a rotatividade de pessoal (ou turnover) pode 

ser entendida como urn movimento ou fluxo de saida e entrada de colaboradores 

nas organizagoes. E as organizagoes dependendo da constancia ou continuidade 

deste movimento, podem sofrer. Pois todo o processo de treinamento e sinergias 

despendidas para a preparagao dos empregados que sao recrutados, acabam 

sendo levados pelos mesmos, no momento em que ha a decisao de se desligar da 

empresa. Ou quando a instituigao precisa tomar a decisao de efetuar o desligamento 

dos empregados que eventualmente nao estejam correspondendo as expectativas 

da empresa que os contrata. 

No laborat6rio como em outros segmentos de prestagao de servigos, ha 

problemas freqOentes com a rotatividade de pessoas dentro de seu quadro de 

empregados. Tendo em vista que o seguimento de laborat6rios de analises clinicas 

desponta como outras empresas, como urn servigo em ascensao. Ou seja, o 

mercado de laborat6rios encontra-se aquecido. Principalmente no que tange ao 

atendimento de outras operadoras de saude (diferentes do SUS- Sistema Unicode 

Saude) e particulares. Sendo que alguns laborat6rios tambem apostam no ramo da 

terceirizagao e efetuam a captagao de exames para processamento em outros 

laborat6rios, como servigo de apoio. E para isto, precisam de empregados 
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devidamente treinados e com experiencia em analises clinicas. Sendo que o 

mercado ou outros laborat6rios de analises clinicas preferem contratar novos 

colaboradores que ja tenham experiencia previa. E para isto oferecem melhores 

salarios, que na sua grande maioria, nao podem ser cobertos por laborat6rios que 

trabalham com receitas insuficientes para sua manutenc;ao. Oriundas principalmente 

de convenios como o Sistema Onico de Saude (SUS). 

2.3.6 Recompensas e Punic;oes 

Para Chiavenato (2010, p. 312) para que possa funcionar de forma 

adequada, se faz necessaria urn sistema de recompensas, ou incentivos, que 

podem colaborar para a manutenc;ao de certos comportamentos desejados pela 

organizac;ao. E no caso das punic;oes (penalidades), sao necessarias para a 

manutenc;ao da disciplina e para evitar a pratica de situac;oes indesejaveis, no que 

se refere ao comportamento dos empregados. 

Segundo o autor citado o dinheiro (salario) e importante para a motivac;ao 

dos empregados, desde que usados de forma correta. A recompensa financeira 

deve ocorrer no tempo certo e de maneira adequada. Porem outras recompensas 

que nao sejam financeiras podem servir de fator motivacional para os empregados a 

serem favorecidos. E podem ter urn efeito altamente positivo como: reconhecimento, 

clima na empresa, e outras formas de incentivo que podem despertar nos 

empregados, urn efeito positivo na sua conduta e desempenho frente ao seu 

trabalho. 

No laborat6rio as recompensas em muitos casos ocorrem atraves da 

adoc;ao de outras praticas que, procuram auxiliar seus empregados em questoes 

como: Flexibilizac;ao toleravel de alguns horarios (tendo em vista que alguns 

empregados fazem jornadas de trabalho em outros laborat6rios). Trocas de plantoes 

e possibilidade de compensac;ao de horas eventualmente perdidas por outros 

problemas pessoais. Alem da possibilidade ·de negociac;ao direta com as 

coordenac;oes do laborat6rio para ajustar situac;oes eventuais e inusitadas. 

Porem levando-se em conta a necessidade da manutenc;ao de urn clima de 

disciplina e cooperac;ao dentro do grupo de trabalho. Uma vez que situac;oes 

contrarias a esta pratica necessaria, se faz necessaria a adoc;ao de medidas 
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disciplinares disponiveis e recomendadas pelo RH, para equilibrar e restabelecer a 

ordem nos casos em que a mesma for violada de forma indevida. 

Quanto a manuten<;ao da disciplina, Chiavenato (201 0, p. 449) ressalta a 

importancia da manuten<;ao de padroes basicos de disciplina, que podem ser 

utilizados sempre que houver transgre<;oes das regras estabelecidas pelas 

organiza<;oes. As transgre<;oes podem ser de natureza leve ou grave. E podem 

envolver a ado<;ao das seguintes medidas ou procedimentos padroes: 

1. Comunica<;ao das Regras e Criterios de Desempenho - A politica da organiza<;ao 

deve estar clara para todos os colaboradores, que devem ser orientados sobre as 

regras e padroes das empresas. E sob as consequencias de uma eventual viola<;ao 

das normas estabelecidas e informadas. 

2. Documenta<;ao dos Fatos - As supervisoes ou chefias tern a responsabilidade de 

averiguar todas as situa<;oes que denotem possiveis viola<;oes de condutas ou 

normas estabelecidas pelas empresas. E para isto precisam arrolar evidencias que 

comprovem as faltas e ao mesmo tempo possam dar aos acusados, o direito de 

defesa e argumenta<;ao quanto aos fatos apurados. 

3. Respostas Eficazes em Rela<;ao a Viola<;ao das Regras ou Normas - Deve haver 

firmeza e consistencia na aplica<;ao de medidas disciplinares. Sendo que para os 

empregados que tiverem a aplica<;ao de uma eventual medida disciplinar, deve ficar 

claro para o mesmo, que esta sendo tomada de forma transparente, objetiva e sem 

favorecimentos. 0 que nao significa que nao possa haver distin<;ao na aplica<;ao de 

medidas disciplinares para os empregados que porventura, tenham anos a mais de 

bons servi<;os prestados, em rela<;ao a empregados contratados de forma recente 

pela empresa. 

2.3.7 Comunica<;ao 

Urn manual pode exercer urn papel importante e servir como instrumento em 

urn programa de contato com os empregados. Sendo que o mesmo pode conter 

caracteristicas como regras e politicas da empresa, em que empregados e 
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administradores precisam trabalhar em sintoni.a, observando as normas e 

orientag6es estabelecidas. (MILKOVICH e BOURDREAU, 2009, p. 475) 

Os Procedimentos Operacionais Padrao (POP's) criados para orientar os 

empregados no laborat6rio, para a execuc;ao de suas tarefas, sao importantes para 

o repasse de informac;6es basicas a respeito de urn procedimento ou processo, que 

precisa ser observado para execuc;ao de uma tarefa. E sao uma exigencia legal, 

estabelecida em legislac;ao vigente, que obriga os estabelecimentos laboratoriais, a 

manterem de forma atualizada e de facil alcance, estes Procedimentos Operacionais 

Padrao, para orientac;ao dos empregados. 

2.3.8 Trabalho em Equipe 

Milkovich e Bourdreau (2009, p. 78) definem equipe como sendo "urn grupo 

de duas ou mais pessoas que interagem de forma independente e adaptativa para 

atingir objetivos importantes, especificos e compartilhados." Ainda segundo os 

autores citados, as equipes representam urn elemento fundamental para o progresso 

e crescimento das empresas. 

No laborat6rio o trabalho em equipe comec;a a partir da coleta dos materiais 

biol6gicos dos pacientes atendidos. Sendo que as equipes que atuam neste servic;o, 

sao constituidas por auxiliares de laborat6rio que efetuam as caletas de sangue, 

auxiliares administrativos que efetuam a digitac;ao de laudos e recepc;ao, tecnicos de 

laborat6rio que auxiliam os farmaceuticos bioqufmicos no processamento dos 

materiais coletados e finalmente por farmaceuticos bioquimicos que acompanham e 

interpretam o processamento dos materiais analisados e efetuam a liberac;ao dos 

resultados. 

E de acordo com os profissionais citados ambos precisam necessariamente 

trabalhar em equipe em seus respectivos turnos e de trabalho (equipes que atuam 

pela manha, tarde e noite no regime de 24 horas), para poderem veneer as 

demandas de trabalho oferecidas no atendimento ao hospital mantenedor deste 

servic;o e de suas unidades externas, constituidas por postos de saude que 

funcionam no regime de vinte e quatro horas (demandando exames laboratoriais 

para processamento no laborat6rio em horarios especificos), pela administrac;ao 

externa de urn hospital mantido em parceria e convenio com a Prefeitura Municipal, 
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e no atendimento de seu ambulat6rio medico, onde se encontra instalado urn amplo 

e moderno posto de coleta, que encaminha os materiais coletados para 

processamento no laborat6rio central, instalado no predio do hospital mantenedor 

deste servic;o. 

2.3.9 lnteresses Divergentes 

Para Wagner Ill e Hollenbeck (2002, p. 288) "a barganha e a negociac;ao sao 

dois processos intimamente associados que costumam ser utilizados para tentar 

resolver as diferenc;as de interesses e preocupac;oes geradores de conflitos." 

0 laborat6rio possui urn grupo heterogeneo de empregados que atuam em 

setores distintos. Sendo que ambos dentro das suas competencias possuem 

tambem necessidades diferentes. Sendo que seus os coordenadores administrativo 

e tecnico, com o intuito de contornar as mais diversas situac;oes que ocorrem no dia 

a dia, adotam a polftica da barganha e negociac;ao. Ou seja, usam a barganha e 

negociac;ao, por exemplo, para compensar eventuais dias nao trabalhados, por 

trocas de plantao ou faltas programadas, que na sequencia deverao ser 

compensadas pelos empregados beneficiados. 

2.3.1 0 Demissoes, Reduc;ao e Retenc;ao de Pessoal 

Segundo Milkovich e Bourdreau (2009, p. 261-262) "as demissoes sao o 

termino de emprego de trabalhadores permanentes ou temporarios, por iniciativa do 

empregador ou do proprio empregado." No caso dos empregados, o que se observa 

notadamente no ambiente laboratorial, sao questoes que envolvem a oferta de 

melhores salarios. Que acabam atraindo estes profissionais para o trabalho em 

laborat6rios de grande porte, que em alguns segmentos, alem da oferta de melhores 

salarios, oferecem condic;oes de trabalho mais favoraveis. 

Como empregador o laborat6rio tern suas limitac;oes e dificuldades para 

manter profissionais qualificados em seus quadros de trabalho. Principalmente por 

que boa parte da receita mantenedora deste servic;o e obtida atraves do convenio 
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mantido com o Sistema Onico de Saude (SUS). Que alem da baixa remuneragao, 

nao promove alteragoes nas suas tabelas de procedimentos a anos. E esta 

realidade impacta diretamente na concorn3ncia com outros laborat6rios particulares, 

que detem receitas advindas de atendimentos particulares e com outras operadoras 

de saude, que remuneram de maneira mais adequada, os exames laboratoriais 

realizados por estes laborat6rios. 

Para continuar retendo os melhores empregados, mesmo em condigoes 

adversas a polfticas salariais, o laborat6rio tern procurado investir em urn melhor 

ambiente de trabalho. Estimulando polfticas de humanizagao, e promovendo 

negociagoes diretas com seus empregados. No sentido de possibilitar ajustes para 

os horarios e jornadas mais flexiveis a serem praticadas. Propiciando desta forma, 

condigoes mais adequadas para que estes profissionais possam atuar em dois 

locais de trabalho, podendo conciliar seus respectivos horarios de trabalho. 

Milkovich e Bourdreau (2009, p. 488), citam a comunicagao como urn dos 

pontos fortes para a administragao da organizagao. E para auxiliar nesta tarefa, dois 

pontos essenciais sao sugeridos pelos mesmos como: 

I. Administragao pela Observagao - E necessaria que os chefes saibam o que esta 

ocorrendo em suas areas de trabalho, nos diversos niveis inferiores. 

II. Polftica de Portas Abertas- Administradores e chefes devem promover urn clima 

de liberdade. Em que os funcionarios possam se sentir a vontade para apresentar 

suas ideias e opinioes. 

Em conformidade com as referencias citadas, o laborat6rio tern procurado 

manter urn born dialogo com seus empregados, utilizando-se principalmente da 

polftica de "portas abertas", para estimular o dialogo individual com cada 

colaborador, independente de seu grau hierarquico, neste servigo. E neste ambiente 

de liberdade, porem de responsabilidade individual expressada por cada 

empregado, verifica-se bons exemplos e avangos na resolugao de problemas 

operacionais e conflitos de ordem interna. 

2.3.11 Tomada de Decisoes 

Para Turban, Rainer Jr. e Portter (2007, p. 239), o gerenciamento pode ser 

interpretado como o meio pelo qual as empresas verificam o emprego de recursos 
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como: pessoas, dinheiro, energia, materiais, espac;o e tempo. Sendo que os 

recursos sao considerados como "entradas", e a busca pelas metas e classificada 

como "saida" do processo. Os gerentes tern a missao de controlar este processo no 

intuito de criar condic;oes especificas, para que os resultados possam ser favoraveis. 

Tendo em vista que o sucesso de urn gerente acaba sendo medido pela relac;clo 

entre as saidas e as entradas sob sua responsabilidade. 

0 laborat6rio busca manter o equilibria entre suas "entradas e saidas". 

Apesar de contar com condic;oes desfavoraveis como o valor de suas receitas, que 

na sua grande maioria sao obtidas atraves do Sistema Onico de Saude (SUS). Que 

historicamente nao promove a tempos reajustes peri6dico nos valores de 

remunerac;ao dos procedimentos laboratoriais. E para fazer frente a estas 

adversidades, o laborat6rio procura fazer uso de urn sistema de controle de 

informac;6es, que lhe permitam fazer as melhores opc;oes, dentro da realidade e 

cenario em que o mesmo esta inserido. E para tal, utiliza-se de ferramentas 

disponibilizadas pela Tecnologia da lnformac;ao (TI), que atraves do uso de sistemas 

informatizados, permite a aferic;ao de resultados obtidos, que sao tabulados e 

transformados em indicadores. Que auxiliam dentro de uma controladoria interna, na 

melhor forma do processo de tomada de decis6es quanto a pessoal, faturamento, 

consumo de insumos, niveis de repetic;oes e valores praticados por fornecedores, 

equipamentos utilizados, etc. 

2.3.12 0 Uso de lndicadores de Desempenho e Resultados 

Chiavenato (2010, p. 531) ressalta que "a mensurac;ao em termos de 

avaliac;ao e uma prioridade em todas as unidades da organizac;ao." Ainda segundo o 

autor citado, e preciso avaliar, monitorar e auditar os processes de forma continua. 

Estabelecendo objetivos claros que possam colaborar para a elaborac;ao de 

indicadores, possibilitando a avaliac;ao de resultados. E estes criterios poderao servir 

de parametro para se medir e avaliar o sistema da organizac;ao, no que tange a 

observac;ao da eficiencia e eficacia dos processes verificados. 

Ja Maximiano (2000, p. 472) destaca os indices como ferramenta de 

informac;ao. Ressaltando a tecnica dos indices como uma ferramenta auxiliar de 

controle, que pode ser utilizada em qualquer nivel de hierarquia em uma area 
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funcional de uma organiza<;ao. Pois para a constru<;ao dos indices e necessaria 

obter muitas informa<;6es, dentro de urn criterio de organiza<;ao de forma sintetica. E 

a utiliza<;ao dos indices necessita de uma sistematiza<;ao e exatidao das 

informa<;6es. Para contribuir de forma consistente para a detec<;ao dos problemas. 

Os indicadores tern papel importante na gestao atual de pessoas, insumos e 

processos de produ<;ao no laborat6rio de analises clinicas. Os indicadores medidos 

servem atualmente de parametros para que os gestores do laborat6rio possam 

tomar as melhores decis6es, para contribuir de forma efetiva com a condu<;ao do 

processo de produ<;ao dos exames laboratoriais processados. Sendo que a 

avalia<;ao correta dos indicadores disponiveis pode servir como urn instrumento que 

podem indicar a eminencia de problemas ou oportunidade de melhorias. Alem da 

mensura<;ao dos resultados obtidos com processos que eventualmente tenham 

como objetivo mudan<;as em fluxos de trabalho, capazes de proporcionar melhorias 

operacionais ou tecnicas. 

2.3.13 Racionaliza<;ao do Trabalho 

Para Maximiano (2000, p. 130) racionalizar significa "buscar aumentar a 

eficiencia por meio da simplifica<;ao dos movimentos e minimiza<;ao do tempo 

necessaria para realizar tarefas." Ainda segundo o mesmo, a racionaliza<;ao objetiva 

tanto o trabalho individual como trabalhos ou atividades realizadas em grupo de 

pessoas ou locais diferentes da mesma empresa. Sendo que mudan<;as na 

disposi<;ao fisica, altera<;6es nos setores de trabalho, a forma de organiza<;ao e 

metodos, altera<;6es de procedimentos, redivisao e redistribui<;ao de tarefas sao 

algumas maneiras de racionalizar o trabalho. 

A reestrutura<;ao administrativa e financeira aplicada no laborat6rio de 

analises clinicas seguiu boa parte dos preceitos ilustrados pelo autor anteriormente 

citado. Levando-se em considera<;ao principalmente quest6es que envolveram 

modifica<;6es nas equipes de empregados que implicaram em redistribui<;ao de 

tarefas. E na racionaliza<;ao do consumo de insumos, que envolveram trocas de 

fornecedores. Alem da elimina<;ao de processos que ja nao agregavam valor aos 

servi<;os prestados pelo laborat6rio, como gest6es terceirizadas. 
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2.3.14 Elimina<;ao de Desperdicios 

Maximiano (2000, p. 129-130) afirma que o desperdicio "e a matriz da 

ineficiencia." Ou seja, eliminar desperdicios significa diminuir atividades que nao 

agregam valor aos servi<;os prestados. Sendo que a agrega<;ao de valor e o ponto 

chave para a elimina<;ao de desperdicios. Ap6s eliminados os desperdicios, o que 

sobra e a atividade ou trabalho que vai agregar valor ao produto ou servi<;o. Que 

significa trabalhar especificamente com o produto ou servi<;o a ser prestado, sem 

interferencias ou tarefas que nao agreguem valor no esfor<;o a ser efetuado no 

processo de produ<;ao. E uma vez eliminado o desperdicio ocorre a red·u<;ao de 

custos, sem que o servi<;o a ser prestado para o cliente venha a ser comprometido. 

Racionalizar e fundamental para a manuten<;ao das atividades executadas 

no laborat6rio de analises clfnicas. E o combate ao desperdicio se faz com urn 

trabalho arduo no dia a dia. Principalmente acompanhando o processo produtivo dos 

exames laboratoriais produzidos. Inclusive com troca de equipamentos e 

implanta<;ao de novas tecnologias, que produtem melhores resultados a urn custo 

mais acessivel para sua manuten<;ao. Pois no processo de produ<;ao de exames 

laboratoriais, dependendo dos equipamentos analisados utilizados, ocorrem muitas 

repeti<;oes de exames produzidos. Em detrimento de alguns motivos como: amostras 

inadequadas que geram recoletas, e outras interferencias. Porem repeti<;oes 

originadas por problemas nos equipamentos analisadores verificados no processo 

de produ<;ao devem ser combatidos com mudan<;a de fornecedores que incluem 

troca de tecnologias, visando a elimina<;ao de desperdicios e consecutiva redu<;ao 

de custos. 

2.3.15 0 Problema do Pre<;o 

Para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 171) a continuidade da empresa, no 

Iongo prazo, esta associada a habilidade no quesito de conseguir pre<;os para seus 

produtos ou servi<;os, que possam cobrir todos os seus custos. Ainda segundo os 

autores citados, urn aumento nas vendas ou presta<;ao de servi<;os, pode ser obtido 

atraves de: uso de propagandas, concentra<;ao na for<;a de vendas ou presta<;ao de 
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servic;os, uma apresentac;ao mais adequada dos produtos ou servic;os prestados ou 

reduzindo o prec;o dos produtos ou servic;os. 

Os autores Figueiredo e Caggiano (1997, p. 174) ressaltam ainda que 

teorias do prec;o com base no custo tern a preocupac;ao com dois elementos 

determinantes do prec;o. Sendo que o primeiro destaca os custos relevantes, que 

precisam ser inclufdos no prec;o. E segundo focar a preocupac;ao com a margem de 

Iuera que deve ser acrescentada para definic;ao do prec;o. E finalizando os autores 

citados destacam que as teorias de prec;os baseadas no custo, apresentam uma 

interac;ao entre a oferta e a procura. 

No seguimento da saude o prec;o tern se constitufdo urn desafio cotidiano 

para manutenc;ao e qualidade dos servic;os prestados. Especialmente no caso de 

entidades que trabalham com o Sistema Onico de Saude (SUS). Que sofrem com a 

falta de reajustes nas tabelas de remunerac;ao dos procedimentos. No laborat6rio os 

problemas sao freqOentes neste quesito. Principalmente porque a medicina evolui 

constantemente. E novas tecnicas e exames diferenciados sao lanc;ados, para a 

melhoria dos tratamentos dos pacientes atendidos, principalmente nas entidades 

hospitalares. Porem as remunerac;oes repassadas tanto no seguimento do SUS 

como por outras operadoras de saude, nao tern sido compatfveis com os custos 

apurados no setor. Que acabam sofrendo com a falta de investimentos e com urn 

sucateamento de suas maquinas e equipamentos. Uma vez que boa parte das 

receitas obtidas, acabam sendo utilizadas para manutenc;ao de pessoal e 

pagamento de fornecedores. Alem do cenario economico interno e externo que 

influencia diretamente em relac;ao a instabilidade de moedas estrangeiras e a 

inflac;ao corrente, que provoca aumentos nos insumos e materias primas necessaria 

para manutenc;ao dos servic;os a serem oferecidos aos clientes. 

E na contramao destes problemas percebe-se urn aumento diario na procura 

pelos servic;os de saude oferecidos pelo Sistema Onico de Saude (SUS). Que ano a 

ano aumentam em virtude dos aumentos praticados pelas outras operadoras de 

pianos de saude. Tendo em vista que seus usuarios mesmo se esforc;ando para 

manter urn plano de saude alternativa, para em tese poderem ter urn melhor acesso 

ao sistema, acabam se deparando com dificuldades economicas inerentes ao setor. 

Que muitas vezes impedem que estes usuarios possam continuar mantendo este 

modelo. 
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2.3.16 0 Uso da Tecnologia da lnforma9ao nas Organiza96es 

0 uso da tecnologia da informa9ao pode proporcionar as organiza96es 

inumeros beneficios, quem podem auxiliar na gestao do conhecimento. Dentre as 

vantagens atribufdas no uso da tecnologia da informa9ao, esta a capacidade da 

mesma em: coletar, refinar, armazenar, gerenciar e disseminar o conhecimento, 

atraves do uso de urn software. (TURBAN, RAINER JR. e POTTER, 2007, p. 111) 

Na area de produ9ao das organiza96es, auxilia de forma direta o controle de 

estoques e no armazenamento de informa96es que possibilitam urn melhor controle 

de qualidade. Nao permitindo desta forma que, problemas relacionados a materia 

prima recebidas com irregularidades, logfstica e entregas e uso e manuten9ao p6s 

venda dos produtos, possam comprometer o processo de produ9ao e 

comercializa9ao dos produtos produzidos. 

0 laborat6rio de analises clfnicas utiliza-se de varios programas e de urn 

sistema hospitalar (software) para o cadastro e processamento dos exames 

laboratoriais processados. 0 sistema hospitalar utilizado recebe informa96es de 

outros m6dulos interligados com as unidades de interna9ao, onde os pacientes sao 

atendidos. Os medicos aos prescreverem os exames laboratoriais diretamente dos 

postos de interna9ao, nas alas em que estao internados os pacientes. Sendo que os 

exames prescritos chegam ate o laborat6rio atraves de urn centralizador de 

impressoes, que direciona o pedido efetuado diretamente para a impressora laser 

disponfvel, para posterior coleta pelo laborat6rio. E quando estas amostras chegam 

ao laborat6rio com a devida identifica9ao nos tubos de coleta, atraves de c6digos de 

barras, sao lidos e transmitidos diretamente para os equipamentos que irao efetuar o 

processamento das amostras colhidas. Para logo ap6s os exames laboratoriais 

serem liberados pelos bioqufmicos responsaveis, para consultas dos medicos 

responsaveis. 

2.4 PLANEJAMENTO 

Para Maximiano (2000, p. 195) uma organiza9ao precisa atender quatro 

requisitos essenciais na elabora9ao de seus pianos como: constitui9ao de uma base 
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s61ida de informagoes, uma definigao precisa de objetivos, prever alternativas e fazer 

uso da agao. Ainda segundo o autor a informa<;ao e requisite basico para a 

qualidade dos pianos. Sendo que a grande incidencia de fracassos nos pianos se 

deve a construgao de urn planejamento, sem levar em consideragao informagoes 

importantes. 

Sempre que possivel o planejamento deve levar em conta as mudangas e 

condigoes do ambiente. Ou seja, precisa ser elastico e se adaptar a realidade 

vivenciada. Pois havendo esta previsao nao sera necessaria reformular ou modificar 

as condi<;oes verificadas. Pois as mesmas ja foram previstas de forma antecipada. 

(MAXIMIANO, 2000, P. 196). 

Tao importante quanto planejar e agir no memento certo. Para Maximiano 

(2000, p. 196), o fazer atraves de uma atitude firme, evita paralisias. Ou seja, os 

administradores e seu grupo de comandados preocupam-se com os cuidados para 

nao errar, fazendo previsoes com maior possibilidade de acertos. Ou seja, a agao e 

necessaria para alavancar o planejamento, dentro de uma gestae de riscos que 

poder minimizar eventuais tropegos ou imprevistos. 

Ainda segundo Maximiano (2000, p. 196) o planejamento pode ser dividido 

em niveis, dependendo de sua abrangencia e impacto sobre as empresas, podendo 

ser classificados em tres niveis principais: 

I. Pianos Estrategicos - E o processo de defini<;ao de objetivos e formas de 

realizagao. Em grandes empresas o planejamento e definido pela alta administragao. 

Que podem promover a participagao de funcionarios de outros niveis no processo, 

ou disponibilizar unidades especificas para atuarem nesta tarefa. 

II. Pianos Funcionais- Tambem podem ser nomeados como pianos administrativos, 

departamentais ou taticos. E pode abranger areas com atividades especializadas da 

empresa como: marketing, operagao, recursos humanos, finangas, novos produtos, 

etc. 

Ill. Pianos Operacionais - E o processo de definir as atividades e recursos. Sendo 

que os pianos operacionais sao fundamentais para a realizagao de qualquer objetivo 

das organizagoes. 

0 laborat6rio trabalha com uma realidade de planejamento flexivel no curto 

prazo. Ou seja, precisa moldar-se continuamente as mudangas de cenarios e 

ambientes para poder atender a seus clientes de forma eficiente e no menor tempo 

possivel. E mesmo nao sofrendo problemas com concorrencias, por prestar servigos 
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de forma direta para o hospital (seu mantenedor) e suas unidades. Precisa 

diariamente rever seus pianos e atuac;ao, para buscar os melhores resultados 

possiveis, dentro do seu ambiente de atuac;ao. 

2.4.1 Planejamento Estrategico 

0 planejamento estrategico procura criar metas que, uma vez atingidas 

levarao a empresa a atingir os objetivos definidos. E indicam a forma e os meios 

para se atingir as metas no curto e medio prazo. (PEREZ JUNIOR, PESTANA e 

FRANCO, 1997, p. 20) 

Ainda segundo Junior, Pestana e Franco (1997, p. 21) na comparac;ao da 

situac;ao futura com a planejada e verificado se a situac;ao projetada na preparac;ao 

do orc;amento pode permitir ou nao a realizac;ao dos objetivos propostos. Ou seja, 

identificar as variac;oes em condic;oes futuras inicialmente projetadas, aquelas em 

que o projeto teve o orc;amento como base principal. Na ocorrencia de variac;oes 

consistentes entre as posic;oes citadas, se faz necessarias reavaliac;oes e ate 

eventuais alterac;oes nos objetivos trac;ados, nos pianos estrategicos e nos numeros 

citados. 

0 planejamento estrategico tanto no curto como no medio prazo sao 

fundamentais para que as metas trac;adas pelas administrac;oes das empresas ou 

organizac;oes, possam ser atingidas. No laborat6rio de analises clinicas o trabalho 

consiste basicamente no planejamento estrategico de curto prazo. Tendo em vista 

que as decis6es operacionais sao constantes no processo de processamento dos 

exames laboratoriais demandados pelo hospital mantenedor deste servic;o de 

analises clinicas. 

2.5 CONTROLE 

Para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 53) o controle pode ter uma definic;ao 

estreita ou ampla. Sendo que em uma definic;ao mais estreita o controle pode ser 

visto como manutenc;ao de padr6es e aplicac;ao de penalidades. Ja em uma visao 
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mais ampla o controle pode ser vista como sinonimo da propria administrac;ao. 

Obtendo urn sentido mais abrangente, que envolve varios processes, nos quais sao 

determinados os objetivos da administrac;ao, atraves da organizac;ao e supervisao 

das operac;oes necessarias, para que os pianos trac;ados possam ser alcanc;ados. 

Neste sentido o laborat6rio faz uso das ferramentas disponiveis para tornar sua 

gestao viavel. Tanto do ponto de vista operacional como financeiro. E para isto se 

tornar realidade, precisa fazer uso e emprego dos recursos disponiveis, da melhor 

forma possivel, para a obtenc;ao dos resultados esperados. 

Ainda segundo Figueiredo e Caggiano (1997, p. 46) "o controle esta 

intimamente ligado a func;ao de planejamento." Sendo que o mesmo pode ser 

classificado como urn sistema de feedback, que possibilita a comparac;ao de 

desempenhos com objetivos trac;ados. 

Com o aumento da complexidade na organizac;ao das empresas que estao 

sujeitas a interfer€mcia de governos atraves de politicas fiscais e necessidade de 

melhores praticas de gestao, para manutenc;ao de suas atividades, dentro do 

processo de conduc;ao dos neg6cios, se faz necessaria a pratica de uma 

controladoria voltada para a manutenc;ao e sobrevivencia operacional e financeira 

das organizac;oes. (FIGUEIREDO e CAGGIANO, 1997, p. 26) 

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 26) ainda afirmam que "a missao da 

controladoria e zelar pela continuidade da empresa, assegurando a otimizac;ao do 

resultado global." De encontro a esta afirmativa, observa-se que cada vez a 

controladoria assume urn papel fundamental na tarefa de manter a sobrevivencia 

das empresas, inseridas atualmente em urn mundo globalizado e sujeito a 

competic;oes e disputas, que nem sempre sao pautadas pela etica e boas praticas 

legais. 

A func;ao de Controller pode ser exercida pelos gestores das areas 

envolvidas no processo de controladoria interna ou por urn departamento especifico 

dentro da organizac;ao. Que tern a missao de gerenciar urn sistema de informac;oes 

e zelar pela longevidade da empresa. Utilizando-se de todas as sinergias existentes 

para que as organizac;oes possam alcanc;ar os melhores resultados possiveis. 

(FIGUEIREDO e CAGGIANO, 1997, p. 28) 

Jimbalvo (2002, p. 8) descreve a func;ao de controller como o elemento 

responsavel pela preparac;ao de informac;oes necessarias para o planejamento, 

controle e tomada de decisoes. 0 mesmo elabora relat6rios para avaliac;ao das 
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atividades da empresa, fornece informac;oes contabeis e financeiras atraves da 

elaborac;ao de relat6rios especificos, para atendimento a exigemcias fiscais e outros 

6rgaos governamentais. Alem de apoiar a atividade de auditorias internas e externas 

a serem praticadas nas empresas. 

No laborat6rio esta func;ao e acumulada por seu coordenador administrative, 

que alem de outras atividades exercidas neste departamento, elabora relat6rios 

estatisticos e contabeis (demonstrac;ao de resultado do exercfcio- ORE), que sao 

encaminhados para analise e apoio de decis6es da alta administrac;ao do hospital. 

Contendo a mensurac;ao da apurac;ao de receitas e despesas, que sao extraidas de 

urn sistema de informatica hospitalar, que alem do controle especifico das atividades 

efetuadas no laborat6rio, este interligado com outros departamentos do hospital. E 

fornecem as informa<;Qes necessarias para a elaborac;ao dos relat6rios financeiros. 

2.5.1 0 Papel da Controladoria no Processo de Gestao 

Para Perez Junior, Pestana e Franco (1997, p. 37) a func;ao da controladoria 

"e assessorar a gestao da empresa." Alem de propiciar alternativas economicas, 

fornecendo uma visao global e propiciando a integrac;ao de informac;oes, para 

auxiliar no processo decis6rio. Sendo que nesta linha os autores citados ainda 

destacam o papel do Controller, como elo de influencia entre a empresa, no sentido 

de auxiliar os gestores em relac;ao a sua eficacia e born desempenho da 

organizac;ao. 

0 laborat6rio trabalha com uma controladoria interna, que o auxilia no 

processo de tomada de decis6es. Atraves do provimento de informac;oes que sao 

tabuladas e processadas diariamente. Gerando subsidies para que seus gestores 

possam fazer as melhores escolhas. E ao mesmo tempo com o objetivo de alimentar 

suas Diretorias e Superintendencias, com informac;oes claras e relevantes, capazes 

de assessorar de forma concisa, o processo global das decis6es, que poderao ser 

tomadas dentro do hospital, e que envolvam todas as suas areas e unidades de 

servic;os. 

Para Kanitz (1977) as func;oes da controladoria podem ser sintetizadas de 

acordo com os seguintes itens dispostos: 

1. lnformac;ao - Podem ser obtidas atraves de sistemas como: gestao, financeiro, 
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administrativo; 

2. Motivac;ao - Este fator sofre a influencia do comportamento, que pode ser 

canalizado para que os objetivos sejam atingidos com mais facilidade; 

3. Coordenac;ao - Centralizac;ao de informac;oes. Papel do conhecimento de 

imperfeic;6es ou irregularidades que podem auxiliar a direc;ao, no ambito da sugestao 

de possiveis soluc;6es; 

4. Avaliac;ao - Efetuar uma leitura dos fatos e situac;6es ocorridas, elaborac;ao de 

relat6rios e indicadores por area avaliada, processos ou problemas ocorridos; 

5. Planejamento- Objetivos, auxilia a empresa na melhor direc;ao a ser seguida. 

6. Acompanhamento - Verificar se os pianos trac;ados estao sendo cumpridos de 

forma adequada. E ate a necessidade de se efetuar eventuais revis6es ou 

correc;6es, no caso de falhas ou inconsistencias. 

2.5.2 Controles Administrativos 

Para Maximiano (2000, p. 471) os controles administrativos em uma 

organizac;ao priorizam areas funcionais como a produc;ao, financ;as, recursos 

humanos e outros. Estes controles geram informac;oes importantes que auxiliam na 

tomada de decis6es em cada uma das areas. 0 resumo das informac;6es sobre o 

desempenho das areas funcionais constitui-se como urn dos itens mais importantes 

para apoio no controle do nivel estrategico. 

No laborat6rio os controles administrativos constituem-se como essenciais 

para na conduc;ao das atividades realizadas diariamente por este servic;o. No que 

tange ao processamento dos exames laboratoriais demandados pelas unidades 

pertencentes ao hospital e entidade mantenedora deste servic;o. Neste contexto, o 

papel de seu coordenador administrativo, tern a tarefa de administrar os recursos 

humanos e financeiros no processo de produc;ao dos exames laboratoriais. Em 

conjunto com a coordenadoria tecnica, responsavel pela conduc;ao da produc;ao e 

das quest6es tecnicas que envolvem o processo analitico da produc;ao de exames 

laboratoriais e liberac;ao dos resultados, para auxilio na tomada de decis6es 

medicas. 
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2.5.3 Constitui9ao de Resultado Economico 

Segundo Catelli (1999, p. 396) o resultado economico e constitufdo pelos 

resultados das areas que compostas. Sendo que estas areas sao nominadas como 

"centros de responsabilidade, possuindo urn gestor responsavel pelos trabalhos 

efetuados. Ainda segundo o autor mencionado, as atividades resultam em 

transforma96es, que consomem recursos e que consecutivamente geram produtos e 

servi9os. 

0 autor citado ressalta a importancia do papel do gestor no uso dos recursos 

empregados na transforma9ao dos produtos e servi9os. Nesta linha o laborat6rio de 

analises clfnicas possuf 2 (dais) gestores no papel de coordenadores Administrative 

e tecnico, que tern a responsabilidade de primar pelo uso de recursos empregados 

no processo de produ9ao dos exames laboratoriais. 

2.5.4 A lmportancia dos Gestores na Administra9ao de Recursos 

Para Catelli (1999, p. 396), os gestores tern o compromisso de fazerem o 

uso eficiente e eficaz dos recursos consumidos no processo de produ9ao. 

Propiciando com este procedimento a sobrevivencia da empresa. Neste contexto o 

processo decis6rio assume especial importancia, contribuindo para o melhor 

resultado a ser extrafdo das atividades. 

No laborat6rio os atuais gestores se deparam diariamente com dificuldades 

e desafios diarios para manter o funcionamento deste servi90. Haja vista, que esta 

atividade depende de urn conjunto de fatores e realiza96es, que somadas resultam 

no produto final. Que como produto final, teria a libera9ao do resultado do exame 

efetuado em tempo habil e de forma correta. E para que isto seja possfvel, ha 

necessidade do emprego de recursos humanos (trabalho) e materiais (insumos 

necessaries para a execu9ao dos exames). Alem da intera9ao de trabalho com 

outros setores do hospital, que tambem contribuem para a presta9ao de seus 

servi9os. 
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2.5.5 Reengenharia 

Segundo Perez Junior, Pestana e Franco (1997, p. 176) a reengenharia tern 

como foco principal analisar processos e estruturas existentes, e procura verificar os 

problemas e dificuldades e visa modifica-los. Sendo que os problemas e dificuldades 

sao aquelas que interferem de forma negativa as areas estrategicas de uma 

organiza9ao, como produ9ao, presta9ao de servi9os, compras, etc. E de se atingir 

resultados satisfat6rios e prestar bons servi9os a seus clientes, as organiza9oes 

devem questionar: Se seus processos estao adequados, ou podem ser 

aperfei9oados. Se ha agilidade para presta9ao de servi9os, para obter vantagens 

competitivas. Como os clientes e fornecedores veem a organiza9ao. E por ultimo e 

nao menos importante, como prestar servi9os de qualidade aos clientes. 

Ainda segundo os autores citados a reengenharia nao procura efetuar 

melhorias de forma gradativa ou como uma melhoria continua, mas o objetivo 

principal e dar urn grande salto no desempenho. E com isto buscar novas formas e 

maneiras de se efetuar os trabalhos de uma maneira diferente. Sendo fundamental 

abandonar praticas antigas e sem a eficiencia necessaria para a continuidade da 

presta9ao de servi9os e transforma9ao de produtos. 

Para Fernandes (2001, p. 340) a reengenharia pode ser observada por tres 

for9as, compostas pelo cliente, concorrencia e mudan9as radicais. Tendo em vista 

que a fun9ao primordial da reengenharia seria romper com modelos antigos de 

pensamentos e regras adquiridas de uma era industrial. Haja vista que as pessoas 

mudaram, os clientes mudaram, enfim o mundo mudou. E por esta razao nao ha 

mais espa9o para ineficiencias ou pequenas melhorias que nao venham de encontro 

com os reais interesses e necessidades das organiza9oes. Ainda segunda o autor a 

necessidade de se investir na dissemina9ao da informa9ao. Para que a mesma 

possa fluir livremente e melhorar o processo de decisao. 

Neste contexto a informa9ao assume papel primordial para o auxilio no 

processo de decisao. Para Turban, Rainer Jr. e Potter (2007, p. 3) urn dos principais 

objetivos dos sistemas de informa9ao e "transformar economicamente os dados em 

informa9oes ou conhecimento." De modo que tanto as informa9oes como o 

conhecimento gerado, devem ser disseminados nas organiza9oes de forma racional 

e continua. Para contribuir de forma de forma consistente com a evolu9ao das 
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empresas ou instituic;oes. 

Na reestruturac;ao administrativa geral e financeira implantada no laborat6rio 

no ano de 2009, houve necessidade de se efetuar muitas mudanc;as. Tanto no 

campo administrativo, como reestruturac;ao de pessoas e processos, que 

envolveram avanc;os tecnol6gicos e implantac;ao de novos sistemas, bern como de 

uma reforma no campo financeiro. Tendo em vista que, com a safda de urn grande 

convemio mantido pelo governo do Estado, houve a necessidade de se efetuar 

ajustes financeiros capazes de equilibrar as despesas com as receitas obtidas 

basicamente do atendimento em sua grande maioria, de clientes oriundos do 

convenio SUS (Sistema Onico de Saude). 

2.5.6 A lmportancia do Ponto de Equilfbrio 

0 ponto de equilfbrio pode ser considerado como urn ponto de ruptura, com 

base na relac;ao de custo-volume-resultado. (PEREZ JUNIOR, PESTANA e 

FRANCO, 1997, p. 133) 

Ainda segundo os autores citados o ponto de equilfbrio depende da 

identificac;ao da variabilidade dos custos em relac;ao ao volume da atividade, ou seja, 

verificar a composic;ao de custos fixos e variaveis. 

0 laborat6rio de analises clfnicas procura trabalhar no sentido de otimizar 

seus recursos, para fazer frente aos seus custos fixos e variaveis. Esta tarefa tern se 

constitufdo com urn desafio diario, tendo em vista que os custos neste seguimento 

sofrem com oscilac;oes internas e externas, provocadas pela instabilidade da 

economia mundial. Que atraves de correntes inflacionarias e mudanc;as verificadas 

no valor de moedas estrangeiras, como o d61ar. Verifica-se uma influencia de forma 

direta no custo de insumos consumidos no processo de produc;ao dos exames 

laboratoriais, conforme representac;ao grafica demonstrada na figura 1: 



Figura 1 - RepresentaQao Grafica do Ponto de Equillbrio 
Fonte: Perez Junior, Pestana e Franco (1997, P. 133) 

2.5.7 Estrutura de Custos 

42 

Os custos podem ser entendidos como medidas monetarias dos sacrificios 

necessaries que as organiza~oes precisam arcar, com o prop6sito para atingirem 

seus objetivos. E por conseqOencia sao especialmente importantes e relevantes 

dentro de urn processo de decisorial. (FIGUEIREDO e CAGGIANO, 1997, p. 55) 

Para Martins (2003, p. 21) a contabilidade de custos a principia fora criada 

pelos contadores para resolver problemas de mensura~ao de estoques e do 

resultado a ser apurado das empresas. E por esta razao a sua evolu~ao acabou 

deixando de ser mais acentuada ao Iongo dos tempos. Porem com a evolu~ao e 

crescimento das empresas, o foco mudou de forma significativa. E a contabilidade 

de custos passou a ser encarada com uma eficiente ferramenta de auxilio no 

desempenho da missao gerencial, como novo foco. 

Martins (2003) ainda destaca que a contabilidade de custos na era da 

Tecnologia de lnforma~ao, possibilita solu~oes adequadas conforme o 

processamento simultaneo de tres contabilidades, reduzindo as diferen~as. 0 autor 

mencionado ainda destaca as duas fun~oes relevantes da contabilidade de custos: 

como auxilio no Controle e na tomada de decisoes. Sendo que como forma de 
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auxiliar no controle a sua principal missao neste quesito e fornecer dados para a 

criac;ao de padr6es, orc;amentos, formas de previsao e acompanhamento efetivo 

para comparac;ao com valores auferidos em passado recente. 

Para Martins (2003, p. 22) a contabilidade de custos assumiu importante 

papel nas ultimas decadas, como importante instrumento de controle de decis6es 

gerenciais. Principalmente levando-se em conta o aumento da competitividade 

observada nos ultimos tempos nos mercados. Seja em relac;ao a industrias, 

comercios ou servic;os, a palavra chave passou apurac;ao de custos. Tendo em vista 

que as empresas nao podem definir seus prec;os apenas conforme os custos 

incorridos, sem observar os prec;os praticados no mercado. Ou seja, o conhecimento 

de custos e fundamental para se saber se o prec;o estabelecido para remunerac;ao 

do produto e rentavel ou nao, descontando os custos apurados . . 
No laborat6rio de analises clinicas a apurac;ao de custos, tornou-se pratica 

obrigat6ria e necessaria para manutenc;ao deste servic;o. Principalmente porque o 

mesmo sofre a influencia direta de alterac;6es verificadas em ambientes internos e 

externos. Que de acordo com as mudanc;as economicas observadas no pais e 

conforme o comportamento da economia globalizada no resto do mundo sofre com a 

influencia de turbulencias observadas. E como conseqOencias diretas, o prec;o de 

algumas materias primas, como os insumos laboratoriais, que tern seus prec;os 

cotados em d61ar, sofrem alterac;6es repentinas que precisam ser mensuradas 

adequadamente atraves de uma continua e assidua apurac;ao de custos deste 

servic;o. 

Para Maximiano (2000, p. 129) a competividade com base no custo consiste 

em uma empresa possuir uma estrutura eficiente que faz born uso de recursos e que 

ao mesmo tempo consegue oferecer seus produtos ou servic;os a prec;os que 

despertam o desejo de aquisic;ao por parte dos consumidores. Principalmente 

levando-se em considerac;ao prec;os reduzidos de produtos e servic;os com 

qualidade comparavel. 

Maximiano (2000, p.129) ainda ressalta que a reduc;ao de custos esta ligada 

a reduc;ao do volume de recursos usados no processo produtivo ou de prestac;ao de 

servic;os. Com enfase em cortes de mao-de-obra. Porem o mesmo ressalta que a 

competitividade tendo por base o custo, pode ser uma vantagem que pode ser 

obtida nao por eliminac;ao de recursos, mas por intermedio do combate de 

desperdicios ou outras tecnicas de trabalho. 
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No laborat6rio o processo de controle de custos somado a racionalizac;ao da 

mao-de-obra existente, tern produzido resultados satisfat6rios, que estao 

colaborando para uma melhor eficiencia e eficacia dos trabalhos realizados pelo 

grupo existente. Bern como pelo subsfdio proporcionado pelo sistema de 

controladoria interna, que colabora de forma direta com o atual processo de gestao 

vigente. 

Quanto ao processo de controle de desperdfcios, observa-se que a 

coordenac;ao do laborat6rio em conjunto com sua superintendencia, estao buscando 

novas parcerias e novos fornecedores, com o objetivo de implantar as melhores 

tecnologias e equipamentos capazes de suprir urn aumento de produc;ao, sem 

onerar em outros gastos ou desperdfcios a serem verificados no processo produtivo 

e de prestac;ao de servic;os. 

Custos sao essencialmente medidas monetarias dos sacriffcios com os 

quais uma organizac;ao tern que arcar a fim de atingir seus objetivos. (FIGUEIREDO 

e CAGGIANO, 1997, p. 56). 

0 referencial te6rico apresentado fornecera os subsfdios necessarios para o 

tratamento do processo de reestruturac;ao geral e administrativa aplicada em urn 

laborat6rio de analises clfnicas no ano de 2009. Sendo que o uso das tecnicas de 

administrac;ao auxiliara de forma especffica na condugao das questoes voltadas a 

utilizac;ao de recursos humanos, financeiros e materiais a serem discorridos no 

processo de reestruturac;ao. 

A gestao do conhecimento e a tecnologia da informac;ao auxiliarao na 

conduc;ao e no esclarecimento das questoes voltadas para a utilizac;ao de 

programas de computador, aplicativos e demais ferramentas para conversao e uso 

das informac;oes, em beneffcios das ac;oes a serem implementadas no laborat6rio de 

analises clfnicas. 

A contabilidade de custos fornecera os elementos necessarios para 

alimentar o processo de controladoria. Que atraves do controle analftico dos custos 

a serem tabulados, fornecera os elementos necessarios, para contribuir com o 

processo de decisao e auxiliar nas negociac;oes a serem mantidas com os 

fornecedores, para implementac;ao das redugoes de custos. 

0 uso do conhecimento relacionado as ciencias citadas sera fundamental 

para a conduc;ao do processo de reestruturac;ao administrativa e financeira a ser 

implantada no laborat6rio de analises clfnicas a partir do mes de margo do ano de 
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2009. Somada ao conhecimento e experiencia do coordenador administrative, 

responsavel pela administrac;ao geral do laborat6rio de analises clinicas, objeto 

deste estudo de caso. 
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3 METODOLOGIA 

Alguns autores tratam de forma diferenciada sobre metodologia de pesquisa, 

que incluindo varias tipologias de delineamento de pesquisas e teorias. 

Beuren (2003, p. 79) no caso especifico da contabilidade considera que: 

As tipologias de delineamentos de pesquisa, em que se acredita serem 
mais aplicaveis a esta area de conhecimento, podem ser agrupadas em tres 
categorias: pesquisa quanta aos seus objetivos, que contempla a pesquisa 
explorat6ria, descritiva e explicativa: pesquisa quanta aos procedimentos, 
que aborda o estudo de caso, o levantamento, a pesquisa bibliografica, 
documental, participante e experimental; e a pesquisa quanta a abordagem 
do problema, que compreende a pesquisa qualitativa e a quantitativa. 

3.1 QUANTO A ABORDAGEM DO PROBLEMA 

Levando-se em conta a abordagem do problema, a pesquisa em questao 

tern carater qualitativo. Segundo Richardson (1999) numa abordagem qualitativa nao 

se emprega instrumentos estatisticos como base do processo de analise do 

problema. Ou seja, na abordagem qualitativa nao se pretende numerar ou medir 

unidades ou categorias homogemeas. 

Na Contabilidade; e bastante comum o uso da abordagem qualitativa como 

tipologia de pesquisa. Cabe lembrar que, apesar de a Contabilidade lidar 

intensamente com numeros, ela e uma ciencia social, e nao uma ciemcia exata como 

alguns poderiam pensar, o que justifica a relevancia do uso da abordagem 

qualitativa. 

3.2 QUANTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA 

Beuren (2009, pag. 80) ressalta que o fator que ira determinar o 

enquadramento em outro tipo de pesquisa (explorat6ria, descritiva ou explicativa) 

sao os objetivos estabelecidos em urn trabalho monografico. 

0 trabalho em questao tern objetivos descritivos e explorat6rios uma vez que 

alem de se preocupar com a observac;ao dos fatos, identificando e analisando-os 

sem manipulac;ao, tern a intenc;ao de buscar-se conhecer com maior profundidade o 
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assunto, de modo a torna-lo mais claro ou construir questoes importantes para a 

conduc;ao da pesquisa (BEUREN, 2009, p. 80). 

Na reestruturac;ao administrativa e financeira implantada no Laborat6rio de 

Analises Clinicas, pretende-se observar e analisar documentos e controles internos. 

E explorar os efeitos produzidos para a continuidade de suas atividades. Pretende­

se tambem verificar o emprego das tecnicas de administrac;ao adotadas, bern como 

o processo de controladoria interna vigente e a Contabilidade de Custos, como 

instrumento balizador para tomada de decisoes. 

A gestao de hospitais e seus servic;os constituem-se num desafio diario para 

seus administradores. Uma vez que neste ambiente, os procedimentos de controles 

administrativo e financeiros se assemelham aos praticados em outras empresas ou 

ramos de neg6cios. 

Como o principal servic;o oferecido e a vida e o bern estar para seus 

pacientes atendidos, a busca por melhores resultados somada as dificuldades 

observadas no dia a dia (baixa remunerac;ao ofertada pelas operadoras de saude no 

repasse de receitas, aumento de custos, problemas de RH, etc.), sao alguns dos 

obstaculos diarios a serem transpostos com administrac;ao profissionalizada e 

voltada para a obtenc;ao dos melhores resultados possiveis. Para manutenc;ao de 

seus servic;os, e sobrevivencia da instituic;ao. 

3.3 QUANTO AOS PROCEDIMENTOS DA PESQUISA 

Os procedimentos na pesquisa cientifica referem-se a maneira pela qual se 

conduz o estudo e, portanto, se obtem dos dados (BEUREN, 2009, p.83). Quanto 

aos procedimentos, enquadra-se o presente estudo como uma pesquisa documental 

e estudo de caso. 

Como parte da pesquisa documental a ser efetuada no Laborat6rio de 

Analises Clinicas, pretende-se consultar documentos internos produzidos neste 

servic;o, no ano de 2009. Onde serao analisados relat6rios gerenciais, planilhas de 

controles, relat6rios produzidos pelos sistemas internos de informatica, e 

documentos de recursos humanos (RH). Alem da consulta de outros relat6rios 

internos que trazem de forma sintetizada as receitas produzidas no Laborat6rio 
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HUEC e seu confronto com as Despesas especificadas nas Demonstragoes de 

Resultados do Exercicio (ORE's). 

A pesquisa do tipo estudo de caso caracteriza-se principalmente pelo estudo 

concentrado de urn (mico caso. Este estudo e o preferido pelos pesquisadores que 

desejam aprofundar seus conhecimentos a respeito de determinado caso especffico. 

(BEUREN, 2009, p.84). 

Ainda nesta linha Bryne, Herman e Schoutheete (1977), afirmam que o 

estudo de caso justifica sua importancia por reunir informa¢es numerosas e 

detalhadas com vista em apreender a totalidade de uma situagao. A riqueza das 

informagoes detalhadas auxilia num maior conhecimento e numa possivel resolugao 

de problemas relacionados ao assunto estudado. 

Com este prop6sito tem-se o objetivo de estudar a reforma administrativa e 

financeira aplicada no Laborat6rio de Am11ises Clinicas, no ano de 2009. 
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4 ESTUDO DE CASO 

Com base no conjunto de informac;oes e documentos a serem consultados e 

explorados no laborat6rio de analises clfnicas, serao discorridas todas as etapas do 

processo de implantac;ao da reestruturac;ao administrativa geral e financeira no ano 

de 2009. Os resultados obtidos serao descritos no formato da descric;ao da situac;ao 

anterior verificada, e do novo cenario proporcionada pela reestruturac;ao, ap6s sua 

implantac;ao. 

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA 

0 Laborat6rio de Analises Clinicas pertence a urn grande complexo 

hospitalar, mantido por uma Sociedade Evangelica, desde o final do ano de 2002. 

Anterior ao mes de janeiro do ano de 2003 urn outro Laborat6rio de Analises 

Clinicas "L", assumiria o servic;o de analises clinicas no complexo hospitalar 

mantenedor de seu laborat6rio interno, sob o prop6sito de regime de terceirizac;ao 

integral. Porem no mes de marc;o do ano de 2003, ap6s acordo mantido com a 

Diretoria Geral e Administrativa da epoca, o laborat6rio "L" assumiu somente a 

Gestao Tecnica e Administrativa do Laborat6rio deste complexo hospitalar. Sendo 

que os demais encargos e outras obrigac;oes, como pessoal, equipamentos, 

instalac;oes, aquisic;ao de insumos e outras obrigac;oes ficariam a cargo e 

responsabilidade do laborat6rio de analises clfnicas pertencentes ao hospital. 

0 acordo celebrado nesta ocasiao contemplava o Laborat6rio de Analises 

Clfnicas "L" como responsavel pela gestao tecnica e administrativa do Laborat6rio do 

complexo hospitalar, mediante uma remunerac;ao definida em contrato de 6% sobre 

o faturamento bruto auferido pela realizac;ao de exames laboratoriais produzidos no 

Laborat6rio do complexo hospitalar. Tambem fora acordado no mesmo contrato, que 

o Laborat6rio "L" encaminharia para analises clfnicas em sua fase analitica os seus 

exames laboratoriais internos, captados em seu posto de coleta, para 

processamento no laborat6rio do complexo hospitalar. 

A fase pre-analitica contempla apenas o processamento das amostras que 

seriam coletadas por este posto de coleta, que ap6s efetuar a centrifugac;ao, 
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separac;ao e acondicionamento das amostras coletadas, encaminharia para 

processamento junto ao laborat6rio do complexo hospitalar, por urn servic;o de moto 

boy, de sua propriedade e responsabilidade. Este chegava diariamente a este 

Laborat6rio com as amostradas coletadas e em condic;oes de processamento. E as 

deixava no setor de triagem (separac;ao) de materiais biol6gicos, para que este 

pudesse encaminhar para os respectivos setores internos de processamento, com 

os respectivos mapas de trabalho (relac;oes dos exames laboratoriais a serem 

processados). 

Anterior a este processo, os mapas de trabalho seriam cadastrados no setor 

de digitac;ao deste laborat6rio, para posteriormente seguirem para processamento 

junto aos equipamentos analisadores de amostras (setores de bioquimica, 

hematologia, coagulac;ao e imunologia). 

Como este acordo contemplava apenas o processamento analitico das 

amostras encaminhadas, fora acordada com o laborat6rio "L", uma tabela especial 

para· remunerac;ao dos exames efetuados. Ou seja, os exames encaminhados pelo 

laborat6rio "L", entravam no setor de triagem do Laborat6rio do complexo hospitalar, 

colhidos e devidamente triados (separados). Sendo que esta fase correspondia a 
etapa pre analitica. Que seria deduzida no valor final dos exames a ser remunerados 

pelo laborat6rio "L" ao laborat6rio mantido pelo complexo hospitalar. Tambem a 

etapa do p6s analitico (despesas com impressao de resultados e disponibilizac;ao 

em site para acesso via internet) seriam deduzidos do valor final da remunerac;ao a 

ser atribuida ao Laborat6rio do complexo hospitalar, para a realizac;ao de exames 

laboratoriais encaminhados para processamento do Laborat6rio "L". 

A forma de remunerac;ao para os exames a serem processados no 

laborat6rio do complexo hospitalar, seria urn CH (coeficiente de honorarios medicos) 

multiplicada por urn valor estabelecido de R$ 0,08. E tendo como uso (referenda) a 

tabela AMB (Associac;ao Medica do Brasil), edic;ao 1992. Sendo que para os exames 

laboratoriais que nao constassem nesta tabela, poderia ser utilizada a titulo de 

complemento e referenda, os valores contidos na tabela AMB 96. Que deveriam ser 

convertidos em CH's (coeficiente de honorarios medicos), para valorac;ao dos 

exames efetuados pelo Laborat6rio do complexo hospitalar, nos moldes pre 

contratados. 

Em setembro de 2007, ap6s a troca de fornecedor de insumos para o setor 

de bioquimica do Laborat6rio do complexo hospitalar, houve uma reduc;ao nos 



51 

custos analiticos para o setor mencionado. E o laborat6rio "L" nesta ocasiao, 

pleiteou uma redugao no processamento de seus exames, no setor de bioquimica 

(proporcional a redugao verificada nos insumos). Sendo que esta condigao fora 

aceita pela Diretoria Geral da epoca. Reduzindo o valor de CH de R$ 0,08, 

estabelecido como fator geral para calculo dos exames laboratoriais realizados, para 

o valor de R$ 0,05, no setor de bioquimica. 

Tambem no mesmo periodo (setembro de 2007) sob forma de aditivo 

contratual estabelecido e assinado em 29/02/2008, fora estabelecido a favor do 

laborat6rio "L" de forma retroativa ao mes de setembro de 2007, uma nova redugao 

no valor do CH (coeficiente de honorarios), desta vez para remuneragao dos exames 

laboratoriais a serem processados do laborat6rio "L" no setor de hematologia do 

laborat6rio do complexo hospitalar. Sendo que valor anteriormente praticado para 

remuneragao dos exames laboratoriais demandados pelo laborat6rio "L", para 

processamento junto ao Laborat6rio do complexo hospitalar neste setor, era 

estabelecido em R$ 0,08 de CH. E com a redugao verificada no setor de 

hematologia (nos valores de insumos e na locagao de equipamentos), fora 

estabelecido o novo valor de R$ 0,06 para remuneragao dos exames laboratoriais a 

serem processados no setor de hematologia do Laborat6rio do complexo hospitalar. 

Ate o mes de novembro de 2009, o laborat6rio de analises clinicas do 

complexo hospitalar, produzia uma media de 93.230, para suas principais unidades: 

Anibulat6rio Geral, localizado na Avenida Sete de Setembro; duas Unidades de 

Saude 24 Horas, mantidas em parceria com a Prefeitura Municipal de Curitiba; e urn 

hospital localizado no Bairro Novo (Centro Medico Comunitario do Bairro Novo), 

administrado tambem por este complexo hospitalar, que faz parte da parceria 

mantida com a Prefeitura Municipal de Curitiba. 

Os exames laboratoriais produzidos ao mes geravam uma receita media 

(faturamento) em torno de R$ 365.813,08. E no mes de margo de 2009, este mesmo 

laborat6rio, sob a gestao tecnica e administrativa efetuada pelo laborat6rio "L", 

possuia urn total de 100 empregados, mantidos pelo laborat6rio de analises clinicas 

do complexo hospitalar. 

No final do mes de margo de 2009, o complexo hospitalar mantenedor do 

laborat6rio de analises clinicas, perdeu via processo de licitagao com o governo do 

estado do Parana, a concessao de urn convenio firmado para tratamento dos 

servidores do estado do Parana. 
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Este fato somado com outras dificuldades financeiras, que ja vinham 

ocorrendo no complexo hospitalar, mantenedor do laborat6rio, fizeram com que sua 

direc;ao geral e superintend€mcia administrativa tomassem urn conjunto de medidas 

internas no intuito de permitir o reequilibrio desta instituic;ao, promovendo uma 

profunda reforma administrativa e financeira em todos os setores pertencentes a 

esta instituic;ao. 

A meta inicial colocada para todos os setores deste hospital consistia em 

uma reduc;ao de 25% de seus custo fixos com pessoal (recursos humanos). Alem da 

eliminac;ao total de desperdicios, pagamento de horas extras e economia severa de 

materiais de escrit6rio, investimento e realizac;ao de obras, economias com o setor 

de rouparia, que efetuou a troca de seu fornecedor principal (produzindo economia) 

e efetuou tambem a troca de seu principal fornecedor de oxigemio e gases. Obtendo 

significativa economia com a nova parceria a ser mantido com a troca de fornecedor. 

4.2 PROCESSO DE REESTRUTURA<;.AO 

Com a saida do convemio dos Servidores do Estado, mantido com o governo 

estadual, o laborat6rio de analises clinicas, deixou de produzir ao mes cerca de 

12.012 exames laboratoriais ao mes. E somando-se a outras medidas internas, 

adotadas para permitir reduc;oes de custos, a diretoria geral e superintendencia 

administrativa iniciaram urn processo de reestruturac;ao administrativa geral e 

financeira de sua instituic;ao hospitalar. Que fora estendido para o seu laborat6rio, 

conforme o detalhamento a seguir: 

4.2.1 lmplantac;ao de uma Coordenac;ao Administrativa lnterna do Laborat6rio 

Com a necessidade de efetuar uma profunda reduc;ao custos, para 

reequilibrar suas atividades, o complexo hospitalar mantenedor do laborat6rio de 

analises clinicas, efetuou a criac;ao de uma Coordenac;ao Administrativa. Com o 

objetivo de efetuar a gestao propria de seu laborat6rio. Uma vez que ate entao, 

desde sua criac;ao no final do anode 2002, a Gestao Tecnica e Administrativa deste 
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laborat6rio, seria terceirizada pelo laborat6rio "L", mediante urn acordo mantido na 

epoca, que remunerava este servi<;o com 6% do faturamento bruto produzido. 

Na epoca em que fora firmada esta parceria com o laborat6rio "L" para 

efetuar apenas a gestao tecnica e administrativa do laborat6rio de analises clinicas 

do complexo hospitalar, fora acordado que, urn de seus colaboradores de confianga, 

que ate entao atuava no setor de faturamento desta institui<;ao, iria trabalhar neste 

laborat6rio, em parceria com a gestao tecnica e administrativa efetuada pelo 

laborat6rio "L", para a fiscalizagao, administragao e controle das a goes efetuadas 

neste laborat6rio. 

lnicialmente este colaborador ocupou a fun<;ao de "Analista Administrativo", 

sendo responsavel pela apuragao mensal dos valores relativos ao faturamento do 

laborat6rio, controle de fornecedores e notas fiscais emitidas, controle de custos e 

produgao mensal de relat6rios gerenciais apresentados para sua diretoria geral e 

tecnica (mensalmente), sob a forma de prestagao de contas. Alem do controle 

interno de pedidos e compra de materiais (insumos) e controle de almoxarifado 

interno satelite deste laborat6rio. 

Com a criagao do cargo de Coordenagao Administrativa, este colaborador 

que exercia a fungao de Analista Administrativo, fora promovido por sua 

Superintendemcia Administrativa para o cargo recentemente criado. E inicialmente 

delegou-lhe a tarefa da administragao geral do laborat6rio, e da promo<;ao das 

reformas necessarias, que deveriam ser implementadas ja a partir do mes de margo 

de 2009. Sendo que ate o mes de novembro, este mesmo colaborador estaria 

trabalhando em parceria ainda mantida com o laborat6rio "L", na condugao das 

questoes de interesse do laborat6rio de analises clinicas. 

4.2.2 Redugao de Empregados e dos Custos Fixos com a Folha de Pagamento 

Com a redugao de exames laboratoriais que deixarem de ser efetuados para 

o convenio extinto, mantido com o governo do estado do Parana (cerca de 12.012 

exames produzidos ao mes), houve necessidade de redugao de empregados que 

atuavam na sede central deste laborat6rio, localizado no complexo hospitalar. E no 

posto de coleta, mantido ate entao no centro da cidade, para atendimento dos 

exames laboratoriais coletados especificamente destes pacientes. 
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No posto de coleta que atendia os pacientes encaminhados do convenio 

Servido do Estado, houve a necessidade de redugao de 10 (dez) empregados, que 

representaria uma economia mensal, a ser proporcionada para o complexo 

hospitalar, no valor de R$ 11.202,80, que representou uma redugao de 8,76% de no 

seu quadro de empregados. 

Porem conforme determinagao de sua Diretoria Geral e Superintendencia 

Administrativa seria necessaria dar continuidade a redugao de empregados no 

laborat6rio de analises clinicas (redugao de custos fixos), que foram efetuadas pelo 

Coordenador Administrative do laborat6rio de analises clinicas, que culminou em 

uma redugao de mais 21 (vinte e hum) empregados. Juntos representaram uma 

economia mensal de custo fixo no valor de R$ 30.691 ,79, representando uma 

redugao de mais 24% em seu quadro de empregados. 

Seu Coordenador Administrative utilizou os seguintes criterios para poder 

promover as redugoes de mao de obra apresentadas, sem comprometer seu fluxo 

operacional, para realizagao do processamento dos exames laboratoriais atendidos 

e efetuados em urn regime de vinte e quatro horas de trabalho: 

a) Saida do convenio Servidor do Estado - 0 posto de caletas situado no centro da 

cidade fora desativado. E os empregados que atuavam neste local nao poderiam ser 

reaproveitados na sede do laborat6rio no complexo hospitalar; 

b) Redistribuigao de Tarefas- Com a saida de 31 (trinta e hum) empregados houve 

a necessidade de redistribuir tarefas para os demais empregados que seriam 

mantidos no laborat6rio; 

c) Alteragao de Cargas Horarias - Houve a necessidade de modificagao de carga 

horaria para alguns empregados do laborat6rio (coletadores, tecnicos, bioquimicos e 

auxiliares administrativos) que passaram a efetuar urn regime diario de 8 (oito) 

horas; 

d) Criagao do Cargo de Supervisao de Caletas - Devido a necessidade de 

organizagao das tarefas voltadas as caletas de sangue, a serem mantidas de forma 

ordenada e organizada, no laborat6rio de analises clinicas do complexo hospitalar, 

houve a necessidade de criagao do cargo citado. Que tinha como prop6sito principal 

promover a organizagao necessaria ao atendimento adequado dos pedidos de 

caletas que chegariam ao laborat6rio. Bern como organizagao e distribuigao dos 
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pedidos de coleta, para repasse e supervisao do trabalho de todos os coletadores, 

que estariam atuando em seus respectivos horarios de trabalho (durante a rotina no 

periodo das 07:00 as 19:00 horas); 

e) Revisao e Adequagao no Numero de Plantoes (equipe do plantao noturno) -

Houve a necessidade de corregao do numero de plantoes noturnos que vinham 

sendo executados de forma incompativel com a carga de trabalho estipulada em 

contrato trabalhista. Por esta razao o Coordenador Administrative, com orientagao 

do RH e do departamento Juridico, efetuou o ajuste no numero de plantoes, que a 

partir domes de margo de 2009, foram alterados para 12 plantoes ao mes; 

f) Cobertura de Ferias por Outros membros da Equipe - Anteriormente na gestao 

tecnica e administrativa efetuada pelo laborat6rio "L" havia em cada setor do 

laborat6rio de analises clinicas, urn empregado adicional para execugao das tarefas 

e cobertura de ferias (tecnicos e bioquimicos). Com a necessidade de redugao de 

custos e desligamento de empregados, a Coordenagao Administrativa efetuou a 

reorganizagao dos setores. Com programagao de ferias ordenadas, com instituigao 

de coberturas dos setores, por outros colaboradores (setores diferentes); 

g) Desligamento de Empregados - Os empregados que nao estavam com born 

desempenho foram incluidos como prioridades na lista de dispensas a serem 

efetuadas. 

Com os ajustes necessaries efetuados, o quadro de empregados do 

laborat6rio ficou assim disposto, conforme conteudo do quadro 1 e tabela 1 

apresentados: 
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Descricao de Cargos 
Nov/09 Mar/09 Economia - R$ 

Qtde Valor R$ Qtde Valor R$ 

Assistente Administrative 1 1.806,89 1 1.300,00 

Auxiliares Administrativos 12 11.471,41 22 19.429,34 

Auxiliar de Almoxarifado 0 0,00 1 920,00 

Auxiliar de Higiene 0 0,00 1 840,00 

Auxiliares de Laborat6rio 23 22.861,89 29 28.667,04 

Bioqufmicos 18 42.524,48 22 50.523,51 

Estagiaria Remunerada 1 420,00 1 420,00 

Supervisao de Coletas 1 2.147,08 0 0,00 

Servic;os Gerais 1 825,54 2 1.651,09 

Tecnicos de Laborat6rio 12 15.132,22 21 24.130,32 

Total 69 97.189,50 100 127.881,29 
'. Quadro 1 - Comparat1vo de Empregados do Laboratono - Nov 2009/Mar 2009 

Fonte: Laborat6rio de Analises Clfnicas (2009) 

Qtde Valor R$ 

0 -506,89 

10 7.957,93 

1 920,00 

1 840,00 

6 5.805,15 

4 7.999,03 

0 0,00 

-1 -2.147,08 

1 825,55 

9 8.998,10 

31 30.691,79 

Tabela 1 - Reduc;ao Total de Empregados Ativos do Laborat6rio - Em Percentual, Quantidade e 
Valores em R$ - Novembro de 2009 

Numero de Funcionarios Desligados Qtde % 

Funcionarios do Laborat6rio de Analises Clfnicas 31 31% 

Economia Mensal Qtde Valor R$ %(R$) 

Funcionarios do Posto de Coleta Servidores 10 11.202,80 8,76% 

Funcionarios do Laborat6rio no Hospital 21 19.488,99 15,24% 

Total 31 30.691,79 24,00% 

Fonte: Laborat6rio de Analises Clfnicas (2009) 

4.2.3 Troca do Laborat6rio de Apoio 

Dentre as iniciativas para reduc;oes de custos no laborat6rio de analises 

clinicas pertencente ao complexo hospitalar, fora incluido pela Coordenac;ao 
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Administrativa, a troca do atual laborat6rio de apoio "X" que prestava servic;os ao 

laborat6rio do complexo hospitalar, para a realizac;ao de exames que nao eram 

efetuados neste laborat6rio. Tendo em vista que o custo de reagentes e validade de 

seus kits para realizac;ao de alguns testes inviabilizava sua realizac;ao junto ao 

laborat6rio de analises clinicas. 

Porem os prec;os que vinham sendo praticados pelo laborat6rio "X" nao eram 

compativeis com a realidade financeira atual, que era vivida pela a instituic;ao 

mantenedora do laborat6rio de analises clinicas. Alem do atendimento e assessoria 

ofertada pelo mesmo, que era incompativel com o volume financeiro aportado 

mensalmente a este laborat6rio. 

Fora executada uma cotac;ao com outros 03 (tres) laborat6rios de apoio 

diferentes ("Y", "V" e "Z"). Fora comparado os prec;os e qualidade no atendimento. E 

pelo conjunto dos beneficios buscados e oferecidos, fora acertada nova parceria 

com o laborat6rio "Y", que apresentou alem dos beneficios tecnicos urn prec;o 

significativamente mais competitive em relac;ao ao laborat6rio anterior "X". 

0 total da economia mensal atingida nesta mudanc;a correspondeu a R$ 

18.809, 18. Uma reduc;ao que chegou praticamente a 46% em relac;ao aos prec;os 

praticados na tabela do laborat6rio "X", conforme descric;ao na tabela 2 abaixo 

citada: 

Tabela 2- Troca do Laborat6rio de Apoio- Abril2009 

Media em R$ - ao Mes Economia Mensal 

Laborat6rio "X" Laborat6rio "Y" R$ % 

59.850,38 41.041,20 18.809,18 45,83% 

Fonte: Laborat6rio de Analises Clinicas (2009) 

4.2.4 Reduc;ao nos Valores dos Frascos de Hemoculturas Automatizadas 

Os frascos de Hemocultura automatizada sao utilizados no laborat6rio de 

analises clinicas para acelerar a execuc;ao dos exames de culturas, encaminhados 

dos diversos de setores do complexo hospitalar atendido pelo laborat6rio. Sendo 
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que a execuc;ao pelo metodo convencional aumenta o tempo para a liberac;ao dos 

resultados. 0 que alem de onerar a instituic;ao hospitalar com gastos relativos ao 

aumento de diarias (dias de internac;ao) e antibi6ticos mais caros, podem prejudicar 

0 tratamento de pacientes. Pois quanto mais tarde OS medicos optarem pelo 

antibi6tico correto (com auxilio do laborat6rio na liberac;ao rapida do exame de 

hemocultura), melhor sera a eficacia no tratamento a ser adotado para a cura dos 

pacientes atendidos. 

Porem a realizac;ao deste exame laboratorial, sobre o metodo automatizado, 

elevava de forma significativa os custos do setor de microbiologia do laborat6rio de 

analises clfnicas. E com a necessidade de efetuar reduc;oes nos custos do 

laborat6rio de analises clinicas, sem prejudicar o processo operacional ja 

desenvolvido, a coordenac;ao administrativa entrou em contato com o fornecedor dos 

frascos de hemoculturas para este laborat6rio. E conforme urn acordo financeiro 

firmado com o mesmo, que permitiria uma renegociac;ao da divida, com aportes 

financeiros que seriam efetuados na aquisic;ao de novos insumos e amortizaria a 

divida anterior em 50% para cada pagamento executado. 

Com este acordo firmado, fora possivel uma reduc;ao no valor dos frascos de 

hemocultura automatizada, que proporcionou uma economia mensal para o 

laborat6rio de analises clfnicas, no setor de microbiologia de R$ 3.057,00 (tres mile 

cinquenta e sete reais) ou R$ 36.684,00 (trinta e seis mil, seiscentos e oitenta e 

quatro reais) ao ano, para a aquisic;ao de 450 frascos ao mes, conforme quadros 2,3 

e 4 apresentados: 
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PRECO UNIT ARlO PRATICADO ATE NOV 2008: 

Consumo Custo Unit. Total 
Descric;ao 

Mensa I Anterior R$ 

Bact Alert PF Fan Pediatrico 1 FR 259794 150 19,70 20955,00 

Bact Alert SA FR Pediatrico 1 FR 259789 300 19,70 50910,00 

Total 450 8.865,00 

0 0 ~ 
Quadro 2 - Pre<;os Prat1cados para Aqu1s1<;ao de Frascos de Hemoculturas Automabzadas em 
Novembro de 2008 
Fonte: Laborat6rio de Analises Clfnicas (2009) 

PRECO UNIT ARlO PRATICADO A PARTIR DE NOV DE 2008: 

Consumo Custo Unit. Total 

Descric;ao 

Mensa I Anterior R$ 

Bact Alert PF Fan Pediatrico 1 FR 259794 150 13,12 10968,00 

Bact Alert SA FR Pediatrico 1 FR 259789 300 12,8 30840,00 

Total 450 5.808,00 

0 0 ~ 
Quadro 3 - Pre<;os Prat1cados para Aqu1s1<;ao de Frascos de Hemoculturas Automat1zadas a Part1r de 
Novembro de 2008 
Fonte: Laborat6rio de Analises Clfnicas (2009) 

MENSAL R$ 3.057,00 

ANUAL R$ 36.684,00 

~ 0 0 ~ 

Quadro 4 - Econom1as Proporc1onadas pela Redu<;ao de Pre<;os na Aqu1s1<;ao dos Frascos de 
Hemoculturas Automatizadas 
Fonte: Laborat6rio de Analises Clfnicas (2009) 

4.2.5 Rescisao Contratual com Laborat6rio "L" 

0 laborat6rio "L" firmou contrato com a instituic;ao hospitalar mantenedora de 

seu laborat6rio proprio de analises clinicas, no final do mes de fevereiro de do ano 
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de 2003, para fazer a gestao tecnica e administrativa deste laborat6rio. Tendo em 

vista que no inicio de suas operac;oes neste complexo hospitalar, tinha o prop6sito 

de fazer a terceirizac;ao total do laborat6rio pertencente a instituic;ao hospitalar. 

Porem ap6s trabalhar por 3 (tres) meses neste modelo, chegou a urn acordo 

com a diretoria geral da epoca, que poderia fazer apenas a gestao tecnica e 

administrativa de seu laborat6rio. Ou seja, despesas com fornecedores, manutenc;ao 

de equipamentos, disponibilizac;ao do espac;o, funcionarios e outras 

responsabilidades, ficariam a carga da propria instituic;ao hospitalar. Enquanto o 

laborat6rio "L" ficaria responsavel apenas pela administrac;ao e parte tecnica de seu 

laborat6rio, mediante uma remunerac;ao estabelecida de 6% sobre o faturamento 

bruto total a ser produzido por este laborat6rio (urn valor medio em torno de R$ 

21.724,22 ao mes). Com a possibilidade ainda de efetuar a parte analitica de seus 

exames particulares, colhidos em seu posto de coleta, por urn coeficiente de R$ 

0,08, aplicado sobre uma tabela da Associac;ao Medica do Brasil (AMB), versao 

1992. 

Esta parceria perdurou ate o mes de novembro de 2009. Tendo em vista 

que, com a saida do convenio Servidores do Estado do Parana, o complexo 

hospitalar mantenedor, de seu laborat6rio de analises clinicas, precisou efetuar 

profundas reestruturac;oes administrativas e financeiras, que culminaram com urn 

plano de economias que foi estendido para toda a instituic;ao hospitalar, que tambem 

incluiu o seu laborat6rio de analises clinicas. 

E devido a esta necessidade, a gestao tecnica e administrativa do 

laborat6rio de analises clinicas, passou a ser exercida por seu Coordenador 

Administrative e mais tarde por sua Coordenadora Tecnica. Sendo ambos 

pertencentes ao quadro de gestores pr6prios da instituic;ao hospitalar. 

A Coordenac;ao Administrativa e Tecnica do laborat6rio de analises clinicas 

seriam subordinadas diretamente a Superintendencia Administrativa e Diretoria 

Geral da instituic;ao hospitalar, mantenedora de seu laborat6rio. E a parceria mantida 

com o laborat6rio "L" seria encerrada no mes de novembro do anode 2009. E esta 

mudanc;a proporcionaria a instituic;ao hospitalar, uma economia mensal de R$ 

21.724,22 (vinte e urn mil, setecentos e vinte e quatro reais e vinte e dois centavos), 

referente ao valor medio correspondente a 6% do faturamento bruto do laborat6rio 

de analises clinicas, conforme quadro 5 abaixo apresentado: 



Meses Apurados Valores em R$ 

Nov/08 25.647,96 

Dez/08 22.771,35 

Jan./09 22.172,98 

Fev/09 25.720,05 

Mar/09 28.467,24 

Abr/09 26.357,88 

Mai/09 19.464,86 

Jun/09 19.506,68 

Jul/09 19.915,54 

Ago/09 18.470,10 

Set/09 19.964,84 

Out/09 20.078,64 

Nov/09 13.876,76 

Media Por Mes 21.724,22 

Quadro 5- Valor Media de Remunerac;ao do Laborat6rio "L" no Ana de 2009 
Fonte: Laborat6rio De Analises Clfnicas (2009) 

4.2.6 Diferenc;as de Custos na Apurac;ao de Processamento Analitico 
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Alem da gestae tecnica e administrativa efetuada pelo laborat6rio "L" no 

laborat6rio de analises clinicas da instituic;ao hospitalar, este tambem demandava 

seus exames laboratoriais colhidos em seu posto de coleta particular, para 

processamento analitico, junto ao laborat6rio hospitalar, a valores (receitas), 

incompativeis com os custos apurados para realizac;ao dos exames encaminhados, 

conforme quadro 6 abaixo mencionado: 
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Custo medio apurado ao mes Receita Media Apurada ao Diferen~as Apuradas por mes 
- ate mar~o de 2009 Mes - Ate Mar 2009 emR$ 

46.850,00 41.785,17 5.064,83 

.. 
Quadro 6 - D1ferenc;as das Rece1tas X Custos dos Exames Laboratona1s Processados do Laborat6rio 
"L, 
Fonte: Laborat6rio de Analises Clfnicas (2009) 

Com a extinc;ao do contrato mantido com o laborat6rio "L" para gestao 

tecnica e administrativa do laborat6rio de analises clinicas, houve tambem o 

rompimento de contrato, para se efetuar os exames laboratoriais (processamento 

analitico) encaminhados pelo laborat6rio "L". Proporcionaram a instituic;ao hospitalar 

mantenedora do servic;o laboratorial, uma economia mensal de R$ 5.064,83, relativa 

as diferenc;as de custos apuradas ao mes em relac;ao aos exames laboratoriais 

efetuados para este laborat6rio ate o ano de 2009. 

4.2.7 Processo de lnterfaceamento dos Exames Laboratoriais Processados 

0 processo de interfaceamento de urn laborat6rio de analises clinicas 

consiste em uma comunicac;ao direta a ser implementada entre o sistema de 

informatica da instituic;ao hospitalar (modulo laboratorial), com os equipamentos 

(analisadores), que processam as amostras dos exames laboratoriais que dao 

entrada no laborat6rio de analises clinicas para processamento. 

Ha necessidade de contratac;ao de uma empresa especializada nesta 

func;ao, que dispoe de uma ferramenta especifica (programa), que faz a 

comunicac;ao direta com o programa de computador mantido pela instituic;ao 

hospitalar, com os equipamentos analisadores instalados no laborat6rio de analises 

clinicas. Sendo que o processo de interfaceamento inicia-se a partir da entrada da 

amostra no setor de triagem de materiais biol6gicos, onde ocorre a centrifugac;ao e 

separac;ao do material, que antes de ser encaminhado para o setor que tara a 

analise, e registrado no sistema hospitalar atraves da leitura da etiqueta que contem 

o c6digo de barras dos exames a serem analisados, conforme processo descrito na 

figura 2: 



Funcionamento da Interface- Ano 2010 

6-Ap6sanalise, o Bioquimico 
Iibera o resuttado do ex a me, ._ \..._,_. · 
armazenadonainterface,quevai ,....· MV 
direto para o sistema MV. ····· · 

5- Envio de dados dos 
aparelhos para interface 

2- Leitura do c6digo 
debarra 

4- Coloca~6o dos tubos 
nos aparelhospara 
processamento do material 
- Setor T ecnico 

1 • Entrada dos Tubos com C6digos de Barros no 
Setor de Tria gem 
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Figura 2- Esquema de Funcionamento do Sistema de lnterfaceamento do Laborat6rio de Analises 
CHnicas 
Fonte: Laborat6rio de Analises CHnicas (2009) 

0 funcionamento do processo de interfaceamento implantado (finalizado) no 

laborat6rio de analises clinicas proporcionara a institui9ao hospitalar uma economia 

mensal mensurada, em torno de R$ 3.646, 55 (tres mil, seiscentos e quarenta e seis 

reais e cinqOenta e cinco centavos), conforme descri9ao analitica no quadro 7 

apresentado: 

Economia Estimada Mensal R$ Anual R$ 

Papel Sulfite e Toner (Reduc;ao Estimada de 80%) 1.739,58 20.874,98 

Aluguel de impressoras (RedU<;ao Estimada de 70% n°. c6pias) 1.906,97 22.883,66 

Total da economia estimada R$ 3.646,55 43.758,64 

Quadro 7- Discriminac;ao das Economias Proporcionadas pelo Processo de lnterfaceamento 
Fonte: Laborat6rio de Analises CHnicas (2009) 
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Alem das economias diretas mencionadas, ha uma expectativa de se obter 

economias com custqs fixos diretos relacionados a mao de obra. Principalmente no 

setor de digitac;ao de laudos, que conta atualmente com 5 (cinco) empregados, que 

fazem a digitac;ao de todos os resultados de exames laboratoriais, atraves dos 

mapas de trabalho, com os resultados transcritos pelos bioquimicos responsaveis, 

ap6s a obtenc;ao de resultados junto aos aparelhos analisadores. 

Ap6s a finalizac;ao do processo de digitac;ao, os mapas de trabalho, voltam 

para aos bioquimicos responsaveis, para que os mesmos possam efetuar a 

liberac;ao dos resultados, ap6s conferencia e inserc;ao de suas assinaturas 

eletronicas. Somente ap6s finalizac;ao deste processo, e que OS medicos e usuarios 

poderao ter acesso ao laudo final do exame liberado. 

Com o processo de interfaceamento finalizado, alem das economias 

financeiras discriminadas ja mencionadas, havera uma reduc;ao significativa em 

relagao ao tempo atual para liberac;ao dos resultados. Uma vez que nao havera 

digitac;ao dos mapas de trabalho, pelos digitadores que atuam no setor de recepc;ao 

e digitac;ao de laudos. Pois quando o bioquimico responsavel de cada setor do 

laborat6rio, obter a finalizac;ao do processamento das amostras, o mesmo ja entrara 

diretamente no sistema hospitalar, atraves do programa de interfaceamento, que 

tara a conversao do resultado do exame obtido diretamente no equipamento 

analisador, para disponibilizac;ao imediata no sistema de informatica pertencente a 

instituic;ao hospitalar. Auxiliando de maneira mais rapida as condutas medicas e 

melhorando o tratamento dos pacientes a serem beneficiados com a reduc;ao do 

tempo para a emissao dos resultados dos exames laboratoriais efetuados. 

4.2.8 Troca de Equipamento Analisador no Setor de lmuno-Hormonios 

Com a saida do convenio mantido com o governador do estado, para 

atendimento de seus servidores, o laborat6rio de analises clinicas, ficou com a 

posse sobre o regime de comodato/aluguel, de urn equipamento de grande porte 

(analisador de imunologia e hormonios). Como houve uma retrac;ao na quantidade 

de exames laboratoriais efetuados no setor de imunologia e hormonios, havia a 

necessidade de efetuar uma nova negociac;ao com o fornecedor proprietario do 

equipamento e distribuidor dos insumos, para conseguir urn equipamento de porte 
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menor e mais economico, para atender a nossa atual rotina de exames laboratoriais 

produzidos neste setor. 

0 Coordenador Administrativo do laborat6rio de analises clinicas entrou em 

contato com o fornecedor responsavel pelo equipamento analisador descrito, e 

obteve uma negociagao para efetuar a troca do equipamento anterior (de porte 

maior), para urn novo equipamento de porte menor, que poderia atender as 

necessidades atuais deste laborat6rio, e ainda proporcionar uma economia mensal, 

conforme quadro 8 apresentado: 

Descri~ao do Custo Valor R$ 

Aluguel 100,00 

Assistencia Tecnica 580,00 

Reagentes + Consumiveis 8.928,54 

Total R$ ao mes 9.608,54 

Total em R$ ao ano 115.302,47 

Quadro 8 - Econom1as Proporc1onadas pela Troca de EqUipamento Anahsador no Setor de lmuno­
Hormonios - Ano 2010 
Fonte: Laborat6rio de Anc~lises Clfnicas (2009) 

Com a finalizagao da troca de equipamento analisador mencionado, houve a 

obtengao de economias significativas em relagao ao valor da taxa de aluguel 

anteriormente pratica, e em relagao ao valor da assistemcia tecnica e fornecimento 

de reagentes e consumiveis, que proporcionaram a instituigao hospitalar 

mantenedora do laborat6rio de analises clinicas, uma economia anual total de R$ 

115.302,47 (cento e quinze mil, trezentos e dois reais e quarenta e sete centavos). 

4.3 PRINCIPAlS RESULTADOS 

Com a finalizagao do processo de reestruturagao administrativa geral e 

financeira, iniciada no anode 2009, o laborat6rio de analises clinicas proporcionou a 
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instituic;ao hospitalar responsavel por sua manutenc;ao, uma economia anual de R$ 

1.111.225,32 (hum milhao, cento e onze mil, duzentos e vinte e cinco reais e trinta e 

dois centavos), conforme descric;ao mencionada no quadro 9 citado: 

TOTAL DE ECONOMIAS EM R$- ANOS 2009 E 2010 

MES R$ 92.602,11 

ANO R$ 1.111.225,32 

Quadro 9 -Total de Econom1as Proporc1onadas pelo Laborat6no de Anahses Clfn1cas a lnstitUI<;ao 
Hospitalar- Anos 2009 e 2010 
Fonte: Laborat6rio de Analises Clfnicas (2009) 

Alem dos valores expressivos das economias obtidas pelo laborat6rio de 

analises clinicas, a favor de sua instituic;ao hospitalar mantenedora, observaram-se 

avanc;os significativos na administrac;ao geral deste servic;o. 0 setor de analises 

clinicas a exemplo de outros segmentos da economia sofre com os efeitos da 

inflac;ao e com as oscilac;oes do d61ar, que e a moeda estrangeira utilizada como 

referencia para valorac;ao dos insumos utilizados no processamento dos exames 

laboratoriais. 

Os avanc;os da medicina diagn6stica tambem sao prejudicados pelas 

remunerac;oes inadequadas produzidas pelas tabelas utilizadas para valorac;ao dos 

exames laboratoriais. Sendo que tanto o Sistema Onico de Saude (SUS) como as 

demais operadoras de saude nao levam em conta a mensurac;ao dos custos e a 

inflac;ao incorrida neste mercado. E especialmente nos hospitais que detem a maior 

parte dos seus atendimentos voltados para o Sistema Onico de Saude, o que se 

observa e que as tabelas utilizadas como parametro e referencia para a conversao 

das receitas a serem obtidas, estao desatualizadas. E os valores apresentados sao 

insuficientes para cobertura da maioria dos custos analiticos apurados . para a 

produc;ao dos exames laboratoriais. 

Esta realidade obriga os gestores e gerentes dos laborat6rios de analises 

clinicas a buscarem de forma continua alternativas para a sustentac;ao deste 

seguimento. Que necessita do born emprego de tecnicas das tecnicas disponiveis 
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de administrac;ao, tecnologia da informac;ao e controle de custos, para viabilizar a 

continuidade de servic;os a serem ofertados aos seus clientes. 

No laborat6rio de analises clinicas, ap6s a implantac;ao das reformas 

efetuadas, verificou-se que o emprego das tecnicas de administrac;ao de recursos 

humanos, propiciou a este servic;o uma reduc;ao de seus colaboradores, sem que 

seu processo operacional atual fosse prejudicado ou comprometido. Em detrimento 

do uso de criterios aplicaveis como: a otimizac;ao de tarefas, transformac;oes de 

cargas horarias (de 6 para 8 horas diarias), correc;ao de distorc;oes verificadas nas 

escalas de trabalho, em especial no turno do plantao. Em relac;ao ao numero de 

plantoes a serem praticados de acordo com as cargas de trabalho especificadas nos 

contratos de trabalho. Compensac;oes possiveis em detrimento da necessidade de 

seus colaboradores e a efetivac;ao de dispensas necessarias a empregados que nao 

estavam comprometidos com o trabalho a ser executado neste estabelecimento de 

analises clinicas. 

A politica adotada de negociac;ao individual com seus fornecedores 

principais propiciou ao laborat6rio de analises clinicas importantes reduc;oes e 

economias significativas na aquisic;ao de insumos e pagamento de alugueis dos 

equipamentos dispostos no laborat6rio, para a execuc;ao de exames laboratoriais. 

Sendo que a manutenc;ao regular de pagamentos e renegociac;ao de dividas por 

parte de sua tesouraria possibilitou que seus fornecedores principais pudessem 

manter de forma regular o abastecimento de insumos e materiais necessarios para o 

funcionamento deste laborat6rio de analises clinicas. 

A troca do seu servic;o de laborat6rio de apoio possibilitou uma importante 

economia ao laborat6rio de analises clinicas, que pode usufruir de prec;os reduzidos, 

para a execuc;ao de exames laboratoriais nao processados pelo laborat6rio de 

analises clinicas, e da oferta de melhores servic;os e condic;oes diferenciadas de 

pagamentos. Por conseqCu§ncia, facilitou a regularidade dos repasses efetuados pelo 

setor de tesouraria desta instituic;ao hospitalar, ao novo servic;o contratado, para 

atendimento de exames laboratoriais que devido ao custo de obtenc;ao de reagentes 

e demanda, inviabilizava sua execuc;ao pelo laborat6rio de analises clinicas. 

A substituic;ao do servic;o contratado (terceirizado) do laborat6rio "L" para 

gestao tecnica e administrativa do laborat6rio de analises clinicas produziu 

significativa economia para sua instituic;ao hospitalar mantenedora. Uma vez que urn 

de seus profissionais mais experientes, pertencentes ao quadro de funcionarios 
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desta institui9ao hospitalar e com atua9ao direta na fiscaliza9ao e trabalho em 

conjunto com o laborat6rio "L", assumiu o cargo de Coordenador Administrative 

Geral do laborat6rio de analises cHnicas. E sua experiencia e vivencia do ambiente 

laboratorial, facilitou a implanta9ao do processo de reestrutura9ao administrativa e 

financeira do laborat6rio de analises cHnicas. 

E logo em seguida, ap6s a saida do laborat6rio "L" da gestao administrativa 

e tecnica do laborat6rio de analises cHnicas (terceirizada), ocorrida no mes de 

novembro de 2009, a superintendencia administrativa desta institui9ao hospitalar, 

com a orienta9ao do coordenador administrative do servi9o laboratorial, efetuou a 

contrata9ao de uma coordenadora tecnica que em conjunto com o atual coordenador 

administrative do laborat6rio, teriam a incumbencia de administrar este servi9o de 

analises cHnicas, sabre todos os aspectos necessaries para o controle dos servi9os 

operacionais a serem efetuados, totalmente voltados em beneficia da manuten9ao 

dos interesses exclusives desta institui9ao hospitalar. De forma integral passou a 

comandar este servi9o de analises cHnicas, que tinha como missao atender todos os 

pacientes com demandas de exames laboratoriais para execu9ao nesta entidade 

hospitalar, de forma eficiente e voltada para a qualidade e rapidez para a libera9ao 

dos exames laboratoriais a serem processados. 

0 processo de interfaceamento do laborat6rio de analises cHnicas 

proporcionou maior agilidade na libera9ao dos resultados de exames processados, e 

contribui para a redu9ao no tempo para disponibiliza9ao dos resultados liberados 

pelos bioquimicos, para acesso e consulta de medicos e pacientes beneficiados. 

Tambem proporcionou economias em materiais de papelaria como: toners, papel 

sulfite e aluguel de impressoras. 

Com o processo de interfaceamento, o trabalho de digita9ao de laudos 

sofreu significativa redu9ao. Tendo em vista que o software utilizado para fazer a 

comunica9ao entre os equipamentos analisadores com o sistema hospitalar permite 

que o bioquimico, ao efetuar a libera9ao dos resultados de exames laboratoriais 

interfaceados, dispense a digita9ao manual efetuada pelos auxiliares 

administrativos, que atuam no setor de recep9ao e digita9ao de laudos. Estes 

profissionais passam a ter mais tempo para efetuar outras tarefas inerentes aos 

trabalhos da recep9ao como: atendimento telefonico, organiza9ao de arquivos, 

comunica9ao com as equipes de caletas atraves do uso de radios 
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intercomunicadores, para contatos e direcionamento de coletas a serem efetuadas 

nos setores atendidos da instituic;ao hospitalar e suas coligadas. 

0 controle analftico dos custos, apurados no laborat6rio de analises clinicas 

tiveram papel fundamental para impulsionar as novas negociac;oes e ajustes 

financeiros efetuados neste setor de diagnose e terapia. Com o conhecimento dos 

custos inerentes a produc;ao de cada exame laboratorial processado, foi possfvel 

renegociar contratos anteriormente firmados em situac;ao desvantajosa para sua 

instituic;ao hospitalar mantenedora, para contratos mais equilibrados, do ponto de 

vista financeiro. Ou seja, houve reduc;ao nos prec;os de insumos utilizados para o 

processamento de exames, como para o uso de materiais descartaveis e locac;oes 

de equipamentos utilizados para a analise dos exames executados. Tendo em vista 

que este conhecimento, utilizado a favor da instituic;ao hospitalar proporcionou os 

avanc;os significativos ja relatados, no processo de reduc;ao de custos no laborat6rio 

de analises clinicas. 

Para usufruir dos beneffcios mencionados, o laborat6rio de analises clfnicas 

contou com o conhecimento e experiencia de seu Coordenador Administrative, que 

anteriormente havia trabalhado por 13 (treze anos) no setor de faturamento 

hospitalar, e no ano de 2003 fora convidado pela Diretoria Tecnica da epoca para 

desenvolver urn trabalho em parceria com a equipe anterior de gestao tecnica e 

administrativa do laborat6rio, efetuada pelo laborat6rio "L". 

No cargo de Analista Administrative, este profissional utilizou o seu 

conhecimento e confianc;a de sua diretoria geral e superintendencia administrativa, 

em beneficia da instituic;ao hospitalar. Com ac;oes e trabalhos voltados para 

melhorias e beneffcios a favor do servic;o de laborat6rio de analises clfnicas, este 

profissional instituiu logo no infcio de suas atividades, uma controladoria interna, que 

constitufa no uso das variadas ferramentas disponfveis para obtenc;ao de 

informac;oes (atraves do uso do sistema hospitalar), que permitia o acesso e 

extrac;ao de informac;oes relativas a faturamento em geral. Obtendo relat6rios 

gerenciais com a mensurac;ao das receitas obtidas em detrimento do faturamento 

dos exames laboratoriais (SUS e outros convenios). 

Este mesmo profissional tambem extrafa as informac;oes obtidas do sistema 

de processamento dos exames laboratoriais, para mensurar a produc;ao a ser obtida 

de todos os exames processados ao mes. E efetuada a comparac;ao com as receitas 

mensuradas no faturamento hospitalar. Sendo que a apurac;ao das receitas era 
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confrontada com as despesas apuradas no mes, atraves da confecgao de uma 

demonstragao de resultado do exercicio. Sendo que este relat6rio todo mes era 

encaminhado para a alta diregao da instituigao hospitalar, para verificagao das 

condig6es financeiras do laborat6rio. 

0 controle do almoxarifado satelite deste laborat6rio tambem fora implantado 

pelo profissional analista administrativo, que ao assumir suas fungoes no laborat6rio 

de analises clinicas, verificou que os insumos e materiais utilizados neste servigo, 

nao tinham urn controle adequado para dispensagao aos setores internos do 

laborat6rio. 

Com a instituigao de rotinas especificas que tinham como objetivo melhorar 

os controles de entradas e safdas de materiais no almoxarifado satelite do 

laborat6rio de analises clfnicas, foram institufdos os seguintes controles: 

a) lnstalagao de fechaduras com cadeados nas geladeiras de guarda de 

reagentes e insumos; 

b) Preenchimento de requisig6es para retiradas dos materiais necessarios para 

uso, no almoxarifado satelite. Sendo que mais tarde este controle seria 

efetuado diretamente no sistema laboratorial; 

c) lmplementagao de inventarios peri6dicos, que tinham o objetivo de verificar as 

quantidades ffsicas dos produtos armazenados; 

d) Controle das notas fiscais de entradas emitidas pelos fornecedores do 

laborat6rio; 

e) Confecgao e emissao das solicitagoes de compras que seriam encaminhadas 

ao departamento de compras, para emissao da ordem de compra aos 

fornecedores cotados. 

Os principais controles citados contribufram de forma significativa para a 

reorganizagao operacional do laborat6rio de analises clfnicas, que equiparou seus 

procedimentos internos, com as rotinas estabelecidas dentro da instituigao 

hospitalar. Ou seja, os procedimentos que envolviam a participagao de outros 

setores foram padronizados em conformidade com as normas de controles 

estabelecidas pela instituigao hospitalar mantenedora deste servigo. 
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5 CONSIDERACOES FINAlS E RECOMENDACOES 

Mesmo com a implantac;ao da reestruturac;ao administrativa e financeira, o 

laborat6rio de analises clinicas manteve o foco na qualidade de seus servic;os 

prestados. Primando pela execuc;ao e processamento de seus exames laboratoriais, 

dentro dos pad roes aceitaveis e recomendados por programas de qualidade como o 

PNCQ (Programa Nacional de Controle de Qualidade), efetuados mensalmente em 

todos os setores do laborat6rio, e obtendo sempre as notas maximas estabelecidas 

para os controles efetuados. 

Mesmo com obtenc;ao do reequilibrio financeiro proporcionado pelas 

economias obtidas, somado com realizac;ao das readequac;oes administrativas 

necessarias para a continuidade dos trabalhos e processos operacionais efetuados 

no laborat6rio de analises clinicas, ha necessidade de manutenc;ao e continuidade 

das reestruturac;oes efetuadas neste servic;o. 

Para dar continuidade as reformas realizadas, ha necessidade da busca 

constante pelo equilibria do valor das receitas a serem obtidas atraves do 

processamento dos exames laboratoriais efetuados, com o valor das despesas 

incorridas no processo de produc;ao. Ou seja, nao adianta apenas obter resultados 

positivos com economias obtidas, se o valor das receitas obtidas e insuficiente para 

cobrir os custos basicos de cada exame a ser produzido. 

A recuperac;ao do valor das receitas e uma condic;ao necessaria para 

manutenc;ao do valor das economias ja alcanc;adas. E os reajustes a serem 

efetuados nas tabelas de faturamento sao essenciais para que este equilibria possa 

ser atingido. E para isto e necessaria obter apoio aos 6rgaos que financiam o 

processo de saude no pars. 

Como a instituic;ao hospitalar mantenedora deste servic;o de analises clinicas 

trabalha, essencialmente, com pacientes oriundos do Sistema Onico de Saude 

(SUS), e necessaria obter recursos que sejam suficientes para manter os custos 

basicos para manutenc;ao dos servic;os de diagnose e terapia. Que ha anos sofrem 

com as defasagens de tabelas, que acabam nao sendo corrigidas regularmente. 

lsto provoca urn sucateamento do sistema de saude e contribui para o 

fechamento de muitos servic;os no pafs, tendo em vista que os recursos repassados 

por 6rgaos municipais, estaduais e federais, em sua grande maioria sao insuficientes 
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para manter o sistema de saude existente. Como ja fora mencionado anteriormente, 

ha a incidencia de inflac;ao no meio da saude, e observa-se que ano apos ano, este 

processo contribui para o aumento do endividamento dos hospitais e 

estabelecimentos de saude, que nao conseguem o atingir o equilfbrio de suas 

financ;as, devido ao repasse de valores que, em sua grande maioria, ficam abaixo 

dos custos inerentes a manutenc;ao deste segmento. 

0 processo de reestruturac;ao administrativa e financeira aplicado no 

laboratorio de analises clinicas revelou que e necessaria ter prudencia na 

implementac;ao de processos de terceirizac;ao. Sob otica e pretexto da obtenc;ao de 

economias a serem proporcionadas, podem nao ser a melhor alternativa para uma 

instituic;ao que deseja fazer uso deste servic;o, principalmente se os contratos 

firmados nao levarem em considerac;ao os custos anaHticos apurados no setor e a 

realidade economica vigente no pais. 

Observou-se no estudo realizado, que a gestao tecnica e administrativa do 

laboratorio de analises clinicas, executada anteriormente pelo laboratorio "L" em 

carater de terceirizac;ao, no periodo de 2003 ate o final do ano de 2009, poderia ter 

sido exercida em sua plenitude pela propria instituic;ao hospitalar, atraves da 

contratac;ao e treinamento de gestores tecnico e administrative proprios. Que alem 

do comprometimento e alinhamento com as questoes internas proprias da instituic;ao 

hospitalar, representaram uma importante economia de recursos financeiros. Em 

relac;ao aos valores financeiros que eram despendidos, para manutenc;ao do modelo 

anterior. 

No contrato de terceirizac;ao firmado anteriormente com o laboratorio "L", 

para prestac;ao do servic;o de gestao tecnica e administrativa do laboratorio de 

analises clinicas, verificou-se que a instituic;ao hospitalar mantenedora deste servic;o 

ja detinha a responsabilidade pelos principais custos incorridos nesta atividade, 

como: pagamento da folha de pagamento dos funcionarios, pagamento dos 

fornecedores de insumos e materiais, disponibilizac;ao de urn espac;o fisico proprio 

da instituic;ao para instalac;ao e funcionamento do laboratorio, pagamento de taxas 

de locac;ao e todas as despesas inerentes a este servic;o. 

0 valor empregado para manutenc;ao desta "assessoria" exercida por urn 

laboratorio terceirizado poderia der sido economizada. Uma vez que os atuais 

gestores tecnicos e administrativos do laboratorio de analises clinicas recebem 

valores inferiores ao praticado anteriormente pela gestao terceirizada (que detinha 
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em contrato firmado urn percentual de 6% do valor do faturamento bruto para prestar 

servigo contratado). 

Mesmo diante dos problemas observados em relagao ao modelo de 

terceirizagao do laborat6rio de anfilises clinicas, exercida anteriormente pelo 

laborat6rio "L" ate o final do ano de 2009, verificou-se que a atual gestao deste 

laborat6rio, efetuada por gestores pr6prios, contratados pela propria instituigao 

hospitalar, vern conseguindo manter e melhorar o padrao tecnico e administrativo 

dos servigos prestados atualmente pelo laborat6rio de analises clinicas, a favor da 

instituigao hospitalar. Mostrando comprometimento e dedicagao as questoes 

internas inerentes desta instituigao hospitalar, mantenedora deste servigo de 

analises clinicas. 

Observou-se tambem que a regularidade dos pagamentos a serem mantidos 

em beneficio dos fornecedores responsaveis pelo abastecimento de insumos e 

materiais utilizados pelo laborat6rio de analises clinicas, constitui-se como urn 

elemento fundamental para a continuidade de suas atividades. E contribui de forma 

direta para a manutengao dos pregos reduzidos (negociados) com os principais 

fornecedores deste laborat6rio. 

A superintendencia administrativa, num trabalho mantido em conjunto com 

superintendencia financeira, tern procurado manter a regularidade dos pagamentos 

a serem efetuados aos fornecedores que abastecem o laborat6rio de analises 

clinicas. Entretanto a ocorrencia de atrasos verificados no recebimento de repasses 

a serem efetuados pelo ministerio da saude (governo federal), prefeitura municipal e 

governo do estado, dificulta esta tarefa. Sendo necessario em alguns casos a 

interferencia direta dos gestores de cada area da instituigao hospitalar, no contato 

(negociagao) direta a ser mantida com os principais fornecedores, para obter dos 

mesmos a regularidade necessaria para o abastecimento de materiais e insumos, 

necessarios para a execugao das atividades operacionais diarias. 

Para finalizar vale destacar a importancia do conhecimento multidisciplinar 

aplicado na pratica e na resolugao das questoes internas e externas, inerentes ao 

funcionamento do laborat6rio em seu dia a dia. E a necessidade de uma visao geral 

para auxilio no processo (funcionamento completo) de uma instituigao hospitalar. 

Uma vez que o servigo de laborat6rio de analises clinicas precisa interagir de forma 

direta com varios setores existentes dentro deste complexo de servigos de saude. 
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Para poder realizar a sua tarefa de produc;:ao e disponibilizac;:ao de resultados de 

exames laboratoriais processados no menor tempo possivel. 

A pratica e born uso do conhecimento mencionado constituem urn desafio 

permanente para todos os gestores que atuam nesta instituic;:ao hospitalar. Que tern 

a responsabilidade pela manutenc;:ao e continuidade das atividades a serem 

exercidas, em beneficia dos pacientes a serem atendidos ou internados, dentro 

desta instituic;:ao hospitalar. 
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