ATRIBUTOS DA CONTABILIDADE GERENCIAL: Um estudo de caso em uma
Organizacao Hospitalar sem fins lucrativos

Resumo:

O objetivo desse estudo foi investigar o uso dothwbs da contabilidade gerencial,
conforme proposto por Moores e Yuen (2001) e N¢2@8), em uma fundacdo hospitalar
de grande porte sem fins lucrativos, localizadaldrarlandia-MG. A utilizagéo de atributos
da contabilidade gerencial em organizacfes doitersetor é importante para fornecer aos
gestores, informacdes para a tomada de decisdsmneasso possibilitar a continuidade e
sustentabilidade de suas atividades (BACHMANN e EGKYI, 2008). A estrutura
organizacional de uma fundacédo pertencente aoirersetor difere dos outros setores,
principalmente pelas imposicdes legais e pelaressilidades sociais atribuidas a elas. O
procedimento adotado para o trabalho foi o estw@oaso, a pesquisa caracteriza-se como
descritiva e com abordagem qualitativa. Para ataotee dados utilizou-se a pesquisa
documental e entrevistas realizadas com oito gestolos departamentos: Orcamento,
Contabilidade, Financeiro, Departamento de Pess@antrole Materiais (estoque),
Processamento de despesas, Controladoria e Gef@ai@h As dimensdes analisadas foram:
0 contexto organizacional, estratégias, estilo dmatla de decisdo e o sistema de
contabilidade gerencial (selecdo e apresentacéafatenacdes). Os resultados evidenciaram
que a fundagao néo utiliza todos os atributos déabdidade gerencial, principalmente pelas
funcionalidades do sistema de informacdo que n&atadmente integrado, o que afeta o
processo de decisdo e, principalmente, a avaliagodesempenho da fundagdo. As
informacdes séo fragmentadas, o que dificultal@aoetegdo dos relatorios gerenciais.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes do terceiro setor tém um papelarte na sociedade brasileira, o
que requer a transparéncia destas entidades, agiioehos recursos recebidos e a prestacao
de servicos realizada (ASSIS; MELLO e SLOMSKI, 2006

O numero de organizacdes do terceiro setor, enpruss, vem crescendo tanto em
finalidade como em influéncia, o que requer umahoregestdo dos recursos gerados nestas
entidades. Assim, a contabilidade gerencial poderaitil em coletar, mensurar e reportar as
informacgBes para o processo de planejamento, dendrgrocesso decisorio (HANSEN e
MOWEN, 1997).

Neste contexto, a utilizagdo de atributos da caolidalde gerencial em organizacdes
do terceiro setor € importante para fornecer astoges, informacfes para a tomada de
decisdes, e com isso possibilitar a continuidadsustentabilidade de suas atividades
(BACHMANN e LOZECKYI, 2008).

Diante disso, a questdo problema que motivou oeptesestudo éQuais sao 0s
atributos da contabilidade gerencial adotados por ma Fundagcdo Hospitalar sem fins
lucrativos? Nesse intuito, o estudo objetiva investigar o uss atributos da Contabilidade
Gerencial, conforme proposto por Moores e Yuen 12@Necyk (2008), em uma fundacéo
de grande porte sem fins lucrativos.
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Para que o estudo tenha validade empirica, o gees@atalho contempla um estudo
de caso, que aborda o uso dos atributos da cadaad®l gerencial em uma organizacdo do
terceiro setor, a Fundacdo de Assisténcia, Estud®esguisa de Uberlandia (FAEPU),
responsavel pela administracdo do Hospital de c&@énile Uberlandia (HCU).

O trabalho estd organizado em cinco secdes, imiciamom esta introducdo. Na
sequéncia apresenta-se o referencial tedrico, abdodas bases conceituais referentes a
Caracterizacao do Terceiro Setor e a Constituigdd-dindacdes, Gestao nas Organizacdes do
Terceiro Setor, Conceitos e Préaticas da Contabidid&erencial. Na terceira secdo, é
apresentada a metodologia da pesquisa. Na qug#a, seemonstra-se a analise e discussao
dos resultados encontrados e, na quinta seca@psésentadas as consideracdes finais e as
recomendacdes para pesquisas futuras.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1  Caracterizacdo do Terceiro Setor e a Constitudp das Fundacoes

Segundo Olak e Nascimento (2009) o Terceiro Setooréposto por organizacdes
privadas, sem fins lucrativos, com propdsitos efipes que visam os beneficios coletivos
provocando mudancas sociais, em vez de econdnug gatriménio é constituido, mantido
e ampliado a partir de contribuicdes, doagbes eeswgdes e que, de modo algum, se reverte
para 0s seus membros ou mantenedores.

As entidades do terceiro setor, ndo distribuemokiér seus proprietarios e, diferente
das organizacdes do setor publico, ndo estao asijaeitontrole politico direto, ou seja, ndo
sao integrantes do governo. Assim, estas orgarezagidto gerenciam-se e tem alto grau de
autonomia interna e possuem um nivel significatiegparticipacdo voluntaria (SALAMON,
1997; HUDSON, 1999).

No Brasil, as organizacbes sem fins lucrativos podser constituidas em dois
formatos institucionais: fundacao privada e asgéaecivil sem fins lucrativos. O foco de
estudo desse trabalho é as fundacgdes, que seguDAB-&P (2007, p.9) pode ser definida
como:

[...] uma pessoa juridica de direito privado, sém &condmicos ou lucrativos, que
se forma a partir da existéncia de um patrimdnistatedo pelo seu instituidor,
através de escritura publica ou testamento, pamar s um objetivo especifico,

voltado a causas de interesse publico.

Em 2008 foi realizado um estudo conjunto entrestitito Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE), Instituto de Pesquisa Econdrplcada (IPEA) e Associacao Brasileira
de Organizacdes Nao Governamentais (ABONG) quesapteu um estudo referente o perfil
das “Fundactes Privadas e Associa¢cfes sem fingativas (FASFIL) no Brasil — 2005”. A
pesquisa realizou um mapeamento e classificacatasdemntidades. Verificou-se um
acréscimo de 22,6% no numero de associacoes ecfieglaem fins lucrativos, que passaram
de 275,9 mil em 2002 para 338,2 mil em 2005 (FASR2D11). Percebe-se que a
representatividade das organizacfes de terceilr getcrescente em nosso paistas
entidades atuam em diferentes areas, como semw@al,ssalude, educacdo, meio ambiente,
entre outros.

Neste contexto, o estudo em entidades do tersetmy tem despertado o interesse de
diversos pesquisadores relacionados aos divems@sidNa seqléncia apresentam-se estudos
disponibilizados na literatura com objetivos deacterizar a gestdo nas organizagbes do
terceiro setor.



2.2 Gestao nas OrganizacOes do Terceiro Setor

De acordo com Chagas al(2010), as principais necessidades das entidadesirse
lucrativos estéo relacionadas a gestdo empreseauidhole dos recursos, prestacdo de conta e
evidenciagéo das informagfes contabeis.

O contexto socioecondmico e politico impdem coristanlesafios as entidades do
terceiro setor, dentre 0s quais, destacam-se eme gesultados, com eficiéncia e eficacia, o
de captar recursos e, em especial, o de atraiméempessoas qualificadas e comprometidas
nas organizagdes (FISCHER, 1998).

Contudo, é importante ressaltar a relevancia dasniacdes gerenciais para gestao
das organizagbes do terceiro setor. Segundo TachiZ2002, p. 8) “os dirigentes e
coordenadores de programas ou projetos de orgéegado terceiro setor constantemente
precisam de informacdes para tomar decisdes”.

E crescente, tanto na esfera nacional e internaicionnimero de organizagdes do
terceiro setor. Portanto, cresce os estudos queveam as organiza¢gdes ndo governamentais.

Olak, Slomski e Alves (2008) analisaram as orige@sacteristicas e evolucado da
producdo académica contabil no ambito do tercestorsno Brasil, no periodo de 2000 a
2006. Os autores evidenciaram que as pesquisaeaald terceiro setor sdo embrionarias,
centradas basicamente em prograstasto senspye a sua disseminagao ocorre quase que
totalmente em congressos.

Chagas et al. (2010) deram continuidade ao tralaghesentado, tendo como objetivo
comparar se houve evolugdo académica da pesquitabidao Brasil das organizacbes do
terceiro setor no periodo de 2007 a 2009. Verifisewcom o estudo que as publicacdes em
revista continuam inexpressivas, € a maior reptageidlade da producdo académica ainda
fica por conta de disserta¢gfes de programas dgrpdstacastricto sensu

Neste contexto, o presente trabalho busca investigeso dos atributos, ou seja, as
praticas da contabilidade gerencial, em uma fur@dedgrande porte sem fins lucrativos. No
préximo tépico apresentam-se as principais pratieasontabilidade gerencial.

2.3 Conceitos e Praticas da Contabilidade Gareial

7

Primeiramente é importante conceituar a Contaliéd&erencial. No Quadro 1,
apresentam-se alguns conceitos e objetivos pesipsise literatura da area.

Conceitos de Contabilidade Gerencial

“A contabilidade administrativa (gerencial) se imB&sa pel
acumulacéo, classificacéo e interpretacédo de irdodes que ajudem
0s executivos a atingir objetivos organizacionals como explicita
ou implicitamente definidos pela direcéo”.

“Identificar, coletar, mensurar, classificar e rgpoinformacées qu
Hansen e Mowen (1997, p.23) |sdo Uteis para os gestores no planejamento, cene&oprocess
decisério.”

Processo de identificar, mensurar, acumular, aralipreparan,
interpretar e comunicar informacdes que auxiliergesores a ating
objetivos organizacionais.

1574

Horngren (1985, p. 4)

O

Horngren, Sundem e Stratton
(2004).

Fonte: Elaborado pelo autor.
Quadro 1: Conceitos de Contabilidade Gerencial

=

Os principais pontos em comum em termos de corstelifetivos da contabilidade
gerencial sdocomposicdo do processdinclui a identificagcdo, mensuracdo, acumulacéao,
andlise, preparacdo, interpretacdo e comunicacdo irdarmacdes);informacdes para
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usuarios (direcionam aos usuarios mais genéricos e abraggenisuarios internos, quanto
aos mais definidos em termos de processo decisgastores) @poio ao processo decisoério
(dar apoio as necessidades dos gestores ou inféesageis, ou que auxiliem os gestores a
atingir objetivos organizacionais). Os conceito®lgetivos apresentados demonstram a
abrangéncia da contabilidade gerencial para asniaages (FREZATTI; AGUIAR;
GUERREIRO, 2006).

A pesquisa desenvolvida por Necyk (2008) teve coolgetivo ampliar o
entendimento de como a Contabilidade Gerenciakserd/olve ao longo do tempo em uma
organizacdo, tomando como base um modelo de estgiaciclo de vida. O autor
fundamentou sua pesquisa na preposicdo de Moor¥sea (2001) que utiliza como
referéncia, as caracteristicas qualitativas darnmigado contabil gerencial, conforme
abordagenAustralian Accounting Research Foundati@®®®RF), ou seja, com o objetivo de
averiguar a relacdo dos atributos do sistema dedalsitidade gerencial (selecdo e
apresentacao de informagfes) com a evolugao das dasciclo de vida das empresas com as
caracteristicas qualitativas propostas pela AARF mpeio do Statement of Accounting
Concepts 3 (SAC 3): Qualitative Characteristicd=afancial Information que identifica os
atributos, denominados caracteristicas qualitatiga® as informacfes financeiras devem
possuir para atender ao objetivo de ser (til anériss (BEUREN ; RENGEL, 2011).

Os direcionadores para o presente estudo foramteatep de Necyk (2008),
fundamentadas na proposicéo de Moores e Yuen (20@igiderando dois grupos do sistema
de contabilidade gerencial: selecdo e apresentdedmformacdes em uma fundacdo do
terceiro setor. A selegcdo de informagdes, nestdextm inclui os elementos que se
assemelham ao conteudo ou as ferramentas utilizaelascontabilidade gerencial, com o
proposito de fornecer informacdes que satisfacacopseitos das caracteristicas qualitativas
de relevancia e confiabilidade. A dimensdo apresdot de informacdes indica que a
contabilidade gerencial deve apresentar a informagé@ tal forma que contemple as
caracteristicas qualitativas de comparabilidaderapceensibilidade, com abrangéncia aos
niveis mais adequados de agregacdo e integracampétude de alcance (BEUREN e
RENGEL, 2011).

3 METODOLOGIA DA PESQUISA
3.1 Método de Pesquisa

A pesquisa quanto aos objetivos, caracteriza-seocempirico-analitica, do tipo
descritivo. Segundo Silva (2008, p. 73) um estuelscdtivo “tem como objetivo principal a
descri¢cdo das caracteristicas de determinada mdoutau fenébmeno, estabelecendo relagbes
entre as variaveis”.

Em relagéo aos procedimentos, utilizou-se o estigdoaso, que segundo Gil (1999)
possibilita conhecimentos amplos e detalhados déeendmeno em um contexto real. Beuren
(2008) complementa que o estudo de caso € um pnogetd intensivo, com a participacao
dos pesquisadores que buscam compreender um detdombjeto de estudo.

3.2 Coleta de Dados

Para o planejamento e a coleta de dados, orgaseawm protocolo de estudo de caso,
tendo sido descritas todas as acdes que foramwibdgeas até a conclusdo do relatério do
estudo. Para Yin (2005, p.92), “[...] o protocolara das taticas principais para aumentar a
confiabilidade da pesquisa”. O autor recomendajtidi@aar uma estratégia de estudo de caso,
o uso de multiplas fontes de evidéncias, aplicandtodos de coleta de dados combinados,
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com o proposito de linhas convergentes de invegimeaou seja, um processo de triangulacao.
Para este estudo utilizaram-se entrevistas, pesdamumental e observacao.

As entrevistas seguiram um roteiro semi-estrutyrgde proporcionou a flexibilidade
de adaptacéo de acordo com os entrevistados desetmtada empresa. Utilizou-se para a
analise das entrevistas a abordagem qualitativaseja, 0 depoimento dos gestores da
fundacdo estudada, que sdo os principais usuasidsfdrmacédo contabil e os principais
responsaveis pela preparacao da informacao cantabil

Foram entrevistados oito gestores dos departame@igmmento, Contabilidade,
Financeiro, Departamento De Pessoal, Controle héelestoque), Processamento de
despesas, Controladoria e Geréncia Geral. O objdag entrevistas foi levantar os atributos
do sistema de contabilidade gerencial da fundagédas grupos: selecéo e apresentacao de
informacoes.

As entrevistas tiveram a duracdo meédia de 40 nsnotwla, e constituiu o mais
importante método empregado nesta pesquisa. O ivabjebnstituiu em, a partir do
depoimento dos entrevistados, analisar o conjuatevéntos que afetam a fundacdo em seu
processo de gestdo. Foram analisadas as dimerns@&ss @ontexto organizacional, de suas
estratégias, de sua estrutura, de seu estilo dedoule deciséo, e incluindo a Contabilidade
Gerencial (selecdo, apresentacdo e uso das infoesiacTodas as entrevistas foram
realizadas na propria empresa, no periodo de @09/a 15/09/2011, sendo que alguns dos
entrevistados autorizaram a gravacéo e outrosrpeefesomente as anotacdes feitas pelos
pesquisadores.

3.3 Tratamento dos Dados

Para avaliar as informacdes levantadas nas entigvieram tratadas de acordo com o
método de andlise de conteldo, com o objetivo dgoeender e identificar o que foi dito a
respeito do tema em estudo (BARDIN, 2002).

A observacdo ndo participante foi realizada no rseiccamentario, com o
acompanhamento do gerente deste departamento, poop@sito de verificar os sistemas de
informacé&o utilizados na fundacéo, os relatéricmsanformacdes disponibilizadas para os
diversos usuarios. As observacoes realizadaszatain seis horas e foram feitas em datas
alternadas, divididas em oito dias.

Para a coleta de dados utilizou-se também uma esdacumental, que de acordo
com Gil (1996, p.52) constitui uma fonte rica eaest de dados. A pesquisa documental foi
realizada com a utilizac@o de relatérios gereneipigesentados pela controladoria, orgamento
e geréncia geral, onde 0os mesmos sao utilizadosorooesso de gerenciamento de
informacdes e processo decisorio. Foram analis@doisém os documentos sobre o historico
e formalizacédo da fundagcédo, como por exemplo, aigst

No protocolo do estudo de caso foi previsto obatos da Contabilidade Gerencial a
serem analisados neste estudo. As variaveis fomsaadas nos estudos feitos por Necyk
(2008) e Moores e Yuen (2001). Os autores dividiemsnatributos para analise em: Contexto
Organizacional, Estratégias, Caracteristicas Estist Estilo de Tomada de Decisdo, e
incluindo a Contabilidade Gerencial (Selecdo, Apnéscao e Uso das Informagdes).

No Anexo 1 deste estudo, apresentam-se as varigaibutos) analisados neste
estudo, adaptados de Beuren e Rengel (2011) coafproposto por Moores e Yuen (2001) e
Necyk (2008). Para a andlise dos dados utilizoa-seguintegroposicdo de estudoO uso
dos atributos da contabilidade gerencial é relevpata a gestdo das fundacoes.



4 ESTUDO DE CASO
4.1  Caracterizagao da Organizagao

A Fundacdo de Assisténcia, Estudo e Pesquisa delddbm (FAEPU) é uma
entidade de direito privado, sem fins lucrativase ¢tem por finalidade colaborar, pelos meios
adequados, com pessoas e entidades interessadasemvolvimento das ciéncias da saude,
em especial, com o Hospital de Clinicas de Uberé&@dCU) no qual é responsavel pela sua
administracéo. E regido pelo seu Estatuto, seunRagp Interno e pelas normas do Cédigo
Civil Brasileiro, sendo legalmente vedada a alt&vade sua natureza, assim como a supressao
de seus objetivos primordiais.

O HCU, inaugurado em 1970, é uma organizacédo tadapjtiblica, com os objetivos
de assisténcia, ensino e pesquisa, ligada a Urdades Federal de Uberlandia (UFU) e
vinculada a FAEPU. O hospital possui aproximadamé&ai0 leitos e mais de 50 mil m2 de
area construid@ HCU se transformou no unico hospital publico efenéncia para média e
alta complexidade prestando atendimento para unpalggfio de quase trés milhdes de
pessoas de 86 municipios do Triangulo Mineiro eAdto Paranaibaatendendo varias
especialidades clinicas e cirdrgicas (HC/UFU, 2011)

4.2  Andlise Qualitativa das Entrevistas

Para a realizacdo da andlise qualitativa foramzatibs os dados obtidos nas 8
entrevistas realizadas, as quais foram efetuaddsnie o uso do roteiro de entrevista semi-
estruturado. A técnica empregada para a aprecimgda analise de conteudo, conforme
Bardin (2002).

As pessoas escolhidas para as entrevistas possugacao profissional destacada na
fundacdo em estudo, e foram consideradas como sd@mentos importantes e capazes para
contribuir na fase de levantamento dos dados. @gipantes foram 0s coordenadores de
cada um dos setores, e também o gerente gerahdacfio.

Para a analise de conteudo procurou-se identifisatategorias (categorizacao), que
séo as classes, que reunem um grupo de registrasnsditulo genérico, em fungdo comum
desses registros (BARDIN, 2002). Para este estefiaiulse as categorias em funcdo das
unidades de significado propostas pela literaturademtificadas nas entrevistas, sendo:
Contexto Organizacional, Estratégias; Caractedstiestruturais; Estilo de Tomada de
Decisao e Contabilidade Gerencial (Selecéo e Aptaséo de Informacdes).

4.2.1 Analise do Contexto Organizacional

A primeira variavel analisada trata-se do Conté&xtganizacional, conforme proposto
no estudo feito por Necyk (2008).

A fundacdo completa em 2011, quarenta e quatro aw®osfuncionamento e
administracdo do HCU. Atualmente, a organizacadacoom 1450 funcionarios alocados em
diversas areas, alem de funcionarios terceirizagloess na grande maioria sdo médicos,
enfermeiros e auxiliares.

O Conselho Fiscal e Curador possuem uma grandéingli@ nas decisées estratégicas
e operacionais da FAEPU, ou seja, no entendimentodbs os entrevistados, a influéncia é
alta. A fundacdo anualmente deve apresentar o plantrabalho, devidamente aprovado
pelos conselhos. O gerente do setor contabil abayde, atualmente, ele percebe uma maior
integracdo entre os niveis superiores para ast@sci® cargo de presidente da FAEPU, pelo
estatuto, € ocupado pelo reitor da Universidadefaédle Uberlandia- UFU, que também é
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presidente do Conselho Curador, no entanto paat&ijvamente nas decisdes estratégicas da
organizacao.

Os entrevistados abordaram que a fundacdo estédmsen um ambiente com fortes
restricdes regulamentérias, impostas pelo Ministédiblico Estadual (Curador).

O gerente geral em sua entrevista caracterizoubteabe, como:

“Na questdo regulatéria temos a legislacdo. Nosna# anos o terceiro setor
cresceu muito no pais, e em funcéo disso a legislteye que se adequar, para que
existissem normas especificas ao setor, [...]. 8 @m contra partida isso tras
algumas dificuldades, temos que adequar os pracessm algumas situagdes é
bastante complicado, principalmente na fundacdapiso, tivemos mudangas da
legislacdo no final do ano passado, decreto apmwaid12/2010 que mudou
totalmente a redacéo que regulamentou a relacdduddacbes de apoio com as
instituicGes apoiadas, isso fez com que tivéssequesimplantar varias alteracdes
nos processos internos da FAEPU para a prestagéantte (Informacéo verbal).

Na andlise percebe-se que sdo muitos anos de atdacBindacdo em estudo, e a
mesma mantém caracteristicas de governanca. \6er§e, no entendimento dos gestores, a
valorizagédo do papel dos conselhos fiscal e curaorque a prioridade é a transparéncia e a
adocéao de praticas administrativas que visam psggate conflitos de interesses.

4.2.2 Estratégias

Necyk (2008) propos verificar, na analise dos atdb da contabilidade gerencial, as
caracteristicas de estratégia adotadas pela oagdioiz Neste estudo adotou as varidveis
propostas pelo autor e, por meio das entrevistamtaam-se algumas caracteristicas
identificadas.

A fundacao enfrenta, ja ha alguns anos, um altovielzgnento, devido suas fontes de
recursos financeiros (faturamento do hospital v&ega Unico de Saude - SUS) ndo serem
suficientes para o pagamento de todos 0s gastosdmso

O grande desafio dos atuais gestores é o gerentiansficiente dos recursos
financeiros. Os recursos provenientes do SUS repi@s mais de 95% da receita, 0s outros
sdo provenientes de rendas originarias de alugieismdveis, pesquisas clinicas com
laboratorios particulares e a Tele Medicina.

Em relagdo aos investimentos em tecnologia hoapitsdio feitos somente com verbas
governamentais especificas, pois 0s recursos ®irascdas atividades ndo sao suficientes.
Assim, o ritmo de inovagdes tecnoldgicas implargataHCU é lento, o que afeta os ganhos
de eficiéncia operacional.

O gerente geral comentou que as praticas adminisisaa partir do ano de 2009
foram alteradas, inclusive com a implantacdo damento, com o propésito de planejamento
e controle financeiro da fundagéo.

4.2.3 Caracteristicas Estruturais da Fundacao

As caracteristicas estruturais adotadas pela fé@oddgram descritas conforme
direcionadores apontados no estudo realizado poykN@008).

Nessa dimensdao é importante apresentar as pevgsedtis participantes a respeito do
grau de sofisticacdo e formalizacdo das praticagngais. Quando mencionado nas
entrevistas, sobre a gestdo participativa na fuiwaps participantes reconhecem tal
procedimento nas decisOes operacionais e para@es de processos. A gerente financeira
reforca “de certa forma participativa, principaliteera nivel operacional, as decisfes
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estratégicas sdo tomadas mais pelo conselhiofnfacio Verbal) Percebe-se um alto nivel de
centralizacdo para os conselhos no que diz respeitiecisdes estratégicas.

As reunides entre gestores e subordinados parasdides e tomada de decisdes séo
restritas, apenas para comunicacdes gerais de gaglgoue podem afetar suas tarefas. O
gerente geral abordou que “a fundacdo ndo tem desrsistematizadas, elas ocorrem por
demanda'linformagcao verbal).

Em relacdo aos sistemas de informacao utilizadosonganizacdo, 0s gestores
consideram que ndo atendem totalmente as demapedascimnais e gerenciais, assim foi
abordado:

‘o sistema atual deixa a desejar, ultrapassadd’ “possui muitas falhas, falta
integracao; no setor financeiro, os relatérios arole sdo feitos aproximadamente
80% em planilhas do Excel”. ( Informacéo verbakremte financeira).

[...] o sistema de informacdo operacional ndo @lrwnte integrado, temos

algumas falhas, mas ele é informatizado de pontmorda, falta uma melhor

integracdo. N&s implantamos no final de 2009 untesia de inteligéncia de

negocio, o Business Intelligence (Bl), esse naculifiade de integracéo total do
sistema operacional, faz o papel de integrar asnrdcdes financeiras pra gente, e
tras as informacdes de uma forma mais trabalhadmneeguimos utilizar para

tomada de decisdo ( Informacao verbal — gerentd)ger

Verificou-se com o0s entrevistados, se o0s sistemastabeis possibilitam o
monitoramento do desempenho da organizacdo. Onsé&pel pelo setor contabil informou
gue o sistema atual, principalmente em seu sefmr,oferece esta possibilidade, comentou
que o0 novo sistema implantado na fundacdo o Busitetelligence (BI) é totalmente
gerencial, o que possibilita o monitoramento. O tgesda controladoria do HCU
complementou que o novo sistema (BIl) esta passamdama fase de integracdo em toda a
organizacao.

Também analisou como é a pratica formal de plarejame controle da fundacgéo
(planejamento estratégico, orgamento e outrospspansavel pelo orcamento informou que
“existe 0 orcamento projetado para cinco anos, @acompanhamento mensal e revisdo anual,
e caso haja algum evento relevante, a projecao pedealterada” lfformagéo verbal).O
contador da fundacdo complementou que o acompamibame orcamento realizado ainda €
limitado, falta ainda a integracdo com as diveéaas envolvidas.

O gerente geral informou que o orcamento na furtddigive um projeto inicial em
2009 para 5 anos, uma preliminar, passando porassem®o e realinhamento, para
redirecionamento em 2010 e 2011, agora buscandasrdixetrizes com uma visao de longo
prazo, ou seja, do que esta acontecendo e do geeapontecer”ifformacio verbal).

As decisbes operacionais, no que diz respeito @siggn de equipamentos, compras,
contratacdo de pessoal, entre outros, ndo sdoatleled@ niveis médios e inferiores, estes
apenas executam. Segundo o responsavel pelo orgaressas decisdes dependendo do grau,
envolvem a participacdo da diretoria e conselhoge@ente de orcamento reforcou, “em
relacdo a contratacdo de pessoal, depende dazag#wi do presidente; a requisicdo de
materiais esta sujeito ao orcamentoifofmacdo Verbal) O gerente geral ressaltou que as
decisbes operacionais sdo tomadas conforme a damasddiversas areas repassam as
informacgBes para a geréncia e/ou diretoria, quefavaliagdo, e considerando o nivel de tal
decisédo, podera ser levada a niveis hierarquicis amancados para tal decisdo, envolvendo
inclusive os conselhos, ou mesmo a instituicdo amigsdes especificas para avaliar tal
procedimento.
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Em relacdo a qualificacdo dos colaboradores quamatua fundacdo, na visdo dos
gestores é parcial. O responsavel pela controkadtoiHCU ressaltou que “a maioria dos
qualificados estdo em niveis altos (gerénciastaties)”. A gestora financeira informou que
nos setores do hospital, que exige uma qualificéé@uca, todos sdo qualificados, ja na area
administrativa esta qualificacédo ainda € limitgu@ssui a caréncia de treinamentos.

Avaliou-se com o0s gestores entrevistados como ® fai gestdo dos recursos
financeiros da fundacad® gerente do Departamento de Pessoal informou quial o
endividamento da fundacao, os recursos finance@os pagamento de 13° salério, rescisdes
e outros, normalmente sdo necessarios empréstamgsutios, o que gera juros altos, na viséo
do mesmo deveria ter um melhor planejamento dasses financeiros.

Pediu-se aos gestores para descrever como saontsles internos (formais) da
fundacao, e se estes sdao monitorados por desemp@shentrevistados informaraque a
fundacao possui procedimentos padronizados, manh@uenedem desempenho. O gerente
geral disse que a auditoria externa avalia o fldee processos internos, de forma bem
criteriosa para avaliar o controle. As exigénciggultatorias impostas as fundacbes
influenciam diretamente nos controles internos rdastpor estas organizacoes.

A comunicacdo interna da fundacao é realizada p®o me intranet, memorandos,
email e reunifes. Ja em relagdo a comunicacaocioetata as informacdes operacionais e
gerenciais, o contador informou que “esta em fasenwtlhoria, os sistemas possuem
fragilidade em fornecer informacdes, falta a ind§o necessaria’informagio verbal)Em
relacdo a agilidade das informacdes passada am®Ees; 0s participantes concordam que as
informacdes sédo geradas em tempo hébil.

O gerente de RH comentou em sua entrevista, qoeargcacao interna na fundacéo
possui falhas, deu o exemplo das contratacdesmbéohérios para a area hospitalar, em que
as diretorias estéo autorizadas a fazer contratagdgue em muitos casos o RH néo participa
do processo de selecdo. O fato ocasiona atrasovim @e informacgdes e documentos legais
para o setor responsavel (RH), o que pode dificatdesenvolvimento das atividades e o
cumprimento dos prazos estabelecidos pela legslaca

4.2.4 Estilo de Tomada de Decisao

Necyk (2008) em seu estudo apontou as caractedsii estilo de tomada de deciséo,
que foram analisadas na fundacédo em estudo.

Em relacdo ao estilo de tomada de decisao, vearifimato aos entrevistados a opinido
guanto a proatividade, agilidade e respostas adémeras ao ambiente. A maioria dos
entrevistados entende que a fundacédo é parcialn@giteem relacdo as tendéncias do
ambiente. O gerente de orcamento ressaltou que ndag¢éo procura ser proativa,
principalmente a eventos externos, mas nao é fawmrde. O gerente geral abordou que
“quando se compara com empresa privada, a fundag&on mais lenta, principalmente por
questbes burocraticashformacio verbal)O gerente financeiro também ressaltou a burogracia

devido as exigéncias regulatorias.

Verificou-se a percepcdo dos entrevistados em &elaps riscos enfrentados pela
organizacdo, houve divergéncias nas respostas;strgeontabil e a gestora financeira
acreditam que o risco é pequeno, devido as exigermirocraticas dos processos mantidos
pela fundacdo, e também pela atuacdo a nivel apesh@ue tende a diminuir o risco. Ja o
gestor de orcamento, materiais e 0 gerente gemasjideram que a fundacao enfrenta muitos
riscos. O gestor geral ressaltou:

“Enfrenta varios riscos, primeiramente que a a#igiel de saude por si s6 é de risco,
temos processos, demanda, que acaba gerando egudeddiversos prejuizos
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financeiros, [...]. Temos também a questdo, quesporservigo publico gera uma
demanda judicial muito alta, s6 no ano passadinha He marca passo, um milhdo
e quinhentos mil reais de demanda judicial quenfioatendidos e ndo foram pagos,
entdo é um risco alto, recebemos uma notificagdmp$ que atender em 24/48
horas, s6 que quem tem que pagar ndo tem a meg@aci&r nossa, pois nao é o
dinheiro que vai salvar o paciente, e sim o sergige sera prestado, entdo sédo os
riscos envolvidos. [...]. E alto o risco para asdacdes, pois vocé acaba atendendo a
mais e nao recebe por isso” (Informacao verbal).

Quanto aos questionamentos relacionados a formabdedagem e resolucdo de
problemas, os participantes concordam que na fdodas gestores decidem e agem de forma
analitico-metddica, utilizando relatérios, parepeidico, documentos formais e analise de
informagoes.

Verificou-se, se as informacfes geradas sao fragwas por area, ou totalmente
interligadas, ou s6 se complementam para tomaddedsfes. De acordo com a gerente
financeira quando existe a necessidade de umamaf@o que envolve varias areas,
normalmente é escolhida uma pessoa ou uma comiggédijca responsavel em buscar as
informacfes necessarias em cada setor envolvida, quee a diretoria e/ou conselho possa
tomar as decisdes. O gerente geral informou quar gidos operacionais existe falhas, ou
seja, fragmentacdo e a falta de integracéo dennafodes.

A periodicidade do planejamento da organizacdoualarente, sendo acompanhada
mensalmente. A fundacdo deve apresentar um platralsidho ao conselho e curadores, que
plano contém o planejamento detalhado para o pededim ano.

O tempo dos gerentes e diretoria na ocupacao dgescatuais na fundacéo é acima
de cinco anos, com excecao do gerente geral, gaim@$undacédo ha dois anos. A diretoria e
membros do conselho podem alterar a cada quatsy paenodo do mandato do reitor.

Averiguou-se, como os fatores externos podem inflize nas decisées da fundacéo.
Os gestores, de modo geral, apontaram que as ngowasamentais afetam diretamente as
decisbes, e que cada area possui particularidadepie fatores externos podem influenciar.
Como por exemplo, a area de materiais (estoqu&ndjuha escassez de algum produto
(inclusive medicamentos) no mercado, pode afetdeeisdes operacionais do hospital.

4.2.5 Contabilidade Gerencial

Necyk (2008) considera a contabilidade gerenciah@aim elemento da estrutura
organizacional, e deve assumir caracteristicasintdist conforme as necessidades de
informagBes gerenciais, principalmente na analisecada estagio do ciclo de vida da
organizacao.

Nesse estudo, verificou-se o atributo selecéo fdemacdes, relacionando atributos da
contabilidade gerencial que podem ser utilizadotonsda de decisdes e para propositos de
controle pelas empresas, com foco neste estudogasizacdes do terceiro setor.

Na sequencia apresentam-se o0s atributos da codéaleil gerencial propostos por
Necyk (2008), sendo: selecdo das informacéOes; epiasio das informacdes e tipos de
informacdes utilizadas.

4.2.5.1 Selegéo de Informacgdes

Os principais tipos de demonstrativos utilizadobgeliversos setores da fundacao
para tomada de deciséo e controle estéao relacismaxdQuadro 3.
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Contabilidade Gerencial - Sele¢éo de Informacfes
Departamentos Fontes de Informacdes

Geréncia Geral Demonstrativo de Resultado, Balango Patrimonialnt&ilidade de Custq,
Fluxo de Caixa Operacional, Orgamento, Contabikdaor centro de custo.

Contabilidade Balango Patrimonial mensal, Demonstrativo de fluko caixa, Orgcamentp
(planejamento longo prazo), Contabilidade de CuStmtabilidade por centrp
de custos.

Orcamento Demonstracdes Contébeis, Demonstra¢des de coittetao (RH, tesouraria,
contas a pagar e receber, almoxarifado, patrim@oiatroladoria), Orcamento.

Financeiro Demonstrativo Realizado (receitas x despesas), Dsimagdo do Fluxo de
caixa operacional diario, Orcamento, Controle deroede custo, Conciliacap
bancéria.

Departamento Legislacdo em relacdo & area; controles de prowsatérias e 13° salario;

Pessoal relatérios de pontualidade dos funcionérios.

Controladoria Balango Patrimonial, DRE, Relatérios de Custos,F3ldperacional

Materiais (Estoque) Controle e planejamento de estoque, mapas de cempra

Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 3: Selecao de informacgdes

De modo geral, percebe-se que os respondentesagggontomo principais fontes de
informacdes utilizadas por eles ou pela fundacéa aaalise e/ou para a tomada de decisdo: o
Demonstrativo de Resultado, Balango Patrimoniaba®ento e principalmente relatorios
internos especificos de cada setor e, que sdodusspara a geréncia geral. O gerente geral
apontou a relevancia do fluxo de caixa operaciogak € utilizado para o controle dos
compromissos financeiros de curto prazo, princigali® pelo alto grau de endividamento da
fundacao e da necessidade de compras essenceis\gater a atividade do hospital, ou seja,
a negociacao com os fornecedores em relacéo ansspia pagamento.

4.2.5.2 Apresentacao de Informagdes

Em relacdo ao atributo da apresentacdo das infGesaabordou aspectos relativos a
apresentacao das informacdes, quanto ao formpatoe tilisponibilidade das informacdes.

Os gestores entrevistados consideram que o fordeagpresentagéo das informacdes
para os gerentes e diretoria é flexivel, dependemeat@ssidade. Alguns relatérios ja sao
predefinidos, como por exemplo, relacionados agdosde folha de pagamento e encargos
mensais fornecido pela area de Departamento Pepsoetssamento e controle das despesas
a pagar; relatérios de controle de estoque; cantol fluxo operacional de caixa, dentre
outros. Os gestores indicaram a utlizacdo de Iplasi graficos e relatérios de
acompanhamento das atividades realizadas no periodo

4.2.5.3 Tipos de Informacao Utilizada

Averiguaram-se também os tipos de informacdesatiis pela fundacdo em estudo,
que corresponde ao foco do atributo apresentacgionflarmacdes proposto por Moores e
Yuen (2001).

As informacfes utilizadas pela fundacdo, de acaamio o gerente geral, envolvem
principalmente a demanda interna. Os relatérios ss@disados mensalmente, 0os gestores
destacaram o que dizem respeito as informacdestadies pelo passado (dados histéricos e
realizados), o que normalmente é utilizado na fgadaAs informacdes orientadas para o
futuro (estimativas e previsdes) € um novo procedimque a fundacéo esta implantando.
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Em relac&do a rapidez com que as novas informa@iegeradas, o gerente geral, de
orcamento e controladoria disseram que dependeinfiasnacdes; quando depende de
informacfes somente dos setores, sdo rapidas, uaas@ dependem de varias areas, podem
demandar mais tempo para a consolidacéo, princgrdaérdevido a falta de integracéo total
do sistema de informacdo. Os gestores abordaranmgiias informacdes sdo organizadas
manualmente (planilhas), pois o sistema ndo € netale integrado. Em relagdo as
informacdes utilizadas no cotidiano da fundacdam d&ponibilizadas parcialmente via
sistemas.

Os entrevistados foram questionados sobre medgiakas para avaliar o desempenho
da fundacdo, o gerente geral disse que “ndo temdasedle desempenho formais, esta
faltando criar indicadores para issaoif¢rmacio Verbal)JA 0 gerente de orcamento relatou que
ndo tem um método especifico de avaliacdo de desdrap mas utiliza-se a analise de
indicadores para a avaliacdo e controle, comocénde endividamento, indice de liquidez,
andlise vertical e horizontal, acompanhamento oegaémio, e giro de estoque.

Em relacdo ao uso das informacgbes, verificou comosistemas de informacdes
gerenciais séo utilizados para negociacoes, cridedmetas e para atender as necessidades
dos diversos gestores no processo decisorio. Gaasido que o sistema de informacéao atual
ndo é integrado, os gestores concordaram que @efdes gerenciais sdo fornecidas por
relatorios especificos de cada setor, e também pelm sistema de gestdo Business
Intelligence (BI).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo proposto para este estudo foi investigaso dos atributos da contabilidade
gerencial, conforme proposto por Moores e Yuen 1206m uma fundacdo de grande porte
sem fins lucrativos. Para atingir o objetivo realize um estudo de caso na FAEPU,
fundacéo responsavel pela administracdo do HCU.

Os direcionadores analisados neste estudo foramptaatis de Necyk (2008)
fundamentadas na proposicao de Moores e Yuen (200%)derando as seguintes dimensdes:
contexto organizacional, estratégias, caracteastastruturais da fundacao, estilo de tomada
de decisdo e o sistema de contabilidade gereselgcéo e apresentacdo de informacdes em
uma fundagéo do terceiro setor.

Cada dimensao proposta foi analisada qualitativéenerapresentadas nos resultados
desta pesquisa. Verificou-se que a estrutura azgeional e a implantacado do planejamento
estratégico da fundacédo foram alteradas no andd®, 2juando o gerente geral assumiu a
gestdo, com a implantacdo do orgamento, que tawe poopodsito o planejamento e controle
financeiro da fundacéo.

As andlises das entrevistas apontaram que a oggdioizpossui uma gestao
participativa para as decisfes operacionais, pahtiente para a gestdo de processos. Ja para
decisdes estratégicas, a responsabilidade é delbonsurador. Em relacédo aos sistemas de
informacéo utilizados na fundacédo, ndo sao totaien@émegrados, assim ndo atende as
demandas informacionais requeridas para o proassiedrio, as informacdes sdo geradas
por sistemas individuais de cada setor.

Quanto ao estilo de tomada de decisdo, os gestorssderam que a fundagdo néo
possui total agilidade as tendéncias ao ambiersteggestores buscam a proatividade, mas
apontam as restricbes regulamentarias impostasdag¢éo como um fator que afeta a tomada
de decisdo. Em relacdo ao ambiente, os gestoressdecaim que a FAEPU enfrenta riscos,
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principalmente inerentes a atividade de saude gaee e por administrar uma instituicao
publica, em que a demanda é sempre maior do quelaagtoposta no plano de trabalho
estabelecido.

As principais fontes de informacdes utilizadas ffetalacdo para a analise e tomadas
de decisdo sdo: o Demonstrativo de Resultado, Baldpatrimonial, Orcamento e
principalmente os relatérios internos especificescdda setor e, que sdo passados para a
geréncia geral. O formato de apresentacdo dasmafes para os gerentes e diretoria €
flexivel, depende da necessidade e, possuem fasn@atpredefinidos. Utilizam-se também
planilhas, gréaficos e relatérios de acompanhamaasaatividades realizadas no periodo.

Os tipos de informagOes utilizadas pela fundacamoleem principalmente
informacdes internas, orientadas ao passado e too.fuEm relacdo a agilidade das
informacdes, os gestores consideram que depentpadde informacgéo, quando fornecidas
pelos setores sdo apresentadas de forma rapidguawado depende de informacdes de varias
areas demandam mais tempo para a consolidagéo.

Atualmente, a fundacdo ndo possui indicadores gdenggenho, utiliza-se de algumas
andlises para o controle, como: indices de endiadd®o e liquidez, andlise vertical e
horizontal e acompanhamento orgcamentario.

Conclui-se que na instituicdo pesquisada, n&o zatiltodos os atributos da
contabilidade gerencial, principalmente pelas fonalidades do sistema de informacao que
ndo é totalmente integrado o que afeta o processteciséo e principalmente a avaliagdo de
desempenho. As informacgdes sdo fragmentadas, dificglta a elaboracdo dos relatérios
gerenciais. A estrutura organizacional de uma fgadgertencente ao terceiro setor difere
dos outros setores, principalmente pelas imposilgigss e pelas responsabilidades sociais
atribuidas a elas.

Espera-se que o presente estudo possa contribuiracaplicacdo pratica da analise
dos atributos da contabilidade gerencial em engislagbm fins lucrativos. Com relacdo a
generalizagdo dos resultados desta pesquisa, &uopaelembrar que ndo existe qualquer
limitacdo no sentido de reproduzir esta pesquisaoetras organizacées no mesmo setor,
desde que observada a metodologia aqui utilizada.

Indica-se para futuras pesquisas a verificacaaattdsutos da contabilidade gerencial
em um numero maior de organizac¢des do terceiro, st a utilizacdo do levantamento por
meio de questionarios, e com a aplicacdo de métog@stitativos para a analise e
comparacao dos resultados.
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ANEXO 1:

Variaveis dos atributos de Contabilidade Gerencigbroposta no estudo de Necyk (2008),
analisadas no presente estudo.
Contexto Organizacional

O impacto do Conselho Fiscal e Curador sobre as@icestratégicas e operacionais da Fundacéo.
A influéncia da Presidéncia nas decisbes estratggia Fundacao.

O ambiente em que a Fundacao esté inserida é @azadp com restrigées regulatérias, escassez delma
obra, material médico hospitalar ou outros.

Estratégias
Ha introducao freqiiente de importantes servigas eéwas tecnologias hospitalares.

Temos diversificado para alguma atividade que ealsciona com servicos hospitalares.

Caracteristicas Estruturais

Temos uma gestéo participativa, ou seja, as decgdietomadas em grupo.

Temos um alto nivel de automacgao e integragao sosaistemas de informagéo.

Temos sistemas contdbeis que monitoram o desemfieahoeiro das sub-unidades, departamentos, ssryic
e divisdes da organizacao.

O desempenho (financeiro e ndo financeiro) dagaties internas é monitorado e avaliado através de
controles formais.

Temos uma pratica formal de planejamento e confpiégmejamento estratégico, orcamento).

A diretoria da fundagéo centraliza todas as desis§@atégicas (aquisi¢bes, diversificacao, ingadu
importante de novos servigcos, metas de longo pedzg,ou faz consulta a media gerencia.

Decisfes operacionais (reposi¢do de equipamertogras, contratacdo de pessoal, etc.) sdo delegadas
os niveis médios e inferiores.

A maior parte dos empregados sdo especialistanaita treinados e/ou profissionais especialistas
qualificados para as suas funcdes.

Ha abundancia ou facilidade de obter recursos ¢giams, materiais, de infra-estrutura e humanos na
organizacao.

A comunicacéo interna é fluida, tanto verticalmegteanto entre as areas, facilitando a coordenge@d ou g
formacéo de comités, forcas-tarefa e grupos malttiinais de trabalho.

Estilo de Tomada de Decisédo

A organizagao é proativa, a primeira em agir erpast a tendéncia do ambiente, introduzindo novos
servigos, tecnologias ou técnicas administrativas.

A organizacao tem apetite por riscos, fazendo comfasos altos e arriscados de recursos, com chance
razoavel de falhar.

Os decisores devotam muito pensamento, reflexa@iteedacdo a um problema e ao conjunto de possiveis
respostas, agindo de forma analitico-metédicaa&side intuitivo-casual.

As acdes em uma area da organizagdo sdo compleeseatasuportam aquelas de outras areas, evitando
taticas fragmentadas e descoordenadas, ou degiséesnflitam umas com a outras.

S
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A orientagdo de planejamento da organizagao éégita com um horizonte de tempo longo (minimo &an
e ndo somente operacional de curto prazo.

A estratégia da organizacao é explicita, no lugamétas obscuras e de objetivos que sdo alcandadizse
do jeito ou da sorte.

O principal estrategista esta ha muito tempo noacwio da empresa.

Fatores externos séo considerados na tomada d@id€precos, compras, regulacdes governamentais. e
outros) levando organizacdo a estar mais adaptadalacontexto externo.

Selecéo de Informacgbes

Demonstrativo do resultado mensal.

Balanco patrimonial mensal.

Demonstrativo de fluxo de caixa.

Contabilidade de custos para a andlise de luadatilé de produtos e mercados, decisdes de mix,
estabelecimento de padrdes de custos, andliséciBneia operacional.

Orcamento autoritario, quando apenas a alta diré@wolvida no planejamento das metas financeiras.

Orgamento participativo, quando os subordinadoss#olvidos no planejamento das metas financeiras.

Orcamento de capital, por meio do qual as alteragtile investimento sao geradas, avaliadas, setatzds e
acompanhadas.

Planejamento de longo-prazo e forecast (previsiesgendas e resultados.

Contabilidade por centros de responsabilidade ¢resbility accounting), andlise das variacGes deitas,
gastos, resultados por centros de custos, deagdeitucro ou de investimento.

Controle de qualidade, embutido no sistema de gest&@ualidade, que engloba indicadores operasionai

Monitoramento ambiental, de variaveis competitiegernas.

Apresentacao de Informacdes

Agregacéo e Integracao

Modelo de decisdo ou analitico (ex: analise matgideestoques, de fluxo de caixa descontado, de
sensibilidade/what if, custo-volume-lucro, etc).

Combinacao de dados ao longo de periodos de teampménsal, trimestral, anual).

Combinacéo de dados por areas funcionais (ex: sdmatividades por unidades de negdcios ou ferdde
organizacao).

Relatorio de transacdes entre subunidades (exniafgbes de outras unidades de negocios/departasTareg
podem influenciar o desempenho de outras areas).

Escopo

Interno (ex: eficiéncia, volumes, absenteismo, etc)

Externo (ex: condi¢cdes econdmicas, preferénciadigletes, competicdo, desenvolvimentos tecnolégecos
administrativos, etc).

Financeiro (ex: fluxo de caixa, balango patrimgni@monstracdo de resultados, etc).

Na&o financeiros (ex: volume de producao, tempoataga de maquinas, absenteismo, participacao de
mercado, etc).

Orientado ao passado (ex: historico, realizado).

Orientado ao futuro (ex: estimativas, forecasting).

Tempestividade

Quando se requisita uma informacdo nova ela é @mdpaerada com rapidez.

As informac@es cotidianas estéo disponiveis autcaraente (via sistema).

Relatérios séo disponibilizados regularmente nguigacia correspondente aos eventos controladofa(es:
gerenciados diariamente séo reportados dia-a-dia).

O relatério de um periodo € disponibilizado imeatia¢nte ap6s sua conclusdo, sem atrasos que tamm@aria
relatério irrelevante para analise e tomada desdesi




