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CONTROLE GERENCIAL EM HOSPITAIS UNIVERSITARIOS FEDERAIS: O QUE
DIZEM OS SEUS RELATORIOS GERENCIAIS?

1 INTRODUCAO

O controle gerencial ¢ essencial para a implementagdo eficaz de estratégias
organizacionais, ajudando as empresas a alcancarem uma posi¢do lucrativa e sustentavel no
mercado. Ferramentas de controle gerencial influenciam no desempenho das empresas,
fornecendo informagdes para a tomada de decisdes estratégicas e operacionais. A adogao dessas
ferramentas estd associada a capacidade das empresas de adaptar suas prioridades estratégicas
em resposta as mudangas do mercado, promovendo uma gestao eficiente e sustentavel (Panosso
et al., 2020; Ribeiro e Espejo, 2021; Rahi et al., 2024).

Na gestao publica é possivel identificar praticas de controle gerencial comumente
utilizadas em organizagdes privadas. O Relatério Gerencial, ¢ um artefato que, quando bem
elaborado e utilizado, proporciona informagdes pertinentes para tomada de decisdo e demonstra
a transparéncia das acdes da gestdo. Além disso, diante da evolugdo tecnologica e de legislagdes
e regulamentacdes, onde as informacdes sobre os gastos publicos estdo cada vez mais
transparentes para os cidadaos, se faz necessario que o setor publico aplique de forma eficiente
0s recursos, que em muitas vezes sao escassos (Espejo, Portulhak e Martins, 2015; Almeida et
al., 2019).

Os hospitais universitarios federais sdo organizagdes publicas que exercem papel
fundamental na rede de atengdo a satde a qual estdo inseridos, atuam na assisténcia de média e
alta complexidade e sdo campo de pratica para a formagao de diversas profissdes e pesquisas
na area da saude, além disso, o atendimento nesses hospitais ¢ realizado 100% pelo SUS. Assim
percebe-se a necessidade de essas organizagdes aprimorarem sua gestdo na busca por melhores
resultados para os cidadaos (Espejo, Portulhak e Martins, 2015).

A melhoria da gestao de hospitais universitarios relaciona-se como om os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) abordados pela Agenda 2030, que demonstra um esforgo
em conjunto de 193 paises em prol do desenvolvimento de 17 objetivos voltados para a questao
sustentavel. Um dos ODS, remete-se a Satide e Bem-estar (ADS 3) e tem por objetivo garantir
0 acesso a saude de qualidade e promover o bem-estar para todos, em todas as idades. Outro
ODS remete-se a Educagdao de Qualidade (ODS 4), e tem por objetivo garantir o acesso a
educagdo inclusiva, de qualidade e equitativa, e promover oportunidades de aprendizagem ao
longo da vida para todos (ONU, 2017).

Nesse contexto, destaca-se a criagdo da Empresa Brasileira de Servigos Hospitalares
(Ebserh), através da Lei n® 12.550 de 15 de dezembro de 2011, visando dar continuidade na
recuperacdo dos hospitais universitarios federais, atuando na modernizagdo da gestdo e
reforgando o papel estratégico dessas organizagdes. A rede de hospitais universitarios federais
¢ formada por cinquenta e um hospitais vinculados a trinta e seis universidades federais. Destes,
quarenta e cinco hospitais sdo vinculados a Rede Ebserh (Ebserh, 2022).

Diante do exposto, esta pesquisa pretende responder a seguinte pergunta: Quais
informacgoes estdo disponiveis nos Relatorios Gerenciais dos Hospitais Universitarios
Federais que evidenciam prdticas de controle gerencial?

O objetivo geral desse estudo ¢ investigar informagdes contidas nos Relatorios
Gerenciais que evidenciem instrumentos de controle gerencial nos hospitais universitarios
federais. Para isso, serd necessario analisar os relatorios gerenciais disponiveis nos sites dos
hospitais geridos pela Ebserh; relacionar as informagdes contidas nos relatdrios com os artefatos
da contabilidade gerencial e efetuar um comparativo das referidas informagoes, considerando
as regides geograficas dos hospitais universitarios federais.



Dentre os inimeros desafios da gestdo da Ebserh, estd a moderniza¢do da gestdo e
fortalecimento do papel estratégico dessas organizagdes complexas. A busca pela melhoria da
gestdo em hospitais universitarios ¢ de grande importancia, pois quanto melhor a gestdo, melhor
serd o servico prestado aos cidadaos. Os resultados dessa pesquisa proporcionarao informagdes
importantes para os gestores dos hospitais universitarios federais, governo, instituicdes de
estudo e pesquisa, além de contribuir para pesquisas ja existentes relacionadas a governanga
publica e gestdo da satide, bem como com futuras pesquisas sobre esses temas.

O presente estudo estd estruturado em cinco sec¢des, sendo a primeira a introdugao, a
segunda, referencial teodrico e a terceira os procedimentos metodologicos. Na quarta se¢do, sao
apresentados a analise dos resultados e, na quinta e Ultima, sdo discutidas as consideracdes
finais a respeito do tema.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Controle Gerencial

O controle gerencial desempenha um papel essencial na promogao da sustentabilidade
corporativa, sendo fundamental para a medi¢do de desempenho, contabilidade gerencial,
controle e relatorios. Ele possibilita que as organizagdes monitorem € comuniquem seu
desempenho em sustentabilidade, utilizando tanto indicadores de atraso quanto de lideranca
para aprimorar a tomada de decisdes. A integracdo de diferentes métodos e ferramentas de
gestdo ¢ importante para apoiar o progresso em dire¢@o a sustentabilidade corporativa, exigindo
abordagens criativas e estratégicas adaptadas a cada contexto organizacional (Frezatti, 2006;
Maas, Schaltegger e Crutzen, 2016; Rahi et al., 2024).

Empresas enfrentam desafios ao tentar incorporar a sustentabilidade em seus sistemas
de controle e relatérios. E necessaria uma compreensio clara do valor comercial do relatorio
integrado e da gestdo da sustentabilidade. Um controle gerencial eficaz pode posicionar as
empresas como lideres na transicdo para a sustentabilidade, alinhando desempenho e
comunica¢do com as expectativas dos stakeholders e os objetivos de sustentabilidade. Maas,
Schaltegger e Crutzen (2016) destacam a importincia da integracdo da medi¢do de
desempenho, contabilidade gerencial e relatorios de sustentabilidade nas empresas, enfatizando
que ndo ha uma abordagem unica para todas as organizagdes. E essencial utilizar ferramentas
de contabilidade e relatdrios que integrem diferentes areas de gestao para apoiar a transi¢ao das
empresas rumo a sustentabilidade.

Frezatti (2006) investigou a relagdo entre a utilizacdo de artefatos da contabilidade
gerencial e o sucesso financeiro, por meio de uma pesquisa com empresas brasileiras de médio
e grande portes. Os resultados mostraram uma correlagdo entre taxas de retorno sobre o
patrimoénio liquido e o uso de ferramentas taticas e de controle, com énfase no planejamento de
curto prazo. Entre os artefatos analisados, destacam-se sistemas de custeio, planejamento
estratégico, orcamento anual, relatorios gerenciais e programas de reducdo de desperdicio.
Frezatti (2006) concluiu que os relatorios gerenciais sdo fundamentais para o sucesso
financeiro, proporcionando uma visao detalhada do desempenho financeiro e permitindo ajustes
estratégicos.

Nesse sentido, os relatorios segmentam informacgdes por dreas como centros de custo e
unidades de negdcios, facilitando a andlise e a tomada de decisdo. A aderéncia aos relatdrios
gerenciais ¢ maior em empresas com maior retorno, indicando uma correlagdo entre o uso
efetivo desses relatdrios e o sucesso financeiro, além disso, empresas com maior retorno tendem
a enfatizar relatorios gerenciais que apoiam a gestdo tatica e o controle, em vez de apenas
estratégias de longo prazo (Frezatti, 2006).



Oyadomari et al. (2019) examinaram a relagdo entre o uso de relatorios gerenciais € a
eficacia das decisdoes em gerentes de supermercado. Os autores encontraram uma associagao
positiva entre a percep¢ao facilitadora dos relatorios e a intensidade de seu uso, bem como uma
ligagcdo entre a intensidade de uso e a velocidade e qualidade das decisdes. Os relatorios
gerenciais fornecem informagdes que auxiliam os gestores a tomar decisdes eficazes, resultando
em um melhor desempenho operacional.

Souza, Russo e Guerreiro (2020) investigaram a usabilidade das praticas de
contabilidade gerencial mais adotadas por gestores no Brasil, como or¢amento empresarial e
planejamento estratégico. Essas praticas sdo vistas como ferramentas de controle e eficiéncia,
facilitando a solu¢do de problemas e melhorando a visibilidade do trabalho. Os autores
perceberam que os contadores veem essas praticas como ferramentas de controle, enquanto os
gerentes médios as utilizam para aumentar a eficiéncia, resultando em maior transparéncia
interna.

Panosso ef al. (2020) investigaram a influéncia das prioridades estratégicas na adocao
de ferramentas de controle gerencial e no desempenho de empresas industriais paranaenses.
Eles descobriram que as prioridades estratégicas de diferenciacdo e custo influenciam o
desempenho das empresas. Ferramentas de controle gerencial como or¢amento, analise
custo/volume/lucro e Balanced Scorecard sdo impactadas por essas prioridades,
proporcionando informagdes para a tomada de decisdes estratégicas e operacionais.

Ribeiro e Espejo (2021) destacam a importincia do controle gerencial em startups,
enfatizando como ele pode alinhar os objetivos da organizagdo com as agdes dos colaboradores
e gestores, contribuindo para o sucesso e crescimento sustentavel. O controle gerencial ajuda
startups a superar desafios e incertezas, promovendo o crescimento sustentavel ao garantir que
as acdes estejam alinhadas com os objetivos e estratégias da organizacao.

Rahi et al. (2024) enfatizam a importancia do controle gerencial na promogao de praticas
sustentaveis e na melhoria do desempenho organizacional. Eles afirmam que a implementagao
eficaz de estratégias de sustentabilidade requer sistemas de controle gerencial abrangentes para
integrar a sustentabilidade nas operacdes centrais da organizacdo. Esses sistemas também
melhoram a transparéncia e a governanga corporativa, atendendo as demandas dos stakeholders
e influenciando positivamente a prosperidade financeira.

O controle gerencial ¢ essencial para a implementagdo eficaz de estratégias
organizacionais, ajudando as empresas a alcancarem uma posi¢do lucrativa e sustentavel no
mercado. Ferramentas de controle gerencial auxiliam no desempenho das empresas, fornecendo
informacdes para a tomada de decisdes estratégicas e operacionais. A adocdo dessas
ferramentas esta associada a capacidade das empresas de adaptar suas prioridades estratégicas
em resposta as mudangas do mercado, promovendo uma gestdo eficiente e sustentavel (Panosso
et al., 2020; Ribeiro e Espejo, 2021; Rahi et al., 2024).

2.2 Praticas de Controle Gerencial em Hospitais Publicos

Os hospitais universitarios federais sdo organizagdes publicas que exercem papel
fundamental na rede de aten¢do a satde a qual estdo inseridos, atuam na assisténcia de média e
alta complexidade e sdo campo de pratica para a formacao de diversas profissdes e pesquisas
na area da satude, além disso, o atendimento nesses hospitais ¢ realizado 100% pelo SUS. A
gestdo de hospitais publicos apresenta diversos desafios e requer a adogdo de praticas de
controle gerencial eficazes para garantir a eficiéncia e a transparéncia na aplicagdo dos recursos
publicos (Espejo, Portulhak e Martins, 2015).

A gestdo de hospitais pablicos no ambito do Sistema Unico de Satide (SUS) apresenta-
se como um desafio singular, em virtude da complexidade inerente as suas atividades e da
natureza gratuita e universal do atendimento oferecido. Nesse contexto, a Politica Nacional de
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Atencao Hospitalar (PNHOSP) surge como um instrumento fundamental para a organizacao e
aprimoramento da assisténcia hospitalar no SUS. Instituida pela Portaria n® 3.390, de 30 de
dezembro de 2013, a PNHOSP estabelece diretrizes para a estruturacdo do componente
hospitalar na Rede de Atencao a Saude (RAS). Suas disposigdes se aplicam a todos os hospitais,
sejam publicos ou privados, que prestam servicos ao SUS, promovendo uma reformulagdo
estrutural na gestao e na qualidade da aten¢ao hospitalar (BRASIL, 2013).

Construida sob seis eixos (Assisténcia Hospitalar; Gestdo Hospitalar; Formacao,
Desenvolvimento ¢ Gestdo da Forca de Trabalho; Financiamento; Contratualizagdo; ¢
Responsabilidades das Esferas de Gestdo), estabelece que os hospitais, além da assisténcia,
constituem-se, em espagos de educacao, formacgao de recursos humanos, pesquisa e avaliagao
de tecnologias em saude para a RAS. O eixo da gestdo hospitalar dispde sobre o cumprimento
de metas pactuadas na contratualizagdo com o gestor, a eficiéncia e a transparéncia da aplicagdo
dos recursos, o planejamento participativo e democratico, a responsabilidade com regulagao, a
adocao de ferramentas de gestdo como plano diretor, contrato interno de gestdo, colegiados de
gestao, ouvidoria e pesquisa de satisfagao dos usuarios (Brasil, 2013).

Neste contexto, destaca-se a criagdo da Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares
(Ebserh), por meio da Lei n.° 12.550 de 15 de dezembro de 2011, com o intuito de dar
continuidade a reestruturacdo dos hospitais universitarios federais, modernizando sua gestdo e
reforcando seu papel estratégico. A rede de hospitais universitarios federais compreende
cinquenta e um hospitais ligados a trinta e seis universidades federais, sendo que quarenta e
cinco desses hospitais estdo vinculados a Rede Ebserh (Ebserh, 2022).

Na gestdao publica ¢ possivel identificar praticas de controle gerencial comumente
utilizadas em organizagdes privadas. O relatério gerencial, por exemplo, é um artefato que,
quando bem elaborado e utilizado, proporciona informagdes pertinentes para tomada de decisao
e demonstra a transparéncia das agdes da gestdo. Além disso, diante da evolugao tecnologica e
de legislacdes e regulamentagdes, onde as informacdes sobre os gastos publicos estdo cada vez
mais transparentes para os cidaddos, se faz necesséario que o setor publico aplique de forma
eficiente os recursos, que em muitas vezes sao escassos (Espejo, Portulhak e Martins, 2015;
Almeida et al., 2019).

Silva (2024) investigou os artefatos de contabilidade gerencial adotados nas
controladorias das prefeituras da Regido Metropolitana do Recife (RMR). A pesquisa
identificou o uso predominante de artefatos como orgamento, custeio padrdo, planejamento
estratégico e custeio baseado em atividades (ABC), associados a mecanismos isomorficos
coercitivos e normativos. As escolhas dos artefatos gerenciais no setor publico estdo mais
relacionadas a pressdes externas e normas profissionais do que a imitacdo de outras
organizagdes. Orcamento e custeio padrdo sdo artefatos tradicionais, enquanto planejamento
estratégico e ABC sdo considerados mais modernos.

Espejo, Portulhak e Martins (2015) analisaram as praticas de controle gerencial em
hospitais universitarios federais no Brasil, considerando o porte como um fator explicativo para
a adocdo dessas praticas. Em 13 hospitais analisados, observaram baixa aderéncia aos artefatos
de controle gerencial, com maior utilizagdo de praticas relacionadas a planejamento estratégico
e analises segmentadas. Os autores destacam a necessidade de conscientizagdo dos gestores
publicos sobre os beneficios dessas praticas e o estimulo a pesquisa académica para o
desenvolvimento administrativo dessas instituigdes. O planejamento estratégico, incluindo
visdo, missdo e objetivos de longo prazo, ¢ o elemento mais adotado, enquanto técnicas mais
complexas de controle gerencial apresentam baixa adesao.

Relacionado ao Planejamento estratégico, Silva e Assis (2016) analisaram a
aplicabilidade desse artefato em hospitais universitarios federais no Brasil, utilizando o modelo
de Kaplan & Norton. Os autores verificaram que, embora haja aplicabilidade em aspectos como
defini¢do de cenarios e formulagdo estratégica, a integralidade do modelo ainda nao foi
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totalmente alcancada, com apenas 31,25% de aplicacdo. O estudo destaca a necessidade de
melhorias na defini¢ao de elementos-chave da gestao estratégica, como missao, visao e valores,
e na readequacdo de metas e agdes estratégicas. Além disso, enfatiza a importancia da
transparéncia na disponibilizacdo de informacgdes estratégicas e questiona a execucao efetiva
das estratégias planejadas.

Borinelli ef al. (2020) analisaram os desafios enfrentados na implantacgao de sistemas de
custos em hospitais universitarios brasileiros. A etapa de implantagdo do sistema nas unidades
da amostra nao foi concluida, comprometendo a implementacdo conforme planejado
inicialmente. Os desafios foram agrupados em cinco categorias: caracteristicas organizacionais
e do processo de gestao, aspectos legais e normativos, diversidade de porte e complexidade dos
hospitais, diversidade de objetos de custeio e propodsitos de uso das informagdes, e prioridades
da area de tecnologia da informacao. Esses achados visam melhorar o conhecimento sobre o
tema e auxiliar profissionais a superar esses desafios em projetos futuros.

Escrivao Junior (2007) analisou a utilizacdo de informacgdes e indicadores na gestdo e
planejamento de hospitais publicos na Regido Metropolitana de Sao Paulo. A pesquisa revelou
que, apesar da existéncia de uma quantidade relevante de dados e informacgdes, muitos gestores
ndo estdo cientes desses dados ou nao os utilizam adequadamente para orientar a gestao
hospitalar. H4 uma necessidade premente de melhorar os sistemas de informacao e capacitar os
profissionais para analisar e utilizar essas informacdes de maneira eficaz na tomada de decisoes
e na melhoria da gestdo hospitalar.

Vignochi, Gongalo e Rojas Lezana (2014) argumentam que o uso de indicadores de
desempenho ¢ importante para a melhoria continua da qualidade dos servigos hospitalares, a
eficiéncia dos processos e a satisfagdo dos pacientes. Em seu estudo, os autores analisaram
como os gestores hospitalares utilizam esses indicadores para a gestdo estratégica de recursos,
sob a perspectiva da gestdo do conhecimento baseada em evidéncias. Os resultados obtidos
indicam que gestores de hospitais publicos utilizam indicadores principalmente para gerenciar
recursos escassos. Por outro lado, gestores de hospitais filantropicos empregam esses
indicadores visando a sustentabilidade economica e assistencial. No entanto, os desafios ainda
precisam ser superados, como a resisténcia a mudanga, a necessidade de proteger informagdes
estratégicas e a importancia de fornecer treinamento adequado aos profissionais de satde.

Ramos et al. (2015) conduziram uma andlise detalhada sobre o impacto de diversos
fatores no desempenho dos hospitais do Sistema Unico de Satide (SUS). Entre os fatores
estudados, destaca-se o porte do hospital, a administragdo, a natureza juridica, o tipo de unidade
e a atividade de ensino. Para realizar essa analise, foram selecionados alguns indicadores de
desempenho, tais como: Proporcdo de leitos complementares; Relacdo de pessoas por leito;
Propor¢do de saidas hospitalares de alta complexidade; Valor médio da Autorizacdo de
Internacdo Hospitalar (AIH) paga; Taxa de ocupacdo hospitalar; Tempo médio de permanéncia;
indice de rotatividade do leito; Propor¢do de saidas hospitalares por transferéncia externa e
Taxa de mortalidade hospitalar. Os resultados da pesquisa demonstraram que hospitais de maior
porte e aqueles com atividades de ensino apresentaram um desempenho superior. Além disso,
hospitais especializados mostraram uma menor taxa de mortalidade, mesmo quando lidavam
com internacdes de alta complexidade.

Alami (2018) discutiu a importancia do controle de gestdo no setor hospitalar publico,
com foco no Marrocos. O autor enfatiza que o controle financeiro deve evoluir para coexistir
com o controle de gestdo, permitindo que as instituicdes publicas sejam mais dindmicas e
eficientes. Ressalta-se a necessidade de um sistema de informagdo de gestdo e um sistema de
controle interno bem desenvolvido para apoiar a transicdo de um controle prévio para um
controle de acompanhamento. A implementacdo de um controle de eficiéncia ¢ vista como
fundamental para reconciliar os principios de autonomia e controle por meio de um
compromisso negociado entre o estado e a instituicdo publica. O controle de gestdo e a
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contratualizagdo externa sdo apresentados como meios de promover a iniciativa dos gestores
publicos e sua liberdade de acao.

A gestdo de hospitais publicos enfrenta desafios expressivos que requerem a adocao de
praticas avancadas de contabilidade gerencial e controle. A literatura destaca a necessidade de
aprimoramento continuo das praticas de controle gerencial e utilizagdo eficiente de informagdes
e indicadores para melhorar a tomada de decisdoes ¢ a gestdo hospitalar. Além disso, a
implementagdo de sistemas de custos eficazes e o desenvolvimento de controles internos sao
essenciais para alcancar a eficiéncia e transparéncia desejadas no setor publico (Escrivao Junior,
2007; Silva e Assis, 2016; Alami, 2018; Borinelli ef al., 2020).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse estudo pretende-se investigar informagdes contidas nos Relatérios Gerenciais que
evidenciem instrumentos de controle gerencial nos hospitais universitarios federais. A rede
Ebserh ¢ composta por quarenta e cinco hospitais universitarios federais presentes em todas as
regioes do Brasil. Esses hospitais oferecem campo de pratica para o ensino e pesquisa e tem
importante participacdo da rede de atencdo a satide a qual estdo inseridos, atuando no
atendimento de alta e média complexidade pelo SUS. Conforme a Figura 1.

Figura 1 — Hospitais Universitarios da Rede Ebserh
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Fonte: (Ebserh, 2024)

Existem quatro complexos hospitalares geridos pela Ebserh, sdo eles: Complexo
Hospitalar Universitario da Universidade Federal do Para (UFPA), composto pelos hospitais
Bettina Ferro de Souza e Jodo de Barros Barreto, o Complexo Hospitalar da Universidade
Federal do Ceard (UFC) composto pelo Hospital Universitario Walter Cantidio e Maternidade-
Escola Assis Chateaubriand, o Complexo Hospitalar da Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ) composto pelo Hospital Universitario Clementino Fraga Filho (HUCFF), Instituto de
Puericultura d Pediatria Martagdo Gesteira (IPPMG) e pela Maternidade Escola (ME) e o
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Complexo do Hospital de Clinicas da Universidade Federal do Parana (UFPR) composto pelo
Hospital de Clinicas e pelo Hospital Vitor do Amaral. Assim, para analise, foram considerados
somente os relatorios gerenciais disponiveis nos websites dos complexos hospitalares, que ja
apresentavam as informacodes aglutinadas dos seus respectivos hospitais. O Quadro 1 apresenta
a quantidade de hospitais por regido.

Quadro 1: Hospitais Universitarios Federais da Rede Ebserh por Regido

Regisio Quantidade
Centro-Oeste 5
Nordeste 17
Norte 6
Sudeste 11
Sul 6
Total 45

Fonte: Elaborado pelos autores.

O Hospital Universitario da Universidade Federal do Amapa (HU-Unifap) ficou fora da
analise, pois a gestdo da Ebserh nesse hospital iniciou em setembro de 2022, portanto, ainda
ndo existe um relatorio gerencial com informagdes sobre a sua gestdo, que estd em processo de
construcdo. O mesmo aconteceu com o Hospital Universitario da Universidade Federal de
Roraima (HU-UFRR) e com os hospitais do Complexo Hospitalar da Universidade Federal do
Rio de Janeiro (UFRJ), que assinaram o contrato de gestdo com a Rede Ebserh em 2024,
portanto, continuam em processo de transferéncia de gestdo. Diante disso, apesar de a Ebserh
ser responsavel pela gestdo de quarenta e cinco hospitais universitarios federais, foram
selecionados para o estudo um total de trinta e sete relatorios gerenciais disponiveis nos
websites dos hospitais e da Ebserh.

Nesse contexto, pode-se dizer que esse estudo se caracteriza como descritivo. Raupp e
Beuren (2006, p. 81) afirmam que “esse tipo de pesquisa tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populacao ou fendmeno, ou ainda, estabelecimento de relacdes
entre varidveis”. Quanto a abordagem do problema, essa pesquisa foi classificada como
qualitativa. Em relacao aos procedimentos de coleta de dados, realizou-se pesquisa documental,
por meio de fontes secundarias, na analise dos relatorios gerenciais disponiveis nos sites dos
hospitais geridos pela Ebserh, referente ao de 2022. Escolheu-se esse ano, pois durante a
pesquisa, verificou-se que alguns hospitais ainda ndo haviam disponibilizado o relatdrio
gerencial do ano de 2023.

Esses documentos encontram-se disponiveis no website dos hospitais universitarios
federais e da Ebserh e foram consultados durante os meses de agosto e setembro de 2024.
Procurou-se identificar se os relatdrios gerenciais dos referidos hospitais apresentaram
informacdes relacionadas aos seguintes artefatos de controle gerencial: Orgamento, Gestao de
Custos, Planejamento Estratégico, Analise de Desempenho por meio de indicadores, Relatorios
Segmentados, Sistemas de Informacao Gerencial e Transparéncia e Prestacdo de Contas,
conforme descrito no Quadro 2.

Quadro 2 — Categorias do Controle Gerencial

Categoria Descricdo Objetivo

Planejamento  detalhado [ Monitorar e controlar os recursos

1-Orcamento . . . N
das receitas e despesas |financeiros, garantindo a alocacdo




Frezatti (2006); Espejo, previstas para um | eficiente dos recursos e evitando
Portulhak ¢ Martins (2015); determinado periodo. desperdicios.

Silva (2024)

2-Gestio de Custos Frezatti | Facilitar a andlise de|Melhorar a precisdo da alocagdo de
(2006); Espejo, Portulhak e variagdes de custo e|custos e apoiar a tomada de decisdes
Martins (2015); Borinelli et al. identificar areas de | baseadas em dados detalhados de
(2020); Silva (2024) ineficiéncia. custos.

Processo de defini¢do de

3-Planejamento Estratégico objetivos de longo prazo e

Espejo, Portulhak e Martins Alinhar as atividades e os recursos

das estratégias ara| . .

(2015); , glas p visando longo prazo, garantindo a
. . o alcanga-los, incluindo ~ =" -

Silva e Assis (2016); Silva C .y coesdo e a direcdo estratégica.
(2024) missdo, visdo e valores da

organizacao.
4-Analise de Desempenho Avaliagdo  continua  do
Escrivao Junior (2007); desempenho financeiro ¢ |Monitorar o progresso em relagdo as
Vignochi, Gongalo e Rojas operacional mediante | metas estabelecidas e identificar
Lezana (2014) indicadores-chave de | areas de melhoria.
Ramos et al. (2015) desempenho (KPIs).

Relatérios financeiros e

Proporcionar uma visao detalhada do

operacionais divididos por desempenho de diferentes segmentos

5-Relatorios Segmentados

Espejo, Portulhak ¢ Martins unidades de negocios, . .
da organizacdo, facilitando a tomada

(2015) departamentos ou outras i~

N de decisdes.

divisdes.
_ . ~ o f .
gSmteI?lz;s de Informagao C::gg;g de Zzamecnotia;ae Melhorar a qualidade e a
Eerq}m? or 2007 grmazenamerlio andlise e’ acessibilidade das informagdes para
scrivdo Junior ; R S
Alami (2018); disseminaciio de suportar a tomada de decisdes

eficazes e oportunas.

Borinelli ez al. (2020) informagdes gerenciais.

Disponibilizagdo clara e
acessivel das informagoes
financeiras e operacionais
para os  stakeholders,
incluindo a comunidade e
orgaos de controle.

7-Transparéncia e
Prestacio de Contas

Espejo, Portulhak e Martins
(2015); Silva e Assis (2016);
Souza, Russo e Guerreiro (2020);
Rabhi et al. (2024)

Fonte: Elaborado pelos autores

Garantir a confianga e a credibilidade
através da prestacdo de contas e da
transparéncia nas operagdes.

Portanto, realizou-se uma revisdo da literatura para compreender e descrever a
aplicabilidade de artefatos de controle gerencial na gestao de hospitais universitarios federais,
considerando que os relatorios gerenciais, quando bem estruturados e utilizados, sao
fundamentais para a gestdo eficiente de hospitais publicos. Eles permitem um
acompanhamento detalhado do desempenho financeiro e operacional, facilitam a tomada de
decisdes estratégicas e garantem a transparéncia e a prestagdo de contas para os stakeholders.

4 ANALISE DE DADOS

4.1 Analise Regional dos Relatorios Gerenciais dos Hospitais

Primeiramente, procurou-se identificar se os relatérios gerenciais dos hospitais
universitarios federais geridos pela Ebserh traziam informagdes sobre artefatos gerenciais
relacionados ao controle gerencial, conforme apresentado no Quadro 2. A partir do
levantamento desses dados, realizou-se analises comparativas entre as regides brasileiras. A
seguir, serdo apresentadas essas andlises, considerando as categorias “Orcamento”, “Gestdo de
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Custos”, “Planejamento Estratégico”, “Andlise de Desempenho por meio de indicadores”,

“Relatorios Segmentados”, “Sistemas de Informacdo Gerencial” e “Transparéncia e Prestagao
b

de Contas”.

Grafico 1: Informacgoes sobre Or¢camento

Centro-oeste 100%

Nordeste | 81%

Norte 33%

Sudeste I 63%

Sul 0%

Rede Ebserh [ 65%

Fonte: Dados coletados na Pesquisa

Ao analisar o Grafico 1, pode-se dizer que 65% dos relatérios gerenciais dos hospitais
universitarios federais apresentam informacdes sobre a gestdo orcamentaria e financeira,
descrevendo detalhes de receitas, despesas, gestao patrimonial e infraestrutura, destacando os
bens e imoveis, manutencdo, obras e reformas, projetos. Entretanto, os hospitais da regido Sul
ndo apresentaram essas informagdes em seus relatorios. Por outro lado, todos os hospitais da
regido Centro-oeste descreveram o detalhamento do orcamento nos seus relatdrios gerenciais.
Na regido Norte, somente 33% dos relatérios analisados trouxeram essas informagoes.

Informacdes relacionadas as praticas de controle orcamentario sdo as mais usualmente
encontradas em relatorios gerenciais e sdo vistas como ferramentas de controle e eficiéncia,
facilitando a solugdo de problemas e melhorando a visibilidade do trabalho, proporcionando
informacdes para a tomada de decisdes estratégicas e operacionais (Souza, Russo e Guerreiro,
2020; Panosso et al., 2020; Silva, 2024).

Grafico 2: Informacgoes sobre Gestao de Custos
Centro-oeste 40%
Nordeste [ 6%
Norte 0%
Sudeste 0%
Sul 0%

Rede Ebserh N 89%

Fonte: Dados coletados na Pesquisa



Somente 8% dos relatérios gerenciais analisados apresentaram informacdes sobre
gestao de custos, isso equivale a apenas trés relatorios, sendo que dois deles foram localizados
nos hospitais da regido Centro-oeste ¢ um na regido nordeste. A gestao e analise de custos ¢ um
artefato de controle gerencial cujo uso eficiente fornece informagdes cruciais para a tomada de
decisoes, principalmente no ambito hospitalar.

Com o avango da tecnologia e das regulamentagdes, que tém tornado as informagdes
sobre gastos publicos mais transparentes para os cidadaos, ¢ fundamental que o setor publico
administre seus recursos de maneira eficaz, especialmente diante da escassez em muitos casos
(Almeida et al., 2019). A gestdo de custos ¢ fundamental para a eficiéncia e eficacia das
operagdes hospitalares. Em um ambiente onde os recursos sdo escassos € a demanda ¢ infinita
(Folland, Goodman e Stano, 2009), a capacidade de gerenciar custos de forma eficiente pode
determinar a qualidade e a sustentabilidade dos servigos de saude oferecidos. Martins (2018)
destaca que a contabilidade de custos fornece informacgdes essenciais para o planejamento,
controle ¢ tomada de decisdes gerenciais, transformando dados brutos em informagdes
acionaveis.

Grafico 3 — Informacgdes sobre Planejamento Estratégico

Centro-oeste 40%
Nordeste [N 69%
Norte I 07%
Sudeste 50%
Sul 0%

Rede Ebserh I s51%

Fonte: Dados coletados na Pesquisa

As informagdes sobre planejamento estratégico estavam presentes em 51% dos
relatorios gerenciais analisados. Foi possivel identificar dados como Mapa Estratégico,
contendo missdo, visao e valores dos hospitais, descricdo dos projetos estratégicos e seu
monitoramento. Entretanto, nos relatdrios dos hospitais da regido Sul ndo foram localizadas
essas informacdes. No Nordeste, 69% dos relatorios apresentaram esses dados € no Sudeste foi
possivel localizé-los em 50% dos relatorios gerenciais analisados.

A Politica Nacional de Atencdo Hospitalar (PNHOSP) prevé no eixo da gestdo
hospitalar o planejamento participativo e a adog¢ado de ferramentas de gestdo como plano diretor,
contrato interno de gestdo, colegiados de gestao, ouvidoria e pesquisa de satisfagdo dos usudrios
(BRASIL, 2013). Espejo, Portulhak e Martins (2015) analisaram as praticas de controle
gerencial em hospitais universitarios federais no Brasil, considerando o porte como um fator
explicativo para a adocdo dessas praticas. Em 13 hospitais analisados, observaram maior
utilizagdo de praticas relacionadas a planejamento estratégico e andlises segmentadas. O
planejamento estratégico, incluindo visdo, missao e objetivos de longo prazo, € o elemento mais
adotado, enquanto técnicas mais complexas de controle gerencial apresentam baixa adesao.

Entretanto, no estudo de Silva e Assis (2016) foi destacada a necessidade de melhorias
na definicdo de elementos-chave da gestdo estratégica, como missdo, visdo e valores, e na
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readequagdo de metas e agdes estratégicas. Além disso, enfatiza a importancia da transparéncia
na disponibiliza¢ao de informacgdes estratégicas e questiona a execugdo efetiva das estratégias
planejadas.

Grafico 4 — Informacées sobre Indicadores de Desempenho

Centro-oeste 100%
Nordeste I 100%
Norte I 100%
Sudeste 100%

Sul I 100%

Rede Ebserh I 100%

Fonte: Dados coletados na Pesquisa

Todos os relatorios gerenciais dos hospitais universitdrios federais trouxeram
informagdes sobre desempenho por meio de indicadores, mas ndo existiu um padrdo, alguns
trouxeram mais indicadores que outros (Grafico 4). De forma geral, todos eles apresentaram
indicadores de desempenho relacionado ao contrato de objetivos com a Ebserh. Para organizar
as principais receitas, planejar as despesas de cada Unidade Hospitalar e garantir a eficiéncia e
sustentabilidade da Rede Ebserh, foi instituido o Contrato de Objetivos entre a Administragdo
Central e cada um dos HUFs. Este instrumento promove o planejamento de aplicagdo de
recursos, com objetivos e metas previamente definidos e alinhados a estratégia da empresa,
visando a sustentabilidade economico-financeira da Rede, além de assegurar transparéncia,
monitoramento e controle das receitas e despesas de cada HUF (Relatoério..., 2022).

Indicadores como “Taxa de ocupagdo hospitalar”, “Tempo médio de permanéncia
cirargico”, “Tempo médio de permanéncia clinica”, “Média de satisfacdo dos residentes em
relacdo aos quesitos de infraestrutura”, “Percentual de recebimento de recursos estimados na
contratualizagdo junto ao SUS”, “Tempo médio de capacitacdo por empregados”, dentre outros
indicadores especificos, conforme as peculiaridades de cada hospital, sdo avaliados por meio
do contrato de objetivos (Relatorio..., 2022).

Além dos indicadores do Contrato de Objetivos, os relatorios apresentaram outros
indicadores relacionados a execu¢do dos projetos do Plano Diretor Estratégico,
Contratualizacdo com o SUS (Contrato de Metas), satisfagdo do usudrio, apontamentos de
auditoria, manifestacdes de ouvidoria, desempenho relacionado ao ensino, pesquisa e
assisténcia a saude, produgao assistencial, dentro outros.

Diante disso, pode-se dizer que, na categoria “Indicadores de Desempenho”, os
relatorios de gestao demonstram que os hospitais possuem essa pratica bem estruturada na sua
gestdo. Vignochi, Gongalo e Rojas Lezana (2014) argumentam que o uso de indicadores de
desempenho ¢ importante para a melhoria continua da qualidade dos servigos hospitalares, a
eficiéncia dos processos ¢ a satisfacdo dos pacientes. Entretanto, Escrivao Junior (2007) afirma
que, apesar da existéncia de uma quantidade relevante de dados e informacgdes, muitos gestores
ndo estdo cientes desses dados ou nao os utilizam adequadamente para orientar a gestdo
hospitalar. H4 uma necessidade premente de melhorar os sistemas de informacao e capacitar os
profissionais para analisar e utilizar essas informagdes de maneira eficaz na tomada de decisdes
e na melhoria da gestdo hospitalar.
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Grafico 5: Relatorio de Gestao Segmentado

Centro-oeste 100%
Nordeste | 94%
Norte I 100%
Sudeste [ 100%
Sul | 30%

Rede Ebserh [ 95%

Fonte: Dados coletados na Pesquisa

O Gréfico 5 demonstra que 95% dos relatorios gerenciais dos hospitais universitarios
federais geridos pela Ebserh apresentam segmentagao das informagdes por area de atuagdo. Os
hospitais da Rede Ebserh possuem trés geréncias principais, segundo a sua estrutura
organizacional, sdo elas: Superintendéncia, Geréncia de Ensino e Pesquisa (GEP), Geréncias
de Atengdo a Saude (GAS) e Geréncia Administrativa (GAD). Os relatorios gerenciais sao
elaborados a partir de divisdo dessas geréncias, demonstrando seus principais avangos.
Relatérios gerenciais bem elaborados, divididos por unidades de negécios, departamentos ou
outras divisdes, proporcionam uma visao detalhada do desempenho de diferentes segmentos da
organizagdo, facilitando a tomada de decisdo e demonstra a transparéncia das a¢des da gestdo
(Espejo, Portulhak e Martins, 2015).

Grafico 6: Sistema de Informagao Gerencial (SIG)

Centro-oeste 80%

Nordeste | 75%

Norte 33%
Sudeste [ 88%
sul [ 0%
Rede Ebserh [ 713%

Fonte: Dados coletados na Pesquisa

A partir da andlise do Grafico 6, percebe-se que 73% dos relatérios gerenciais dos
hospitais analisados referenciaram algum sistema de informacgao gerencial utilizado na gestao.
Os hospitais da regido Norte apresentaram um percentual baixo dessa informagao, apenas 33%.
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Em contrapartida, os hospitais da regido Sudeste apresentaram SIG’s em 88% dos seus
relatorios.

Sistema de Apuragdo e Gestdo de Custos do SUS (ApuraSUS), Aplicativo de Gestdo
para Hospitais Universitarios (AGHU), Power BI, Sistema Integrado de Administragao
Financeira do Governo Federal (SIAFI), Sistema Eletronico de Informagdes (SEI), Sistema de
Gestao de Tecnologias em Saude (GETS), Sistema de Controle de Refei¢oes (SAHU), Sistema
de Informacdes Ambulatoriais (SIA), Sistema de Informagdes Hospitalares (SIH), dentre
outros, foram citados nos Relatorios Gerenciais, demonstrando que os hospitais analisados
utilizam esse conjunto de ferramentas e processos para coleta, armazenamento, analise e
disseminagdo de informacgdes gerenciais para melhorar a qualidade e a acessibilidade das
informagdes para suportar a tomada de decisdes eficazes e oportunas.

Alami (2018) ressalta a necessidade de sistemas de informagao de gestdo e controle
interno bem desenvolvidos em hospitais publicos, para apoiar a transi¢ao de um controle prévio
para um controle de acompanhamento. Borinelli et al. (2020) e Lordello, Caria e Oliveira (2023)
apresentam em seus estudos os desafios para implantagdo de sistemas de gestdo empresarial.
Identificaram pressdes isomorficas (leis € normas) e resisténcia dos funcionarios assistenciais,
além de desafios como falta de investimento em infraestrutura e planejamento inadequado.

Grafico 7: Transparéncia e Prestacao de Contas

Centro-oeste 100%

Nordeste 100%
Norte 100%
Sudeste 100%

Sul 100%

Rede Ebserh 100%

Fonte: Dados coletados na Pesquisa

Considerando que todos os relatorios gerenciais analisados estavam disponiveis de
forma publica nos seus respectivos websites e/ou no website da Ebserh, pode-se afirmar que
existiu transparéncia nessas informagdes. Alguns hospitais apresentaram relatorios mais
detalhados, outros com informagdes mais resumidas, mas de forma geral, havia indicios de
prestacdo de contas nesses documentos, conforme destacado no Grafico 7.

A gestdo de hospitais publicos apresenta diversos desafios e requer a adogcao de praticas
de controle gerencial eficazes para garantir a eficiéncia e a transparéncia na aplicagdo dos
recursos publicos. Além disso, diante da evolugdo tecnologica e de legislacdes e
regulamentacdes, onde as informacdes sobre os gastos publicos estdo cada vez mais
transparentes para os cidadaos, se faz necessario que o setor publico aplique de forma eficiente
0s recursos, que em muitas vezes sao escassos (Espejo, Portulhak e Martins, 2015).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desse estudo foi investigar informagdes contidas nos Relatorios
Gerenciais que evidenciem instrumentos de controle gerencial nos hospitais universitarios
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federais. Para alcancar esse objetivo, foram analisados os relatdrios gerenciais de 2022
disponiveis nos sites dos hospitais geridos pela Ebserh. Sete praticas gerenciais foram
identificadas e categorizadas como: "Orcamento", "Gestdo de Custos", "Planejamento
Estratégico", "Analise de Desempenho por meio de Indicadores", "Relatérios Segmentados",
"Sistemas de Informagdo Gerencial" e "Transparéncia e Prestacdo de Contas".

A partir dessa categorizagdo, foi realizado um comparativo regional das praticas de
gestdo. Observou-se que 65% dos relatdrios gerenciais dos hospitais universitarios federais
apresentam informagdes sobre gestao or¢gamentdria e financeira, detalhando receitas, despesas,
gestao patrimonial e infraestrutura. Apenas 8% dos relatorios analisados incluiam informagdes
sobre gestdo de custos, sendo dois deles de hospitais da regido Centro-oeste ¢ um da regido
Nordeste. A gestao de custos ¢ uma importante ferramenta para o controle gerencial, fornecendo
informacodes essenciais para a tomada de decisdes, especialmente no contexto hospitalar.

Informagdes sobre planejamento estratégico estavam presentes em 51% dos relatorios
analisados, incluindo dados como Mapa Estratégico, missdo, visdo e valores dos hospitais,
descri¢ao dos projetos estratégicos ¢ seu monitoramento. Todos os relatorios apresentaram
informagdes de desempenho por meio de indicadores, embora sem um padrao uniforme. 95%
dos relatorios segmentavam informagdes por area de atuacdo, refletindo a estrutura
organizacional dos hospitais da Rede Ebserh, que inclui Geréncia de Ensino e Pesquisa (GEP),
Geréncia de Atengao a Saude (GAS), Geréncia Administrativa (GAD) e Superintendéncia. 73%
dos relatorios referenciaram sistemas de informagdo gerencial utilizados na gestao.

Considerando que todos os relatorios analisados estavam disponiveis publicamente nos
websites dos hospitais e/ou no website da Ebserh, pode-se afirmar que havia transparéncia nas
informagdes. Alguns hospitais apresentaram relatdrios mais detalhados, outros mais resumidos,
mas, em geral, havia indicios de prestagdo de contas nesses documentos.

Dentre os inimeros desafios da gestdo da Ebserh, estd a moderniza¢do da gestdo e
fortalecimento do papel estratégico dessas organizagdes complexas. A busca pela melhoria da
gestdo em hospitais universitarios ¢ de grande importancia, pois quanto melhor a gestdo, melhor
serd o servigo prestado aos cidaddos. Considerando que o controle gerencial ¢ fundamental para
alinhar estratégias, apoiar a tomada de decisdo e promover transparéncia, especialmente em
contextos publicos com crescente demanda por eficiéncia e accountability, se faz necessario
que os Relatérios Gerenciais dos hospitais analisados apresentem informag¢des mais detalhadas
e padronizadas.

Este estudo limitou-se a analisar as informagdes disponiveis nos Relatérios Gerencias,
por meio de acesso a dados secundarios. Para pesquisas futuras, sugere-se a realiza¢do de
pesquisas qualitativas, com a aplicacdo de entrevistas e estudos de caso nos hospitais
gerenciados pela Ebserh, a fim de analisar como as praticas de controle gerencial sdo
implementadas nessas institui¢des, obtendo assim informagdes mais detalhadas sobre as
praticas de controle gerencial nos hospitais.
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