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Resumo

Atualmente, ha escassez de recursos financeiros no ambiente hospitalar, a busca da exceléncia
da gestdo esta se tornando cada vez mais presente e crescente. A auditoria é uma ferramenta
de gestdo hospitalar no sentido de manter a sustentabilidade financeira das instituicOes,
incluindo a manutenc¢éo dos processos que envolvem a assisténcia e, principalmente, as fontes
pagadoras e os prestadores de servicos médicos hospitalares. O objetivo deste trabalho foi
demonstrar que a auditoria operacional em saude pode atuar como uma ferramenta estratégica
de gestdo hospitalar para o controle de desperdicios. O estudo foi realizado por meio de
revisao da literatura. A Auditoria operacional possibilita ao gestor hospitalar identificar meios
de favorecer a qualificacdo do servico sem agregar custos aos atendimentos prestados e a
cobranca de forma correta conforme o prontuario do atendimento hospitalar. Este estudo deixa
evidente que a auditoria utilizada como ferramenta de gestao nas instituicdes de salde, atinge

resultados satisfatorios tanto no controle de desperdicios, quanto em agdes estratégicas.
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@ Gestdo hospitalar: a auditoria operacional como ferramenta estratégica para o controle de desperdicios

Destaca-se que o estudo se limitou a uma pesquisa bibliografica visando analisar a auditoria
operacional como ferramenta de gestéo para as organizacGes de saude. Dessa forma se sugere
para futuras pesquisas feitas avaliando as organizagdes de salde quanto a atuacdo da auditoria
operacional para melhorar o seu desempenho, por meio da reducéo de desperdicios.

Palavras chave: Auditoria. Gestdo Hospitalar. Estratégias. Desperdicios.

Abstract

Currently, there is a shortage of financial resources in the hospital environment, the pursuit of
management excellence is becoming increasingly present and growing. The audit is a hospital
management tool in the sense of maintaining the institutions financial sustainability, including
the processes maintenance involve the assistance and, mainly, the paying sources and the
providers of hospital medical services. The objective of this work was to demonstrate that the
operational health audit can act as a strategic hospital management tool to control waste. The
study was carried out through a literature review. The Operational Audit allows the hospital
manager to identify ways to favor of the service qualification without adding costs to the care
provided and charging correctly according to the hospital care record. This study makes it
clear that the audit used as a management tool in health institutions achieves satisfactory
results both in waste control and in strategic actions. It is noteworthy that the study was limited
to bibliographical research aiming to analyze the operational audit as a management tool for
health organizations. In this way, it is suggested for future research done evaluating health
organizations regarding the performance of the operational audit to improve its performance,
through the reduction of waste.

Keywords: Audit. Hospital Management. Strategies. waste.

Introducao

Atualmente, devido a escassez de recursos financeiros no ambiente hospitalar, a busca
da exceléncia da gestdo tem se tornado cada vez mais presente e crescente e, nesse contexto,
é inserida para a avaliacdo continua dos processos de gestdo (TEIXEIRA, et al., 2018).

Na medida em que as organizagOes, publicas e privadas, comegcam a expandir suas
atividades internas e externas, comeca a surgir a necessidade de um profissional que consiga
auxiliar os gestores no processo de supervisao das atividades executadas, visando a eficiéncia
na gestdio (AMARAL, BERTEGANI; 2018). Por isso, a exceléncia do desempenho
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organizacional depende da qualidade da execucéo das funcdes gerenciais, as quais orientam o
tipo e a quantidade de esforcos que serad colocado em cada area operacional para alcancar as
metas estratégicas (SENGER, 2021).

O gestor de uma organizacao desempenha uma série de fungdes diferentes, que estéo
relacionadas ao planejar, decidir, agir, controlar e proceder a lideranca das atividades de
terceiros. Mas antes de planejar, o gestor da organizacao precisa obter dados e informacdes,
para posteriormente tomar decisbes as quais devem ser gerenciadas. Para realizar o
planejamento é necessario, além de dados e informaces, equipe de trabalho, tempo e, dentre
outros recursos, a ajuda de ferramentas de gestéo, podendo ser a auditoria hospitalar uma delas
(ASSI, 2020).

Nesse contexto, a auditoria operacional pode ser concebida como uma atividade
imprescindivel para organizar e desenvolver uma geréncia com carater mais ativo,
participativo e demonstrando formas de controle (AMARAL, BERTEGANI; 2018). Por isso,
a auditoria se torna um destaque e esta diretamente ligada a minimizar riscos e a seguranca
dos dados fidedignos das organizac6es de salde e seus profissionais.

A auditoria hospitalar € considerada um instrumento de gestdo e fiscalizagcdo mais
adequado as necessidades de gerenciamento das informacgdes no ambiente hospitalar, sendo
vista como uma area da organizacdo que fornece informacgdes ao processo decisério. Assim,
a auditoria trabalha para minimizar ou dirimir riscos de possiveis erros ou fraudes
organizacionais, por meio de sugestdes de melhorias dos controles internos (MASSON;
SOUZA; SARTORI, 2018).

Sendo assim, a auditoria apoia o profissional executante para a necessidade de detectar
0s erros que sobrecarregam os custos relacionados aos desperdicios excessivos. A partir disso,
promove um servico de qualidade, verificacdo, observacdo e analise de como gerar meios que
favorecam o desenvolvimento de metas institucionais dentro de uma proposta que relacione
custo/beneficio e qualidade do atendimento em hospitais. O profissional responsavel por esse
trabalho, analisa os processos, conduz acbes que utilizam recursos para atingir objetivos
corretos e impactantes no desempenho da organizacdo, alcancando um resultado eficaz e
retorno financeiro de forma sustentavel e com responsabilidade social (ASSI, 2020).

Nesse contexto, ha uma necessidade de utilizar ferramentas técnicas especificas que
possibilitem ao gestor tomar posicéo estratégica, garantindo a sobrevivéncia da organizacéao.
Assim, 0 objetivo deste trabalho é demostrar que a auditoria operacional em saide pode atuar
como uma ferramenta estratégica de gestdo hospitalar para o controle de desperdicios. O artigo

foi elaborado por meio de revisdo da literatura, buscando conceituar a tematica e provar a

Revista Gestdo e Secretariado (GeSec), Sdo Paulo, SP, v. 14, n. 3, 2023, p. 2663-2675.



)

Gestdo hospitalar: a auditoria operacional como ferramenta estratégica para o controle de desperdicios

utilidade da auditoria como ferramenta de gestdo para as organizacGes hospitalares, deixando
para futuras pesquisas a comprovacao dos resultados por meio de estudos empiricos.
Portanto, o tema ¢é relevante, pois possibilita ao gestor hospitalar identificar meios de
favorecer a qualificacdo do servico sem agregar custos aos atendimentos prestados e a
cobranca de forma correta conforme o prontuario do atendimento hospitalar. Ainda, esse
artigo contribui, para a academia, visto ser um assunto que envolve questdes estratégicas de
organizacOes de saude e a importancia da auditoria interna ou operacional como ferramenta
no processo de dirimir os custos hospitalares e, portanto, pode ser utilizada como estratégia

para controlar custos e melhorar a qualidade do servico.

Auditoria Operacional nas OrganizacGes de Saude

A auditoria operacional, tanto no setor da salde ou quer seja em outras areas diversas,
se torna uma ferramenta de gestdo que, ao ser bem utilizada, auxilia na diminuicdo de gastos
institucionais, na avaliacdo da qualidade dos servigos prestados e no desenvolvimento dos
trabalhos entre setores. Conforme apresenta Evangelista, Bezerra (2021), a auditoria € um
sistema de revisao de controle para informar as equipes gestoras sobre a eficiéncia e a eficacia
dos programas em desenvolvimento, ndo sendo sua funcdo somente indicar falhas e problemas
relacionados, mas também apontar sugestfes e solugdes assumindo, portanto, um carater
educativo.

Assim, a auditoria operacional € definida como a andlise sistematica e formal de
atividades desenvolvidas por profissionais ndo envolvidos na sua execu¢do, com o objetivo
de assegurar a conformidade, a qualidade e o controle em uma funcao, processo ou institui¢éo
de saude (SOUZA, et al, 2010).

As atividades de auditoria em salde visam a garantia da qualidade da assisténcia
prestada ao paciente, respeitando as normas técnicas, éticas e administrativas. A funcdo do
auditor ndo deve ser vista apenas como um meio para reducdo de custos, ele também pode ser
percebido como um aliado, para garantir a qualidade da assisténcia (EVANGELISTA, et al.,
2021). Portanto, a auditoria em salude pode ser classificada, segundo Brasil (1998), quanto a
sua execucao, por exemplo:

o Auditoria analitica: modelo de auditoria que é realizada por meio da analise de

relatérios, processos e documentos, que visa avaliar se 0s servi¢os ou sistemas de

salide atendem as normas e padrdes previamente definidos;
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o Auditoria operativa: modelo de auditoria que tem como objetivo a verificagdo

de processos e documentos comparados aos requisitos legais e normativos que

regulamentam o Sistema Unico de Satde (SUS) e Operadoras de Saude (OPS) e as
atividades relativas a area de saude, por meio do exame direto dos fatos, documentos

e situacdes.

Em relacdo a sua natureza, a auditoria em salde pode ser classificada, segundo Brasil
(1998) em auditoria regular ou ordinaria, que é realizada em carater de rotina com vistas a
analise e verificacdo das fases especificas de uma atividade, acdo ou servico; e auditoria
especial ou extraordinéria, que é realizada para atender as apuracdes de denuncias e indicios
de irregularidades administrativas.

A auditoria pode ser agrupada também quanto a forma de intervencdo em auditoria
interna, onde a auditoria executada por auditores habilitados da propria organizacao auditada,
que tem como funcdo examinar os controles e avaliar a eficiéncia e eficacia da gestdo. Essa
area da auditoria tem por finalidade promover melhoria nos controles operacionais e na gestdo
de recursos (Brasil, 1998); e auditoria externa onde a auditoria executada por auditores ou
empresa independente contratada para verificar as atividades e resultados de uma determinada
organizacio. E o exame das demonstragdes contabeis ou de alguma éarea especifica ou
procedimento predefinido como objeto de trabalho especial (Brasil, 1998).

De acordo com Brasil (1998), a auditoria pode ser agrupada em:

. Auditoria retrospectiva ou auditoria de contas hospitalares: é realizada apés a

alta do paciente e consiste na verificacdo de todos os procedimentos que foram

realizados durante o periodo da internacdo hospitalar;

o Auditoria concorrente: € realizada durante a internacdo do paciente e consiste

no acompanhamento e autoriza¢es de procedimentos realizados no processo da

internacdo hospitalar;

o Auditoria prospectiva: consiste na avaliacdo de procedimentos medicos antes

da internacéo do paciente.

Portanto, a auditoria realizada nas organizacdes de saude consiste na avaliagcdo e
analise sistematica dos procedimentos realizados durante o tempo de permanéncia hospitalar
e pos-alta hospitalar, sendo realizada por profissionais capacitados para a correta verificagdo
da qualidade da assisténcia prestada (TEIXEIRA, et al. 2019). Ou seja, a auditoria nas
organizacgdes esta relacionada como um ciclo de melhorias da qualidade da eficiéncia e

eficacia dos cuidados de satde. Assim, € desenvolvida através de acBes para adequar a pratica
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assistencial, qualidade dos cuidados prestados e na minimizacao dos custos em desperdicios
(KAURA, 2016).

Gestao de Organizacgdes de Saude

A gestdo hospitalar, visa em regra geral, coordenar e normatizar seu meio laboral e
institucional. Porém, ao se considerar uma instituicdo de assisténcia a saude a gestdo se
destaca entre as demais, visto conter os mais diversos setores, com o0s mais diferentes
profissionais e com multiplos servicos envolvidos (SILVA, ESPIRITO SANTO, 2013). Por
isso, a exceléncia do desempenho empresarial ou do seu mau funcionamento, depende da
qualidade do desempenho das fungdes gerenciais da organizagéo, as quais orientam o tipo e a
quantidade de esforco empreendido em cada éarea operacional a ser desenvolvida
(ANDRADE, SICHESKI, 2017).

Segundo Barbara, et al. (2008), o processo de gestdo é caracterizado como um
conjunto de atividades coordenadas, tendo como objetivo controlar e dirigir um grupo de
pessoas e instalar processos com responsabilidade, autoridade e relagdes definidas. Diante
disso, se considera a situacao atual em que se vive, tanto com os avangos tecnolégicos como
0 processo de globalizacdo, as instituicdes para se manterem no mercado, compreenderam que
necessitam focar nos objetivos e metas organizacionais como finalidade para o sucesso. Por
isso, para que possam colher bons resultados, as instituicdes precisam possuir uma gestao bem
estruturada. Portanto, pode-se utilizar, segundo Catelli (2011), a forma do clico de
planejamento, execucdo e controle, ou seja, aplicar o ciclo PDCA (Plan - Planejamento, Do -
Execucdo, Check - Verificacdo e Action - Ac¢do). O PDCA caracteriza a eficiéncia na
resolucéo de problemas de um ciclo realizando melhorias a partir de etapas (SHIBA, 1997),

conforme de observa na figura 1.
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Figura 1 - PDCA — Método de Controle de Processos
Fonte: Andrade, Sicheski, 2017.

Portanto o PDCA, representa a resolutividade na eficiéncia de um ciclo, a partir dos
problemas de uma organizacdo, ou seja, realiza melhorias por etapas e repetitividade dos
ciclos de melhorias até quando for preciso (SHIBA, 1997). Fieg e Senai (2002) afirmam que
a aplicacdo dessa ferramenta de qualidade, pode ser utilizada em todos os setores de uma
organizacdo, pois auxilia na otimizacdo do processo, inclusive de auditoria interna. Vale
ressaltar que para melhorar o desempenho, a organizacdo deve dispor-se de um plano de acgéo,
isso contribui na orientacdo e na solucdo de problemas, priorizando as acbes a serem
desenvolvidas, designando responsaveis e verificando o cumprimento das tarefas.

No que se refere a gestdo hospitalar, Meyer Janior, Pascucci e Mangolin (2012),
definem os hospitais como organizagdes multiprofissionais compostas por diferentes
especificidades, necessidades emergenciais marcadas pela interdependéncia entre os setores,
profissionais e um forte mandato social. Neves (2009) afirma que as institui¢ces de saude sdo
ambientes com avango na tecnologia de informacao, otimizacdo de processos, exceléncia na
gestdo, eficiéncia profissional e satisfacdo do cliente. Assim, a gestdo hospitalar ndo se
diferencia das demais organizagoes.

Em meio a um ambiente que apresenta constantes mudangas e competitividade, 0s
hospitais sdo definidos por Stacey (1996) como sistemas complexos que se encontram em
continua transformacéo. Segundo o autor, para que esse fendbmeno de atualizacdo aconteca, a

inovacédo tornou-se uma condi¢do para manter-se no mercado competitivo.
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O estudioso Dussault (1992) considera a gestdo hospitalar como uma das atividades
mais complexas. Para auxiliar na gestdo e na tomada de decisdo e controle, a auditoria
representa um papel fundamental na gestéo hospitalar. A auditoria possui o papel de fazer a
avaliacdo sistematica e formal das atividades desenvolvidas, por alguém n&o envolvido
diretamente na execucdo, para analisar, conferir e determinar se essa atividade esta de acordo
com seus objetivos.

Por isso, a auditoria hospitalar interna faz parte de um processo de investigacdo
sistematico, que conforme Chiavenato (2004) contribui muito para as organizacdes de salde,

por meio da revisdo de controle do exercicio, das mais diversas areas envolvidas no processo.

Auditoria e Gestao Hospitalar

A importéncia da auditoria na gestao hospitalar se da pela diversidade de profissionais
que a realizam e como € especifica, complexa e quanto colabora na gestdo de servicos de
salde. Sendo assim, contribui para a gestao hospitalar a medida que impulsiona para o alcance
dos resultados para a gestdo (Souza, et al. 2010). Assim, a utilizacdo da auditoria como uma
ferramenta de gestdo deve contemplar as exigéncias inerentes ao processo de gestao tais como
planejar, monitorar, avaliar as acdes e servigos de salde, intensificar a capacitacéo e educacgéo
permanente de todos os envolvidos no processo (BAZZANELLA, 2013).

O servico de auditoria hospitalar pode, também, ser inserido em um processo
educativo, o qual se compromete a explicar para o profissional executante pela falha no
processo, 0 motivo da ndo conformidade gerada. Ainda, a auditoria se torna responsavel pela
eficiéncia do controle financeiro da organizacdo hospitalar.

Conforme destacou Souza, et al. (2010), a auditoria de contas hospitalares tem fungéo
primordial para a determinacéo dos custos e lucros da organizagdo, sendo um mecanismo de
gestdo para processos decisorios, pois interfere direta e fundamentalmente na qualidade da
assisténcia prestada ao paciente. Os autores sustentam que a auditoria tem como principal
objetivo avaliar consumos e cobrancas realizadas aos pacientes ou prestadores de servigos.
Segundo Castilho, et al. (2015), a elevacdo dos custos hospitalares tem se constituido em
objeto de atengdo por parte dos gestores hospitalares e profissionais de saude. A tendéncia das
organizacOes hospitalares, tanto pablicas quanto privadas é investirem na auditoria de contas
hospitalares buscando a adequada remuneracao do atendimento prestado.

Martins (2000), considera custo como o gasto relativo a bem ou servigo utilizado na

producdo de outros bens ou servicos. Nos servicos de salde existem custos com recursos
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humanos, com materiais (seringa, agulha, luvas, equipamentos utilizados na producdo do
cuidado), medicamentos e com a estrutura hospitalar (espaco fisico, mobiliario, agua, luz,
telefone), entre outros. Os custos hospitalares sdo instrumentos de trabalho fundamentais para
a otimizacao das operacdes do hospital, alertando a administragdo para quaisquer resultados
que exijam correcao (YANO, 2020). A informacdo de custos é Gtil, no setor hospitalar, quando
possibilita o entendimento de seu comportamento, e identificacédo e a elaboracdo de estratégias
de contengdo de desperdicios.

Nesse sentido, a auditoria é utilizada para identificar problemas relacionados aos
processos assistenciais e gerenciais (RODRIGUES, et al., 2018), para os quais contribuiu
tanto para o diagnostico situacional, quanto para a proposi¢édo de estratégias na obtengédo de
informacdes relevantes para as tomadas de decisdes gerenciais. Portanto, o uso da auditoria
pela gestdo para auxiliar na implantacdo de melhoria de processos assistenciais e gerenciais
foi subsidiada por mudancas e/ou incentivos para a implementacdo de protocolos e/ou
diretrizes clinicas (MARTINS; ANGELO, 2020). Por isso, essa implantacdo visa ajustar
condutas e realizar mudancas de praticas profissionais, monitoramento de indicadores para
qualificar a assisténcia e adequar o uso de recursos. O uso da auditoria clinica auxilia
compreender 0 gasto da atengdo prestada e pode contribuir para importante economia de
custos, decorrente da analise de indicadores e utilizagdo de recursos (JOHRI, et al., 2017).

A andlise a partir das perdas financeiras, evidencia problemas decorrentes da
assisténcia. Sendo assim, pode ser utilizada uma ferramenta de intervengdo, como o método
de controle de processos — PDCA, para diminuir os indices de desperdicios, melhorar o
desempenho, fornecer subsidios para 0 gerenciamento de custos nos processos do cuidado e
de gestdo (RODRIGUES, et al., 2018). Portanto, os desperdicios fazem parte de todas as areas
de uma organizacdo de salde. Segundo Aranha, Vieira (2001), o desperdicio € considerado
todo e qualquer recurso que se gasta para executar um determinado produto ou servico, além
disso, deve-se considerar 0s consumos extras, como a matéria-prima, materiais, tempo,
energia e dinheiro, pois é um acréscimo aos custos normais do produto/servico.

Nas organizacgdes de salde, os desperdicios estdo relacionados aos insumos como 0s
materiais, medicamentos, principalmente os injetaveis, visto como as fontes de maior gasto
dentro das instituicdes. Segundo Brasil (2002), os desperdicios relacionados a area da salde,
precisam da atencdo e do conhecimento de todos os profissionais envolvidos direta ou
indiretamente no processo. Por isso, para uma melhor compreensdo do que acontece na
instituicdo de saude em relacdo aos desperdicios, deve-se dar uma atencdo maior a isso, onde

eles podem estar relacionados a quantidade excessiva e sem justificativa do uso de materiais
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e medicamentos, também de recursos humanos/méao-de-obra, métodos de trabalho,
equipamentos/maquinas, taxas de insumos e fornecedores.

Diante disso, a auditoria tem um papel fundamental nesse processo, buscando
examina-los e fazer proposi¢des de minimiza-los através dos registros encontrados. Nesse
contexto, a auséncia dessas informac6es e/ou o preenchimento inadequado com inconsisténcia
nas anotacOes, interferem diretamente na geracdo de prejuizos financeiros, pois nao
conseguem comprovar se de fato foram utilizados determinados insumos (MORAIS,
GONCALVES, AMARAL, 2017).

Desse modo, é necessario identificar quais sdo os principais motivos que geram 0S
desperdicios na instituicdo de salde, para que possam ser identificadas e implementadas
estratégias para evitar falhas nesse processo (SPIGOLON, et al., 2019). Contudo, a auditoria
alinhada como uma ferramenta de gestdo hospitalar propicia sustentabilidade financeira das
organizagOes, incluindo a manutencdo dos processos que envolvem a assisténcia e,
principalmente, as fontes pagadoras e os prestadores de servicos médicos hospitalares.

Assim sendo, a auditoria € uma ferramenta de gestdo estratégica, utilizada visando
minimizar e controlar os desperdicios. Para que se tenha éxito, com relacdo a esse objetivo,
na organizacdo de salde, é necessario que se realize auditorias regulares especializadas e
especificas ao setor em foco. Essas auditorias devem utilizar-se de programas e procedimentos
elaborado pelos profissionais auditores, no sentido de evitar inconformidades e cobrancas
indevidas, além de contribuir para diminuir os percentuais de desperdicios e mensuragao dos

dados.

Considerac0es Finais

O presente estudo buscou demostrar que a auditoria operacional em salde pode atuar
como uma ferramenta estratégica de gestdo hospitalar para o controle de desperdicios, sendo
que a auditoria desempenha um papel importante dentro das organizac6es. Assim, torna-se
um importante medidor e avaliador referente aos controles internos acerca de sua eficiéncia e
eficacia, assessora 0s gestores por meio de informacbes e dados levantados de maneira
técnica.

A auditoria tem um papel importante na analise do desempenho hospitalar por meio
da conferéncia dos registros e a verificacdo dos custos, contribuindo desta forma para a
melhoria no controle e equilibrio econdmico-financeiro da organizacgdo hospitalar. Portanto,

a atividade de auditoria hospitalar tem se destacado como instrumento de gestéo e fiscalizacdo
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mais adequado as necessidades de gerenciamento das informacdes no ambiente hospitalar.
Esse modelo de mensuracéo de resultados atende as necessidades informativas especificas de
cada gestor e demais usuarios.

Este estudo deixa evidente que a auditoria utilizada como ferramenta de gestéo e a
elaboracdo de instrumentos para realizar analises nas instituicfes de salde, atinge resultados
satisfatorios tanto no controle de desperdicios, quanto em acgdes estratégicas a partir dos
indicadores institucionais por parte da equipe gestora e na educacdo permanente com 0S
profissionais envolvidos na assisténcia prestada ao paciente.

Destaca-se que o artigo se limitou a uma pesquisa bibliografica visando analisar a
auditoria operacional como ferramenta de gestao para as organizacdes de salde, sem proceder
estudo de caso ou andlise em organizagdes hospitalares para corroborar o0s resultados
apresentados advindos da reviséo de literatura. Assim, sugere-se que futuras pesquisas sejam
feitas avaliando as organizacfes de salde quanto a atuacdo da auditoria operacional para

melhorar o seu desempenho, por meio da reducéo de desperdicios.
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