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RESUMO

A administracao de hospitais que fazem parte do terceiro setor ¢ um aspecto muito importante
a ser considerado pelas pesquisas cientificas, tendo em vista o numero consideravel dessas
instituicdes que tem encerrado suas atividades ou ficado com sua capacidade de atendimento
comprometida em virtude de dividas e ma gestdo. O objetivo deste estudo foi discutir sobre os
desafios da administracdo hospitalar em instituicdes do terceiro setor e como a pratica
administrativa eficiente contribui para a efetividade da manutengdo dos servigos oferecidos
por essas instituicdes. Trata-se de uma pesquisa descritiva de revisdo bibliografica. Os
resultados indicam que os hospitais filantropicos sdo responsaveis pelo oferecimento de 50%
do numero de leitos ofertados pelo SUS, os principais desafios da administracdo dessas
instituigdes ¢ a gestdo de um numero reduzido de recursos; além de criar uma articulagdo
entre os interesses dos mantenedores, do corpo médico e da gestdo administrativa efetivando
acoes que envolvem a melhor aplicacao dos recursos financeiros. O estudo conclui que a falta
de conhecimento técnico dos gestores administrativos tem sido uma das razdes que
comprometem o funcionamento dos hospitais filantropicos.
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ABSTRACT

The administration of hospitals that are part of the third sector is a very important aspect to be
considered by the scientific research, in view of the considerable number of these institutions
that have closed their activities or stayed with your ability to attendance compromised
because of debts and mismanagement. The objective of this study was to discuss the
challenges of hospital management in institutions of the third sector and as efficient
administrative practice contributes to the effectiveness of the maintenance of the services
offered by these institutions. It is a descriptive research of literature review. The results
indicate that the charitable hospitals are responsible for providing 50% of the number of beds
offered by SUS, the main challenges of the administration of these institutions is the
management of a small number of resources; In addition to creating a link between the
interests of the sponsors, the medical corps and effecting administration actions that involve
the best application of financial resources. The study concludes that the lack of technical
knowledge of administrative managers has been one of the reasons that compromise the
functioning of charitable hospitals.

Keywords: Hospital Management. Third Sector. Challenges.

1 INTRODUCAO

O terceiro setor representa as entidades sem fins lucrativos que consistem em
organizagdes cujos seus objetivos principais sdo sociais, em vez de econdmicos. A esséncia

do setor engloba institui¢cdes de caridade, organizagdes religiosas, entidades voltadas para as

'INTEGRALIZE CORPORATION
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artes, organizagdes comunitarias, sindicatos, associagdes profissionais e outras organizagdes
voluntarias.

O presente estudo desenvolve discussdes a respeito da administra¢do de institui¢cdes do
terceiro setor, tendo como foco especifico os hospitais filantropicos. Ao realizar uma
conceituacdo sobre as institui¢des do terceiro setor, Olak e Nascimento (2010) afirmam que
sdao também chamadas de entidades filantropicas e tratam-se daquelas sem fins lucrativos, que
podem ser definidas como instituicdes privadas com propdsitos especificos de provocar
mudangas sociais.

Pode-se compreender que o terceiro setor é constituido por organizagdes que tém
como objetivo gerar servigos de carater publico, ficando fora da classificagao das chamadas
organizagdes. As entidades se tornam responsaveis pela realizagdo das diretrizes propostas
pela organizag@o ou pelo cumprimento da missao estabelecida por aqueles que destinam seus
fundos, sem exceder seu orcamento (LIMA et al., 2004). Desta forma tais instituigdes sao
muito importantes para a complementacao de servigos publicos, principalmente na area de
saude, tendo em vista a insuficiéncia das instituigdes publicas para atender a toda a demanda
existente.

Nas institui¢des filantropicas, o patrimdnio ¢ constituido, mantido e ampliado a partir
de contribuicdes, doagdes e subvengdes e que, de modo algum, se revertem para seus
membros ou mantenedores. Desta forma, ¢ necessario um processo administrativo especifico
para essas institui¢cdes, uma vez que seu foco principal € a contribui¢do social e ndo o lucro
(OLIVEIRA; ROMAO, 2011).

O objetivo deste estudo ¢ discutir sobre os desafios da administragdo hospitalar em
instituicdes do terceiro setor e como a pratica administrativa eficiente contribui para a
efetividade da manutencao dos servicos oferecidos por essas instituigdes.

A realizagdo de estudos sobre o assunto ¢ importante uma vez que aborda sobre o
papel que os hospitais filantropicos exercem para tornar a satide mais acessivel a populacao,
complementando as politicas de satide do Sistema Unico de Saude — SUS e como essa
participagdo estd diretamente relacionada a um processo administrativo eficiente destas
instituicdes. E importante averiguar os desafios existentes no cenario dessas institui¢des e
como aspectos administrativos estdo relacionados com direcionamento adequado de recursos
para a ampliagdo da assisténcia hospitalar a populacdo. A pesquisa realizada classifica-se

como descritiva, e usou a revisdo bibliografica como método de coleta de dados. O método
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consistiu em selecionar e comparar diversos estudos existentes sobre o assunto ¢ aprofundar
as discussoes existentes a partir de comparagdo entre estes.

Discute-se ao longo do texto sobre a importancia que os hospitais filantropicos
desenvolvem no cenario da saude publica no Brasil e também sobre os desafios que se fazem

presentes na administracao eficientes destas instituigoes.

2 A IMPORTANCIA DOS HOSPITAIS FILANTROPICOS

A historia dos hospitais filantropicos no Brasil se confunde com a propria historia da
saude no pais, uma vez que a primeira institui¢do filantrépica foi fundada em 1543, na cidade
de Santos, Sdo Paulo, nos primordios da colonizagdo portuguesa no Brasil (BERNARDES et
al., 2010).

Um hospital ¢ credenciado como filantropico quando recebe o Certificado de Entidade
Beneficente de Assisténcia Social, que ¢ concedido pelo Conselho Nacional de Assisténcia
Social, para atuacdo na area da satde. Trata-se de um certificado importante para que a
instituicdo obtenha um conjunto de isencdes fiscais e tributarias que somente sdo oferecidas as
instituicdes filantropicas (LIMA et al., 2004).

No ano de 2010, contava-se com mais de 2.500 instituigdes filantropicas da area da
saude espalhadas por todo o territorio nacional. Essas institui¢des oferecem 50% dos leitos
disponibilizados pelo SUS, o que reflete num servico de grande importancia para o
atendimento da populagdo, principalmente tendo em vista que a saude é considerada um
direito de todos (BERNARDES et al., 2010).

O acesso a saude sofreu intensas mudangas que se iniciaram com a 8* Conferéncia
Nacional de Saude de 1986, em que foi aprovado o conceito de sauide como um direito do
cidaddo, e em 1988 a Constituicdo Brasileira reconheceu a satide como um direito de todos ¢
dever do Estado, fornecendo entdo legitimidade dos principios estabelecidos na 8§*
Conferéncia (PAIM, 2015).

Posteriormente, a partir da implementacdo do SUS com as leis n° 8.080/90 e n°
8.142/90 houve o surgimento dos principios doutrinarios da universalizagdo, igualdade de
acesso e atendimento integral (PAIM, 2015). Contudo, embora a lei fosse criando visando
principio altruista no sistema de saude, na pratica, deparou-se com um sistema insuficiente
para atender a demanda, desse modo, a Constitui¢do de 1988 ja prevé sobre a existéncia dos

servigos de saude suplementar (PINHEIRO FILHO, 2016).
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Embora seja desejavel a construcdo de um servigo de saude universalizado e eficiente,
observa-se que existem diversos problemas como a superlotagdo dos hospitais, pouca
formacao dos recursos humanos, falta de infraestrutura das instituicoes de saude e limitacoes
no financiamento. Esses aspectos influenciam diretamente sobre os rumos da saude publica no
Brasil e a discussdo sobre estes permite evidenciar alternativas para melhoria da gestdo do
SUS (PINHEIRO FILHO, 2016). Na tentativa de complementar esse servi¢o oferecido pelas
instituicdes publicas de satde, surgem os hospitais filantropicos, ou seja, instituigdes
provindas da iniciativa privada, que a partir de parcerias com o SUS, oferecem servigos
gratuitos a populagao.

Assim sendo, pode-se dizer que os hospitais filantropicos tem desempenhado um papel
de grande relevancia junto ao atendimento e garantia de acesso da populacdo aos servigos de
saude. Pinheiro Filho (2016) ressalta sobre a caréncia de estudos que abordam a respeito da
complexidade dos hospitais filantropicos e também os desafios que remetem a sua gestdo.

Desta forma, ao longo do proximo topico esses desafios que existem serdo abordados.

2 ADMINISTRACAO DE HOSPITAIS FILANTROPICOS

O terceiro setor ¢ visto como derivado de comparagdes e finalidades do primeiro setor
com a metodologia do segundo, ou seja, composto por organizacdes que visam a beneficios
coletivos, embora ndo sejam integrantes do governo. Sao de natureza privada, embora seu
objetivo ndo seja o lucro (OLIVEIRA; ROMAO, 2011). Embora suas finalidades sejam
diferentes em comparacdo ao setor privado, € preciso ressaltar que os principios da
administracdo que regem a gestdo dessas instituigdes sdo basicamente os mesmos.

Pode-se perceber ao serem pesquisados os trabalhos sobre administracdo de hospitais
filantropicos, que existem poucas pesquisas sobre o assunto no cenario académico-cientifico
além do fato de que a presenga de um administrador sempre ¢ aliada a competitividade e
lucratividade empresarial, aspectos que ndo fazem parte da missdo de instituicdes
filantropicas. De acordo com discussdes realizadas por Lima et al. (2004), em pesquisa
realizada com 63 hospitais filantropicos, destacou que a administragdo em 83% dessas
institui¢des era ainda insipiente, ou seja, ndo existia um servigo estruturado de administragao,
principalmente com profissionais que tivessem formacgao na area de gestao.

Ainda de acordo com pesquisa realizada por Lima et al. (2004) a maioria das

instituicdes hospitalares filantropicas com administracdo incipiente sdo hospitais de pequeno
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porte e médio porte, que oferecem até 100 leitos. Os pesquisadores ainda constataram que,
problemas referentes a gestdo administrativa dos hospitais envolvem uma alta rotatividade e
processo de avaliacdo precario.

Bernardes et al. (2010) ao tecerem discussdes sobre a administragdo de hospitais
filantropicos, destacam que os processos administrativos sdo muito desafiadores no interior
dessas instituicdes, tendo em vista a dificuldade de manter os servigos oferecidos a partir de
doagdes, recursos recebidos e recursos proprios.

Ainda de acordo com Bernardes et al. (2010), as pesquisas sobre administracdo de
hospitais filantropicos t€ém demonstrado que um numero consideravel dessas instituigdes tem
suas atividades comprometidas ou at¢ mesmo encerram suas atividades devido as dividas
acumuladas ao longo do tempo.

Antonelli (2016) ressalta que, embora sejam instituicdes imprescindiveis para o
funcionamento dos servigos de saude, a divida no setor de hospitais filantropicos € de cerca de
21 bilhdes de reais e isso ameaga diretamente o funcionamento dessas instituigoes.

O desafio principal da administragdo de um hospital filantrépico vem do fato de que,
60% de sua capacidade de atendimento deve ser vendida para o SUS, conforme o Decreto
2.536/98. Lima et al. (2004) complementam que em caso de o gestor local declarar a
impossibilidade de contratacdo de 60% das internacdes para o SUS, a instituicdo hospitalar
aplicara um percentual da receita bruta variando de 20 a 5% de forma gratuita nos
atendimentos realizados pelo SUS.

Uma vez que esse convénio ¢ feito por meio de um processo de tabelas estipuladas
pelo SUS, que sdo muito inferiores ao valor do servico oferecido de forma particular, ¢
necessario contar com uma exceléncia na gestdo de recursos, de modo que sejam reduzidos
custos com processos administrativos e operacionais que estejam ultrapassados
(ANTONELLI, 2016).

Ainda de acordo com a perspectiva apontada por Antonelli (2016) € preciso ressaltar
que os valores pagos pelo SUS aos servigos de satde comprados dos hospitais filantropicos,
ndo podem ser utilizados como justificativa para os problemas financeiros enfrentados por
essas instituicdes. Ha sim, a necessidade de desenvolvimento de uma gestdo mais eficaz
desses hospitais.

Lima et al. (2004) apontam que existe uma necessidade de desenvolvimento da

administragcdo dentro dos hospitais filantropicos. Para esses autores, inumeras estruturas
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gerenciais basicas estdo ausentes nestes hospitais, como a gestdo de pessoas que se trata de
uma condicao estratégica para o alcance de bons resultados financeiros.

Segundo Lisboa (2015), os estabelecimentos médicos necessitam de um modelo de
gestdo inovador. Urge que existam profissionais qualificados na gestdo dessas instituicdes, a
fim de compreender todas as variantes e possibilitar que a institui¢do preste os servigos de
maneira mais eficaz possivel.

Antonelli (2016) aponta que a gestdo dos hospitais filantropicos € caracterizada pela
falta de profissionalizacdo dos gestores. Isso faz com que haja uma situagdo de desperdicios
com materiais e equipamentos ndo utilizados, equipamentos sem manutengdo ¢ tempo de
trabalho dos colaboradores mal aproveitado. De acordo com levantamentos desse autor, cerca
de 40% dos materiais de um hospital filantropico sdo desperdigados. Essa situagdo envolve a

necessidade de aproximar a gestdo do hospital filantropico a gestdao de empresas privadas.

Dizer que os hospitais ndo devem ser administrados como uma empresa privada ¢é
uma visao equivocada. Talvez pela ideia antiga do viés filantropico destas entidades,
muitos acreditam que um hospital seria, no minimo, complexo demais para serem
gerenciados com as ferramentas administrativas e de gestdo em uso. De fato, sdo
organizagdes que apresentam uma série de particularidades que devem ser
pormenorizadamente estudadas a fim de possibilitarem uma compreensdo mais
ampla. Contudo, alguns estudiosos ja& conseguiram sistematizar alguns principios
que permitem mapear todos 0s processos que envolvem uma organizagdo desta
natureza (LISBOA, 2015, p. 3).

Pinheiro Filho (2016) complementa que essa falta de profissionalizagdo dos gestores
conduz cada vez mais a uma dependéncia quase que exclusiva dos hospitais filantropicos dos
recursos do SUS, o que modifica o propdsito e a fungdo inicial dessas entidades. Esse aspecto
faz com que um hospital filantropico se comporte cada vez mais como uma institui¢do publica
de saude.

Neitzki et al. (2015) também aponta sobre o problema da falta de profissionalizagdo na
gestdo de hospitais filantropicos. Com essa falta de profissionalizagdo ha um aumento nos
custos de manuten¢ao hospitalar, além da ndo adogao de um sistema de controle de custos. A
longo tempo, essa situacdo reflete num déficit que compromete a continuidade do
funcionamento da institui¢ao de saude, o que € um prejuizo consideravel para a sociedade.

Outro aspecto importante a ser considerado na gestdo de hospitais filantrdpicos € que,
a caréncia de fiscalizagdes torna essas instituicdes propensas para o surgimento de fraudes
administrativas. De acordo com Antonelli (2016) o exemplo mais evidente dessa ma gestdo ¢
o da Santa Casa de Misericordia de Sao Paulo, que acumula uma divida de mais de 700

milhdes, principalmente devido a ma gestdo e ocorréncia de desvios de recursos.
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Neitzki et al. (2015) apontam que a apuracdo e controle de custos hospitalares sdo
ferramentas essenciais para a administragdo de hospitais filantropicos. Essas ferramentas
possibilitam, na visdo desses autores, uma geréncia mais eficaz e acompanhamento dos
servicos, bem como o desenvolvimento de medidas retificadoras que visem o
desenvolvimento de uma performance para efetiva da administracao.

Outro desafio importante no que se refere ao gestor de um hospital filantropico ¢ o
fato de que ele trata-se de um ator que se coloca em meio a dois outros atores importantes na
gestdo. De um lado encontram-se os diretores eleitos destas organizacdes (mantenedores e
presidente) e, de outro lado encontra-se o corpo clinico, formado pelos médicos
(BERNARDES et al., 2010).

Diante disso, muitas decisdes tomadas ndo passam pela decisdo do gestor, mas
envolvem acdes para atender uma demanda médica ou até mesmo devido a pressdes dos
proprios mantenedores. O administrador hospitalar, dentro dessa realidade, ndo tem a
autonomia suficiente para definir a respeito de todas as decisOes referentes a aplicacao de
recursos.

O que se percebe na administracdo de instituicdes hospitalares filantrépicas € o fato
de que o Presidente de uma instituicao desse tipo € o principal politico interno, responsavel
pela articulagdo da instituicdo com a comunidade em geral; os médicos compreendem sobre
os procedimentos de saude que devem ser feitos para atender a populacdo; porém cabe a
administrador o conhecimento técnico a respeito do gerenciamento de recursos. Desta forma,
para que a administracdo seja eficaz e a instituicdo ndo venha a acumular dividas, o gestor
administrativo deve ser sempre consultado e sua opinido deve exercer forte influéncia mesmo
sobre as decisdes que estiverem aquém de sua responsabilidade (BERNARDES et al., 2010).

Outro ponto importante que merece discussdo ¢ fato de que ainda existe uma
influéncia de que o administrador de um hospital deve ser um médico, porque este
profissional tem conhecimentos mais especificos na area de satide. Bernardes et al (2010)
destacam que esse tipo de visdo ¢ distorcido, uma vez que nem sempre o profissional em
medicina compreende os aspectos técnicos que envolvem o processo de administragdo, assim,
o profissional da administracdo seria mais indicado para assumir esses cargos, uma vez que
tem as habilidades necessarias para implementar e analisar as diversas ferramentas
disponiveis na 4area de gestdo a fim de obter resultados mais positivos. Lisboa (2015)

completa sobre esse aspecto que:
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O Administrador Hospitalar chega a ser imprescindivel ao eficiente funcionamento
de um sistema hospitalar, principalmente porque os profissionais da area de satde
ndo sdo preparados para lidar com atividades e tarefas, tais como: a) ferramentas de
suporte e de gestdo; b) gestdo da qualidade nos hospitais; ¢) instrumentos utilizados
na pratica diaria da gestdo da qualidade; d) a administra¢do dos bens patrimoniais do
hospital; ¢) patriménio operacional; e) gestdo de logistica e de suprimentos na
administragdo hospitalar; f) financas e custos, administrag@o financeira;

g) planejamento estratégico, entre outras. (LISBOA, 2015, p. 3).

A presenga do administrador em institui¢gdes hospitalares ¢ importante uma vez que
este profissional utilizard seus conhecimentos no campo da Administracdo para que sejam
cumpridos todos os quesitos necessarios para que o hospital usufrua da imunidade tributaria e
a isencdo de contribuicdes sociais que representam uma economia tributdria significativa
(MENDES, 2011).

Mendes (2011) da continuidade as suas discussdes que além de oferecer um servigo de
qualidade ao paciente, os hospitais filantropicos devem ter como missdo a ampliagdo do
servico oferecido aliada a manutencao de um bom desempenho contabil num equilibrio entre
receitas e os custos de manutencdo dos servigos. Embora seja com caracteristicas bem
especificas para o setor, o profissional que atua na gestdo de hospitais filantropicos devem
sempre dominar principios econdmicos de controle do capital além de técnicas
administrativas. Todo o processo prima pela manutengao da vida.

Pode-se dizer que a formagdo gerencial do administrador conduz este profissional e
melhor identificar seus problemas e limites entendendo a estrutura e a dinadmica das
instituicdes de saude, cujo bom funcionamento esta diretamente ligado a competéncia de seus

operadores.

CONSIDERACOES FINAIS

As instituicoes filantropicas sao responsaveis pelo oferecimento de metade dos leitos
hospitalares para a populagdo que faz uso do SUS. Desta maneira, sua gestdo eficaz ¢é
importante ndo somente por garantir a manutengao do servigo como sua ampliagao.

Pode-se dizer, com base nas analises realizadas que os hospitais filantropicos
funcionam de forma eficiente a partir do momento em que ha harmonia entre os poderes
gerencial, politico e médico que existem em seu interior. Esses trés poderes devem trabalhar
em conjunto para que a institui¢do atinja aos fins para os quais se destina na comunidade. A

eficiéncia em gestdo dentro de uma instituigdo filantropica ndo diz respeito ao lucro, mas sim
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a manutencdo da organiza¢do por longos anos, assegurando qualidade e até mesmo a
ampliacao dos servicos oferecidos a comunidade. Embora exista a maxima segundo a qual “a
saide ndo tem pre¢o”, mas a saude tem custos. Desta forma, ¢ preciso contar com
profissionais com formacao na area de administragdo a fim de definir estratégias para que os
resultados obtidos sejam suficientes para atender aos custos do processo.

Entre os principais desafios encontrados na gestdo de institui¢des filantropicas esta a
auséncia de profissionalizacdo de seus gestores, o que gera desperdicio de recursos existentes,
além de uma dependéncia quase que exclusiva de recursos do SUS, o que faz com que essas
instituicdes percam seu verdadeiro propdsito € passem a se comportar como instituigdes
publicas de satde.

Embora o administrador ndo participe de forma direta dos servicos de satde, ele deve
ser informado de tudo o que acontece no interior do hospital e, a partir de seus conhecimentos
sobre gestdo de pessoas, gestdo de materiais e finangas, atuar de forma a garantir a satde
financeira da instituicdo. O administrador, portanto, faz uso das diversas ferramentas da
administracdo para avaliar os resultados obtidos e redirecionar a¢des visando maior retorno na
aplicacdo de recursos.

Embora os estudos sobre o assunto ainda sejam escassos na literatura, acredita-se ser
de fundamental importancia que os cargos de gestdo em hospitais filantropicos sejam
preenchidos por profissionais com formacdo em Administragdo de Empresas, a fim de,

agregar maxima eficiéncia e eficicia a gestdo dessas instituicdes para fazé-las cumprir seu

papel.
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