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Apresentag¢ao
O Mundo ficou complicado.

Esta frase nunca foi tao antiga e tao atual. Escutei pela primeira vez quando era
jovem (e isso, pode ter certeza, faz muito tempo) e fazia sentido, escuto hoje e faz
mais sentido que antes, e tenho como certeza absoluta que vou escutar no
futuro, e 1a vai fazer ainda mais sentido que hoje.

Em qualquer pais do mundo a sociedade evoluiu em fun¢do da necessidade
humana de acumular, e consequentemente controlar recursos financeiros. Esta
afirmacao choca alguns idealistas e romanticos, mas qualquer pessoa que ja tenha
passado por alguma situacao de desequilibrio financeiro sabe que ja ha algum
tempo, além da subsisténcia, tudo que se deseja fazer esta vinculado ao poder
econdmico que se possui.

Ha algum tempo as pessoas conseguiam se divertir sem empenhar recursos
financeiros, hoje isso é praticamente impossivel — até para ter acesso aos eventos
gratuitos as pessoas gastam recursos com deslocamento, necessitam se trajar
minimamente de acordo com o publico, etc. O fato de viver em sociedade trouxe
uma espécie de competicdo entre as pessoas, e esta competicdo custa.

Quando era jovem, vi empreendedores partindo com a “cara e a coragem” para
abrir um negdcio e, tirando a coragem (que s6 os empreendedores tém), o que a
pequena empresa necessitava era muito simples — os controles eram muito
simples — e manter a empresa funcionando e saudavel financeiramente era muito
simples.

Isso mudou “da agua para o vinho de garrafao” e vai continuar mudando “do
vinho de garrafdao para o vinho sofisticado”. Uma série de fatores tornou
extremamente complexa a gestao financeira das empresas — alguns exemplos:
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e Aobrigatoriedade ... a regulamentacao ... a certificacao. Elementos que dao a
seguranca de que a empresa funciona conforme (em conformidade) com
praticas recomendadas de gestao e sustentabilidade financeira. Isso exige
especializagao ... e custa;

e Atecnologia, que tanto ajuda a melhorar os processos elevando o nivel de
rentabilidade das empresas. Isso exige especializacao e investimento, e custa;

e A propria especializagdao. Vamos citar um caso simples: antes um dentista fazia
tudo na nossa boca, hoje existem especialistas para limpar, para substituir,
para reparar, e isso custa;

e Especificamente no setor da saude, a rastreabilidade de medicamentos —
ninguém discute a necessidade, mas isso custa.

Estas coisas, estes controles de atividade, vao sempre evoluindo, trazendo mais
seguranca e até maior rentabilidade para as organiza¢des, mas aumentam os
custos a ponto de restringir as iniciativas da maioria dos empreendedores — agora
nao da mais para empreender s6 com coragem: é necessario um investimento
maior do que antes, e que sera um investimento irrisério amanha.

Neste cenario, a controladoria e a gestao financeira das empresas foi ficando cada
vez mais complexa, mais sofisticada ... e mais necessaria !

Os gestores, imbuidos de empenhar tempo para se especializar cada vez mais na
sua atividade (o médico se empenha para se manter atualizado em medicina, o
engenheiro em engenharia, etc.), tém agora extrema necessidade de dominar os
conceitos fundamentais da controladoria e das finangas, porque para gerir a
rentabilidade do seu setor, necessita entender como a controladoria e a area
financeira tabula suas receitas e gastos — como atuar na rentabilidade sem
entender o que é isso ?

Como controladoria e finangas sdo ciéncias extremamente complexas, € muito
dificil que um gestor com outra formacao e vocacao se proponha a dominar cada
uma das suas disciplinas. Para se graduar contador, por exemplo, a pessoa estuda
4 anos, s6 contabilidade — ndo é possivel que o gestor esteja disposto e tenha
tempo e recursos para isso.
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Neste cenario a proposta é que os gestores entendam conceitos fundamentais,
pratiquem a construcao de ferramentas basicas utilizadas pela controladoria e
finangas, e entendam como podem utilizar os instrumentos produzidos por estas
areas da organizagao para melhorar o resultado da sua.

O Modelo GPAI-IGFC se propde a discutir os conceitos mais fundamentais — os
mais basicos — que envolvem a controladoria e a gestdo financeira das empresas,
dando foco no segmento da saude, na medida do necessario para que o gestor
saiba diferenciar porque existem controles diferentes, que apresentam numeros
diferentes, e mitigar o indevido julgamento que um leigo possa ter ao comparar
numeros de relatorios diferentes, e achar que “como nao batem estao errados”.

Este modelo tem apenas a pretensao de fornecer subsidios para que os gestores
entendam a razao pela qual os controles existem, para que servem e,
principalmente, em que situag¢ao nao se deve utilizar um deles.

Se sua intengao é se aprofundar, aumentar seu conhecimento ja adquirido, em
contabilidade, orcamento, custos e finangas, porque é um profissional ja formado
nestas disciplinas, recomendo que nado faca uso deste modelo.

Caso contrario, se for um gestor de uma unidade de negdécios ou de uma empresa
do segmento da saude e ndo tem formacao sobre estas disciplinas ainda, o

modelo lhe sera extremamente util e pratico.

Boa leitura !
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A Terminologia e Conceitos Basicos

Como em qualquer area de conhecimento, no Brasil devemos ter a precaucao de
alinhar a terminologia antes de qualquer coisa. O brasileiro tem por cultura
apelidar palavras com sentido pejorativo ou até antagonico, associando
determinadas praticas as legislacdes que ndo existem.

Certa vez uma pessoa me perguntou se podia processar uma pessoa que
depositou um cheque pré-datado “antes da hora”. Disse a ele que ndo existe
qualquer situagao em que uma pessoa N30 Possa processar outra — que processar
é um direito. E disse que ele ndo tinha a menor chance de ganhar, porque
legalmente ndo existe cheque pré-datado. Foi dificil para ele entender as duas
coisas, primeiro porque no Brasil se associou a figura de que um processo é algo
relacionado a um crime, ou coisa do tipo, e depois porque ele entendia que como
todo cheque tem um campo para ser datado, associava a ideia de que a data
define quando o cheque pode ser descontado, e ndo a data de emissdo do
cheque, que é um documento de crédito a vista, independente da data que
estiver grafada nele.

Entdo, para discutirmos os varios fundamentos dos capitulos que vem a seguir,
primeiro vamos equalizar a terminologia, assim se entrarmos em um capitulo que
cita uma duplicata, ja teremos entrado em acordo sobre o que significa isso.

A.l Operacional x Nao Operacional

Se é que se pode dizer desta forma: entre os conceitos fundamentais, este é o
mais fundamental ... e gera grande confusao, porque em qualquer andlise que
envolva controladoria ou financas ele esta presente e norteia todas as andlises.

As organizacoes existem para uma determinada finalidade. O que é vulgarmente
chamado de “atividade fim”, ou em inglés “core business”. Pode ter varios
produtos, e até ser uma comunhado de atividades diferentes.
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E mesmo se tiver uma Unica atividade fim, geralmente é composta de unidades de
negdcios, que sao “partes ou segmentos da empresa” que ao atuarem permitem
gue a empresa atinja seu objetivo.

A “atividade fim” pode ser traduzida no meio juridico como objeto social da
empresa, que consta no seu contrato social. O contrato social é o instrumento de
constituicdo da empresa, cujo processo de registro é extremamente
regulamentado. Mas aqui nao vamos seguir esta linha de associagao porque
existem empresas dos mais variados tamanhos cujo objeto social € um, e sua
atividade fim é outra | Vamos associar a “atividade fim” nao a razao pela qual a
empresa existe, mas ao que ela produz na esséncia — o grupo de produtos que ela
entrega para a sociedade.

Exemplos:

e Sou sdcio de uma empresa de consultoria e treinamento. Sdo duas atividades
diferentes: intimamente relacionadas pela forma como a empresa atua no
mercado, mas diferentes — consultoria e ensino;

e Conheco pessoas que tém empresas de consultoria — apenas consultoria —
uma Unica atividade fim;

e Conheco diversos hospitais cuja atividade fim é cuidar da saude de pacientes —
uma Unica atividade fim: hospitalar;

e E conheco diversos hospitais que tem como atividade fim, cuidar de pacientes,
e fornecer cursos ao mercado: residéncia, cursos de especializacao, pds-
graduacgao, etc. Mais de uma atividade fim: hospitalar e educagao.

Neste exemplo de hospital, cuja Unica atividade fim é hospitalar, este hospital
pode ter varias sub atividades — por exemplo: pronto socorro, maternidade,
internagao, ambulatério, etc. Nao sao atividades diferentes — todas se prestam a
cuidar da saude dos pacientes: mas sao unidades de negécios diferentes — é
muito diferente o “negdcio” atender paciente no pronto socorro, e o “negécio”
atender paciente no ambulatério, embora pela mesma empresa.

Com esta visdo de “atividade fim” e “unidades de negdécios”, vamos alinhar o
conceito de operacional e ndo operacional.
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Quando vamos analisar a rentabilidade de uma empresa, ou analisar a
rentabilidade de uma unidade de negdcios de uma empresa, ou contabilizar, ou
gerir custos, tragar um plano orgamentario ... em qualquer caso, ndo podemos
misturar o que a empresa faz porque necessita para atingir seu objetivo, para se
manter, com tudo o que ocorre na empresa.

Quando vamos analisar a rentabilidade de uma clinica e comparar com outra, se
misturarmos as contas que a clinica paga que nao tem nada a ver com a atividade
fim dela, podemos chegar a conclusao que a clinica da prejuizo, e na verdade é
lucrativa — o resultado pode apontar prejuizo ndo porque a atividade da clinica é
deficitaria, mas porque a clinica paga contas pessoais dos socios, que nada tem a
ver com a atividade fim dela. Duas clinicas podem ser exatamente iguais em
termos de rentabilidade — se uma paga contas particulares dos socios e outra nao,
uma vai parecer ser mais rentavel que a outra.

Se vamos comparar um hospital que também tem uma escola, com outro que nao
tem, devemos separar nas nossas contas somente o que ele ganha e gasta com a
atividade hospitalar, sendo vamos comparar coisas incomparaveis.

Quando definimos o escopo da comparacado, estamos delineando o que é

operacional:

e Entdo, neste exemplo de comparacao destes dois hospitais, chamamos de
operacional o que tem a ver com tratar pacientes (hospitalar), e ndo
operacional aquilo que ndo tem nada a ver com o tratamento dos pacientes (a
escola).

e E se estivermos comparando a escola deste hospital, com uma escola que
oferece os mesmos cursos para a sociedade, ndao podemos considerar na
comparacao da escola do hospital aquilo que se relaciona com o atendimento
de pacientes — apenas aquilo que se refere a sua escola.

O que se relaciona com aquilo gue estamos analisando é operacional — o resto
chamamos de nao operacional.
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Tudo que se faz em controladoria e financas se refere as movimentacdes
financeiras. Movimentacao financeira pode se referir a movimentagao de
dinheiro, ou do valor monetario de determinada coisa.

Quando existe uma saida de dinheiro, ou perda de recurso financeiro em uma
empresa, chamamos de desembolso.

Associando desembolso ao conceito de operacional e ndo operacional,
classificamos os desembolsos basicamente em:
e Desembolso Operacional:
o Saida de recurso financeiro que a empresa necessita realizar em funcao
da atividade operacional;
o Por exemplo: salarios dos funcionarios envolvidos na operagao, insumos
necessarios para a producao dos seus produtos operacionais, etc.;
e Desembolso Nao Operacional:
o Saida de recurso financeiro que a empresa realiza, mas ndo em funcao da
atividade operacional;
o Por exemplo: se a empresa tem dinheiro de sobra e aplica em um fundo
de investimento. A aplicacao é uma saida de dinheiro que ndo tem nada
a ver com a sua atividade operacional — a nao ser que a atividade
operacional da empresa seja atuar no mercado financeiro, a saida deste
recurso nao é operacional.

A mesma linha de raciocinio temos em relacdo ao recebimento:
e Recebimento é a movimentacdo financeira de entrada de recursos;
e Recebimento Operacional:
o Eaentrada de recursos que tem a ver com a atividade operacional;
o  Por exemplo: o dinheiro que entra em um hospital em contrapartida ao
atendimento do paciente;
e Recebimento Nao Operacional:
o A entrada de recursos que nao tem a ver com a atividade operacional;
o Por exemplo: juros recebidos em uma aplicagao financeira.
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A.2 Rentabilidade ou Resultado

Qualquer atividade, sob o ponto de vista econdmico, ou existe para gerar recursos
financeiros, ou deve ser orientada para se sustentar, ou seja, para continuar
existindo deve ter recursos financeiros necessarios para, pelo menos, compensar
seus gastos (pagar suas contas).

Em qualquer empresa, de qualquer tamanho, em qualquer segmento de
mercado, seja empresa publica, privada ... sempre existe a necessidade de
comparar os recursos financeiros que entram, e os recursos financeiros que saem
—isso é chamado de calculo da Rentabilidade.

Como se trata de fazer contas, subtraindo das receitas (o que entra de recursos
financeiros) os desembolsos (o que sai de recursos financeiros), a apuracdo da
rentabilidade também é chamada de Resultado (resultado da conta de
subtracao).

A Rentabilidade pode ser apurada sob diversas visoes:
e Daempresa:
o Significando calcular considerando absolutamente todas as receitas e os
desembolsos, sem filtrar qualquer tipo de receita ou de desembolso;
o Oresultado indica entao a rentabilidade da empresa;
e Da atividade fim:
o Neste caso sao consideradas apenas as receitas e desembolsos
operacionais;
o O resultado neste caso é operacional e pode indicar:
= Arentabilidade da atividade fim da empresa, se o objeto de analise
for este;
=  Arentabilidade de uma unidade de negécios, se a analise
segmentar as unidades de negdcio da atividade fim da empresa;
e Da atividade marginal da empresa:
o Neste caso sao consideradas as receitas e desembolsos nao operacionais,
ou seja, sera apurada a rentabilidade ndao operacional da empresa.
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A.3 Documentos e Praticas Financeiras
A.3.1 Fatura

Relacao de produtos com respectivos precos, vendidas a uma pessoa
fisica ou juridica.

Ao transferir um bem, produto ou a entrega de um servigo, a fatura é o
instrumento que formaliza o que foi entregue ou feito.

A.3.2 Duplicata

Titulo de crédito pelo qual o comprador se obriga a pagar o valor da
fatura, ou fracao dela, no prazo estabelecido na fatura.

O nome duplicata vem justamente da época em que a fatura era
datilografada, e uma cépia carbonada (a duplicata) era o espelho fiel da
parte da fatura que se tratava da divida que o cliente estava assumindo
em relacdo ao fornecedor.

A.3.3  Nota Fiscal

Notificacao ao Fisco (ao governo) do registro da transferéncia de um
produto, ou servico, de forma definitiva ou temporaria.

No momento da formalizacdo da nota fiscal, os tributos (impostos, taxas
e contribuicdes) relacionados passam a serem devidos pelo fornecedor
e/ou cliente para o governo.

Deixar de notificar o governo (deixar de emitir nota fiscal) é crime de
sonegagao.

Cupom fiscal é uma nota fiscal (notificacdo ao fisco) simplificada.

A.3.4 Nota Fiscal-Fatura

E a juncdo da Nota Fiscal com a Fatura em um Unico documento.
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A.3.5 Boleto Bancario

E um mero documento contendo instru¢des para pagamento:
e N3ao é Fatura, nem Duplicata, nem Nota Fiscal.

A.3.6 Cheque

E uma Ordem de Pagamento a Vista, que o banco vai pagar, por ordem
do emitente;

A data que consta no cheque é a data de emissdo (deve ser preenchida
com a data em que o cheque foi preenchido):

e “Pré-datar” é uma combinacdao sem valor legal;

¢ Independente da data de emissao, continua sendo a vista;

Quem vai pagar é o banco emissor, de acordo com a disponibilidade e
crédito do correntista, ou seja, o devedor é o emitente e ndo o banco.

A.3.7 Nota Promissoria

Promessa de Pagamento de uma parte para outra — diferente do cheque:

e Setiver data de liquidacao, a divida s6 tem valor a partir desta data —
sendo é um titulo a vista;

e Quem vai pagar é o promitente (quem prometeu pagar).

A.3.8 Sobre Nota Promisséria ou Cheque

e Se possuir favorecido, a divida s6 pode ser recebida pelo favorecido,
caso contrario é um titulo ao portador, ou seja, quem estiver
“portando” o documento tem o direito de executar (receber);

e (O favorecido pode transferir a divida para outro, ou transformar o
titulo ao portador escrevendo no verso e assinando (endossando).
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A.3.9 Escambo

Troca (ou permuta) sem o uso de dinheiro:

Bem por bem, produto por produto, bem por servico, produto por

servigo, etc.;

Nos casos em que é permitido:

o E utilizado como “alternativa tributaria” —a troca é
subvalorizada e a carga tributaria diminui;

Quando nao permitido:

o Se praticado, configura sonegacao de tributos.

A.3.10 Moeda Eletronica

Exemplos: Bitcoin e Pontos do Cartao de Crédito:

Transacao financeira sem intermedidrios (sem entidade
administradora central), inviabiliza que qualquer autoridade
financeira ou governamental possa manipular a emissao e o valor,
razao pela qual ndo existe garantia legal;

Na pratica € uma forma de escambo com o uso de uma moeda nao
regulada;

Como nao é regulada, ndo pode ser contabilizada segundo as
praticas e recomendacoes da Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM-
MF);

Moedas como os Pontos do Cartao de Crédito ndo tem cotacdo: cada
instituicdo que transaciona com ela estabelece o seu valor.

A.3.11 Imobilizacao

Na esséncia, empenhar recursos em bens imdveis (comprar iméveis):

Termo também utilizado quando se trata de empenho de recursos
financeiros em bens durdveis — maquinas, equipamentos, e em
determinados casos até matéria-prima (estoque).
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A.3.12

A.3.13

A.3.14

A.3.15

Liquidez

Ou disponibilidade.

Recursos financeiros que estao disponiveis:

e Que praticamente ndao necessitam de tempo para serem vendidos e
transformados em dinheiro (ou crédito).

Estoque

Materiais adquiridos que estdo a disposi¢do para produzir, ou manter a
empresa em funcionamento, ou produtos produzidos ou em processo de
producado:

e Em determinadas situa¢des pode se referir ao contingente de bens

Consignacgao

Ato de trabalhar com o estoque do fornecedor, sé pagando por ele
qguando o material for utilizado. Variagoes:
e Consignagao em Estoque:
o Fornecedor deixa seus produtos no estoque do cliente;
e Consignagao Justin Time:
o Fornecedor entrega o produto (geralmente opg¢des) no
momento em que existe a previsao de ser utilizado.

Valor Faturado

Vulgarmente chamado Faturamento da Empresa, o termo pode ser
confundido com o nome do departamento que emite as faturas —faz o
faturamento — e geralmente tem este nome: departamento de
faturamento, drea de faturamento, ou simplesmente faturamento.
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Terminologia e Conceitos Basicos

Faturamento, ou Valor Faturado em um Periodo

* Relagdo Totalizada das Faturas do Periodo

Este Total
(total do faturamento ou total das faturas)

& a base do recolhimento dos tributos mais

importantes
/,,4\
Valor das Valor Contas
2 Valor
Contas Limpas Valor Faturado ;
Recebido
Fechadas (capeantes)
e ___-//
Modelo GRAI - Gestdo do Flansjamenta, Administracio e Indicadores - W gpainet.br - Enio Jorge Salu

Na area da saude existem diversas etapas para a realizacao da receita

(transformacao dos servigos prestados em receita — dinheiro em caixa):

e Valor das Contas Fechadas, obtido no momento em que se consolida a divida
do cliente em forma de conta — conta hospitalar, por exemplo;

e Valor das Contas Limpas, obtido no momento em que, apds a auditoria
externa realizada pela fonte pagadora (convénios, por exemplo) sao feitos os
ajustes definitivos nas contas — eliminando os excessos (sujeiras);

e Valor Faturado: valor da conta formalizada (quando se torna fatura);

e Valor Recebido, que é o valor recebido do cliente, geralmente inferior ao
Valor Faturado:

o Pode haver glosas (descontos aplicados pelo cliente)
o Pode haver desconto financeiro (parcela que fica com a operadora de
cartdo de débito / crédito, tarifa bancaria do boleto, etc.)

Todos estes valores sdo diferentes — o Valor Faturado é o mais adequado como
referéncia de custos e analise de rentabilidade, porque dentre todos estes, é o
valor base para o calculo dos tributos (impostos).
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A.3.16 Tributos no Brasil

Terminologia e Conceitos Basicos

Tributos no Brasil

Imposto
Federal
Tributos Contribuicdo Est?du.al o
Distrital
Municipal
Taxa
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O Brasil € um pais em que a carga tributaria & dos maiores do mundo, e este ndo é
0 Unico fator negativo — tem o sistema tributario mais complexo do mundo.

Existem tributos de 3 formas diferentes (Impostos, Contribuicdes e Taxas) nos 3
ambitos governamentais: federal, estadual ou distrital, e municipal:
Considerados todos os tipos, dezenas de tributos

Consideradas todas as variagcoes que podem ter (isen¢des, incentivos, agravos,
etc.) — milhares de condigdes.

Uma discussao mais detalhada sobre o tema pode ser obtida no Modelo GCST -
Gestao de Custos de Produtos Hospitalares, de Clinicas e de Consultdrios. No
Brasil os tributos sao um dos mais importantes gastos das empresas, havendo
tributos com caracteristica de custo, e outros com caracteristica de despesa.

Aguele modelo (GCST) da foco em alguns tributos mais relevantes para a gestao
de custos. Aqui no modelo GPAI-IGFC, no capitulo Contabilidade, vamos apenas

dar foco no Imposto de Renda (IR) e na Contribuicao Social sobre o Lucro Liquido
(CSLL) — o quadro a seguir ilustra uma pequena lista de tributos importantes.
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A4 Gestdo Operacional

Terminologia e Conceitos Basicos

Gestao Operacional
Controladoria Gestao Financeira
3 © 0 2 L 8 g -
o] v =t © o
£ o S s g & g2 g
S ” 5 ” & s e

r . 9 A - i -
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Gestao Operacional é a retaguarda administrativa e financeira que permite a

empresa manter o controle sobre suas finangas:

e Controle das receitas e gastos;

e Planejamento financeiro;

e Cumprimento das obrigagdes legais, especialmente em relagao ao Fisco
(governo — legislacdo tributaria).

Organizamos a Gestao Operacional em 2 areas de conhecimento:
e Controladoria:
o _ Tem foco no registro das movimentacgdes financeiras que ocorrem na
empresa;
o Registra de forma adequada o passado, apura resultados e projeta o que
pode acontecer no futuro de forma sistematica;
o Aponta de forma padronizada a situagdo patrimonial da empresa;
e Gestao Financeira:
e Tem foco na operacionalizagao das movimentagdes financeiras
e E conjunto de controles que tentam garantir que elas sejam realizadas com
seguranca, evitando descaminhos.
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A.5 Exercicio de Fixa¢ao

Este capitulo discorreu de forma resumida sobre conceitos que possuem vasta
bibliografia — imagine a quantidade de teses que ja foram formuladas por alunos
de cursos de graduacao e pds graduacao a respeito de cada paragrafo !

Vamos propor que dentre todos estes conceitos, para fixar o “fundamental entre

os fundamentais”, vocé faga analise de uma lista de eventos financeiros da sua

empresa e para cada um deles classifique se é:

e Desembolso — o evento se refere a saida de recurso financeiro da empresa

e Recebimento — o evento se refere a entrada de recurso financeiro na
empresa

e Operacional — o evento se refere a atividade fim, ou a unidade de negdcios
que esta sendo analisada

e Nao Operacional — o evento nao se refere a atividade fim, ou a unidade de
negdcios que estd sendo analisada.

Exercicio

Modelo GPAI

GattEo 0o Pl.l_ﬂrilmmtu, Adrnini‘,'lrﬂ'.'in- & Indetadomed

Desembolso

Recebimento

Operacional
Nao Operacional

Evento

Nos cursos e oficinas que desenvolvemos, costumamos praticar a partir de uma
lista de eventos que ocorre em um hospital. Desta forma classificamos os eventos
tomando como critério de analise a associacao do evento com o fato de que a
atividade fim do hospital é tratar de pacientes.
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Caso queira praticar da mesma forma, segue a lista dos eventos do exercicio em

sala de aula:

a) Aluguel de um depdsito na vizinhanca utilizado para armazenar
medicamentos utilizados no tratamento dos pacientes

b) Aluguel de um depédsito na vizinhanca utilizado para armazenar bens nao
mais utilizados, que os sécios vao vender ou doar

c) Aluguel de uma sala para que os funcionarios mantenham o seu grémio
recreativo

d) Aluguel de uma sala vazia para uma empresa que armazena cestas basicas
gue fornece para funcionarios de outras empresas

e) Aluguel de uma sala vazia para uma empresa que armazena cestas basicas
gue fornece para funcionarios do hospital

f)  Aplicacdo Financeira realizada com o saldo do caixa diario

g) Aquisicdo de um terreno em outra cidade para futura expansdo do hospital

h) Aquisicao de veiculo para sécio se deslocar para trabalhar na empresa

i) Aquisicdo de veiculo para sdcio utilizar em atividades de lazer

j)  Aquisicdo de veiculo para transporte de malote

k) Despesa com registro de marca/patente de uma técnica desenvolvida na
empresa

l) Empréstimo concedido para funcionario

m) Empréstimo concedido para sécio

n) Empréstimo contratado no banco para cobrir custos referentes ao
atendimento dos pacientes

o) Empréstimo contratado no banco para repassar ao sécio, a titulo de
distribuicdo de lucros

p) IPTU (Imposto Predial e Territorial Urbano) do edificio que o hospital adquiriu
para, no futuro, ampliar suas instalacdes

g) IPTU (Imposto Predial e Territorial Urbano) do edificio que o hospital utiliza
para atender seus pacientes

r) ISS (Imposto sobre Servicos) referente ao faturamento do hospital contra a
operadora de planos de saude

s) Juros recebidos de aplicacdo financeira no banco

t) Juros recebidos referente a empréstimo aos funciondrios

u) Manutencao dos equipamentos de informatica

v) Multa paga referente ao atraso no pagamento de uma conta
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w) Obra de reforma do edificio

x) Pagamento de acdo ganha por cliente

y) Pagamento de agao ganha por oportunista

z) Pagamento de consodrcio para aquisicdo de um tomadgrafo

aa) Pagamento de dano ao dono do imével vizinho de um edificio da empresa,
adquirido, mas ainda nao utilizado

bb) Pagamento de indenizagao trabalhista

cc) Pagamento de pro labore

dd) Pagamento de salarios dos funciondrios

ee) Pagamento de seguro contra incéndio

ff) Pagamento para a concessiondria de energia elétrica referente ao consumo
das unidades de internagao

gg) Pagamento para a concessiondria de energia elétrica referente as areas
comuns do hospital (estacionamento, jardins, etc.)

hh) Pagamento para fornecedor de crachds e uniformes de funcionarios

ii) Pagamento para fornecedor de medicamentos utilizados no tratamento dos
pacientes

ji) Pagamento para sdcio referente a distribuicdo de lucros

kk) Pagamento realizado para chefe de milicia a titulo de protecao

ll) Pagamento realizado para um agente publico para acelerar o processo de
aprovacgao da renovagao do alvara de funcionamento

mm) Recebimento de operadora de planos de saude, referente a uma conta
hospitalar apresentada pelo hospital

nn) Recebimento de operadora de planos de saude, referente aos juros por
atraso no pagamento de uma duplicata

oo) Valor recebido pelo fato do sdcio ter dado uma palestra em um evento no
sindicato patronal
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B Controladoria

Terminologla e Conceitos Bisicos

Como o préprio nome sugere, controladoria € um conjunto de atividades de
controle. Os controles visam assegurar que, em relagdo as movimentacdes
financeiras, tudo esteja sendo feito em conformidade com as leis e as normas.

Dai a associacao desta atividade com o termo “financial compliance”, como sendo
o foco da controladoria nas empresas. De uma forma ou de outra, em menor ou
maior escala, a controladoria é executada em todas as empresas, e as melhores
praticas de mercado sugerem seu estudo e aplicacao, dividindo em 3 areas de
conhecimento distintas: contabilidade, gestdao de custos e controle orcamentario.

B.1 Contabilidade

Controladoria
Contabilidade

Plano de Contas

Regras definidas em Registro Padronizado
leis e melhores das Movimentagoes
praticas Financeiras
- Demonstragdo -
Contabil do
Resultado
Patrimonial
da Empresa

Modelo GRAI = Gestio do Planej jinistragio e = wwwZpai.net br = Enio Jorge Salu 13

Enio Jorge Salu Pagina 28 de 100



Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores — Mddulo IGFC
Introdugdo a Gestdo de Controladoria e Gestéo Financeira em Empresas de Saude

Contabilidade é o controle mais padronizado da empresa, entre outras, por 3

razdes fundamentais:

1. O registro contabil (a forma como os registros devem ser feitos) deve seguir
padrdes definidos em leis (governo) e normas (de conselhos profissionais e
orgaos representativos de entidades de classe);

2. Os demonstrativos contabeis da empresa sao a base para o calculo dos
tributos, portanto se forem manipulados indevidamente, intencionalmente
ou nao, podem significar sonegacao fiscal;

3. Os demonstrativos oficiais da empresa, para serem validos, necessitam ser
assinados por contabilista regularmente registrado (profissional que tenha
registro no CRC — Conselho Regional de Contabilidade).

Para entender a importancia da contabilidade, entre outras coisas:

e Se a empresa necessita de empréstimo bancario, o banco analisa se ela tera
condi¢Oes de honrar o pagamento através da analise dos seus
demonstrativos contabeis;

e Se aempresa estd a venda, o investidor analisa se a empresa é rentavel ou
nao, as dividas que tem, seus bens e todas as caracteristicas de negdcio que
importam, através dos seus demonstrativos contabeis.

Todos os demais controles da empresa nao sao revestidos da rigidez que os
controles contdbeis exigem — por esta razdao, mesmo nas empresas mais
desorganizadas, mesmo em empresas que atuam no mercado de forma ilegal, os
registros contabeis sao mais confidveis que os demais.

B.1.1 Plano de Contas

E a base dos registros contabeis:

e As movimentacdes financeiras sao registradas em contas especificas,
dependendo do seu tipo — por exemplo: a entrada e saida de dinheiro de uma
conta bancaria é registrada em uma conta “Conta Banco X”;

e Ascontas do mesmo tipo sdo totalizadas (sumarizadas) em uma conta de
grupo — por exemplo: toda a movimentac¢ao das contas bancarias é totalizada
em uma “Conta Bancos”;

e Desta forma é possivel analisar de forma simples a movimentacdo de uma
conta bancaria especifica, ou de todas as movimentagdes bancarias.
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O Plano de Contas possui todas as contas da empresa, de forma estruturada e
codificada:

Grupo 1 - Ativo
e Agrupa todas as contas que se referem aos bens e direitos da
empresa

o Por exemplo: os imdéveis, os valores a receber dos clientes, etc.

Grupo 2 - Passivo
e Agrupa todas as contas de dividas e deveres da empresa
o Por exemplo: o que deve aos fornecedores
e E agrupa as contas do Patrimdnio Liquido que é a diferenca entre o
ativo e o passivo (Ativo — Passivo)

o Este grupo demonstra a situagao patrimonial da empresa —
neste contexto se avalia o valor da empresa, considerando sua
situacao financeira de curto, médio e longo prazos

Grupo 3 — Resultado
Subgrupo 3.1 — Contas Analiticas de Receita

e Agrupa as contas de Receita para registrar a entrada de recursos

em um determinado periodo
Subgrupo 3.2 - Contas Analiticas de Custos

e Agrupa as contas de Custos para registrar a saida de recursos

referente aos insumos em um determinado periodo
Subgrupo 3.3 — Contas Analiticas de Despesas

e Agrupa as contas de Despesas para registrar a saida de recursos

referente as despesas em um determinado periodo
A analise das contas deste grupo permite avaliar se a empresa teve
resultado positivo (Receitas > Custos + Despesas) ou resultado negativo
(Resultado < Custos + Despesas)

Em anexo um exemplo de Plano de Contas. Se avaliarmos os planos de contas de
todas as empresas, as contas podem mudar significativamente, mas a organizacao
(a estrutura e a padronizacdo da codificacdo) é praticamente a mesma.
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B.1.2 Demonstrativos Contabeis

Sao varios os demonstrativos contdbeis. Para cada tipo de empresa (industria,
hospital, clinica, etc.), e dependendo do seu enquadramento fiscal (lucro real,
lucro presumido, simples, etc.), e dependendo do seu tipo de constituicdo
(individual, sociedade limitada, sociedade an6nima, etc.), sdo exigidos uns ou
outros, mais ou menos tipos de demonstrativos.

Vamos aqui citar apenas os mais comuns, que sao obrigatérios para praticamente
todas as empresas.

Balancete
Relatdrio sintético (resumido), que totaliza os lancamentos;
Refere-se a um periodo, geralmente mensal;
O detalhe do saldo das contas do balancete (cada langamento nas
contas) pode ser aferido em 2 outros relatérios basicos:
e Livro Diario
o Langamentos classificados em ordem cronoldgica, e dentro do
dia, por conta;
e Livro Razao
o Langamentos classificados por ordem conta, e dentro da
conta, em ordem cronoldgica.

Demonstrativo de Resultado
E 0 nome dado ao relatério que totaliza e calcula o resultado do Grupo 3
do balancete

Balango Patrimonial
E o Balancete ainda mais resumido:
e O Balango geralmente demonstra o saldo das contas de grau
superior as que sao demonstradas no Balancete.
A legislacgao fiscal brasileira obriga o fechamento de balanc¢os anuais.
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B.1.3  Apuragao de Tributos

Existem varios tributos que incidem nas atividades das empresas da area
da saude, e a maioria tem seu valor calculado a partir dos registros
contdbeis. Dos que se relacionam com os registros contdbeis, vamos aqui
discutir apenas os mais importantes.

Controladoria
Contabilidade

| Controladoria | Gestao Financeira

Sobre Tributos na Area da Saude
Bidoii

Tributos mais Importantes no Segmento da Satide
Objeto Social Faderais Estadual /
Basico Distrital

Prestacaode
_J-_.r_lrJr_.'_.

dusn: Lucro -
INUUSERIE Presumido o
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simplificado Normal INSS ICMS

132

L"

B.1.3.1 Enquadramento

As empresas sao inicialmente enquadradas em industria, comércio e
servigos, e temos no segmento da saude os 3 tipos de empresa.
Hospitais, Clinicas, Centros de Diagndsticos, Consultérios, etc. se
enquadram basicamente como empresas de Prestacao de servigos, mas
nada impede que uma dessas organizacdes seja formada por duas
empresas: uma de prestagdo de servigos e uma de comércio, ou que seja
uma Unica empresa enquadrada tanto como Prestadora de Servicos,
como de Comércio — isso é opc¢ao da instituicao.
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A partir do objeto social e do Valor do Faturamento a empresa é
enquadrada no regime fiscal. Combinando estes dois parametros
algumas empresas tém uma Unica opgao, outras tém varias opgoes.
Hospitais, Clinicas, Centros de Diagndsticos, Consultdrios, etc., na sua
maioria se enquadram no regime de Lucro Presumido.

B.1.3.2 Tributos Mais Importantes no Segmento da Saude

ISS — Imposto sobre Servicos de Qualquer Natureza

e Para empresas enquadradas na atividade de prestacado de servigos;

e (Calculado sobre o valor faturado;

e Devido ao Municipio;

e Varia de acordo com a atividade da empresa — na Cidade de Sao
Paulo, por exemplo, a aliquota basica é de 2 %.

ICMS — Imposto sobre Circulagcao de Mercadorias e Servigos

e Para empresas enquadradas na atividade comercial;

e Calculado sobre o valor faturado;

e Devido ao Estado / Distrito Federal;

e No que se refere aos servigos, uma vez que existe o ISS, como regra
basica:

e Seaempresa presta o servico, é aplicado o ISS

e Se aempresa intermedia (comercializa) o servico, aplica-se o ICMS

No Estado de Sao Paulo, por exemplo, a aliquota basica é de 18 %.

Contribuigdao ao INSS sobre a Folha de Pagamento
e Paratodas as empresas;
e Basicamente 20 % sobre o valor total da folha de pagamento dos
funcionarios em regime CLT;
e Devido a Unido
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PIS (Programa de Integracao Social) e COFINS (Contribuicdo para o
Financiamento da Seguridade Social)

Para todas as empresas;

Calculado sobre o valor faturado;
Basicamente 3,65 %;
Devido a uniao.

IR — Imposto de Renda, e CSLL — Contribuigao Social sobre o Lucro Liquido
Conforme o quadro, varia com a opg¢ao que a empresa faz, se for
possivel, no enquadramento fiscal:

Lucro Real

o Apura-se o lucro contabil da empresa;

o De acordo com o lucro da empresa, aplica-se ao lucro apurado
um percentual para calcular o valor do tributo devido;

o Paraocdlculo do IR, o percentual é diferente para as faixas mais
baixa e mais alta do lucro apurado;

o Paraocalculo da CSSL o percentual é o mesmo;

Lucro Presumido

O
@)

Apura-se o valor faturado da empresa;

De acordo com o tipo de atividade da empresa, aplica-se um
percentual para calcular a base de calculo do tributo;

A partir da base de calculo, aplica-se outro percentual para
calcular o valor do tributo devido;

Para o calculo do IR, o percentual é diferente para as faixas mais
baixa e mais alta do lucro calculado;

Para o calculo da CSSL, o percentual é diferente apenas para
instituicOes financeiras.

A empresa que pode fazer opgao, s6 pode fazer esta opgdao uma vez por
ano —ao recolher a primeira guia do ano em um enquadramento, deve
recolher durante todo o ano sempre no mesmo enquadramento.

Enio Jorge Salu
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Exemplos:

B.1.3.3

Empresa enquadrada no Lucro Real
Lucro Apurado = 36.000,00
IRPJ = (15 % * 20.000) + (10 % * 16.000) = 3.000 + 1.600 = 4.600
CSLL =9 % de 36.000 = 3.240

Empresa enquadrada e optante pelo Lucro Presumido
Tipo = Prestacao de Servicos (32%)
Faturamento = 80.000
Lucro Presumido = (32% de 80.000) = 25.600
IRPJ = (15 % * 20.000) + (25 % * 5.600) = 3.000 + 1.400 = 4.400
CSLL =9 % de 25.600 = 2.304

Incentivos, Subsidios e Isencdes

No segmento da saude o administrador deve ficar atento ao fato de que
sdao comuns fatores que os contabilistas muitas vezes ndao observam — é
comum na maioria das empresas do segmento da salude, que sao
pequenas, a terceiriza¢ao da contabilidade da empresa com escritérios.
Os escritorios de contabilidade geralmente fazem a contabilidade de uma
infinidade de tipos de empresas: da saude, do comércio, de servicos, etc.
Por esta razao, alguns detalhes fiscais do segmento lhes podem escapar.
Vamos citar o que exige maior atencgao.

Incentivos e Subsidios
e Insumos utilizados especificamente no segmento da saude (por
exemplo, medicamentos) costumam ter incentivos e subsidios fiscais
qgue reduzem a carga tributdria em relacao aos demais. Estes
geralmente sdo conhecidos;
o Aliquota de ISS diferenciada;
o Pode ser que em determinada situagao a prestacao de servigo
de saude possa ser enquadrada de outra forma em relagao ao
ISS recolhido — compensando o ISS, por exemplo;
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e Mas existe uma infinidade de insumos que nao sdo exclusivos do
segmento da saude, que também possuem. A dificuldade para
identificar estes se prende no fato de que geralmente sao decretos
regionais (de determinadas regides administrativas estaduais) e/ou
municipais. Por exemplo:

o Pode ser que em determinada situagao a incidéncia de ISS na
contratacao de servicos de telecomunica¢des possa ser
compensada em relagao ao ISS recolhido;

o Pode ser que em determinada regiao a aquisicao de alcool tenha
subsidio de ICMS;

Isencdes
e Muitas empresas do segmento, geralmente consideras de utilidade
publica, possuem isencao de alguns tributos:

o Como primeiro ponto de atengao, caso a empresa usufrua de
isen¢dao que outra empresa da regido possua, é necessario
investigar o que motivou a outra a obter — sdo varios os casos
em que se pensa que é algo muito particular da relagao daquela
empresa com o governo, e depois descobrir que ndo é;

o O segundo: &€ comum verificar empresas que tém isencao
usufruindo na venda dos seus servicos (ISS), e ndo utilizando seu
direito nas aquisi¢es (ICMS).

B.1.3.4 Alternativa Tributaria

E a opcdo que a empresa tem, desde que dentro da lei, de optar por uma
forma ou outra de enquadramento fiscal. Citamos a opcao pelo lucro real
ou lucro presumido. Caso a empresa esteja em regime normal de
funcionamento e a opg¢ao de lucro presumido é a mais vantajosa, mas
tem como planejamento, por exemplo, uma reforma ou expansao das
instalacdes, e tera reducao de lucro real, ou mesmo prejuizo em
determinado periodo, é importante calcular a proje¢ao do calculo por um
regime e pelo outro para definir qual sera o mais vantajoso.
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B.1.4

Neste cenario (reforma, grande empenho de recursos para determinada
acao), a troca do regime presumido pelo regime de lucro real pode
significar uma economia tributaria suficiente para pagar a prépria
reforma.

As empresas do segmento da saude faturam produtos como servico,
tendo o beneficio da aliquota do ISS muito menor que a aliquota do
ICMS. Mas é necessario verificar, do total faturado, o quanto se refere a
servico e o quanto se refere a produto. Pode ser interessante faturar
parte como produto e parte como servico, compensando o IMS da venda
dos produtos com o ICMS ja incluso no prec¢o de aquisicao dos insumos.

E importante ressaltar que quando isso é feito for feito totalmente

dentro da lei, ndo é crime:

e Eamesma coisa, por exemplo, entre optarmos pelo modelo
completo ou simplificado na nossa declaracao do imposto de renda
pessoa fisica.

O Modelo GCST — Gestao de Custos de Produtos Hospitalares, de
Clinicas e de Consultdrios , discute com um pouco mais de detalhes a

questao da alternativa tributaria.

Dinamica da Contabilidade

Como visto, a Contabilidade é de extrema importancia para as organizacoes,
primeiro em relacao ao aspecto de registrar todos os eventos financeiros da
empresa, segundo por ser a base de informagdo para a questao tributaria da
empresa, e terceiro porque ela funciona de forma padronizada — por mais erros
gue possam ocorrer, mesmo que haja ma intencao no registro ... ainda assim é o
controle mais confiavel da empresa.
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E regida por Preceitos Basicos, alguns deles que o contador ndo pode abrir m3o:
e Formalizacao:

o Nao se pode registrar na contabilidade algo sem a devida formalizagao;

o Ovalor faturado é a soma dos valores das faturas — nao pode ser, por
exemplo em um hospital, o valor das contas fechadas, ainda ndo
faturadas

e  Prudéncia:

o Provisdes devem ser baseadas em fatos geradores formais;

o Nao se pode provisionar valor menor de pagamento de décimo terceiro
salario, do que é devido em relacao ao valor da folha;

o A projecao de faturamento (receita) recomenda-se ser feita de forma
pessimista — se tiver que optar, optar pelo menor valor de receita;

o A projegao de gastos recomenda-se que seja feita de forma pessimista,
ou seja, se tiver que optar, optar pelo maior valor.

Justamente por esta razao — por ser a contabilidade tao precisa — é que existem

outros controles na empresa:

e Para analisar o passado, a contabilidade é ferramenta mais adequada;

e Mas para projetar e/ou planejar o futuro, as empresas geralmente
necessitam de ferramentas menos rigidas, que permitam maior liberdade
para simular variagdes de cenarios — ai entram a gestdo de custos, o controle
orcamentario e o fluxo de caixa;

A contabilidade tem foco patrimonial, e é utilizada prioritariamente para

avaliacao patrimonial (se a empresa é saudavel ou ndo financeiramente:

e Mas a empresa pode ter uma situagao patrimonial favoravel, mas no
curtissimo prazo, nao ter recursos para pagar a folha de pagamento dos
funcionarios — este exemplo ilustra a necessidade de, além da contabilidade,
a empresa ter que fazer a gestao do seu fluxo de caixa.

Solidez Operacional
(Disponibilidade para Pagar Contas)

Situacdo Patrimonial Favoravel
(Solidez Patrimonial)
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B.2 Gestdo de Custos
B.2.1 Conceituando Gestao de Custos

O Modelo GCST — Gestao de Custos de Produtos Hospitalares, de Clinicas e de
Consultdrios , discute com maiores detalhes o que sera discutido aqui.

Aqui vamos apenas demonstrar a ligacdo que existe entre a gestao contabil e a
gestao de custos, e a razao pela qual apresentam, em um mesmo periodo,
resultados diferentes, aparentemente divergentes, mas absolutamente corretos
sob o ponto de vista que se deseja avaliar. E necessario enfatizar que o que se
chama de Gestdo de Custos no Brasil na verdade é Gestdao de Rentabilidade,
porque ndo envolve somente custos.

A Gestao de Custos considera todos os tipos de desembolsos, que podem ser
custos ou despesas:
e Custos:

o Sdo os Insumos — cada um dos elementos essenciais para a produgao de
determinado produto ou servico:

o Do latim “insumere”: “despender” ou “fazer uso de“ —em inglés é
identificado por “input”: aquilo que é introduzido (“entra”) no processo
de producao ... do produto final (“output”)

o Pode ser:

= Fator de producao:
e Uso de maquina, horas de trabalho, etc.;
e Materiais que sao utilizados na produgdao, mas ndao compdem
o produto final. Exemplo:
o Algodao utilizado na higienizag¢do para realizagao de um
curativo;
= Matéria-prima:
e Materiais que compdem o produto. Exemplo:
e Pino ou placa fixado no paciente submetido a uma cirurgia
ortopédica;
e Despesas sdo os outros gastos da empresa.
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A Gestao de Custos utiliza dados de receitas, que nao sdao nem custos nem

despesas:

e Quando comparamos o preco do produto com o seu custo de producgao,
obtemos a margem de contribuicao de uma unidade do produto em relagao
ao lucro ou prejuizo da empresa;

Terminologia e Conceitos Basicos
Margem de Contribuigdo

Custo Preco

== Margem de Contribuicdo Positiva

Pre¢o de Venda > cCustodoPV = Margem de Contribuicdo Positiva ‘

Custo Prego

M de Contribuigio Negati Sy e
| argem de Lontripuigao Negativa > :I : —

| Prego de Venda < CustodoPV = Margem de Contribuicio Negativa

Modelo GRAI - Gestdo do Flansjamenta, Administracio e Indicadores - www gpai.net. br - Enio Jorge Saln

e  Para calcular a rentabilidade de uma empresa, ou de uma unidade de
negodcios da empresa é necessario comparar os gastos, com as receitas
correspondentes:

e (Quando fazemos esta comparacao obtemos o lucro ou prejuizo que a
empresa obtém, ou a margem de contribuicdao da unidade de negdcios em
relacdo ao lucro ou prejuizo da empresa.

O Modelo GCST — Gestao de Custos de Produtos Hospitalares, de Clinicas e de
Consultdrios , apresenta detalhadamente metodologias simples para cdlculo de
rentabilidade de unidades de negdcios, custo por procedimento e margem de
contribuicdo para empresas do segmento da saude.
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B.2.2 Diferenga entre a Gestao de Custos e a Gestao Contabil

O conceito contabil fundamental é o da precisao absoluta dos registros — um
centavo registrado com erro pode significar multa tributdria !

A contabilidade apura a rentabilidade da empresa e de partes da empresa,

segundo sua estrutura departamental, a cada més:

e Emum més a empresa pode ser rentavel, no més seguinte nao, voltar a ser
rentdvel no més subsequente, a assim por diante.

A Gestao de Custos ndo se presta a esta analise:

e Na esséncia, interessa na gestdo de custos saber se a empresa € rentavel, e
nao se foi rentavel no més passado, ou no ano passado:

o Na gestdo de custos, se é que se pode dizer assim, interessa saber se na
média a empresa é rentavel;

e Na esséncia, interessa na gestao de custos saber se um produto, na média,
gera margem de contribuicao positiva, ou seja, se na média ele contribui para
gue a empresa gere lucro:

o Pontualmente, pode ser interessante saber se uma Unica unidade
especifica, ou um lote especifico de produto gerou margem de
contribuigdo positiva ou negativa, mas na pratica o interesse é se
rotineiramente o produto é rentavel ou nao.

A diferenca fundamental é que a Gestao de Custos utiliza a mesma base de
informacao da Contabilidade, porque é a base de informacdo mais confiavel da
empresa, porém utiliza valores médios, que estejam menos sujeitos as variagoes
da sazonalidade do mercado.

Entao, se compararmos os relatérios contabeis de apuracao de lucro e prejuizo é
pouco provavel que os niumeros baterao com os niumeros dos relatdrios de
apuracao de rentabilidade da gestdo de custos, porque os nimeros da gestao de
custos sao médios.
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O Modelo GCST dispde uma metodologia simplificada para calculo de

rentabilidade de unidades de negdcios em empresas do segmento da saude:

Gestio de Custos

Origem: Contabilidade
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O Modelo GCST dispde uma metodologia simplificada para calculo do custo por
procedimento e margem de contribuicdo de produtos na area da saude:

Controladoria

Gestdo de Custos
Modelo GCST - Cdlculo de Custo por Procedimento
i Processos.
Recepgbo Preparaghs Cirurgia Alts Total

Deserigho Unidade u:::n Empenhe  Custe | Empenho  Custo | Empenhe  Custe | Empemhe  Custo
Médica L] 200 3,00 600,00 0,25 50,00 m
Enfermagem [ 100 300 20000 150 150,00 1,000 100,00 550,00/
lInstrumentador L] 100] 100 100,00 100,001
Recepcionista h 204 015 5,00/ 5,00
Administrativo b 10 1,00 0,00 20,00/
Anestésico ml 50 300 150,00 150,00
Medicamento X cap s 200 1000 100 soof 15,00
Medicamento ¥ mi 15 100 15,00 15,00
Material A und 4 1500 6000 60,00
Material B par 3 200 600 2,00 6.00 1,00 300] 15,00
Equi paments K [ 12 1,00 12,00 12,00
Oighnis n 20 1,00 20,00 20,00
KitinternagBo HD ¢ 10 1,00 10,00 10,00/
Kt Faturaments €l E 1.00 10,00 10,00/
UsodeleftohD  hihd 0 300 80.0 500 90,00 180,00
Usa £C hfec 100 160 10000 100,00/
Wso Esterilizagle  hifcc 10 1,00 10,00 10,00

Tatal 15,00 406,00 1.223,00 278,00 1.922 00|

Modelo GRAI - Gestio do Flanejamento, Administragio & Indicadores - wwwegpainet br -
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Uma segunda diferenca fundamental da Gestao Contabil da Gestao de Custos é
gue a Contabilidade tem como foco calcular e apresentar os custos, enquanto a
Gestao de Custos tem como foco reduzir os gastos (custos e despesas).

Nao se espera do contador que ele, ao identificar elevacdo de gasto, atue na
empresa para reduzir, mas é esperado do gestor de custos que faga isso como
sendo sua atribuicdo principal: interagir com as dreas, alertar e auxiliar no que for
possivel para mitigar os problemas.

Aqui nao vamos estender a discussdo da Gestao de Custos — nosso objetivo aqui é
apenas fixar o que foi descrito:

Controladoria
Gestdo de Custos Gestdo Operacional do Negécio
Controladoria Gestio Financeira

Pontos de Atencao aliy i
1 DERE

Gestor de Custos (como qualquer gestor)
S0 égestor setiver alcada (autoridade) para modificar o cendrie

Controle de Gastos = Controle de Custos
Quando a andlise é isolada [ou individual)— exemplo: Quando a andlise & comparativa e global — exemplo:
1 unidade de negocios 1 unidade de negdcios no cendrio de todas as demais
1 produto 1 produto no cendrio de todos os demais
O cdlculo é de 0 cdlculo é de rentabilidade (ou resultado)
“Margem de Contribuigio” Lucro [ Prejuizo
Maodeln GPAI — Gestan do Planejamento, Administracao e Indicadores - www. gpainet br - Enio Jorge Salu 20

e  Gestdo de Custos na verdade é Gestdao de Gastos e receitas;

e Gestdo de Custos apura a rentabilidade da empresa, das unidades de
negdcios e dos produtos, na média, ou na rotina;

e Gestor de Custos € quem tem como atribuicao fazer o seu controle, e
nao somente o calculo.
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B.3 Gestdao Or¢camentaria
B.3.1 Conceituando Gestao Or¢camentaria

Nosso objetivo aqui ndo é descrever técnicas orgamentarias, uma vez que a

elaboracao do orcamento em empresas exige profissional qualificado:

e Nosso objetivo é rever o conceito de gestao orcamentaria, e as atribuicdes
dos gestores na elaboragao das pecas orcamentarias, e como o orcamento
empresarial afeta a gestdo, permeando toda a empresa.

Iniciamos comentando que o maior erro para os leigos é confundir orcamento
com gestdao orcamentaria.

Controladoria
Controle Orcamentario Gestao Operadional do Negacio
Controladoria Gestio Financeira
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i
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Orcamento, conforme o proprio significado da palavra, é avaliagdao ou calculo

aproximado do gasto que se pode ter com algo:

e Uma estimativa ... o cOmputo preliminar dos gastos;

e Quando vamos adquirir algo cujo pre¢o pode variar, ou que seja a
composicdo de varios itens, solicitamos um orcamento.
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Em maior ou menor escala, os gestores tém estimativas (orcamentos) dos gastos
do seu departamento e/ou do empenho de recursos para a produgdo de algo que
esteja sob sua responsabilidade.

Gestao Orgcamentaria pressupde algo muito diferente — basicamente:
e E possuir um valor orcado que se pode gastar;
e E ndo poder gastar, além do que foi estimado.

Formular orgamentos, portanto, é algo que existe na rotina das empresas, e
comumente norteia os gestores em relagdo ao empenho de gastos.

Ja a Gestdo Orgcamentaria supde que existe um nivel de maturidade na gestao
empresarial que formula orcamentos seguros a ponto dos gestores ndo poderem
empenhar mais recursos do que estava previsto, e assim dar a previsibilidade que
as empresas mais evoluidas buscam em relacdo a sua rentabilidade.

O nivel de maturidade mencionado se refere a capacidade dos gestores:
e Em avaliar adequadamente os gastos, e isso s6 é possivel a partir da
estabilizagao de uma Gestdo de Custos adequada;
e Em cumprir a previsao, ndo direcionando recursos empenhados para
determinada coisa, em outra coisa;
e Em mobilizar as algadas necessarias para ajustar o plano orcamentario
guando estritamente necessario — por exemplo:
o Uma grande variagao do mercado, que envolva aspectos de recessao,
inflacdo, etc.;
o Uma grande variagao no relacionamento da empresa com o mercado,
que envolva varia¢gdes na previsao de vendas, tanto a maior como a
menor;
o Uma grande oportunidade de mercado que exija replanejamento daquilo
que havia sido combinado.

O nivel de maturidade também demanda que a estrutura de alcadas que define o
plano orcamentario esteja disponivel e isenta para avaliacdes do resultado e da
eventual necessidade de replanejamento.
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A Gestao Orcamentadria é um ciclo, de varias etapas:
e Mapeamento
o Apuragao do Resultado Histérico (contabil)
e Planejamento
o Definicdo de Metas
o Defini¢cdao das Algadas
o Estimativas de Cenarios
e Desenvolvimento
o Elaboracao de Projec¢des
o Eleigao da Alternativa mais Adequada
o Detalhamento da Pe¢a Orcamentaria
e Validagao
o Aprovagao
o Publicidade
o Envolvimento
e Execucao
o Monitorar a¢des de realizagao das receitas e de liberacao dos gastos
conforme or¢camento
o Enderegar condigOes de excegdo para as algadas orcamentarias, que
parte do mapeamento do resultado que se deseja

Tal qual comentado na gestao de custos, o gestor orcamentdrio ndo é apenas a

figura que participa do calculo do orgamento:

e Fundamentalmente é o agente de execucao, fiscalizando para que os
recursos sejam empenhados da forma como foram planejados;

e E deve teralgada para propor, de forma justificada, os eventuais ajustes
guando condicbes nao previstas ocorrerem:

e Mas nao sera considerado bom gestor orcamentario se negligenciou a
elaboracdo do orgcamento, se nado sinalizar eventos certos (que certamente
ocorreriam) que venham a inviabilizar o plano.

Cada “pedaco” do Plano Orgcamentario da empresa e/ou cada variacdo, é
denominada Pega Orgamentaria.
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B.3.2 Gestdao Or¢camentaria, de Custos e Contabil

A Gestdo Orgamentaria:

e Tem como base as informagdes da contabilidade, que como dissemos, sao os
registros mais confidveis da empresa;

e Mas utiliza informacdes que estao mais bem estabelecidas na Gestao de
Custos, especialmente projecdes de cenarios futuros em funcao das metas de
producdo e vendas, de inflacao, variacdo cambial, aporte de investimentos,
expansoes, etc.

Da mesma forma que a Gestao de Custos, ndo se baseia em dados instantaneos

registrados na Gestdao Contabil:

e Trabalha com médias que procuram mitigar as variagdes de sazonalidade;

e Desta forma, comparando numeros da contabilidade com nimeros da gestao
orgamentaria, aparentemente pode dar a impressdo de que, como ndo
batem, estao errados: na verdade a base de informacao é a mesma, mas o
conceito e a visdo que se deseja obter é totalmente diferente.

Mesmo trabalhando com médias, como na Gestao de Custos, pode projetar
investimento em determinadas unidades de negdcios e desinvestimento em
outras:

e Desta forma, comparando nimeros da gestdo de custos com nimeros da
gestdo orgamentaria, aparentemente pode dar a impressao de que, como
ndo batem, estao errados: na verdade a base de informacdo é a mesma, mas
0 conceito e a visao que se deseja obter é totalmente diferente.
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Em todos os paragrafos a seguir, ndo se pode deixar de lembrar que estamos aqui
tratando de gestao: a gestao é diferente da rotina.

Nao vamos aqui descrever como construir uma planilha de fluxo de caixa, ou
guais os controles necessarios para gerir uma lista de pagamentos, ou como
construir uma planilha de controle de recebimentos ... para o gestor de empresas
e unidades de negdcios da area da saude a rotina dos departamentos que fazem
isso ndo tem relevancia, e diga-se de passagem, a rotina da area financeira é
relativamente simples — exige muito mais confiancga, precisao e dedicagao do que
inspiragao.

O que deve ser do maior interesse do gestor sdao os mecanismos que devem
existir para que os controles da rotina sejam seguros.

E discutir a grande diferenca que existe nos demonstrativos contabeis em relagao
aos financeiros, especificamente em relacdo ao fluxo de caixa.
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C1 Gestdo da Receita

Como quase tudo que acontece na gestdao do segmento da saude, a gestao da

receita é bem diferente da gestao da receita nos outros segmentos de mercado:

e Na maioria absoluta dos outros segmentos de mercado, a gestao da receita
tem uma caracteristica que podemos chamar de passiva — os gestores
financeiros executam rotinas a partir do fato gerador da receita: se o fato nao
ocorre, nao existe a¢ao;

e 0O segmento da saude é muito diferente — exemplificando:

o Emuma industria, o processo que envolve aquisi¢ao e produgao
privilegia que o processo de faturamento ocorra naturalmente,
praticamente sem falhas em relacao ao ato de ocorrer. Porque a
industria produz basicamente o que foi encomendado ou planejado, e de
forma padronizada — o processo de fabricacao de um veiculo é igual ao
do outro veiculo: a producdo é “em série”, e a producdao empurra o
processo para o faturamento;

o Emum hospital o processo de faturamento necessita identificar a
producdo para poder faturar: os procedimentos variam de pessoa para
pessoa, de médico para médico ... a comunicag¢ao entre as areas de
producdo (areas assistenciais) e o faturamento nao é prioritaria, porque
os profissionais assistenciais ndao tém a produ¢dao medida da mesma
forma que um soldador em uma linha de producao.

E como os produtos ndo sao seriados (absolutamente padronizados) na maioria
dos servicos de saude, a incidéncia de glosas (recusa de pagamento devido a uma
divergéncia na conta apresentada) é grande. O preco definido pelo automével na
industria é firme (o que foi combinado), mas o preco final da conta apresentada
na area da saude é sujeito a discussao, inclusive apds a pré auditoria da conta e a
remessa.

Entdo, o ciclo da gestao da receita na drea da saude é diferente.
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Vamos comentar as principais diferencas:

e E necessaria uma rotina de verificacdo continua que apure se a producio se
transformou em faturamento:
o Quanto maior a empresa, maior a dificuldade de identificar que existe
uma conta para ser faturada

e E necessaria uma rotina de verificagdo continua que apure se as regras
contratuais basicas estao sendo cumpridas: data de remessa, data de
vencimento, etc.:

o Seja na saude suplementar, seja no ambito do SUS, sao muitas areas
envolvidas, muitas regras de remuneracao diferentes dependendo de
quem paga a conta, etc.;

e E necessaria uma rotina de verificacdo continua de aproximacdo dos grandes
clientes para aferir se existe previsao de pagamento para a data de
vencimento prevista:

o Ecomum no segmento o repasse do SUS, e o pagamento das grandes
operadoras de planos de salde ocorrerem fora do definido no contrato,
gerando consequéncias no saldo do fluxo de caixa previsto;

e E necessaria uma rotina de conciliacdo, que identifique, do que foi
apresentado para pagamento, o que foi pago e o que foi glosado;

o Reforcando, a pratica de glosa na drea da saude é a regra, e ndo a
excegao;

o  Glosas pré remessa (antes do faturamento) ndao geram expectativa de
recebimento — a previsao de receita do fluxo de caixa ndo é afetada, e se
nao houver ma fé por parte da fonte pagadora, ndao se traduz em perda;

o Mas glosas pds remessa (apds o faturamento) sdao extremamente
danosas para a gestao financeira:

= QO tributo ja foi pago;
= O fluxo de caixa aponta uma receita que nao ocorrera, podendo
fazer com que a empresa recorra a empréstimos urgentes.
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e E, principalmente, é necessaria uma rotina de afericao do repasse:

o Em boa parte das contas dos servigos de saude, existem valores
apresentados que sao repassados para terceiros, integral ou
parcialmente:

=  Exemplos:
e Honorarios médicos;
e Pagamento de fornecedores de material de alto custo (OPME);
e Pagamento de fornecedor de medicamento de alto custo;

o Ainexisténcia desta rotina privilegia dois problemas gravissimos na

gestdo dos servicos de saude:
= O eventual descaminho de recursos financeiros (pagamentos
indevidos);
=  Qu afalta de pagamento para parceiro estratégico, que em
consequéncia dos problemas quebra a parceria, por exemplo:
e Meédico deixa de fazer cirurgia neste servico, e firma parceria
com outro;
e Fornecedor que desiste de trabalhar em consignacao.

A figura a seguir ilustra que o tempo entre a realizacdo de um procedimento e o
repasse ao parceiro pode ser longa — via de regra no minimo 30 dias, mas nao
raro pode chegar aos 120 dias:
Desejando maiores informacdes sobre regras comerciais, formacao de contas,
faturamento e auditoria de contas, existem 2 modelos disponiveis que
apresentam os temas com grande riqueza de detalhes, ilustragdes e discussdes de
Casos:

e Modelo GFACH — Gestao em Faturamento, Auditoria de Contas e

Administragao Comercial Hospitalar
e Modelo GFACH-FATSUS - Gestao em Faturamento SUS
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C2 Gestdao dos Pagamentos

A Gestdo dos Pagamentos da area da saude é muito parecida com a das empresas
de outros segmentos de mercado:
e Os processos de compra sao praticamente iguais:

o Em empresas de saude especializadas (especializagdo assistencial —
exemplo: consultdrios, clinicas dermatolégicas, maternidades ...), sdo
iguais aos das outras empresas, porque existe uma razoavel previsao do
que se necessita adquirir e contratar na rotina;

o Em empresas de saude ndo especializadas (por exemplo: hospital geral,
que realiza desde consultas, até cirurgias de alta complexidade de
diversas especialidades médicas), os processos de compra e contratacado
também sdo iguais, apenas, devido a uma certa falta de previsibilidade
de aquisicao de itens, existem mais processos de compra em regime de
urgéncia do que na maioria absoluta dos outros tipos de empresa;

e Entdo os processos de pagamento sao “igualmente iguais”.

Uma diferenca, que nao chega a interferir tanto assim na rotina de pagamentos, é
o repasse aos prestadores e fornecedores, quando feito apenas apds o
recebimento do cliente:

e E comum acordar, por exemplo com o fornecedor de material de alto custo,
gue o pagamento do material sera realizado somente apds o pagamento da
conta por parte do convénio:

o Issotem aintencdo de mitigar cartéis;
o Também é comum fazer este acordo com o médico em relagdo aos seus
honorarios, quando ele ndo € um simples assalariado;

e  Mas o controle de liberacdao do pagamento, como vimos, geralmente é
realizado pela area de receita, que identifica o recebimento da fonte

pagadora:
o Porestarazdo esta diferenga nao interfere muito na Gestao de
Pagamentos.
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O Ciclo de Gestao de Pagamentos é entao:
e Receber o Titulo a Pagar;
e  (Consistir o Pagamento:
o Aferir os requisitos normativos internos:
Alcadas para encaminhamento para pagamento;
Alcadas de autorizacdo do pagamento;
Aferir os requisitos fiscais;
Aferir a previsao orcamentaria, quando a gestao orcamentaria esta
implementada na empresa;

o O O ©O

e Programacado do Pagamento:
o Definir a data de pagamento;
o Definir a oportunidade de prorrogar o pagamento;
e Pagamento:
o Inserir o titulo na programacdo e/ou programar o pagamento no agente
bancario;
o Aferir a efetivacdo do pagamento;
o Baixar a carteira de compromissos;
o Compilar e formalizar registro para contabilizagao.

Pelo exposto, similar ao que ocorre na maioria absoluta das empresas.
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Cc3 Fluxo de Caixa

Fluxo de Caixa, independente da ferramenta tecnolégica que se utiliza, é uma
planilha que contém as receitas, os gastos e o saldo (receitas — gastos), e tem
como finalidade bdsica o controle do disponivel (liquidez da empresa):

e Como toda empresa tem lucro, sendo nao se sustenta, é necessario saber no
curto prazo quando haverd saldo disponivel em caixa e aproveitar para
realizar aplicacOes financeiras, ou seja, gerar receita nao operacional quando
tiver oportunidade;

e Como todas as empresas tém compromissos para pagar, € necessario saber
no curto prazo se havera recurso financeiro suficiente para isso, ou se tera
que recorrer a um empréstimo, ou utilizar o crédito rotativo das contas
bancarias, ou resgatar aplicacao financeira para honrar os compromissos.

Todas as movimentacdes financeiras sao registradas na contabilidade e no fluxo
de caixa, mas produzem resultados diferentes. Esta métrica remete a primeira
comparacgdo entre a contabilidade e o controle de fluxo de caixa:
e Na contabilidade os registros ocorrem segundo o fato gerador:
o Faturou, isso significa receita do més, e altera o resultado;
o O mésem questao é o més de competéncia do faturamento;
e No fluxo de caixa, faturou significa apenas uma previsao de recebimento
futuro;
o Nao altera o resultado do més;
o E o que chamamos de regime de caixa: sé altera o resultado a
movimentagao efetiva (a realizacao do recebimento ou do desembolso).

O controle do fluxo de caixa é similar ao funcionamento do cora¢do no corpo

humano: vocé pode ter boa saude, mas se o coragao parar alguns minutos falece:

e Esta metafora remete a segunda comparacao entre o controle contabil, e o
controle do fluxo de caixa;

e Uma empresa pode ser extremamente saudavel na andlise patrimonial, mas
nao ter recurso financeiro (liquidez) para pagar as contas dos préximos
meses, e ir a faléncia !
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A “planilha” do Fluxo de Caixa é geralmente representada (construida):
e Nas colunas, o tempo ... anos, meses, dias:
o Até o momento atual, o que se chama de Real (ja efetivados);
o A partir do momento atual, o que se chama de Previsto (contendo
expectativas, previsoes, provisodes ...)
e Nas linhas, as rubricas:
o Receitas:
=  Movimentac¢des de entrada de recursos financeiros;
=  Geralmente sé sdo lancados de liquidez (disponibilidades):
e Dinheiro em espécie;
e Créditos em contas bancarias;
e Titulos que podem ser descontados;
o Gastos:
=  Movimentagdes de saida de recursos financeiros;
= Pagamentos efetivados;
= Nas previsdes, cada um dos pagamentos no momento em que ele
devera ocorrer (ndo o saldo total da divida).

Acrescentam-se linhas para:
e Totalizar as receitas e gastos;
e Calcular o saldo (receitas — gastos).

Diferente da contabilidade, ndo existe um plano de contas padronizado, ou um

formato padronizado:

e (Cada empresa constroi a sua planilha da forma que seja mais amigavel para
produzir as analises;

e Como as empresas sao muito diferentes em relagao a sua gestao, composi¢ao
societaria, etc., € muito dificil encontrar duas empresas que utilizem uma
mesma matriz de fluxo de caixa:

o Esta é a principal razao pela qual, mesmo empresas que utilizam os
melhores sistemas financeiros informatizados do mercado, acabam
exportando os dados do sistema para ajustar o formato em uma planilha
do Microsoft Excel ®.
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Como nao existe na Gestao do Fluxo de Caixa toda a rigidez dos controles
contabeis, ele costuma ser a ferramenta mais adequada para a simulacdo de
cenarios:

e Na parte Real, ndo se costuma simular, porque representa o que aconteceu
efetivamente: o que foi recebido e pago dia a dia;

e Mas na parte da Previsdao as empresas tém o instrumento mais adequado
para simular variagdes de mercado, sem se prender as normas contabeis, que
exigem fundamento, formalizacao e precaucao (conservadorismo) — pode-se
simular:

o Varios cenarios de greves e outros tipos de interrup¢des na produgao;

o Varios cenarios de inflagao e variagdao cambial;

o Vdrios cenarios de alteracdo de volume de vendas;

o Etodos os cendrios sem a necessidade de seguir preceitos contabeis e/ou
formalizacao de justificativas.

A formulagao do Fluxo de Caixa, que ndo tem regras pré definidas, depende
apenas do bom senso e conhecimento do negdcio da empresa. Esta é, talvez, a
maior diferenca entre o que vemos nos mapas contabeis e nos mapas que se
desenvolvem a partir do fluxo de caixa:

e Osrelatérios contabeis, padronizados e com rigor de registros, nao
dependem tanto do conhecimento do contador em relagao ao negécio
especifico da empresa:

o Tantoisso é verdade, que a maioria das empresas do segmento da saude
(sdo micro, pequenas e médias empresas) fazem uso de escritérios de
contabilidade externos para cumprir suas obrigacoes fiscais;

e Jaosrelatorios de controle de fluxo de caixa, especialmente na parte que se
refere ao saldo do curso prazo, sao mais confidveis quanto maior o
conhecimento que se tem do negdcio especifico:

o Evidenciado pelo fato de que nao é comum que seja feito por empresa
externa;

o Ecomprovado porque, dois servigos de salde que possuem 0s mesmos
clientes, nao costumam ter o mesmo relacionamento com os clientes e
fornecedores — isso gera grandes diferengas nos resultados das
movimentagdes financeiras.
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Como o objetivo deste modelo ndo é capacitar gestores para construir
ferramentas de fluxo de caixa, além do exposto sobre a sua utilidade e diferencas
em relacdo a gestdo contdabil, vamos aqui apenas citar algumas praticas que
podem nortear os gestores dos servicos de salde a entender alguns aspectos das
ferramentas.

Receitas, em 2 grupos:
e Operacional:
o Que se costuma segmentar em 4 tipos:
= SUS, caso o servigo de saude receba repasse do SUS, e neste caso,
se recebe fixo e variavel, segmentando o que é fixo (geralmente
contratualizacdo) e o que é variavel (contra apresentacao);
= Convénios, caso o servico de saude mantenha contratos com
operadoras de planos de saude;
=  Particular, caso o servigo de saude preste servico para pacientes
que pagam as contas diretamente;
=  Mantenedora, caso o servico de saude receba repasse de uma
entidade mae (matriz), e neste caso, se recebe fixo e variavel,
segmentando uma receita em relagdo a outra;
e Nao Operacional:
o Tudo o que é auferido que ndo tem relacdo com a atividade fim da
empresa:
= Por exemplo, rendimentos de aplicacdes financeiras.

Justamente pelas complexidades das regras comerciais da drea da saude
(detalhes nos Modelos GFACH e GFACH-FATSUS), separar as receitas desta forma
no fluxo de caixa costuma ser a parte mais simples — tanto em relacao ao recebido
(real) como em relacdo as previsdes (futuro).

A previsado de receita:

e De médio e longo prazos lancada a partir da média histérica obtida no
proprio fluxo de caixa, ajustado em relacao as variagdes do cenario mais
provavel;

e De curto prazo langcada a partir do valor faturado.
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Gastos, em 2 grupos:

Operacional:
o Que se costuma segmentar em x tipos:
"  Mao de Obra — gastos com folha de pagamento e trabalho auténomo;
= Utilidades — gastos com energia, agua, etc.
= Tributos sobre Faturamento — impostos, taxas e contribuicdes que
incidem sobre o faturamento;
= Qutros Tributos — impostos, taxas e contribuicdes que ndo incidem
sobre o faturamento;
= Qutros Gastos
Nao Operacional:
o Tudo o que é auferido que ndo tem relacdo com a atividade fim da
empresa:
= Por exemplo, rendimentos de aplicagdes financeiras

A previsao de gastos:

De médio e longo prazos lancada a partir da média histérica obtida no
proprio fluxo de caixa, ajustado em relacao as variacdes do cenario mais
provavel;

De curso prazo langada a partir do valor obtido no recebimento dos titulos a
pagar e guias de tributos.

Dependendo da andlise que se deseja fazer, é recomendavel segmentar receitas e
gastos ndo operacionais:

Isso é recomendavel quando a empresa mantém uma atividade paralela de
rotina:

o Aluguel de imdveis para outras empresas;

o Sendo um hospital, manter cursos de formacao;

Neste caso é recomendavel separar a receita e gasto de cada negdcio,
separado das receitas financeiras gerais, para dar visibilidade ao fluxo de
caixa de cada negdcio especifico;

Evidentemente, se os valores envolvidos forem insignificantes em relagdo aos
numeros globais da empresa, talvez o custo x beneficio desta segmentacgao
nao valha a pena.
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D Praticas e ConclusOes

D.1 Controladoria x Gestao Financeira

Este modelo, como proposto, sé tem a pretensao de demonstrar aos gestores que
atuam no segmento da saude e ndo sdo especialistas em controladoria e financas,
sobre a utilidade destes controles para as empresas, e porque resultados
apresentados em cada uma delas aparentemente divergentes, nao o sao.

A controladoria gira completamente em torno da Contabilidade, e esta se guia por

preceitos e regras rigidas, exigidas pela legislacao, que dao segurang¢a aos

demonstrativos para comparar uma empresa em relacao a outra no ambito da

sua saude financeira (situacdo patrimonial). Principais caracteristicas:

e Regime de Competéncia;

e Base: data do fato gerador (receita) ou da consequente realiza¢ao;

e Valoriza Ativos, que nao tém liquidez;

e Deprecia Ativos, e a depreciacao nao gera movimentacao financeira;

e Pode apontar situacao favoravel da empresa que nao tém saldo para pagar
contas.

A gestdo financeira é imediatista, e se guia pela liquidez (disponibilidades). Nao
tem regras tao rigidas para realizar demonstragdes, e se guia unicamente pela
movimentacdo financeira, no momento que ela ocorre. A ferramenta que resume
a gestao financeira é o Fluxo de Caixa, que tem como principais caracteristicas:

e  Regime de Caixa;

e Base: data da movimentacao financeira, independente da competéncia;

e S6 considera movimentagdes financeiras;

e Nao considera ativos, depreciacdes, etc.;

e Pode apontar situacao favoravel momentanea de empresa que esta

falida.
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D.2 Divisdao de Alcadas

Dizem que lidar com dinheiro é mais complicado do que com pessoas. Nao tenho
opinido definitiva sobre isso — aprendi que as duas coisas sao muito complicadas,
porgue envolvem aspectos que fogem a previsibilidade que gostariamos de ter
para poder exercitar a gestao.

Uma pratica da gestao de recursos financeiros que envolve tanto a controladoria,

como a gestao financeira, e recomenda-se que qualquer empresa nao abra mao é

a divisao de algadas:

e Tudo que for feito precisa ser proposto por um, autorizado por outro, e
realizado por outro;

e Eainda um outro audita o que foi feito, eventualmente por amostragem.

Préticas da Controladoria para Finangas

Quem necessita do objeto ndo aprovaa compra || 2 Objetivos

Quem aprovaa compra ndo compra
Quem compra ndo aprova o pagamento
Conferéncia

Quem aprova o pagamento ndo paga
E O que um faz é aferido por outro

Quem produz ndo vende

Quem vende nio fatura Seguranga
Quem fatura nio recebe || Para fraudar & necessario envolvimentode outros |

Nem sempre é possivel esta divisdao em 4 etapas em todos os processos que

envolvem movimentagdes financeiras:

e Especialmente em empresas pequenas é comum verificar pessoas que tem
alcada total em toda a cadeia de valor;

e Mas o gestor nunca pode deixar de ter em mente que se isso nao ocorre o
risco de descaminho é evidente;

e Quando o processo exige o envolvimento de estruturas diferentes, reduz a
chance da fraude, porque é mais dificil que ela ocorra quanto maior for o
volume de pessoas envolvidas;

e O desafio dos administradores é fazer com que estas métricas estejam
permeando a maioria da organizagao.
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D.3 Exercicio Proposto

Para praticar os conceitos e construir planilhas simples que permitem analisar
cenarios, sugiro o exercicio a seguir — o mais importante neste exercicio ndo é a
precisdo do resultado (os niumeros calculados), mas a analise que se pode realizar
a partir deles.

Dados

5 sécios abriram um centro de diagndsticos por imagem (CDI), decidindo investir S
500 mil cada um:

e 1 dos sdcios é responsavel pela ressonancia;

e 1 dos sdcios é responsavel pela tomografia;

e 1dos sdcios e responsavel pelo ultrassom;

e 1 dos sdcios é administrador.

Adquiriam equipamentos:
e 1tomdgrafo e uma ressonancia magnética por S 1,44 milhdes cada um:
o Cada equipamento tem custo de manutencdo anual de $ 240 mil
e 4 equipamentos de ultrassom, por S 240 mil cada um:
o Cada equipamento tem custo de manutencdo anual de S 18 mil
e Osequipamentos tém garantia total de 6 meses, a partir de entao inicia o
pagamento da manutencao (72 més)
e A primeira parcela da aquisi¢ao é a vista
e Os equipamentos:
o Serdo pagos em 50 parcelas, sendo cada parcela corresponde a 1/36 avos
do valor total;
o Serdo depreciados em 120 meses (10 anos).

Alugaram uma casa por 100 mil por més.
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Contrataram funciondrios cujos salarios brutos mensais somam 50 mil (sem férias

e 13. saldrio):

e Os encargos representam 40 % do salario bruto;

e Todos saem em férias coletivas entre 21 de dezembro e 10 de janeiro,
vendendo 10 dias de suas férias.

O faturamento iniciou no 22 més (12 mil na ressonancia, 9 mil na tomografia e 6

mil no ultrassom):

e Foidobrando de valor até o 72 més, quando entdo estabilizou;

e Em consequéncia das férias coletivas, nos meses de dezembro e janeiro o
faturamento reduz 1/3;

(*) para efeito de fluxo de caixa, consideremos que o faturamento se da no

proprio més, do atendimento, e o recebimento ocorre no més seguinte ao do

faturamento, sem glosas.

Histdrico de Gastos do CDI:

e Gastos com insumos representam 15% do faturamento;

e Considerar que a empresa esta enquadrada em Lucro Presumido, e que a
carga tributaria sobre faturamento (PIS/COFINS/CSLL/IR) representa 18 %
sobre o faturamento, pagos no més seguinte;

e Considerar como outros tributos, S 10 mil por més, pagos desde o inicio de
funcionamento;

e Considerar como outros gastos, $ 30 mil por més, pagos a partir do 12 més de
funcionamento.

A partir do 132 més os sécios comecaram a retirar do CD, cada um, um valor fixo

de $ 25 mil por més, a titulo de distribuicdo de lucros (ndo é abatimento de divida

contra socios):

e Desde o inicio das atividades do CDI é paga produtividade ao médico
responsavel pela Ressonancia, Tomografia e Ultrassom;

e A produtividade é 5 % sobre o faturamento, paga no més seguinte.
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Exercicios

D.3.1
Esbocar uma visdao de Esboco de Demonstrativo Contabil de Resultado (DCR)
mensal contabil dos primeiros 2 anos da empresa:
e Asugestdo é utilizar a planilha do Anexo 2, mas pode utilizar qualquer outra;
e Ao final, avaliando més a més, avalie se a empresa é vidvel, especialmente:
o Se ossocios terdo de aportar dinheiro na empresa para pagar suas
dividas;
o Se éviavel que os sécios realmente passem a retirar dinheiro da empresa
no prazo planejado;
e Perceba que nesta analise ndo serao consideradas as deprecia¢des dos
equipamentos, que sdo eventos financeiros patrimoniais, que ndo geram
movimentagoes financeiras.

D.3.2

Esbocar uma visdao de Esboco de Demonstrativo Contabil Patrimonial (DCP)

mensal dos 2 primeiros anos da empresa:

e Asugestao é utilizar a planilha do Anexo 3, mas pode utilizar qualquer outra;

e Ao final, avaliando més a més, avalie se a empresa vai evoluindo ou nao
patrimonialmente:

o Se aolongo do tempo o patriménio da empresa vai aumentando ou
diminuindo conforme vai pagando suas dividas de longo prazo, em
contrapartida a desvalorizacao dos seus bens;

o Compare a evolugao do resultado, que demonstra que a empresa pode
estar bem ou mal em relagao as disponibilidades, com a evolugao
patrimonial, que pode estar demonstrando que a empresa melhora ou
ndo seu valor de mercado.

Enio Jorge Salu Pagina 74 de 100



Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores — Mddulo IGFC
Introdugdo a Gestdo de Controladoria e Gestéo Financeira em Empresas de Saude

D.3.3
Esbogar o Fluxo de Caixa mensal dos 2 primeiros anos da empresa:

A sugestao é utilizar a planilha do Anexo 4, mas pode utilizar qualquer outra;
Para este exercicio, a grande diferenca entre o que foi feito na demonstragao
do resultado contabil feito no exercicio anterior, deve ser:

Nao considerar que os sécios vao aportar tudo que se comprometeram
logo no primeiro més de funcionamento da empresa:

O

O

Fazer os calculos como se ndo houvesse aporte nenhum até o final
do més, e no final do més considere que os sdcios vao aportar
exatamente o necessdrio para pagar as contas (cobrir o saldo do
més);

Utilizar a parte Movimentacdo Financeira Societdria, para controlar
a divida dos sdcios com a empresa;

Se em um més a empresa auferir saldo positivo:

Considerar que este saldo sera aplicado em um investimento
qualquer;

A partir de entao, nos meses seguintes, se a empresa necessitar de
recursos para cobrir seu saldo devedor mensal, primeiro utilizar o
dinheiro aplicado, e somente se o valor da aplicagdo nao for
suficiente, buscar novos aportes dos sdcios para completar;

N3o é necessario corrigir o valor investido — considere que é uma
aplicacdo que nao rende juros;

Utilizar a parte Reserva de Capital para controlar a aplicacao
financeira;

Avalie na evolugdao més a més, quando acabara o capital disponivel dos
socios, e se a empresa tem ou nao capacidade de gerar caixa nao

operacional.
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D.3.4
Esbogar uma visao de Mapa de Custos e Apuracao de Rentabilidade das unidades
de negdcios e da empresa. Considerar os valores médios mensais da
contabilidade no segundo ano, uma vez que no primeiro ano a empresa ainda nao
estava em regime normal de funcionamento:
e Asugestdo é utilizar a planilha do Anexo 5, mas pode utilizar qualquer outra;
e Para este exercicio, considerar:
o Somente movimentagdes financeiras operacionais;
o  Os valores médios colhidos na contabilidade, no segundo ano de
funcionamento da empresa, uma vez que no primeiro ano ela ainda nao
apresenta regime operacional estavel.

D.3.5
Considerar que os sdcios decidiram implantar um plano orcamentario para o 32
ano de funcionamento da empresa.

Projetar a peca orcamentaria prevendo:

a) A contratacdo de um gestor comercial que tenha como meta aumentar o valor
do faturamento em 5%. O salario deste gestor é de $ 8 mil;

b) A contratacdo de um gestor de custos que tenha como meta reduzir gastos
com insumos de 15% para 10% do faturamento. O salario deste gestor é de S 6
mil;

c) Aluguel, Outros Gastos, Outros Tributos e Manutencao dos Equipamentos
serdo afetados por 10% de inflagao.

Quando aos demais parametros, considerar a mesma situacao contabilizada més
a més no segundo ano.

A sugestdo é utilizar a planilha do Anexo 6., mas pode utilizar qualquer outra.
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D.3.6
Com base na peca orcamentdria do 32 ano de funcionamento, esbogar a nova
visao do Mapa de Custos e Apuracao de Rentabilidade da empresa:
e Asugestao é utilizar a planilha do Anexo 7, mas pode utilizar qualquer outra;
e Para este exercicio, considerar:
o Somente movimentagdes financeiras operacionais;
o Os valores médios colhidos na pe¢a orcamentdria, que projeta o terceiro
ano de funcionamento com a mesma base do segundo ano, e ja
considera as premissas orcamentarias.

D.4 Comentarios sobre algumas praticas na Area da Saude

Caso tenha feito os exercicios, o entendimento de alguns dos itens a seguir
podera ser melhor absorvido.

D.4.1 Consignacao x Aquisi¢cao

Nos mais diversos tipos de servicos de saude a consignacao é pratica
muito utilizada. Analisando o comportamento do fluxo de caixa é facil
perceber que quanto mais o pagamento do insumo for atrasado em
relagao ao procedimento, melhor sera o saldo do fluxo de caixa.

Considerando que o saldo do fluxo de caixa pode gerar receita nao
operacional (juros de aplicacao financeira), o gestor da area da saude
necessita estar atento ao fato de que mesmo que o prego praticado pelo
fornecedor seja um pouco maior, a reducao de custo e o ganho
financeiro pode compensar muito o desembolso antecipado, no caso da
aquisicao.

Na area da saude é muito comum a consignagao de insumos de alto
custo, o que € muito timido em relacao aos outros segmentos de
mercado — no comércio, consignagao é a regra e nao a exceg¢ao: cigarros,
salgadinhos, roupas, bebidas ...
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D.4.2 Imobilizagao x Aluguel

Adquirir um equipamento, ao invés de alugar, na maioria das vezes nao é
um bom negdcio:

e Primeiro porque o valor das parcelas de aquisicao geralmente é
maior que o valor da parcela de aluguel. Para efeito de fluxo de
caixa, diminui a oportunidade do ganho ndo operacional;

e Segundo porque o bem comeca a desvalorizar imediatamente apos
sua aquisicdao. Tem-se a falsa impressao de que adquirir o bem é
uma “poupanca”, porque ele pode ser vendido, enquanto o aluguel
é “dinheiro para o dono do bem”. Na verdade, na maioria absoluta
dos casos, o imobilizado nunca sera vendido — acabara sendo
sucateado — e o bem alugado acaba sendo substituido por outro
mais moderno;

e E terceiro porque o bem nao é despesa, apenas sua depreciacao,
enquanto o aluguel é despesa pura. Caso a empresa opte pelo
regime de lucro real, o aluguel normalmente vai diminuir o lucro, e
consequentemente a carga tributdria, muito mais do que a
depreciagao.

Evidentemente cada caso € um caso e necessita ser avaliado
tecnicamente. O que se coloca aqui é a necessidade de se quebrar o
paradigma de que alugar é dar dinheiro ao outro — que sempre se tem
ganho em adquirir ao invés de alugar.

D.4.3 Investimento em mao de obra

A area da saude é uma alta consumidora de mao de obra. Compare uma
industria e um hospital, e perceba que em empresas do mesmo porte, a
quantidade de funcionarios que existe em uma do segmento da saude é
muito maior.
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Analisando tudo o que foi colocado aqui, inclusive os exercicios, é

importante citar:

e A carga tributdria que incide sobre a mao de obra é fixa — independe
do faturamento — incide sobre o valor da folha de pagamento:

o Deve-se sempre considerar se vale a pena internalizar algo, ou
comprar o servico de fora, considerando este importante
aspecto;

e Um dos exercicios propostos define uma sugestao de como o
aumento de mao de obra deve ser analisado:

o Quanto vai incrementar o valor da folha e a contrapartida no
aumento da receita ou na redugdo de custos

o O exercicio simulou a contratacdao de um gestor comercial
associado a uma meta de aumento de receita, e a contratacao
de um gestor de custos associado a meta de reducdo de custos
... assim deve ser.

D.4.4 Remessa de Conta x Nota Fiscal - Fatura

Quando se trabalha com convénios, e em alguns casos até com o
governo, é pactuado um prazo para pagamento muito longo. A drea da
saude é tdo particular neste aspecto que existem situagdes em que ndo
existe prazo de pagamento pré definido: o servico de saude remete as
contas e aguarda a operadora de planos de saude informar qual sera a
data de pagamento.

Evidentemente o ideal seria que isso ndo ocorresse: uma vez fechada a
conta, no mundo ideal para o prestador de servico, o pagamento deveria
ocorrer no primeiro dia util subsequente. Mas isso é uma questao
mercadoldgica — como dizemos: na relagdao comercial manda quem pode
e obedece quem tem juizo !
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D.4.5

Por tudo que vimos, caso o prazo de pagamento seja longo, ou
indeterminado, o que a fonte pagadora quer é apenas prorrogar ao
maximo seu desembolso — nada mais do que isso. Entdo a melhor
alternativa é acordar com ela a remessa apenas da fatura, deixando para
emitir a nota fiscal o mais préoximo possivel do vencimento. Como vimos,
€ por isso que existem documentos diferentes: fatura, nota fiscal ...

Esta pratica vai eliminar o fato de recolher o imposto sobre o
faturamento 1 ou 2 meses antes do recebimento, reduzindo um pouco o
impacto que o prazo de recebimento causa no fluxo de caixa.

Desmembramento e Fusao de Empresas

E mais simples operar uma Unica empresa —no Brasil, um tnico CNPJ. E
comum observar no segmento um servico de salde operar atividades
que ndo tém a ver com o tratamento de pacientes: escola, organizagao
social, e até comércio.

Mas no mundo das financas tudo que é facil pode nao ser a melhor
alternativa. E sempre necessario avaliar. Vamos citar apenas o exemplo
da questao tributdria, do Imposto de Renda:

As aliquotas nao sao lineares:

No caso de lucro presumido, ao mudar de faixa, o percentual da faixa
superior € menor;

No caso de lucro real, ao mudar de faixa, o percentual da faixa superior é
maior.

Entdo, ao operar negdcios diferentes na mesma empresa, primeiro é
necessario avaliar se o enquadramento pode continuar sendo feito da
mesma forma, e ao mesmo tempo avaliar se o enquadramento favorece
ou ndo a fusao destas atividades.

Ndo analisar estes aspectos pode significar uma grande perda.
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D.4.6

Glosas, Descontos, Cartéis e Repasse

Somente quem atua no segmento entende o quanto as glosas estao
presentes na rotina do SUS, das operadoras de planos de saude, e dos
servicos de saude.

E somente quem milita em algumas especialidades da saude entende o
significado dos cartéis, que manipulam o mercado de materiais e
medicamentos de alto custo. E bom aqui ressaltar que a regra ndo é
existir cartel — cartel é a excecdo —, mas os raros casos que efetivamente
existem causam danos, que além do aspecto financeiro, podem ser
imensurdveis em relagao a imagem das instituicdes de saude.

A discussao de como acabar com isso ocorre ha décadas, e ndo existe
algum indicio de que o cenario pode ser mudado.

No mesmo ambito, esta a necessidade do servico de saude praticar
descontos, seja para empresas compradoras de servicos, seja para
clientes diretos (particulares) — faz parte da cultura do segmento.

Ja que ndo cabe fazer de conta que nao existe, ou lutar contra algo que é
do ambito de autoridades, uma preocupacao que deve estar na agenda
do gestor da area da sauide é como conviver com estas coisas, mitigando
0 prejuizo que possa causar.

Deve-se sempre lembrar que na conta do servigo de saude existe

dinheiro que ndo é dele:

e E do parceiro — exemplo: honorarios médicos que serdo repassados
ao médico;

e E do fornecedor — exemplo: valor do OPME, uma vez que o servico
de saude geralmente fica apenas com a margem de comercializagao.
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Entdo, algumas praticas sao muito recomendadas:

e Ao conceder desconto, separar da conta o que é dinheiro do servico
de saude e o que ndo é, e nunca aplicar o desconto sobre os valores
que sdo devidos aos outros:

o Se ndo fizer isso, ao pensar que esta dando desconto de 10 %,
estara praticando desconto muito superior, uma vez que a
parcela de repasse devera ser preservada;

e  Pactuar com parceiros e fornecedores que s6 havera repasse apos o
recebimento da conta:

o Isso vai mitigar o prejuizo causado pela eventual existéncia de
cartel.

Vale lembrar que sao praticas largamente aceitas no segmento da saude,
apesar de parecerem ser fora de se cogitar em outros mercados.
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D.5 Fechamento do Cenario

A visdao aqui representada no Modelo é suficiente para que os gestores tenham o
entendimento necessario de quando utilizar uma ou outra ferramenta da
controladoria ou da gestao financeira na batalha diaria de manter sustentavel a
sua area da empresa, ou a empresa como um todo.

Na rotina, o gestor sempre é exigido no sentido de reduzir custos, manter a
rentabilidade, e aumentar a margem de contribuicao daquilo que representa a
sua alcada. As ferramentas aqui descritas, no nivel de detalhe aqui discutido, sdo
mais do que suficientes para que este poder de discernimento seja viabilizado.

Em um primeiro momento, especialmente para gestores que tiveram a formacao
basica na area assistencial, controladoria e gestao financeira pode parecer mais
complicado do que realmente é. Se vocé estd inserido neste contexto, espero que
o Modelo tenha lhe passado a mensagem de que é muito mais complexo e dificil
definir um plano assistencial baseado em uma hipodtese diagnodstica, do que é
exigido para definir a classificacao de um registro contabil, ou realizar um
lancamento em uma planilha de fluxo de caixa !

Gostaria de encerrar comentando algumas reflexdes sobre os exercicios
propostos — quando aplicados em sala de aula deflagram discussdes automaticas.

Uma se refere a questdo de que o planejamento financeiro é a linha que divide a
existéncia ou nao de qualquer empresa. De fato, todos tivemos a oportunidade de
conhecer empreendedores de micros, pequenos, médios e grandes negocios.
Alguns apenas conhecemos a histéria, sem ter a oportunidade de conviver. Seja
pessoalmente ou “de ouvir falar” sempre sao pessoas que, independente do
objetivo do negécio, sabem lidar com dinheiro. Algumas histérias rezam que
fulano investia tudo que ganhava no negécio, outras que ele tem habilidade ou
facilidade na captacao de recursos, outras que ele tem excepcional capacidade
para negociacao ... todas tém como “pano de fundo” uma espécie de balango
entre a receita e os gastos.
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Dizemos “uma espécie de balanco”, porque o empreendedor de sucesso de forma
pragmatica estd sempre balanceando ao longo do tempo o dinheiro que entra e o
dinheiro que sai do negdcio. Quando este balanceamento esta dentro de uma
situacdo de normalidade, ele costuma dar foco em novas ideias, simular novos
cenarios de ajustes de produtos, de busca novos tipos de clientes — na pratica
delega o presente para alguém tocar, e da foco no futuro geralmente pensando
em expandir o negécio. Quando este balanceamento esta fora de uma situagdo
de normalidade, ele costuma mergulhar na rotina do negdcio, buscando ajustes
gue geralmente estao relacionados a necessidade de reduzir gastos para
compensar eventuais perdas de receita — na pratica, esquece o futuro e se
concentra totalmente no presente, para evitar o risco da faléncia.

Este ultimo paragrafo resume a necessidade dos gestores entenderem a razao
pela qual estudamos as ferramentas descritas aqui neste modelo, seja qual for o
tamanho da empresa, e seja o0 gestor o principal executivo da empresa, ou o
gestor de um pequeno departamento da empresa:

e O empreendedor tem sucesso no seu negdcio quando, mesmo sem ter
estudado profundamente o que foi aqui exposto em forma de modelo, teve a
oportunidade de aprender os conceitos basicos que envolvem gerir um
negdcio: patrimonio, resultado, custos, orcamento; fluxo de caixa e
obrigacdes legais, especialmente as tributarias;

e O gestor tem sucesso da mesma forma !

Sabemos que na area da saude a dificuldade do gestor em lidar com isso costuma
ser maior porque € grande a frequéncia de gestores que advém de profissdes
assistenciais (medicina, enfermagem, etc.), cuja grade bdsica da formacao
académica nao aborda praticamente nada a respeito de controladoria e financas.

E isso é um paradoxo que pode ser fatidico: a drea da saude é a que mais
movimenta recursos financeiros no mundo. Sdo milhdes de servicos de saude de
todos os tamanhos, e em qualquer um é necessaria alguma forma de gestao de
controladoria e financas.
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Modelo GPAI

Gestio do Planejamento, Administragio e Indicadores
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Anexo 1

Exemplo de um Plano de Contas

Referéncia
Ativo
Ativo Circulante
Disponivel
Caixa
Dinheiro em espécie
Cheques de terceiros
Bancos
Banco 1, conta x
Banco 2, contay
Aplicagdes
CDB Banco x
CDB Bancoy
Realizavel a Curto Prazo
Titulos a Receber
Duplicatas a receber
Cheques pré datados
Cartao x
(-) Provisdo p/Devedores Duvidosos
Impostos a Recuperar
ICMS a Recuperar
Adiantamentos
Adiantamento aos Fornecedores
Adiantamento aos Empregados
Estoque
Matérias - Primas
Medicamentos
Materiais
Outros
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Referéncia
Material Secunddrio
Material de Expediente
Material de Manutencao
Géneros Alimenticios
Material de Limpeza
Produtos Acabados
Medicamentos
Medicamentos Manipulados
Material Ortopédico
Outros
Despesas Antecipadas
Seguros a Vencer
Seguro de Imoveis
Seguro de Veiculos
Seguro de Pessoas
Seguro de Responsabilidade Civil
Outras Despesas
Assinaturas de Periddicos
Assinaturas de Servigos de Atualizacdo de Precos
Anuidades de Associagdes
Ativo ndo circulante
Realizavel a Longo Prazo
Titulos a Receber
Duplicatas
Cheques pré datados
Contencioso
Depdsitos Judiciais
Devedores Duvidosos
Adiantamentos
Adiantamentos para Sécios
Empréstimos para Coligadas
Empréstimos para Controladas
Investimentos
AcgOes de Controladas
AcoOes de Coligadas
Acdes de Outras Empresas

Enio Jorge Salu

Pagina 86 de 100



Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores — Mddulo IGFC
Introdugdo a Gestdo de Controladoria e Gestéo Financeira em Empresas de Saude

N NN NNMNNNNRNNRRRRBRRRRRRBRRRRRRRRRRRBRRRBRRBR R R

Cédigo Referéncia
Imobilizado

Edificacbes

1 Edificaces de Utilizacdao Operacional

Outras Edificacoes

Mdveis e Utensilios

Moéveis e Utensilios de Utilizacdo Operacional
Outros Moéveis e Utensilios

Veiculos

1 Veiculos de Utilizagao Operacional

Outros Veiculos

Infraestrutura

Madquinas e Equipamentos de Utilizagao Operacional
Ferramentas de Utilizagdo Operacional
Outras Maquinas e Equipamentos

> W N

Outras Ferramentas

101 (-) Depreciacao Acumulada Edificacdes

102 (-) Depreciagao Acumulada Moéveis e Utensilios
103 (-) Depreciacao Acumulada de Infraestrutura
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Bens e Direitos Intangiveis
Fundos
1 Fundo de Comércio Adquirido
Obras de Arte ndo Avaliadas
3 Pecas de Valor Histdrico
Bens Incorpdreos
1 Marcas
2 Patentes
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101 (-) Amortizagdo Acumulada de Bens Intangiveis
Passivo

Passivo Circulante
Fornecedores
Fornecedores de Insumos
1 Materiais

Produtos

Servigos

Outros Fornecedores

1 Pecas e Ferramental

2 Servigos
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Cédigo Referéncia
Titulos e Onus Financeiro

Bancarios

1 Empréstimos Bancarios

Dividendos a Pagar

Despesas Bancarias

Outros Titulos

NN R P R R
w

1 Duplicatas a Pagar
Despesas com Pessoal
Folha de Pagamento

1 Salarios
Encargos a Pagar

1 INSS a Recolher

FGTS a Recolher

Provisdes

Provisdao para 132 Saldrio

W W WwWNNNRPR

Provisdo para Férias

Tributos

Impostos

Imposto de Renda a Recolher
ICMS para Recolher

ISS para Recolher

IPVA para Recolher

A WON -

Taxas

(=Y

Taxa de Fiscaliza¢gdo do Estabelecimento
Taxa de Fiscalizagdo dos Elevadores
Taxa de Licenciamento dos Veiculos

w

Contribuigbes

Contribui¢ao Social para Recolher
PIS Receita Bruta para Recolher
COFINS Receita Bruta para Recolher
PIS Importacdo para Recolher
COFINS Importacdo para Recolher
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Cédigo Referéncia
Passivo ndo Circulante
Empréstimos e Adiantamentos
Adiantamentos
1 Adiantamento de Sécios
Adiantamento de Acionistas
Empréstimos
1 Empréstimos de Coligadas
Empréstimos de Controladas
Patriménio Liquido
Capital Social
Capital Social Subscrito e Integralizado
1 Capital Subscrito
101 (-) Capital a Integralizar
102 (-) Sécio 1
103 (-) Sécio 2
Ajustes de Avaliacao Patrimonial
Reservas de Capital
Reservas de Lucros

N NN NNN R
N NN R R R

Reserva Legal
Reserva de Incentivos Fiscais

A W N

101 (-) Acbes em Tesouraria
102 (-) Prejuizos Acumulados

NN NNNNNRRRR R

Resultado
Transitorio

1 Resultado Transitério do Exercicio em Curso
Apuracao do Resultado Final do Exercicio
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1 Resultado Final do Exercicio em Curso
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Referéncia
Resultado
Receitas
Receitas Operacionais
Receita de Vendas
Pacientes Particulares
Operadoras de Planos de Saude
SUS
Financeiras
Juros Ativos
Juros de Aplicag®es Financeiras
Outras Receitas Operacionais
Descontos Obtidos
Variagdo Monetaria Ativa
Receitas Ndo Operacionais
Receitas Nao Operacionais Diversas
Aluguel de Imovel
Juros Obtidos em Empréstimos
Indenizagdes
Lucro ndo Operacional
Lucro na Venda de Bens
Lucro na Alienacao de Imdveis
Lucro na Alienacao de Méveis e Utensilios
Lucro na Alienagao de Veiculos
Custos
Mao de Obra
Folha de Pagamento
Salarios
Férias
132 Salario
Beneficios
Cesta Basica
Vale Transporte
Vale Refeicdo
Seguro Saude
Outros Beneficios
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Referéncia
Encargos
INSS
FGTS
Outros Encargos
Pré Labore
Pré Labore Direto

Pr6 Labore em Forma de Beneficios ou Outras Formas

Outros Insumos
Materiais
Medicamentos
Materiais Descartaveis
Materiais de Alto Custo
Géneros Alimenticios
Gases Medicinais

Outros Materiais
Utilidades

Energia Elétrica

Gas Combustivel

Agua

Servicos de Terceiros
Servigos Assistenciais
Servicos de Engenharia e Infraestrutura
Outros Servicos Técnicos Especializados
Tributos

ISS

ICMS

PIS/COFINS/CSLL

Outros Tributos

Outros Custos
Comissdes sobre Vendas
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Referéncia
Despesas
Mao de Obra
Folha de Pagamento
Salarios
Férias
132 Saldrio
Beneficios
Cesta Basica
Vale Transporte
Vale Refeicdo
Seguro Salde
Outros Beneficios
Encargos
INSS
FGTS
Outros Encargos
Pré Labore
Pré Labore Direto
Pré Labore em Forma de Beneficios ou Qutras Formas
Despesas gerais
Utilidades
Energia Elétrica
Gas Combustivel
Agua
Telefone
Internet
Servigos de Terceiros
Servigos de Conservagdo e Limpeza
Servigos de Seguranga Patrimonial
Servigos de Assessoria e Consultoria
Servigos de Engenharia e Manutengao
Outros Servicos
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W W W W W W W W W W W WwWwwwwwwwwwwwwwwww

Cédigo Referéncia
Tributos
Imposto de Renda

w

ContribuicGes Sociais / Programas Sociais
IPTU

IPVA

Taxas

a U b~ W N -

Outros Tributos

Aluguéis e Arrendamentos

Aluguéis de Maquinas e Equipamentos
Aluguéis de moveis

Aluguéis e Arrendamentos
Arrendamento Mercantil (Leasing)
Baixas, Amortiza¢des e Deprecia¢des
Amortiza¢do de Agio

H W N

Baixas de Imobilizado

Baixas de Investimentos Permanentes
Baixas do Intangivel

Depreciagbes e Amortizagdes

a b WO N -

Perdas

Perdas em Sinistros com Imobilizado

Perdas na Alienacdao de Maquinas, Equipamentos e Ferramentas
Perdas na Alienacdao de Modveis e Utensilios

Perdas na Alienacao de Participagcdes em Coligadas

Perdas na Alienacao de Participagdes em Incentivos Fiscais
Perdas na Alienacdo de Veiculos

Perdas no Recebimento de Créditos

Descontos Concedidos

Amostras Gratis e Cortesias

W W W W W W W W W W W wWwwwwwwwwwwwwwwww
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a0 000 OO0 i i n L1 1 A DB P WWWWWW

O 00 N O Ul B W N -

Enio Jorge Salu Pagina 93 de 100



Modelo GPAI — Gestdo do Planejamento, Administragdo e Indicadores — Mddulo IGFC
Introdugdo a Gestdo de Controladoria e Gestéo Financeira em Empresas de Saude

W W W W W W W W wWwwwwwwwww

Cédigo Referéncia
3 2 7 Outras Despesas
3 2 7 1 Assinaturas de Periddicos
3 2 7 2 Combustiveis e Lubrificantes
3 2 7 3 Créditos Vencidos e Nao Liquidados
3 2 7 4 Despesas Administrativas
3 2 7 5 Despesas com Transporte
3 2 7 6 Despesas com Vendas
3 2 7 7 Despesas Legais e Judiciais
3 2 7 8 Despesas Postais e Telegraficas
3 2 7 9 Despesas e Contribui¢des Sindicais
3 2 7 10 Manutengao de Veiculos e Equipamentos
3 2 7 11 Propaganda e Publicidade
3 2 7 12 Seguros
3 2 7 13 Sinistros com Imobilizado
3 2 7 14 Juros / VariagGes Cambiais / Variagdes Monetarias Passivas
3 2 7 15 Viagens Terrestres
3 2 7 101 Outras Despesas
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Modelo GPAI

Gestbo do Flanejamento, Administragio ¢ indicadones

Receitas
Vendas Ressonancia
Vendas Tomografia
Vendas Ultrassom
Gastos
Aquisicdo Equipamento Ressonancia
Anuisicdo Equipamento Tomografia

Aquisicdo Equipamentos Ultrassom

Manutengdo Equipamento Ressonéncia

Manutengdo Equipamento Tomografia
Manutencdo Equipamentos Ultrassom
Aluguel
Retirada dos socios
Salarios
Encargos
Produtividade
Gastos com Insumos
Outros Gastos
Tributos sobre o faturamento
Qutros Tributos
Resultado Operacional do Més

Movimentacdo Financeira Societdria

Aporte dos Socios

Saldo Acumulado Aportado pelos Socios

Reserva de Capital (a aportar pelos socios)

Reserva Financeira
Aplicagdo Financeira
Resgate da Aplicacdo Financeira
Saldo da Aplicacdo Financeira

Resultado Final do Fluxo de Caixa no Més

Anexo 4

Madulo: Introdugdo a Gestdo Financeira e de Controladoria
Esbogo do Fluxo de Caixa - (valores em $ 1.000)

Meses
3 4 5 & 7 8 9 10 11 12 24
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