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RESUMO

O objetivo deste artigo ¢ investigar como as caracteristicas do sistema de controle gerencial
(SCG) de organizagdes publicas de saide e seus respectivos artefatos se aproximam ou se
afastam dos conceitos encontrados nas literaturas que versam sobre o tema. Realizou-se uma
pesquisa qualitativa de natureza exploratoria através da estratégia metodologica de estudo de
caso em trés unidades finalisticas de uma institui¢ao publica em satide, considerando-se como
categorias prévias cinco variaveis componentes do SCG e oito caracteristicas organizacionais.
A coleta de dados focou em documentos institucionais e entrevistas com os responsaveis da
area de gestdo das unidades. Os resultados obtidos a partir de anélise de contetido apontam que
as caracteristicas das unidades estudadas se assemelham as caracteristicas das organizagdes sem
fins lucrativos norte americanas apresentadas na literatura. Constatou-se que os artefatos do
SCG existente nas organizagdes pesquisadas, ndo apresentavam todas as caracteristicas de SCG
tido como eficaz pela literatura classica. Espera-se que as andlises contidas neste trabalho
colaborem para o aperfeigoamento dos sistemas de controle gerencial no setor publico, mais
especificamente, para tornar as unidades publicas de satide mais eficientes e eficazes.

Palavras-chave: Sistemas de controle gerencial, organizacao publica de satde, planejamento,
or¢amento.
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ABSTRACT

This paper aims to investigate how the characteristics of the management control system (MCS)
of public health organizations and their respective artifacts approach or depart from the
concepts found in the literature that deal with the subject. Qualitative research of an exploratory
nature was carried out through the methodological strategy of case study in three final units of
a public health institution, considering as previous categories five component variables of the
MCS and eight organizational characteristics. Data collection focused on institutional
documents and interviews with those responsible for the units' management area. The results
obtained from the content analysis indicate that the units studied are like the characteristics of
North American non-profit organizations presented in the literature. It was found that the
existing MCS artifacts in the surveyed organizations did not have all the MCS characteristics
considered effective by the classical literature. It is hoped that the analyses in this work will
contribute to improving management control systems in the public sector, more specifically, to
make public health units more efficient and effective.

Keywords: Management control systems, public health organization, planning, budget.

RESUMEN

El objetivo de este articulo es investigar como las caracteristicas del sistema de control de
gestion (SGC) de las organizaciones de salud publica y sus respectivos artefactos se acercan o
se alejan de los conceptos encontrados en la literatura que trata el tema. Se realizé una
investigacion cualitativa de caracter exploratorio mediante la estrategia metodoldgica de
estudio de caso en tres unidades finales de una institucion de salud publica, considerando como
categorias previas cinco variables componentes del SGC y ocho caracteristicas
organizacionales. La recoleccion de datos se centré en documentos institucionales y entrevistas
con los responsables del area de gestion de las unidades. Los resultados obtenidos del analisis
de contenido indican que las caracteristicas de las unidades estudiadas son similares a las
caracteristicas de las organizaciones sin fines de lucro norteamericanas presentadas en la
literatura. Se encontrd que los artefactos SGC existentes en las organizaciones encuestadas no
tenian todas las caracteristicas SGC consideradas efectivas por la literatura clasica. Se espera
que los analisis contenidos en este trabajo contribuyan a la mejora de los sistemas de control de
gestion en el sector publico, mas especificamente, a hacer mas eficientes y eficaces las unidades
de salud publica.

Palabras-clave: Sistemas de control de gestion, organizacion publica de salud,
planificacion, presupuesto.

1 INTRODUCAO

O controle de gestdo ou controle gerencial ¢ o promotor do elo entre planejamento
estratégico e controle operacional, visando atender aos objetivos organizacionais planejados e
as expectativas dos membros da organizag¢ao. Segundo a literatura, o controle gerencial deve
atuar, ndo como um controle comportamental, mas influenciando a acdo dos individuos de
forma consciente em prol dos objetivos organizacionais (Pletsch et al., 2016; Beuren & Santos,
2019; Hartmann et al., 2020).

O controle gerencial permite a comparagdo entre o desempenho alcancado pelas
organizagoes, junto ao planejado, bem como possibilita, apds a identificagdo de problemas
surgidos, que suas agoes de correcao sejam implementadas. Este tipo de controle quando deixa
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de ser um pressuposto, e se torna um sistema completo integrante do processo organizacional,
passa a se denominar sistema de controle gerencial (Pletsch et al., 2016).

Dentro das organizacdes, o sistema de controle de gestdo ou sistema de controle
gerencial (SCG) tem como atribuicdo, ser complementar para o alcance dos objetivos
organizacionais propostos, bem como ser interdependente, visando a resolu¢do de problemas e
as oportunidades para o corpo funcional (Beuren & Santos, 2019). O SCG permite, por meio
de formalizacdo, integrar objetivo e meta, distinguindo-os (Hartmann et al., 2020).

Nessa perspectiva, o SCG busca verificar a eficiéncia e eficdcia quanto a utilizacdo dos
seus recursos e dos resultados obtidos por meio de instrumentos, meios € mecanismos presentes
na organizagdo. Partindo da premissa que as caracteristicas do SCG dependerdo das
circunstancias as quais a organizacao esta envolvida, ndo cabera desse modo, a utilizagao de
um sistema universal de planejamento e controle organizacionais (Pletsch et al., 2016; Beuren
& Santos, 2019; Hartmann et al., 2020).

Frente a essa conceituagdo, as organizagdes que nao t€m fins lucrativos estdo situadas
numa area nebulosa (Anthony & Young, 2003). Por ndo objetivar o ganho financeiro, tais
organizagoes, tem o sucesso de suas operagdes, mensurado pela quantidade e qualidade dos
servicos prestados. Segundo Anthony e Young (2003) as organiza¢des nao vocacionadas ao
lucro apresentam oito caracteristicas que as diferem daquelas com fins lucrativos, com énfase
ao seu processo or¢amentario e sua forma de controle de gestdo. Para os autores do presente
artigo, assume-se que as organizagdes publicas tém a necessidade de SCG’s eficientes e eficazes
sobre as utilizagdes de seus principais recursos organizacionais (pessoal, despesas de custeio e
investimentos) para atender os objetivos organizacionais.

Dentre as organizagdes sem fins lucrativos, encontram-se as organizacdes publicas em
que gestores também necessitam de diversas informacdes gerenciais para auxiliar nas suas
deliberag¢des (Hofstede, 1981; Anthony & Young, 2003). O objetivo precipuo das organizagdes
publicas deve ser de prestacdo de servigos de exceléncia a sociedade, tais entidades tem a
necessidade de uma gestdo eficiente e eficaz sobre a utilizacdo de seus principais recursos
organizacionais. Assim, o SCG normalmente esta ligado ao monitoramento desses recursos
organizacionais (Ribeiro ef al., 2008).

Essas preocupacdes justificam-se frente ao aumento dos custos operacionais € o
contingenciamento de recursos na administragao publica, que ¢ motivo de preocupacgao de seus
gestores (Messias et al., 2018; Tanaka & Tamaki, 2012). Da mesma forma, todo empenho
organizacional que vise aprimorar a qualidade dos gastos no setor publico, inclusive de
aquisi¢oes e contratagao de bens e servicos, ¢ fundamental para uma melhor gestdao no servigo
publico (Fernandes, 2019; Messias et al., 2018; Reis & Cabral, 2018). Entretanto, o estudo de
Defaveri et al. (2019) revela que gestores e controladores publicos, tendem a optar por técnicas
de controle que lhes permitam monitorar o desempenho das instituicdes e que lhes
proporcionem vantagens e beneficios politicos. Portanto, o controle gerencial mostra-se
fundamental para o aperfeigoamento da gestao publica (Assis et al., 2016), apesar de estudos
em periddicos nacionais relevantes no campo de administracdo e contabilidade,
frequentemente, focarem nas caracteristicas de SCG em organizagdes privadas (Bialoskorski
Neto et al., 2012; Faia et al., 2013; Lopes & Gomes, 2013; Magalhaes et al., 2015).

O estudo de Messias et al. (2018) aponta que os projetos de adocdo de técnicas de
gerenciamento de custos sdo dificultados pela ndo integracdo com os demais sistemas
estruturantes organizacionais ¢ com o planejamento estratégico; escassez de recursos para
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viabilizagdo e manutencdo dos projetos; alta burocratizacdo e normatizagdo, que sao
caracteristicas do setor publico. Ao observar, mais especificamente, o contexto de acdo das
organizagdes publicas de saude, as caracteristicas de SCG sdo ainda pouco exploradas
(Dermindo et al., 2020).

Diante desse contexto, o presente estudo procura responder a seguinte pergunta de
pesquisa: como as caracteristicas dos SCG’s de organizagdes publicas de saude e seus artefatos,
se aproximam ou se afastam conceitos encontrados nas literaturas que versam sobre o tema?

Deste modo, objetivo no presente artigo ¢ investigar como as caracteristicas dos
Sistemas de Controle Gerencial de organizagdes publicas de saude e seus respectivos artefatos,
se aproximam ou se afastam dos conceitos encontrados nas literaturas que versam sobre o tema.
Como inspira¢do para constru¢do de um instrumento de andlise, utilizamos as variaveis dos
componentes de SCG’s das pesquisas de Gomes ¢ Martinewski (2007) em empresas estatais
brasileiras e de Ribeiro et al. (2008) sobre os controles na administra¢dao publica, dentre outros
autores. Quanto as caracteristicas de organizagdes sem fins lucrativos, a presente pesquisa
baseou-se nos estudos de Anthony e Young (2003).

Em termos metodologicos, optou-se por investigar o SCG projetados em trés unidades
finalisticas vinculadas a uma institui¢ao publica em saude da administracdo federal. A escolha
desta organizagdo como locus de investigacdo, se deu pela sua caracteristica peculiar em
possuir, dentro de sua estrutura, diversas unidades finalisticas autdbnomas que fornecem servigos
publicos em saude e realizam atividades distintas entre si.

A lacuna tedrica que pretendemos preencher, se relaciona com a identificacdo e a analise
das caracteristicas de SCG voltadas as organiza¢des no ambito publico, particularmente, na
eficiéncia e eficacia na prestagdo de servigos publicos de saude (Canan et al., 2015; Tanaka &
Tamaki, 2012). A relevancia desta pesquisa se sustenta nos achados empiricos do SCG e seus
artefatos, presentes nas organizagdes publicas brasileiras de satde investigadas, no
desenvolvimento de um quadro de anélises de variaveis e na comparagdo com o encontrado nos
achados junto a literatura que trata sobre o tema. Deste modo, visando alcangar o objetivo
proposto, apresentamos na proxima secao o referencial tedrico sobre controle gerencial, SCG e
seus artefatos e SCG em organizagdes publicas. Em seguida apresenta-se o quadro analitico
com destaque as caracteristicas dos artefatos do SCG categorizados (objetivos organizacionais;
planejamento orcamentario; execucao orcamentaria; medidas de avaliagdo de desempenho e
desenvolvimento de sistemas de controle gerencial). Na sequéncia, discorre-se sobre o desenho
da pesquisa documental e das entrevistas, da analise do contetido a luz das categorias advindas
da literatura, foi apresentado também o caso selecionado. Apos a apresentagao e discussao dos
resultados, as consideragdes finais destacam o potencial de contribuigdo, bem como as
limitagdes do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Artefatos do SCG

O controle gerencial ¢ o processo pelo qual os gestores asseguram a utilizagcdo dos
recursos disponiveis para atingir os objetivos organizacionais planejados (Pletsch ef al., 2016;
Beuren & Santos, 2019; Hartmann et al., 2020). Assim, SCG’s sdo desenhados por um
conjugado de técnicas de controle, empregados pela organizacdo de forma conjunta. Todos os
instrumentos e técnicas do controle gerencial, empregados para auxiliar a gestdo das
organizagdes sdo chamados de artefatos de SCG. Eles podem ser conceito, método, sistema ou
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ferramenta, empregados pela organizagdo de forma conjunta para planejamento e controle
(Frezatti et al, 2012; Hartmann et al, 2020).

Os artefatos de SCG apresentados a partir da década de 1980 sdo classificados como
contemporaneos, enquanto os demais sdo incluidos como tradicionais. Sdo normalmente
utilizados de forma complementar e devido ao modelo e aos recursos utilizados pelas
organizagdes publicas, os seguintes artefatos devem ser considerados: (i) Tradicionais:
Planejamento Estratégico, Or¢amento e Andlise Or¢amentaria. (ii) Contemporaneos: Custeio
Baseado em Atividade — ABC, Balanced Scorecard (BSC) e Benchmarking (Matos, 2010;
Frezatti et al., 2012). Paralelamente, o processo de controle gerencial pode ser informal,
ocorrendo por memorandos, reunides, conversas € até mesmo sinais como expressoes faciais,
ou seja, que ndo sao passiveis de uma descrigdo sistematica (Moreira & Frezatti, 2019).

Em tese os conceitos basicos de SCG s3ao os mesmos em organizagdes sem fins
lucrativos ou com fins lucrativos, mas por causa das caracteristicas organizacionais, a maneira
como os gestores aplicam esses conceitos diferird em importantes aspectos (Hofstede, 1981;
Anthony & Young, 2003; Pletsch et al., 2016; Beuren & Santos, 2019; Hartmann et al., 2020).
Entretanto, devido as caracteristicas organizacionais, 0 SCG em organizagdes ndo vocacionadas
ao lucro, tem que se adequar ao ambito de suas atividades. Para isso quatro critérios de
atividades devem ser considerados e respondidos: os objetivos sdo ambiguos? Os resultados
sa0 mensuraveis ou nao mensuraveis? Os efeitos das intervengdes de gestao sao conhecidos ou
desconhecidos? A atividade € repetitiva ou ndo? As respostas a essas questdes norteardo o tipo
de controle, conforme proposto por Hofstede (1981).

Segundo Hofstede (1981), surgem seis tipos de controle de acordo com as respostas,
conforme o grau de complexidade e as alternativas sobre os quatro critérios de atividades antes
mencionados: (1) controle de rotina; (2) controle especializado; (3) controle de tentativa e erro;
(4) controle intuitivo; (5) controle julgamental; (6) controle politico. Cada tipo destes controles
se faz mais presente em alguma esfera de nivel hierarquico organizacional (estratégico, tatico e
operacional). O controle mais fécil ¢ o chamado “controle de rotina”, que se da quando os quatro
critérios antes mencionados satisfizerem as seguintes alternativas: (1) os objetivos ndo sao
ambiguos; (2) saidas sdo mensuraveis; (3) os efeitos das intervengdes sdo conhecidos e (4) a
atividade € repetitiva. Ja o controle politico ¢ o caso mais dificil, pois os objetivos sdo ambiguos.

Para Hofstede (1981), ha trés razdes para tal ambiguidade: conflitos de interesses e/ou
valores percebidos; falta de conhecimento sobre relagdes entre meios e fins; e turbuléncia
ambiental. O controle politico ¢ dependente de estruturas de poder, processos de negociagao,
necessidade de distribuig¢do de recursos escassos, interesses particulares e valores conflitantes.

2.2. Elementos de SCG em Organizagoes Publicas

O sistema de controle gerencial (SCG) diferem consideravelmente de uma organizacao
para outra, implicando em redesenho consideravel. Ao avaliar a qualidade dos artefatos de SCG,
os analistas tendem a se concentrar em varios critérios e a auséncia de um desses critérios indica
que o sistema precisa ser redesenhado. Os critérios mais relevantes quanto a qualidade do SCG:
(a) ser abrangente; (b) ser um sistema total; (c) ser congruente com as metas; (d) ser estruturado
financeiramente e; (e) ser um sistema coordenado e integrado (Hofstede, 1981; Anthony &
Young, 2003). Para os autores, organizagdes sem fins lucrativos se distinguem em: (i)
organizagdes publicas governamentais, em que o controle realizado pela burocracia estatal, se
dividindo conforme as instancias de governo, federal, estadual € municipal, contando com suas
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autoridades, agéncias e comissdes e (ii) organizagdes privadas sem fins lucrativos, que sao
organizagdes voltadas para a caridade e organizagdes de associagdo de classe comerciais.

Anthony e Young (2003) dizem que o carater geral do processo or¢amentario em uma
organizagdo sem fins lucrativos, ¢ semelhante ao das organizacdes com fins lucrativos, no
entanto, existem diferencas significativas na €nfase. Existem essencialmente trés tipos de
or¢amento: (1) o orcamento de capital, que lista e descreve as aquisi¢des de capital planejadas;
(2) o orcamento de caixa, que resume os recebimentos ¢ desembolsos planejados e; (3) o
or¢amento operacional, que descreve as atividades operacionais planejadas.

Os SCG’s presentes na administragdo publica t€ém que focar em uma adequada aplicacao
or¢amentaria dos recursos publicos captados. O Brasil tem os seguintes instrumentos de
planejamento do orgamento em relagdo a aplicagdao de seus recursos publicos, que sao: Plano
Plurianual (PPA) que sao metas de médio prazo, passando pela Lei de Diretrizes Orcamentarias
(LDO), que norteara a Lei Orcamentaria Anual (LOA), que ¢ o momento de alocar os recursos
or¢amentarios. A LOA ¢ composta de trés tipos de orcamentos: o fiscal, o de investimento nas
empresas estatais e o da seguridade social. Embora essa triade instrumental de planejamento e
execugdo (PPA, LDO e LOA) se baseie num sistema que integra planejamento e or¢amento, ha
uma percepgao de que falta planejamento e controle ao Estado brasileiro, pois seus objetivos
ficam desvirtuados diante do deslocamento entre o or¢amento planejado e o executado no
or¢amento anual (Sanches, 1995; Machado & Holanda, 2010).

A despesa orcamentéria anual liquidada ¢ considerada como um elo conceitual e
metodologico, para apuragdo dos custos e efetiva aplicacdo dos recursos publicos alocados
durante o exercicio financeiro, que no caso do Brasil, coincide com o ano civil. A classificacao
dessas despesas por categorias econOmicas, se distingue entre despesas de capital
(Investimentos; Inversdes financeiras; Amortizagao da divida) e despesas correntes (Pessoal e
encargos sociais; Juros e encargos da divida; Outras despesas correntes) (Pinto, 2006; Machado
& Holanda, 2010; Fiirst & Beuren, 2022).

Os gastos com a manutencdo das atividades das organizagdes, se computam nas
despesas correntes (custeio). Quando tais despesas sdo relativas a bens ou servigos executados
no exercicio financeiro, serd considerada custo, e quando beneficiar exercicios futuros, sera
considerada investimento. Dessa forma, no sistema or¢camentario brasileiro as func¢des de
planejamento, gestao e controle devem estar equilibradas, para ndo levar a um papel secundario
de algumas dessas funcdes (Machado & Holanda, 2010; Brulon et al., 2014).

2.3. Quadro Andlitico da SCG em Organizagoes PUblicas

O SCG necessita ser efetivo, considerando as seguintes areas de eventos provaveis numa
organizagdo publica: planejamento; execugdo orcamentaria; gestdo de pessoal; e sistema de
informacdes contabil-gerencial (Ribeiro et al., 2008). Assim, as variaveis componentes dos
SCG do presente estudo, inspiraram-se nas pesquisas de Gomes e Martinewski (2007) em
empresas estatais brasileiras e de Ribeiro ef al. (2008) sobre os controles das organizagdes
publicas. Visando confrontar o caso estudado, as variaveis do sistema de controle gerencial,
classificaram-se em:

1 - Objetivos organizacionais: Visa verificar qual a estratégia seguida pela organizacao
publica em atender aos objetivos da organizacdo, a sua andlise se dara por avaliacdo da
definicdo e de como se comunica os objetivos a organizac¢do; avaliacao da pratica de mudancas
e revisdo dos objetivos através da visdo dos entrevistados; avaliacdo da associacdo entre as
metas e objetivos; verificacdo de avaliacdo dos objetivos da organizacdo em relagdo aos seus
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resultados (Lorange & Morton, 1974; Flamholtz ,1979; Hofstede, 1981; Anthony & Young,
2003; Anthony & Govindarajan, 2008; Oyadomari et.al., 2014; Canan, et al. 2015).

2 - Processo de planejamento orcamentario: Objetiva aferir a adaptagdo das metas
definidas ao sistema de planejamento e controle da organizacdo, tal analise se dard por
verificagdo da importdncia conferida ao planejamento or¢camentario; andlise entre o
planejamento or¢amentdrio e os objetivos organizacionais; avaliacdo do planejamento
or¢amentario em relacdo a sua versatilidade (Hofstede, 1981; Anthony & Young, 2003; Pinto,
2006; Anthony & Gonvidarajan, 2008; Caliman et al., 2016; Junqueira et al., 2018).

3 - Processo de execu¢ao or¢amentaria: Esta analise visa a avaliagdo da execuc¢ao e
controle das despesas orcamentarias efetuadas pela organizagao publica e se ha adequacao junto
as metas definidas em seus objetivos organizacionais, ¢ se dara por avaliagdo da execugdo
or¢amentaria quanto a sua flexibilidade e adaptacao a fatores externos; verificagdo do processo
das despesas orgamentdrias conforme o grau de importancia; andlise das despesas
or¢amentarias quanto a sua adequagdo aos objetivos organizacionais; verificagdo da
importancia atribuida a participacdo das pessoas durante a execugdo or¢amentaria (Hofstede,
1981; Anthony & Young, 2003; Ribeiro et al., 2008; Machado & Holanda, 2010; Tridapalli ef
al.,2011; Junqueira ef al., 2018).

4 - Medidas de avaliagao de desempenho: A apreciacdo deste elemento do SCG visa
aferir se existem e a existéncia e a legitimidade dos instrumentos institucionais de desempenho
das pessoas na organizagdo publica estudada, empregados para incentivar comportamentos
positivos e ajustar desvios quanto ao alcance das finalidades da organizacdo. Verificou-se a
abrangéncia das finalidades e das avaliagdes formais utilizadas no processo de avaliagcdo de
desempenho projetados pela unidade; verificacio da legitimidade dos padrdes e procedimentos
formais utilizados no processo de avaliacdo de desempenho; verificagdo da importancia do
sistema formal de avaliacdo e recompensa utilizadas no processo de controle gerencial;
verificagdo da existéncia de programas de desenvolvimento de pessoal da gestdo ligados ao
processo or¢amentario (Flamholtz, 1979, 1996; Hofstede, 1981; Macintosh, 1994; Anthony &
Young, 2003; Canan et al., 2015; Guilherme et al., 2019).

5 - Desenvolvimento dos sistemas de controle gerencial: A analise desta varidvel,
objetiva avaliar o desenvolvimento do SCG da organizagdo, verificando a adequabilidade das
varias estruturas de controle em relagdo ao ambiente. Também tem por objetivo obter
informacdes sobre as técnicas de gestdo empregadas pela organizacao de saude publica. No
presente estudo, avaliou-se o sistema de controle gerencial quanto a sua flexibilidade e
capacidade de adaptacdo a fatores externos; verificacao dos instrumentos de controle gerencial
utilizados pelas unidades (Hofstede, 1981; Anthony & Young, 2003; Frezatti et al., 2012;
Defaveri et al., 2019).

Ja com base em Anthony e Young (2003) destacou-se oito caracteristicas, divididas em
27 (vinte e sete) assertivas que inspiraram a constru¢ao do roteiro de entrevistas:

I. A auséncia de uma medida de lucro: 1. Auséncia de uma medida Unica e satisfatoria,
que prejudica o desenvolvimento de sistemas eficazes de controle gerencial.

II. Consideragdes tributarias e legais diferentes: 2. Possui beneficios da legislacdo
tributaria; 3. Grande preocupacdo dos gestores das organizagdes ndo lucrativas, quanto a
propriedade da organizacdo, geragao e distribuicao de excedente e obrigagdes legais.

III. Uma tendéncia para serem organizagdes de servigos: 4. A maioria das organizacdes
sem fins lucrativos sdo organizagdes de servigos; 5. Organizagdes de servigos tendem a ser
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intensivas em mao-de-obra; 6. Dificuldade de mensuragdo de qualidade e quantidade de
servigos; 7. Julgamentos subjetivos sobre qualidade da maioria dos servigos.

IV. Maiores restricdes em metas e estratégias: 8. Tem muito menos liberdade de escolha
sobre o setor de atuacdo; 9. Fornecer servigos conforme indicado por um agente externo; 10.
Tendéncia de mudar as estratégias lentamente; 11. Tipos de servigos bem explicitos que podem
fornecer; 12. Limitagdes de gastos feitas pelo Poder Legislativo.

V. Menos dependéncia de clientes para suporte financeiro: 13. Nao existe tal relagdo
entre o nimero de clientes e o sucesso da organizagdo; 14. Clientes adicionais podem colocar
uma pressao sobre os recursos disponiveis; 15. Receitas fixadas por apropriagdes (governo).

VI. O dominio dos profissionais: 16. Profissionais preferem trabalhar de forma
independente; 17. Tradicionalmente o dirigente maximo ¢ um profissional ndo gestor; 18.
Influéncias externas diversas, levando a uma difusdo de poder; 19. Alta administragdo ¢ isolada
pela burocracia; 20. Dependéncia do poder politico influencia corpo funcional.

VII. Importancia das influéncias politicas: 21. Organizacdes sem fins lucrativos sao
politicas; 22. Regulamentos do servigo publico operam para inibir o bom controle
administrativo; 23. Regras sindicais equiparam os individuos, inclusive gerentes.

VIII. Uma tradi¢do de controles de gestdo inadequados: 24. Lentiddo na adoc¢do dos
conceitos e praticas de controle contabil e gerencial atuais; 25. O governo ndo podia usar
técnicas de controle gerencial desenvolvidas pelos negocios; 26. Relutancia de aprovagao
politica para mudanga de um novo formato de or¢amento; 27. Para os funcionarios de carreira
ndo interessa um bom sistema de controle de gestdo, pois fornecem novas informagdes para a
administragdo e agentes externos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir o proposito deste estudo de natureza exploratdria, utilizou-se uma pesquisa
qualitativa descritiva, realizada por meio do método de estudo de caso que permite uma
investigagdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida
real (Yin, 2015; Creswel & Creswel, 2021).

O presente estudo envolveu a coleta de documentos institucionais publicos, uma vez que
coletar e examinar documentos ¢ frequentemente um elemento basico em estudos qualitativos
(Denzin & Lincoln, 2011). A andlise documental exerceu a fun¢do de prover “um diferente
nivel de analise a partir de outros métodos, como o intervalo entre politicas e praticas oficiais e
nao-oficiais” (Bryman, 2003), em associacao as em entrevistas pessoais com um ator-chave da
area de gestdo de cada uma das 03 (tr€s) unidades singulares de prestacao de servigo em saude.

Conforme destacado por Stake (2005: 444), casos singulares apresentam contribuigdes
significativas por concentrarem-se¢ no conhecimento experiencial dos envolvidos e as
influéncias de contextos sociais e politicos. O acesso a esses participantes serviu ao processo
de triangulacdo dos dados ja que documentos sdo, por natureza, textos escritos que sustentam e
apresentam uma perspectiva historica do que se decidiu ou ndo implementar, nesse caso, em
SCG nas unidades analisadas.

Assim, otimizou-se a compreensao “intrinseca e instrumental do caso” (Stake, 2005: 445)
por meio da triangulagdo das descri¢des e interpretacdes, em mais de uma etapa de andlise e
consolidacao dos resultados (ibid., 445). A confiabilidade e a validade dos dados da presente
pesquisa, se deu por diversos critérios, tais como conhecimento prévio e experiéncia dos
pesquisadores sobre a darea investigada, além da acessibilidade e disponibilidade dos
entrevistados (Sacramento et al., 2017).
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Primeiro, os pesquisadores coletaram diversos dados secundarios, tais como, Regimento
Interno, Estatuto, Relatorios de Atividades de Gestdo, Relatorios de Auditoria, Manuais
Institucionais e os Relatérios Anuais de Gestdo. Depois, os pesquisadores realizaram as
entrevistas com o auxilio de um roteiro (ver quadro 1), baseado nas dimensdes de SCG
propostas na literatura. Realizou-se a gravacdo de todas as entrevistas, porém somente a
transcri¢do flutuante, conforme a aderéncia do conteudo as categorias advindas da literatura.

De modo a responder a questdo de pesquisa e ao objetivo proposto, o roteiro estruturou-
se de acordo com as 05 variaveis componentes do SCG e 08 caracteristicas organizacionais,
conforme quadro 1 a seguir. Posteriormente, realizou-se a analise documental.

Quadro 1

Quadro de andlise e roteiro de entrevistas

Objetivos Organizacionais

I - Avaliacdo da
definicdo e
comunicacao dos

objetivos a organizacao

1. Quais os objetivos gerais de sua instituicdo e de que forma sdo estabelecidos?

2. Existe algum documento elaborado pela instituigdo que comunique estes objetivos
internamente? Descreva o documento e uso.

3. Quais fung¢des ou servidores dentro da instituicao que participam do processo de
estabelecimento dos objetivos gerais?

II - Avaliagdo do
procedimento de
mudangas e revisao dos
objetivos

4. Algumas organizagdes costumam desdobrar os objetivos gerais em objetivos
especificos de modo a formalizar o seu planejamento estratégico. Esta pratica ¢
seguida por sua instituicdo? Se sim, por favor, descreva este processo e as fungoes,
dentro da unidade, que participem ou participaram desta atividade.

5. Existe na sua organizacgdo algum processo formal que avalie os resultados e/ou
efetue revisdes conforme os objetivos fixados? Se existe, por favor, descreva este
processo no que se refere ao grau de interagdo e participac@o dos niveis gerenciais e
diretivos.

I - Avaliagio da
associagdo entre  as
metas e objetivos

6. Qual a medida quantitativa ou de produtividades utilizada por sua unidade que
demonstre o alcance dos resultados? Vocé considera eficiente e eficaz tal medida?

7. Existe algum procedimento ou analise que mensure a qualidade dos servigos
prestados por sua unidade? Se houver, por favor, descreva.

8. Ha ou ja houve algum tipo de comparagdo formal de atividades desenvolvidas por
sua unidade com outra entidade publica que desenvolva atividades similares?

IV - Verificacdo de
avaliagdo de
atendimento dos
objetivos da
organizacao

9. Existe na unidade algum processo formal que integre os objetivos gerais e
especificos com as metas (objetivos de curto prazo) dentro da unidade? Se existe, por
favor, descreva este processo no que se refere ao grau de interacdo e participacao dos
niveis gerenciais e diretivos.

10. Existe reflexo do processo eleitoral de unidade, no decorrer da gestao do dirigente
maximo, no que se refere o alcance de metas e objetivos propostos?

Planejamento Or¢amentario

I - \Verificagdo da
importancia conferida
ao planejamento
orcamentario

1. Qual a importancia dos principais propositos do sistema or¢amentario de sua
instituicdo? Usado como instrumento de planejamento, de controle financeiro, meio
de comunicagdo das metas.

2. Quem elabora e quem aprova a proposta orcamentaria em sua organizacao?

3. Que informacgdes sao mais comumente usadas na primeira estimativa do processo

II - Andlise entre o | de planejamento or¢amentario? Dados historicos fornecidos pelo setor responsavel,

planejamento estlmatlvas econOmicas, orcamento do ultimo ano, informagdes do dirigente

orcamentirio e os | Maximo, Planos do governo, outras.

objetivos 4. Quais dificuldades na elaboragdo e aprovacdo da proposta or¢amentéria?

organizacionais 5. Que informacgdes sdo comumente usadas no processo de discussdo e aprovagao
final do or¢gamento?

Il - Avaliagdo do | 6. Como se desenvolve o processo de aquisi¢do, em termos de planejamento e

planejamento controle de bens permanentes na sua unidade?
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7. Existe alguma fonte de recursos financeiros, fora a fonte or¢amentaria federal, que
sua unidade receba? Se houver, por favor, descreva como se da o planejamento e
controle de tais recursos.

or¢amentario  quanto
sua  versatilidade e
adaptagdo a fatores
externos

8. Ocorrem influéncias de agentes externos (governo, presidéncia da instituicdo,
outras unidades, agéncias de fomento etc.) no tipo ou na quantidade de servigos a
serem prestados por sua unidade?

Execuc¢ao Orcamentaria

1. E comum iniciar-se o periodo or¢amentario sem que esteja concluido o orgamento?
Se for, quais as principais razdes para isso?

I - Flexibilidade e
adaptagdo a fatores
externos

2. Qual a frequéncia que a execucdo or¢amentaria é examinada ou monitorada? Qual
o0 setor responsavel por este exame?

II - Execucdo e controle

3. Existe algum relatdrio ou outro tipo de documento que formalize esse exame? Se
existe, sdo utilizados sistemas informatizados proprios ou do governo, que auxiliem
ou gerem as informagdes contidas no documento?

das despesas | 4. Qual a frequéncia que a alta dire¢do da sua unidade recebe os relatdrios sobre as
or¢amentarias execugoes orcamentarias? Qual frequéncia recebem tais relatorios?
5. Quais as despesas sdo mais relevantes no aspecto financeiro de sua unidade? Quais
percentuais que elas representam em relagdo ao total de despesas?
6. Qual a importancia das despesas orgamentarias mais relevantes no aspecto
I - Adequagdo | financeiro, quanto ao cumprimento dos objetivos?
Despesas or¢amentarias ] . .
208 objetivos 7. De que forma ¢é realizado o acompanhamento e monitoramento das despesas
e orgamentarias mais relevantes? Qual ou quais setor(es) responsavel(is) pela gestdo
organizacionais .
de tais despesas?
IV - Verificagdo da | 8. E percebida pela unidade a existéncia de um compromisso real por parte das
importancia da | geréncias ou chefias da unidade, no tocante ao alcance de suas metas or¢amentarias?
participacao das o E lacio 2 - or E - ; ~
pessoas  durante a O Em relagdo a questdo anterior. Em caso positivo, quais as razdes para o

execucao orcamentaria

estabelecimento deste compromisso? Em caso negativo, quais as razdes para a ndo
existéncia deste compromisso?

Avaliacao de Desempenho

I - Abrangéncia da
finalidade,
procedimentos e

medidas formais

1. E percebida a existéncia de uma influéncia por parte do corpo funcional de
servidores da unidade, no tocante ao alcance das metas organizacionais e metas
individuais? Quais as razdes para o estabelecimento desta influéncia?

I - Legitimidade dos
procedimentos formais

3. E percebida pela unidade a existéncia de compromisso real pelos gestores da
unidade, quanto a metas organizacionais ¢ de suas equipes? Quais as razdes para o
estabelecimento, ou ndo, deste compromisso?

4. Ocorrem influéncias de agentes externos (governo, partidos, presidéncia e outras
unidades da instituicdo, ou agéncias de fomento) na escolha do dirigente maximo de
sua unidade?

IH. N Yerlﬁcagao da 5. Qual a politica adotada pela unidade no processo de aperfeigoamento de pessoal
existéncia de . ~ . . ..
4 da area de gestdo, envolvidos diretamente (requisitantes, compras, contratos,

programas N or¢amento, financeiro, RH etc.) na execucdo das despesas?
desenvolvimento de 5 Exi 1 d fissionais d dade infl : ”
pessoal de gestdo . x1s'fe algum grupo de profissionais de sua unidade influenciam ou sio

responsaveis diretos pelos rumos da sua organizagao?

7. Vocé considera que este grupo de profissionais prefira trabalhar sem a influéncia

ou interferéncia dos profissionais de gestdo da sua unidade? Por qué?

8. Existem na sua unidade programas de educacdo continua em gestdo publica,
IV - Verificagdo da | Voltados para contratagéo publica e gestdo financeiro-orgamentaria publica?
existéncia de | 9. A politica ou estratégia de aperfeicoamento do pessoal de gestdo, em especial
programas de | aqueles envolvidos na execugdo do orcamento (requisitantes, compras, contratos,
desenvolvimento de | or¢amento, financeiro, RH etc.) sofreu alguma modificacdo nos ultimos anos?

pessoal de gestao

10.Quais as implica¢des dessas mudangas nos programas de treinamento de gestores
envolvidos diretamente na execugdo das despesas orcamentarias?
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Desenvolvimento dos SCG

1. Como se dd o Controle Gerencial ou Controle de Gestdo em sua unidade?
2. Sua organizag@o possui sistemas informatizados corporativos desenvolvidos para
I - Avaliagio dos | auxiliar o controle gerencial?

sistemas de controle | 3. Sua organizagdo possui instrumentos, meios e mecanismos desenvolvidos para
quanto a flexibilidade € | auxiliar a sua gestdo operacional, tatica ou estratégica? Descreva quais sdo.

adaptagdo a fatores 4 Qua instituigio possui sistemas informatizados desenvolvidos para a gestdo
externos operacional, tatica ou estratégica? Existe alguma integragdo entre os sistemas?

5. Os Sistemas de Governo (SIAFI, SIASG, SCDP, SICONV etc.) auxiliam no
Controle Gerencial de sua institui¢ao? Por qué?

6. Quais dentre os artefatos de controle gerencial, o senhor (a) efetivamente conhece?
Planejamento estratégico, Orcamento, Analise Or¢amentaria, BSC, Custeio ABC,
Benchmarking?

II - Verificagdo dos | 7. Quais artefatos de controle gerencial sua instituigdo faz uso? Planejamento
instrumentos de  estratégico, Orgamento, Analise Orgamentaria, BSC, Custeio ABC, Benchmarking?
controle gerencial
utilizados pelas
unidades

8. Quais as motivacdes que induziram a implantagao na instituicao?

9. Dentre os artefatos que ndo sdo utilizados, existe algum que queira implementar
em sua instituicdo? Por qué?

10. Existe algum instrumento de controle gerencial utilizado em sua organizagao,
além dos descritos? Se existe, qual seria?
Fonte: Elaborado pelos autores (2024)

3.1 Descri¢ao do Caso

A institui¢do de satde onde se deu a pesquisa, ¢ uma entidade da administrag¢@o publica
vinculada ao Ministério da Satide. O seu modelo de governanga € sui generis na maior parte da
gestdo publica brasileira, devendo ser compreendido em decisdes colegiadas participativas e
democraticas em quase todos os seus niveis organizacionais. Estes sistemas de decisdes formam
uma espécie de “freios e contrapesos” no tocante as decisdes organizacionais da alta ciipula. Os
membros que compde os dois principais colegiados decisorios institucionais (Congresso
Interno e Conselho Deliberativo) sdo compostos por servidores publicos da instituicdo, eleitos
pelos pares.

Dentro dessa estrutura existem unidades autonomas, chamadas de técnico-cientificas,
que prestam o servigo finalistico na area de saude publica, tais como: pesquisa €
desenvolvimento tecnologico em saude; producdo de insumos para a saude; educagdo e
formacao em saude; aten¢do de referéncia em satude; informag¢ao ¢ comunicagdo em saude;
preservacao de patrimonio cultural; andlise da qualidade de produtos e insumos para a saude;
servicos laboratoriais de referéncia em satde; manutencao das colegdes biologicas da saude.

Existem diversas unidades técnico-cientificas, que sdo dirigidas por Diretores,
escolhidos através de votos diretos pela comunidade de servidores lotados em cada uma dessas
unidades e nomeados de acordo com as normas do estatuto vigente da instituicao. Os servigos
prestados por essas unidades finalisticas apresentam similaridade com organizacgdes publicas
existentes na sociedade, tais como: hospitais e centros de saude (assisténcia médica de
referéncia e pesquisa clinica), institutos de pesquisa (pesquisas cientificas e desenvolvimento
tecnologico), escolas ou faculdades (ensino e formacdo em saude), fabricas ou laboratérios
governamentais (produ¢do de insumos para saude), museus e galerias (preservacdo de
patriménio cultural).

A pesquisa delimitou-se as unidades técnico-cientificas institucionais, que tém sob sua
autonomia administrativa, os dispéndios financeiros sobre dois recursos publicos (despesas de
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custeio e investimentos). Conquanto tenham autonomia sobre a sua gestdo de pessoal
(servidores, terceirizados, bolsistas e estagiarios), o dispéndio financeiro referente a despesas
com pessoal proprio (servidores), fica a cargo da presidéncia desta institui¢cao publica de satde.

Para descrever as caracteristicas organizacionais da instituicdo e de suas unidades
finalisticas, os pesquisadores obtiveram dados a partir dos documentos publicos disponiveis,
seguida dos depoimentos sobre gestdo dos entrevistados (atores-chave) de 03 unidades
finalisticas institucionais. Posteriormente, realizou-se uma analise qualitativa, procurando
relacionar os resultados obtidos em campo e documentalmente, a literatura classica de SCG
acessada. Cabe registrar, que se evitou a identificagao da instituicdo publica em saude, em
especial, das unidades pesquisadas, omitindo-se suas caracteristicas peculiares a fim de
preservar o anonimato destas unidades e dos individuos entrevistados, se atendo a ser uma
pesquisa em SCG da area do conhecimento académico em administragao e contabilidade, e nao
se tratando, portanto, de uma pesquisa na area da satude.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

ApoOs pesquisa realizada em documentos institucionais € na analise de conteudo das
entrevistas, realizou-se uma andlise em termos de afastamento ou proximidade a literatura
apresentada. A consolidagdo dos dados —nas cinco caracteristicas de SCG em empresas estatais
brasileiras (Gomes & Martinewski, 2007) e nos controles das organizagdes publicas (Ribeiro,
et al., 2008) — possibilitou identificar e analisar como as caracteristicas e os artefatos de SCG
utilizados nas trés unidades analisadas, aproximam-se ou afastam-se dos conceitos advindos da
literatura, bem como dos resultados alcangados em outros estudos com as dimensdes variaveis
semelhantes as que foram propostas neste estudo (Lorange & Morton, 1974; Flamholtz, 1979;
Hofstede, 1981; Macintosh, 1994; Anthony & Young, 2003; Pinto, 2006: Anthony &
Gonvidarajan, 2008; Machado & Holanda, 2010; Tridapalli et al., 2011; Frezatti et al., 2012;
Oyadomari et al, 2014; Canan, et al., 2015; Caliman et al., 2016; Junqueira et al., 2018;
Defaveri et al., 2019; Guilherme et al., 2019). Observou-se grande parte das caracteristicas das
unidades pesquisadas, estavam coadunadas com a literatura de organizagdes sem fins lucrativos
norte americanas (Anthony & Young, 2003), com alguns destaques de afastamento em algumas
das assertivas, conforme detalhado a seguir:

4.1 Objetivos Organizacionais

As teses aprovadas, de onde se originam o0s objetivos estratégicos da organizagdo
estudada, podem ser entendidas como uma espécie de autoafirmacdo das competéncias
institucionais, posicionamentos € compromissos organizacionais, de onde se geram as diretrizes
institucionais estratégicas para os proximos anos. No sentido de comunicar seus objetivos para
toda organizag¢do, tanto os achados documentais quanto ao verificado nas organizagdes
pesquisadas se aproximam da literatura, quanto a uma clara e inequivoca comunicagio
(Lorange & Morton, 1974; Flamholtz, 1979; Anthony & Young, 2003; Anthony &
Gonvidarajan, 2008).

Embora as organizag¢des pesquisadas por forga de lei possuam avaliagdes institucionais,
com metas e indicadores, ndo se vé€ relagdo mais direta com as diretrizes aprovadas por sua
instdncia maxima de poder (congresso interno). Quanto a adaptabilidade de seus objetivos
quanto a revisdo e mudangas, ocorre um afastamento na literatura sobre o SCG tido como eficaz
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quanto a revisdo de objetivos e a efetiva integragcao formal entre metas e objetivos (Lorange &
Morton, 1974; Flamholtz, 1979; Anthony & Young, 2003; Anthony & Gonvidarajan, 2008).

Nenhuma unidade pesquisada possui planejamento estratégico formalizado e operante
e tampouco a propria instituicdo possui mecanismos formais de averiguar e monitorar as
diretrizes do Congresso Interno, havendo apenas parcial congruéncia entre metas e indicadores
previstos em lei com todas as diretrizes organizacionais estabelecidas, que mais parecem uma
espécie de visdo de como a organizacao gostaria de ser (Anthony & Young, 2003; Anthony &
Gonvidarajan, 2008).

Os achados do trabalho de Canan er al. (2015) sugerem que assuntos advindos
externamente a organizagdo, se sobrepdem aos assuntos internos organizagao e raramente de
maneira isolada os dados também sugerem que os processos organizacionais desenvolvidos
pelo SCG, exercem muita influéncia sobre individuos em seu posicionamento individual.
Embora a organizagdo pesquisada, possua suas diretrizes institucionais, por ser uma instituicao
publica, por 6bvio esta subordinada a interesses de politicas publicas vigentes. Deste modo, as
diretrizes estratégicas tragadas em seu Congresso interno sao subestimadas ou nao sao
implementadas.

O estudo de Oyadomari et al. (2014) em uma organizacdo hospitalar, os autores
validaram a expressao “Vocé obtém aquilo que vocé mensura”, que indicam correlagdes entre
o processo decisorio e o desempenho organizacional, onde a escolha de indicadores de
desempenham devem ser considerados. As unidades pesquisadas realizam de forma empirica e
ndo formal, certa associacdo entre os objetivos e as metas, se coadunando com os achados de
Oyadomari et al. (2014), também se verificou neste estudo, que carece de metodologia e
formaliza¢dao uma avaliacdo institucional mais qualitativa e menos voltada para o curto prazo,
em especial quanto ao monitoramento or¢amentario e de execucdo financeira (Anthony &
Young, 2003). As metas por vezes sdo subestimadas, mas para haver um melhor alinhamento
entre todas as unidades finalisticas e de sua presidéncia, que se utilizam do controle politico
para resolver as ambiguidades apresentadas (Hofstede, 1981).

4.2 Planejamento orgamentdrio

Anthony e Young (2003) dizem que ¢ na preparacdo do orcamento, que certas etapas
sdao tomadas, em uma sequéncia prescrita e em determinadas datas de cada ano: Divulgacao de
diretrizes; Preparagdo de estimativas originais; Transmissao dessas estimativas, através dos
varios escaldes da organizacdo; Revisao dessas estimativas; Aprovagdo final pela alta
administracao; e, Divulgacao através da organizacao.

O planejamento orcamentario ainda carece de melhor estrutura, pois sua aprovacao
dentro das unidades finalisticas pesquisadas, da institui¢ao de satde e do Ministério da Saude
¢ demorado e incerto. Conforme aponta a literatura utilizada, quanto maior a descentralizagao,
mais custoso e dificil ¢ o seu sistema de controle (Anthony & Young, 2003; Anthony &
Gonvidarajan, 2008). Dentre unidades pesquisadas. As unidades A, B e C possuem um setor
responsavel pelo planejamento or¢amentario que elaboram e fornecem informagdes sobre a
proposta orcamentaria, tais setores estdo vinculados a dire¢do de cada unidade. Todas as
unidades conferem ao planejamento do or¢gamento, vital importancia para o desenvolvimento
de suas atividades. Embora a estrutura de governanca institucional seja mais democratica,
descentralizada e participativa, percebe-se que em termos de recursos or¢amentarios (exclui-se
recursos extraorcamentarios), os autores verificaram que o or¢gamento se desenvolve no modelo
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top dow, onde a presidéncia da instituicdo detém a palavra final, na distribui¢do de recursos,
conquanto ocorram embates, por vezes discordancias, ocorre uma relativa concordancia entre
0s gestores organizacionais. Tais achados, destoam em parte dos achados encontrados em
Junqueira et al. (2018), em sua investigacdo em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior
(IFES), a qual os gestores entrevistados consideram o simboélico o papel que exercem, pois
consideram como o principal fator inibidor, o poder decisério centralizado a cargo da
administragdo central, havendo entre os gestores, barganhas politicas que decorrem da auséncia
de integracdo entre diversas areas do IFES e do planejamento or¢amentario, além disso falta
pessoal qualificado e capacitado, para lidar com o processo or¢camentario (planejamento,
execugao e controle), pois todos estdo concentrados na alta administragao.

Bem certo de que a administragdo publica federal e os 6rgdos governamentais vém
sofrendo com a escassez de recursos, ao longo do tempo, tendo sido constante o
contingenciamento financeiro preventivo por parte do governo para formagdo de superavits
fiscais (Pinto, 2006). Mas as unidades tém dificuldades de planejar ou se adaptar as demandas
emergentes vindas do Ministério da Saude e dos servidores atuantes na area de pesquisa, que
captam de recursos extraorgamentarios, por exemplo verbas de agéncias de fomento a pesquisa,
que sobrecarregam a infraestrutura existente ou a sua area meio ou de suporte administrativo,
que sao mantidas pelos contingenciados recursos or¢gamentarios vindos do Tesouro. Percebe-se
um grande imbréglio politico e medicdo de forcas entre as unidades finalisticas com a
instituicdo e com o Ministério da Saude quanto a alocagdo de recursos na organizagdo como
um todo. Nesse aspecto politico e de planejamento or¢amentario, os achados se harmonizam
com o estudo de Caliman et al. (2016), que investigou o processo de instituir o orgamento como
artefato de SCG em um hospital universitario, onde as demandas or¢gamentarias sdo estimadas
pelo Ministério da Educagdo junto com o Ministério da Satde e ndo conforme as demandas
reais do hospital, fato que vai sobrecarregando o hospital se refletindo na falta de
medicamentos, equipamentos ¢ uma superlotagdo de pacientes, pois ndo possui um controle
eficiente de todo processo or¢amentario.

Nota-se um controle Julgamental nas atividades de planejamento orcamentério das
unidades pesquisadas, conforme defini¢do, pois o controle da atividade se torna uma questao
de julgamento subjetivo, que depende da estrutura de poder e influéncia da organizagao, cujo
julgamento ou decisdo ¢ a base para a intervencao (Hofstede, 1981).

4.3 Execugdo orgamentdaria

Segundo Machado e Holanda (2010) as despesas orcamentarias t€ém um ciclo proprio
no setor publico, onde despesa orcamentaria liquidada ¢ o ponto de partida da construgao do
sistema de informacdo de custos publico e que os gestores publicos precisam de varias
informacdes gerenciais adequadas para auxiliar nas suas deliberagdes de gastos ou comparagao
de custos e servigos semelhantes, produzidos por outras unidades organizacionais. O processo
de execucao orcamentaria encontrado em nossos achados de investigagdo, semelhantemente ao
planejamento orcamentario, ¢ confuso e impreciso.

Para comecar todas as unidades investigadas iniciam o ano sem o orcamento estar
concluso e aprovado, geralmente se disponibiliza 1/12 (duodécimo) do or¢camento executado
no ano anterior. Embora se perceba diligéncia por parte dos gestores das unidades pesquisadas
quanto ao monitoramento e aplicacdo dos recursos financeiros, carece de nitido planejamento
a contratacdo de servigos, pois estes vém aumentando ano apos ano e a capacidade de adaptagao
a fatores externos mostra-se falha. Os gestores precisam de diversas informagdes para uma
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tomada de decisdo mais eficaz (Ribeiro et al., 2008; Machado & Holanda, 2010), porém as
unidades pesquisadas carecem de sistemas informatizados, que disponibilizem dados e
informagdes concernentes a todo sistema de gestdo que possam auxilid-los em suas deliberagdes
e no controle dos gastos mais relevantes e estratégicos.

Anthony e Young (2003) dizem que as organizacdes ndo vocacionadas ao lucro, por
prestarem servicos, tendem a utilizar intensiva em mao-de-obra. Nao ¢ de se estranhar que as
principais despesas das unidades sejam com contratos de mao de obra, porém o mais
preocupante ¢ que a maior parte deste contingente esteja trabalhando nas dreas meio ou de
gestdo administrativa das unidades. Embora todos entrevistados tenham destacado a
necessidade desta mao de obra, o que se aproxima da literatura, entretanto as principais despesas
nao estdo relacionadas diretamente com sua atividade fim, seria como um hospital ndo tivesse
suas maiores despesas com o corpo médico ou uma escola com os salarios de seus professores.
Para uma apuracao mais detalhada, precisa e justa, seria necessario ter os valores gastos com
os servidores que atuam na area finalistica de cada unidade pesquisada, mas essa despesa nao
fica na responsabilidade das unidades pesquisadas e sim da presidéncia da instituigao.

Segundo Tridapalli et al. (2011) a ampla maioria dos 6rgaos publicos brasileiros nao
utilizam técnicas adequadas no planejamento da contratacdo de materiais e servigos alinhados
com o plano estratégico. Os achados de Junqueira et al. (2018) indicam que os gestores
reconhecem a importancia do orgamento, porém foi possivel compreender a incongruéncia
entre o discurso e a agdo, o orgamento ¢ visto apenas como um instrumento de ordenagao das
despesas e o seu acompanhamento. Tais achados se coadunam em parte com aqueles apurados
pela presente pesquisa, onde todas as unidades pesquisadas, constantemente realizam um
balango entre o foi planejado e a execucdo or¢camentaria, o que geralmente ocorre devido aos
contingenciamentos orcamentarios. Existe um descasamento entre o que foi programado
inicialmente pela unidade (considerado o ideal) como necessidade de recursos, que ¢ menor do
que foi aprovado pela instituicdo, que por sua vez ainda € inferior ao que ¢ efetivamente liberado
pelo Ministério da Saude (MS). O controle de tentativa e erro ¢ encontrado nas atividades de
execucdo orcamentdria, devido aos efeitos das intervencdes ndo serem conhecidos e sua
atividade ser repetitiva (Hofstede, 1981).

4.4 Avaliagcao de desempenho

As medidas formais de avaliacao de desempenho das unidades pesquisadas influenciam
o comportamento das pessoas e isso se aproxima do que Flamholtz (1979) versa sobre o assunto,
que diz que o simples fato de medir, influencia o comportamento funcional, pois naturalmente
concentra-se mais importancia a fatores sujeitos a mensuragao do que nao ¢ possivel de medir.
Todavia, como Anthony e Young (2003) ensinam, raramente existe congruéncia perfeita entre
metas individuais e metas organizacionais, € isso acontece nas unidades pesquisadas.

Hé uma clara incoeréncia no que foi dito quanto ao compromisso com as metas por parte
dos gestores e funciondrios, junto com as criticas feitas a avaliagdo individual coordenada pela
presidéncia da institui¢do, que leva os servidores e suas chefias a estipularem metas individuais
mais conservadoras, se coadunando com os resultados encontrados nos estudos de Guilherme
et al. (2019), que verificaram através da percep¢do de seus gestores, a ndo existéncia de
incentivo para os servidores melhor avaliados assumam cargos mais relevantes ou obtenham
aumento salarial, a avaliacdo depreendida, proporciona aumento salarial através da progressao
de carreira. Um outro instrumento de melhoria salarial dos servidores das unidades finalisticas
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pesquisadas ¢ o adicional de titulacdo académica (especializagdo, mestrado e doutorado), no
qual representam em torno de 40% no final de carreira dos servidores de nivel superior e
intermediario.

Uma das literaturas que balizaram essa varidvel, dizem que as organizacdes
democraticas que permitem a escolha de seus dirigentes por seus funciondrios, desenvolverao
o verdadeiro empoderamento (Macintosh, 1994). A instituicdo e suas unidades pesquisadas
representam esse poder funcional, porém os servidores ao terem esse empoderamento, criam
uma cultura organizacional mais democratica e participativa, a0 mesmo tempo em que brotam
divisdes politicas, que se nao forem pactuadas para o bem de toda organizacao, podem até
mesmo afetar o desempenho institucional. As unidades pesquisadas nao possuem um programa
de capacitacdo continua da area de gestdo publica e or¢amentdria. Agdes sdo tomadas
empiricamente pelos gestores quanto a qualificagdo necessaria para o desempenho de suas
atividades. Guilherme et al. (2019) verificaram do mesmo modo, que os gestores entrevistados,
os quais avaliam os servidores, carecem de capacitacao necessaria que lhes permita um melhor
desenvolvimento do processo avaliativo funcional.

Hé uma percepgao organizacional que muitos assuntos externos nao interferem nos
assuntos internos, porém observa-se que a organizacao tem que atender a preceitos € normativas
federais, no que diz respeito a avaliagdo de desempenho funcional e institucional, o que gera
descontentamentos entre os servidores, sejam gestores ou nao. Dessa forma os resultados desta
pesquisa se coadunam em muitos aspectos aos achados do trabalho de Canan et al. (2015), que
também verificaram que os mecanismos de avaliacdo de desempenho, causam tensdes por toda
a organizacao e aos individuos que estdo sendo avaliados.

Ha dificuldades de mensuracdo de qualidade associada a quantidade de servigos,
carecendo de formalizacdo, devido a subjetividade associada as métricas mais objetivas que
ndo dao conta das multiplas dimensdes de intangibilidade. A dificuldade de mensuracio de
desempenho ¢ frequentemente percebida, também devido ao fato do poder publico nao
vislumbrar a relagdo entre quantidade de servigos prestados e o sucesso da organizacdo, em
especial, nas areas de ensino, pesquisa e producdo, percebe-se que se houver aumento na
capacidade desses servicos ofertados para a sociedade, existe uma percepgao de conquista pelos
servidores. Esses achados se coadunam com os estudos de Anthony e Young (2003), onde
verificam que as organizagdes sem fins lucrativos, medem o sucesso de suas operacdes pelo
volume e qualidade dos servigos prestados para a sociedade, o que torna algo de dificil
mensuracao, haja vista o carater difuso do processo decisorio e da caréncia de informagoes.

O controle intuitivo ¢ encontrado nas atividades de avaliagao de desempenho, pois os
efeitos das intervengdes sao conhecidos, mas a atividade nao ¢ repetitiva e cumpre ter pessoas
confidveis para encontrar intuitivamente a forma adequada de interven¢do necessaria para
alcancar os resultados desejados (Hofstede, 1981).

4.5 Desenvolvimento dos sistemas de controle gerencial

Segundo a literatura que baliza a varidvel, as organizacdes precisam de um sistema total
de controle para garantir que todas as partes da operagdo estejam em equilibrio, o que exige da
alta administragdo acesso as informacdes sobre todas as partes das operacdes da organizacao.
Os resultados obtidos junto as unidades estudadas, sugerem que existe uma deficiéncia em seus
controles de gestdo (Hofstede, 1981; Anthony & Young, 2003).

Segundo Anthony e Young (2003) as organizagdes precisam de um sistema total de
controle para garantir que todas as partes da operagao estejam em equilibrio que aos objetivos
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e metas definidas pela alta administragdo. As unidades ndo possuem sistema informatizado
integrado que una o operacional, o tatico e o estratégico dentro de suas organizagcdes e junto
com sua matriz, que ¢ a instituicdo em saude. Os sistemas governamentais disponiveis pouco
auxiliam nas demandas de informagdes gerenciais e o controle gerencial se d4 uma forma mais
informal e menos eficiente, o que ndo se aproxima do ideal pela literatura que versa sobre o
tema.

Quanto aos artefatos de controle gerencial utilizados pelas unidades, a um certo
conhecimento e vontade por parte dos gestores, mas nota-se uma dificuldade de implantagdo e
aceitagao destes, junto a toda organizagao, devido ao fato de haver sempre certa resisténcia de
grupos profissionais ligados as areas finalisticas, que exercem grande influéncia profissional e
politica nas unidades. O que se afasta do estudo de Frezatti et al. (2012) que dizem que a
utilizagao dos artefatos (todos os instrumentos e técnicas do controle gerencial) permite maiores
chances de éxito da gestdo para as organizagoes.

No trabalho de Defaveri et al. (2019), o qual se verificou a influéncia da percepc¢ao geral
dos beneficios liquidos do SCG no desenho dos sistemas de controle gerencial em prefeituras
do estado do Parand, indicou que os gestores € os controladores publicos tinham a tendéncia
em optar por técnicas de SCG que lhes proporcionassem beneficios politicos € que ndo fossem
utilizadas para avaliar o desempenho eram aceitas. Tal resultado se aproxima em parte dos
achados de nossa pesquisa, pois os gestores entrevistados tendem a aceitar artefatos mais
contemporaneos e novas técnicas de gestdo, porém por ser uma organizacao a qual a politica
interna ¢ representativa, ocorrem problemas quanto a aceitacao das avaliagdes de desempenho
das unidades, em relag@o ao definido pela presidéncia da institui¢do publica em satide, de onde
surgem por vezes conflitos e divergéncias, geradas principalmente pela diferenca de finalidades
existentes entre as unidades técnico cientificas.

O controle especializado ¢ encontrado nas atividades do desenvolvimento dos sistemas
de controle gerenciais, pois faz sentido confiar o controle a alguém (especialista) para quem
essas atividades consigam aprender sobre tal SCG em ocasides anteriores (Hofstede, 1981).

4.6 Caracteristicas organizacionais das unidades pesquisadas

Buscou-se também analisar as caracteristicas das unidades finalisticas da institui¢ao
publica em satde, em relagdo ao afastamento ou aproximacao junto ao referencial teorico de
Anthony & Young (2003). Dentro de cada uma das caracteristicas apresentadas, ha entre uma
e cinco assertivas que definem a caracteristica da organizagao nao voltada ao lucro.

Dentro das 08 caracteristicas identificadas pelos autores, analisou-se as 27 assertivas
que compunham as caracteristicas. De acordo com as unidades finalisticas pesquisadas,
verificou-se uma grande aproximagao quanto as caracteristicas dessas organizagdes em relagao
a literatura referencial. Apenas a caracteristica “Uma tradi¢do de controles de gestdo
inadequados” apresentou uma divisdo quanto ao constante na literatura, pois das suas 04
assertivas, 02 assertivas ndo se aproximaram do encontrado no referencial tedrico utilizado.

Das assertivas que compdem as caracteristicas, sdo poucas que ndo se coadunam
plenamente com a literatura. Esse fato se da principalmente pelas diferencas entre a legislagao
brasileira e norte americana (EUA), entretanto cumpre registar que em todas as caracteristicas,
majoritariamente se aproximam das caracteristicas das organizagdes nao direcionadas ao lucro
propostas por Anthony & Young (2003).
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No Quadro a seguir, apresenta um sumario da andlise das caracteristicas organizacionais
das unidades em relacao ao referencial teorico utilizado:

Quadro 2

Caracteristicas das unidades pesquisadas em relagdo a literatura

Caracteristicas das Organizagoes Sem
Fins Lucrativos

Analise de Aproximacio das Unidades Pesquisadas quanto a

Literatura

Unidade A

| Unidade B

| Unidade C

1. A auséncia

- Ha auséncia de uma
medida de lucro que

Sim: As unidades fazem parte de uma institui¢do publica, que ndo

de servicos

obra;

finalistica e na area
meio (gestdo)

area finalistica e na
area meio (gestdo)

prejudica ol . ~ . . . ,
de uma . visa lucro, com prestagdo de servigcos em diversas areas da satide
. desenvolvimento de | ... PR
medida de . publica e resultados ficam dificeis de serem mensurados em
sistemas eficazes de ~ ) . .
lucro . relacdo a qualidade dos servigos prestados para a sociedade
controle gerencial para
suas organizagoes.
- Possui beneficios da | . . .
R Sim Sim Sim
legislagdo tributaria
Sim: preocupa a | Sim: preocupa a
- Grande preocupagdo | aquisicdo de bens | aquisigdo de bens Sim: Gera
dos gestores das | permanentes com | permanente com reo'cu aciio a
2..Aspec.t0s organizacdes ndo | recursos recursos 1; nisi I;OG de bens
tributarios e | Jycrativas: propriedade | extraorgamentarios extraorgamentarios | o1
legais d A 5 d d permanente
& a organizagdo, geracdo | captados por | captados por | o vés d
diferentes distribuicio de 1 iad icad através de recursos
e distribuicdo de lucro ou | pesquisadores. pesquisadores. .
. ~ extraorgamentarios
excedente e obrigagdes | Sobrecarga na | Sobrecarga na | o iados or
legais sob uma | infraestrutura infraestrutura. errll)en das P
organizacdo sem fins | existente, somente | somente  recebe arlamentares
lucrativos. recebem recursos | recursos p
orcamentarios orcamentarios
Sim: Formacao,
desenvolvimento ¢ | Sim: Producao,
A maioria  das Sim: Formagao, | pesquisas desenvolvimento,
e pesquisa e prestacdo | cientificas, apoio | controle de
organizagdes sem fins . . .
. ~ | de servicos | técnico aos | qualidade e
lucrativos sao . .. L .
L . assistenciais em | laboratdrios de | fornecimento de
organizagdes de servigos , o , L .
satde publica satide publica e | insumos para
técnico-cientifica saude publica
ao SUS
Sim: Area da saude, | Sim: Area da | Sim: Area da
3. Tendéncia |~ Organizagdes de | necessita uso | saude, necessita | saude, necessita
;)r serem servigos tendem a ser | intensivo de mao de | uso intensivo de | uso intensivo de
P . intensivas em mao-de- | obra na area | mdo de obra na | mdo de obra na
organizacdes

area finalistica e na
area meio (gestdo)

- Dificuldade de
mensuragao de qualidade
e quantidade de servigos

Sim e Nao: Quantitativamente hd como mensurar (n° egressos,
tempo de titulacdo, n® atendimentos assistenciais, n° de insumos
testados e qualificados, n° exames e diagnésticos, n° de artigos
publicados, n° de insumos produzidos). Qualitativamente ndo ha
mecanismos sistematicos ou até mesmo formais, para mensurar a
eficiéncia, a eficacia e a efetividade dos servi¢os executados

- Julgamentos  sdo
subjetivos sobre
qualidade da maioria dos
servicos

Sim

Sim

Sim
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- Tem muito menos
liberdade de escolha
sobre o setor de atuagdo

- Fornecer  servigos
conforme indicado por
um agente externo

Sim: Impactos
significativos quando
ocorrem, surtos,
epidemias ou
endemias que
aumentam demandas
em pesquisas,

produ¢do e formagao
em saude publica;

Sim: Impactos
significativos em
surtos, epidemias
ou endemias
aumento de
pesquisas,

producdo e

formagao em satde
publica;

Sim: Em casos de
epidemia ou surto,
a produgdo ¢€

afetada via
aumento da
demanda em
pesquisas,

produgdo e

formacgdo nas areas

4. Maiores de saude publica;
:‘It:z:;lsg:ges em Sim: Dificuldades na
estratégias - Tendéncia de mudar as | implantagdo do | Sim: Nao possui planejamento
estratégias lentamente planejamento estratégico, embora deseje implantar
estratégico elaborado
zaxpil;gt(:)ss (cilie sepr(\)f(lii(r)ri Sim; Competéncias e servicos dispostos em Lei, Estatuto e
fornecer Regimento interno
- Limitages de gastos Nﬁo; o . Poder executivo que geralr.nente realiza o
feitas pelo Poder cont1ngenc1arpento de recursos, o 'Poder legislativo geralmente
Legislativo procura ampllar. 0 org:arpento e enviar emendas parlamentares de
verbas adicionais as entidades pesquisadas
- Organizagdo apoiada
pelo poder publico ndo | Nao: Na saude publica brasileira, nas areas de ensino, pesquisa e
existe tal relacdo entre o | producdo se houver aumento na capacidade desses servigos
5. Menos nimero de clientes e o | ofertados para a sociedade, existe uma percepcao de conquista.
dependéncia sucesso da organizagao.

de clientes
para suporte
financeiro

- Clientes adicionais
podem colocar uma
pressao sobre 0s recursos
disponiveis

- Receitas fixadas por
apropriacdes (governo)

Sim: Demandas emergentes do Ministério da Saude e dos
servidores atuantes na area de pesquisa, com captacao de recursos
extraorcamentarios, sobrecarregam a infraestrutura existente ou
sua area meio ou administrativa, que sdo mantidas pelos
contingenciados recursos or¢gamentarios do Tesouro.

6. Dominio
de
profissionais

Nao: Pouca
Influéncia de

Sim: Forte influéncia .Sim:A . Forte | p roﬁsgionais ,de
de profissionais, ha 1nﬂuen.013. de pesquisa ¢ nivel
eventuais  conflitos proﬁss10’nals, por tecqologlco,
- Profissionais preferem | com o pessoal da area vezes hd contlitos dev@o a0 bom
trabalhar de  forma | de  gestdo, pois eom o pesioal d.a relacionamento
independente pesquisadores o | drea d.e gestdo, pois com o pessoal de
profissionais de nivel pesquls.adolres © gestao.. . Esses
tecnolégico  querem pfoﬁsswnals’ .de profissionais
autonomia nivel tecnologlf:o gostam da
querem autonomia | influéncia no seu
processo de
trabalho
- Tradicionalmente o
dirigente maximo ¢ um Sim Sim Sim

profissional ndo gestor

- Influéncias externas de
varias fontes, leva a uma
difusao de poder

Sim: Por ser uma unidade politica, ha grupos com interesses

diversos

- Alta administragdo ¢
isolada pela burocracia
(regras e estabilidade
corpo funcional)

Nao: Escolha dos dirigentes através do voto direto pelos
trabalhadores da unidade, aproxima dirigentes e trabalhadores

Revista Universo Contabil, ISSN 1809-3337, FURB, Blumenau, 2023, v. 19: 2023118, p. 01-25



20

SISTEMAS DE CONTROLE GERENCIAL EM ORGANIZACOES PUBLICAS DE
SAUDE: UM ESTUDO DE CASO EM UMA INSTITUICAO FEDERAL

- Dependéncia do poder
politico para influenciar
aqueles que ndo podem
ser controlados
diretamente.

Sim: A escolha dos dirigentes pelo voto direto, minimiza
influéncias politicas externas. Entretanto ocorrem diversas
disputas politicas internas, que se sobrepde as influéncias politicas

externas

- Organizacdes sem fins
lucrativos sdo politicas
devido: Necessidade de
reelei¢do,  Visibilidade
Publica, multiplas
pressoes externas,
Restricdes legislativas e
Rotatividade no
gerenciamento

Sim: E unidade politica por natureza, com grupos com interesses
diversos, onde os dirigentes sdo eleitos e reeleitos através do voto

direto pelos trabalhadores da unidade

Sim: carater punitivo
da avaliagdo de
desempenho

Sim: carater
punitivo da

Sim: Considera
falha e irreal a
avaliagdo de

7. institucional e avaliacdo de desempenho
Importancia individual, leva os desempenho institucional e
das servidores a institucional os individual, bem
. A . - Regulamentos do .
influéncias . 11 pactuarem com servidores como destaca
ros servico publico operam . . ~
politicas s chefias, metas mais enxergam a disfungdes na
para inibir o bom A . ~ . ~
. . alcancgaveis, gratificagdo por carreira de gestdo,
controle administrativo ~
enxergam a desempenho nao tal qual
gratificag¢@o por como bdnus, mas | necessidade de
desempenho nao como parte cursos stricto
como bonus, mas integrante da sensu para
como parte remuneragao. melhorar a
remuneragao. remuneracao
- Regras sindicais
equiparam os individuos | Sim: Devido serem todos da mesma carreira e haver rotatividade
em toda a organizacdo, | constante nas funcdes de dirigentes e de gerenciamento devido as
inclusive a maioria dos | elei¢des na instituicao.
gerentes
s ~ Sim: Avangos
- Lentiddo na adogdo dos 605
. g somente nos ultimos . . . ~
conceitos e praticas de . Sim: Dificuldade de implantagéo de
. anos com o ingresso o
controle  contdbil e : artefatos de SCG contemporaneo
. . de novos servidores
gerencial atuais , ~
na area de gestdo
- Ideia de que o governo ~ . S ~
~ . A Nao: Ideia superada em toda a instituicdo, gestores sao
ndo poderia usar técnicas | . . L o ~
: incentivados a utilizar e promover novas técnicas de gestao,
de controle gerencial N . .
., . embora ocorra relutancia de profissionais que atuam nas areas
originaria de negocios finalisticas
8. Tradlg‘,ao privados.
de controles Al Sim: O orcamento brasileiro ¢ "autorizativo" e permite o
de gestio - Relutancia de . . .
g aprovacio politica para contingenciamento por parte do Poder executivo conforme seus
inadequados P §a0 P P interesses ou condi¢des, possibilitando barganhas junto ao Poder

mudanga de um novo
formato de or¢amento

legislativo em especial na area da saude, através de emendas
parlamentares. Isto se reflete-se no or¢amento da instituicao.

- Para funcionarios de
carreira ndo interessa um
bom sistema de controle
de gestdo, pois fornecem
novas informacgdes para a
administragdo e agentes
externos. Evitam
exposicao.

Nio: Pelo contrario, demonstra o desejo e necessidade de mais
informagdes, em especial dos servidores publicos da area de

gestdo e a alta gestdo da unidade.

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)
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Os resultados obtidos nesta pesquisa indicam que as caracteristicas organizacionais
existentes nas unidades estudadas em diversos aspectos, se assemelham as bases tedricas sobre
as caracteristicas das organizagdes sem fins lucrativos conceituados por Anthony e Young
(2003). Cumpre ressaltar que o foco deste estudo se concentrou nas organizagdes individuais
do campo da satde publica, ndo levando em conta os sistemas globais encontrados no ambito
estatal, como a politica de saude publica vigente, ou seja, as agdes, 0s programas € 0s projetos
desenvolvidos pelo governo brasileiro.

Destaca-se em relagdo ao dominio de profissionais, o fato dos profissionais preferirem
trabalhar de forma independente, observou-se em uma unidade pesquisada, contramao da
literatura utilizada, sendo vista como positiva a interacdo profissional, devido ao bom
relacionamento dos profissionais de nivel tecnoldgico (maioria) com os profissionais de gestao,
esses profissionais técnicos gostam da influéncia da gestdo em seus processos de trabalho.
Ainda nessa dimensdao, Anthony e Young (2003), apontam que a alta administragdo ¢
frequentemente isolada pela burocracia (regras e estabilidade corpo funcional); entretanto, nas
unidades investigadas observou-se que a escolha dos dirigentes através do voto direto pelos
trabalhadores da unidade, aproximam dirigentes e trabalhadores.

Quanto as origens conceituais do SCG, a literatura aponta a ideia de que o governo nao
poderia usar técnicas de controle gerencial originaria de negdcios privados; entretanto, nas
unidades observou-se que este pressuposto foi superado nas unidades investigadas pelos
servidores da area de gestdo, que sdo incentivados a promover e utilizar novas técnicas de
gestdo. Da mesma forma, o caso indica que ha por parte dos funciondarios, desejo e necessidade
de mais informagdes geradas por artefatos do SCG, por interessar principalmente aos servidores
de gestdo e alta gestdo de cada unidade. Esses achados mostram-se alinhados as conclusdes de
Fontoura (2018) de que ha em curso uma revisdo dos discursos antirreformas de forma que
frente aos entraves da burocracia publica e do aumento das demandas sociais, observa-se a
implementag¢do de politicas gerenciais antes associadas ao neoliberalismo, com a finalidade de
modernizar a gestdo e a torna-la mais eficiente e eficaz.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo teve por objetivo investigar as caracteristicas dos sistemas de controle
gerencial e seus artefatos, se aproximam ou se afastam dos conceitos encontrados nas literaturas
classicas que versam sobre o tema, tendo como objeto de pesquisa trés unidades finalisticas de
uma instituicdo publica de saude.

Considerou-se que as organizagdes publicas devem ter como objetivo, serem mais
eficazes e eficientes, a fim de ofertarem prestagao de servigo publico com qualidade para a
sociedade. A compreensdao de sua funcao de controle gerencial auxilia sua gestdo no
cumprimento de tal objetivo. Deste modo, mesmo que as politicas publicas desenvolvidas pelo
governo, sejam palco de discussdes acaloradas, sobre como atender as demandas da sociedade
quanto ao servigo publico ofertado, as organizagdes publicas eficientes e eficazes tendem a se
adequar as politicas estatais sensatas, seja qual for o viés ideologico. Conforme a literatura, os
Sistemas de Controle Gerencial adequam-se aos contextos organizacionais € suas dimensoes
sociais e politicas de operacao (Lorange & Morton, 1974; Flamholtz, 1979; Anthony & Young,
2003; Anthony & Gonvidarajan, 2008).
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Os resultados obtidos nesta pesquisa indicam que as caracteristicas organizacionais
existentes nas unidades estudadas em diversos aspectos, se assemelham as bases tedricas sobre
as caracteristicas das organizagdes sem fins lucrativos conceituados por Anthony e Young
(2003). Encontrou-se evidéncias de sistemas de controle gerencial que apresentavam alguma
relacdo com aqueles vistos como proeminentes junto ao referencial tedrico pesquisado, mas se
percebe a necessidade de evolugdo de um processo de planejamento e controle que contemple
0s objetivos estratégicos das unidades finalisticas.

Portanto, conclui-se que os sistemas de controle gerencial existentes nas trés unidades
de saude estudadas, quando da realizagao da pesquisa, ndo apresentavam todas as caracteristicas
dos sistemas tidas como eficazes pelo referencial tedrico que balizou este estudo. Embora
constatado que hd o reconhecimento por parte dos entrevistados, sobre a importancia dos
mecanismos de controle de gestdo sobre os seus recursos organizacionais, ndo se conseguiu
estabelecer plenamente SCG eficaz e eficiente nas trés unidades finalisticas.

Por se tratar de um estudo exploratorio, os achados desta pesquisa limitam-se as
organizagoes estudadas, ndo cabendo a generalizagdo dos resultados para outras organizacdes
publicas de saude. Devido a diversas abordagens da literatura e pela subjetividade dos conceitos
utilizados, mesmo com o emprego de um extenso roteiro para nortear a entrevista, nao se
garante que os resultados, sejam capazes de alcancar todas as questdes exigidas por pesquisas
desta natureza.

Espera-se que no campo tedrico, esta pesquisa contribua para um melhor conhecimento
sobre sistema de controle gerencial na area publica e para futuros estudos sobre o tema, por
permitir a comparabilidade dos resultados alcangcados com o encontrado no referencial teorico
sobre controle gerencial em organizagdes publicas. De igual modo no campo pratico, que as
analises e os achados contidos neste trabalho, também colaborem para que os sistemas de
controle gerencial na administragdo publica se tornem mais eficientes e eficazes ao reconhecer
dimensdes sociais e politicas envolvidas.

Recomenda-se, por fim, a ado¢do de outras varidveis, além das consideradas neste
estudo, tais como, cultura organizacional, internacionalizagdo, tecnologia, capital intelectual,
dentre outras variaveis. Espera-se também, que os achados neste estudo possam estimular
futuras pesquisas sobre os sistemas de controle gerencial em instituigdes de outras areas de
politicas publicas, bem como em outras esferas (estaduais e municipais) e outros poderes
estatais (legislativo e judiciario).
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