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Resumo:

Este artigo tem por finalidade propor a operacionalizagdo e orientacdo para pesquisas sobre
sistemas de controle gerencial (SCG) em organiza¢cbes nao vocacionadas ao lucro, em
especial para as instituicGes brasileiras de salde publica. Para operacionalizar a pesquisa,
foram propostas 05 variaveis, através do método de estudo de caso, com referencial tedrico
construido em execucao do orgamento publico, contratacdo publica e controle gerencial em
organizag6es sem fins lucrativos. A pesquisa se materializara através de entrevista com atores
relevantes da area de gestdo da entidade a ser investigada, auxiliada por questionarios com
perguntas pertinentes para cada uma das variaveis propostas e da analise em documentos
institucionais. As respostas e 0s achados poderdo ser sistematizados, o que facilitara
posteriores analises de dados e as conclusdes resultantes. Conclui-se que esta proposicao de
operacionalizacdo de pesquisa, contribuird para um melhor conhecimento sobre os sistemas
de controle gerencial em saude publica e para futuros estudos sobre o tema, ao permitir a
comparabilidade dos resultados alcangados com o encontrado na literatura que versa sobre o
tema. Recomenda-se, se necessario, a concessdao de outras varidveis, conforme a
especificidade dos SCG da institui¢do de salde publica a ser pesquisada.

Palavras chave: Planejamento; Controle Gerencial; Orcamento; Administracdo Publica.

Abstract:

This article aims at proposing the operationalization and orientation for research on
management control systems (MCS) in nonprofit organizations, especially for Brazilian
public health institutions. In order to operationalize the research, 05 variables were proposed,
through the case study method, with theoretical reference built on public budget execution,
public contracting and managerial control in non-profit organizations. The research will
materialize through an interview with relevant stakeholders in the area of management of the
entity to be investigated, aided by questionnaires with pertinent questions for each of the
proposed variables and analysis in institutional documents. Responses and findings can be
systematized, which will facilitate further analysis of data and the resulting conclusions. It is
concluded that this proposition of research operation, will contribute to a better knowledge
about the systems of management control in public health and future studies on the subject,
allowing the comparability of the results achieved with that found in the literature that deals
with the theme. It is recommended, if necessary, the granting of other variables, according to
the specificity of the SCGs of the public health institution to be researched.
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1 INTRODUCAO

O crescimento dos custos operacionais e a contingéncia recorrente de
recursos governamentais € motivo de preocupacdo por parte da gestdo pablica. A opinido
publica brasileira, geralmente insiste em cobrar uma diminuicdo da maquina estatal,
concomitante com a melhoria dos servicos prestados pelo governo, especialmente na saude
publica. Consta na constituicdo brasileira que € um dever de Estado, que o direito igualitario a
promocdo, protecdo e recuperacdo da saude dos cidaddos, devendo ser realizado através de
acoes e politicas econdmicas e sociais (DO BRASIL, 2018).

A gestdo publica orientada para resultados indicaa  necessidade
de institucionalizacdo das atividades de controle e planejamento, onde aspectos financeiros e
qualitativos da gestdo devam ser considerados na avaliagdo do desempenho da gestdo
publica. Para isso, se tem o imperativo de um controle eficiente e eficaz sobre as despesas dos
recursos de sua organizacdo (QUINTAL et al, 2012; GRATERON, 1999).

Define-se com controle gerencial, como o processo no qual os administradores se
asseguram que as utilizagbes dos recursos organizacionais possam atingir os objetivos
organizacionais planejados e se estdo atendendo as expectativas dos membros da
organizagao. Sistemas de Controle Gerencial (SCG) s&o instrumentos, meio e mecanismos
que buscam verificar a eficiéncia e eficacia quanto a utilizacdo dos recursos e os resultados
obtidos. A atual conotacdo distinguiu e situou controle gerencial em uma posi¢do
intermedidria, entre 0 planejamento estratégico e o controle operacional da organizacéo

(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008; OTLEY, 1994).
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Para que um controle gerencial das entidades publicas auxilie 0 processo decisorio
dos diretores, remete parauma institucionalizacdo de desenvolvimento e manutengéo
de sistemas de controle gerencial, a fim de estabelecer condi¢cBes necessérias para
minimizacdo de risco de controle e as agOes de correicdo. Um ambiente de controle na
administragdo publica, que vise ser efetivo no cumprimento de sua missdo deve considerar as
seguintes areas numa entidade: Planejamento; Execucdo orcamentéaria; Gestdo de pessoal; e
Sistema de informagdes contabil-gerencial (RIBEIRO et al, 2008).

Admitindo que as entidades publicas tenham a necessidade de uma administragdo
eficiente e eficaz sobre as utilizagbes de seus principais recursos organizacionais (pessoal,
despesas de custeio e investimentos), percebe-se que o nimero de pesquisas que abordam os
sistemas de controle gerencial na administracdo publica brasileira ainda é incipiente, onde
aponta a necessidade da conducdo de mais estudos exploratérios nesse setor.

Sob esta Otica, este artigo sugere uma construcdo referencial tedrica em execucgdo do
orcamento publico, contratacdo publica e controle gerencial em organizacfes publicas,
de maneira a subsidiar a proposi¢cdo de variaveis que auxiliardo operacionalizar e nortear
futuras pesquisas em sistemas de controle gerencial em institui¢Ges brasileiras de saude
publica, quanto a avaliagcdo de como se aproximam ou se afastam dos conceitos encontrados

nas literaturas que versam sobre o tema.

2 REFERENCIAL PROPOSTO
2.1 Execucdo do orgamento publico
O Plano Plurianual (metas de longo prazo), passando pela Lei de Diretrizes

Orcamentarias (metas anuais) e o Or¢camento Anual, (recursos orcamentarios alocados para a
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realizacdo das metas anuais), sdo instrumentos de planejamento em relagdo a aplicacdo dos
recursos publicos brasileiros. Embora essa triade se baseie num sistema que
integra o planejamento e orcamento, sejao mais avangado em programacdo dos
gastos publicos, ha uma percepcao de que ha falta de planejamento e controle no Brasil, pois
seus objetivos ficam distorcidos diante do afastamento entre o or¢camento planejado e o
executado (PELLINI, 2003; PARES; VALLE, 2006).

A Constituicdo federal diz que ndo ha despesa que ndo esteja autorizada na lei
orcamentaria anual, através do equilibrio entre receitas e despesas, ndo se permitindo ao
governo buscar receitas de modo indefinido, sem qualquer correspondéncia com suas
necessidades. O orgcamento das entidades da administracdo indireta deixou de constar sob a
forma de dotacbes globais € a lei orcamentéria passou a ser composta de trés orcamentos: 0
fiscal, o de investimento das empresas e 0 da seguridade social, passando a subordinar-se a lei
de diretrizes orcamentérias e do plano plurianual (PINTO, 2006; SANCHES, 1995).

A contabilidade de custos tradicionalmente tem depositado uma demarcacao
relativamente simples entre 0s conceitos custo e despesa no &mbito empresarial. Os Custos de
producdo sdo gastos acontecidos no produto pronto até 0 momento da venda, ja as despesas
séo gastos advindos a partir do momento da venda, com sua comercializagdo, onde impactam
o0 resultado do periodo. Na administracdo publica, as despesas orcamentarias tém um circuito
proprio, em que sdo fixadas, empenhadas, liquidadas e pagas (MACHADO; HOLANDA,
2010).

A despesa orcamentéria liquidada é onde comeca a construgdo do sistema de
informagdes dos custos puablicos. Quando é relativa aos bens ou servigos utilizados e

consumidos no exercicio ou ano corrente, conceitua-se como custo e quando beneficiar
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exercicios ou anos futuros serd conceituado como investimento. A despesa liquidada
é considerada como um elo conceitual e metodologico para apuracdo dos custos e
efetiva aplicagdo dos recursos no setor publico brasileiro, estabelecendo assim a disposi¢do

das despesas orcamentarias por categorias econdmicas (MACHADO; HOLANDA, 2010).

2.2 Contratacdo publica

As contratagBes da administracdo publica brasileira, que envolvem as tarefas e os
respectivos processos para adquirir bens, servicos e obras de engenharia, se apoiam em uma
estrutura de leis e normativas, estrutura organizacional, pessoas, orcamento, execugéo
financeira, além de um conjunto de métodos e instrumentos especificos. Sugerem um
continuado relacionamento com o mercado fornecedor de bens e servigos e com a sociedade,
na forma de acordos comerciais, sendo elemento de demandas e atencdo de todos
(FERNANDES, 2016).

Os gestores publicos carecem de distintas informacBes gerenciais que sejam
adequadas para auxiliar nas suas deliberacGes entre comprar ou alugar, terceirizar
determinado servico ou produzir internamente, ou mesmo comparar 0s custos, atividades e
servigos semelhantes produzidos por outros orgdos publicos. Todo comprometimento da
gestdo que vise aperfeicoar a qualidade dos gastos publicos, em especial com as aquisicdes e
contratacdo de bens e servicos sdo fundamentais, haja vista que tais gastos representam
consideravel percentual dos orcamentos das unidades de governo, onde demandam abrangente
capacidade de gestdo e monitoramento (VAZ; LOTTA, 2011; MACHADO; HOLANDA,

2010; TRIDAPALLI; FERNANDES; MACHADO, 2009).
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Apos a definicdo dos bens e servigos que serdo contratados, 0 processo de contratagcdo
pablica para ser eficiente e eficaz, deve ser elaborado através de um plano de gerenciamento
que subsidiard a elaboracdo contratual, onde se detalhard as metas quantitativas
imprescindiveis, visando o alcance das metas e dos servigos que serdo executados, com a
definicdo do método de célculo, a validacdo dos indicadores de qualidade, indicadores
gerenciais e modelos de relatérios com as informagdes indispensaveis para o
acompanhamento e 0 monitoramento do contrato, sempre em conformidade com a legislacédo
(DOS SANTOS, 2014).

2.3 Controle Gerencial em organizagdes néo vocacionadas ao lucro

O processo de controle gerencial acontece no contexto dos objetivos organizacionais e
das estratégias que a alta administracdo elegeu para alcanga-las. Ampla parte do processo de
controle gerencial é informal, acontecem por conversas, memorandos, reunides e até mesmo
por expressdes faciais, ou seja, sdo dispositivos de controle que ndo sdo passiveis de
sistematizacdo. Os conceitos basais de controle gerencial sdo 0s mesmos em organizagoes
com ou sem fins lucrativos, mas por causa das caracteristicas especiais de organiza¢fes nao
vocacionadas ao lucro, a maneira como 0s gestores cultivam esses conceitos diferird em
aspectos importantes. O processo formal de controle gerencial tem quatro fases principais: (1)
Planejamento estratégico (também chamado de programacéo); (2) Preparacdo do or¢camento;
(3) Operacéo e medicao; e (4) Relatorios e avaliacdo (Anthony & Young, 2003).

2.3.1 A Abordagem de Hofstede

Hofstede (1981) diz que o controle de gestdo das organizacOes publicas tem que ser na
esfera das “atividades”, em vez da esfera das “organizacdes™, ou seja, as atividades publicas,

ndo produtivas, sem fins lucrativos e indiretos, de um ponto de vista de controle de gestéo sao
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as atividades exercidas pelos responsaveis e as ferramentas disponiveis para assegurar que
esses recursos sejam obtidos e empregados de forma efetiva e eficientemente na realizacdo
dos objetivos organizacionais. As distingBes usuais entre organizagdes publicas, privadas e
voluntarias ou entre organizac6es de producdo, servicos e vendas ndo sdo muito significativas
do ponto de vista do controle gerencial. Os quatro critérios de atividades devem ser
considerados:

I. Os objetivos sdo ndo ambiguos ou ambiguos?

Este é o critério mais importante para o controle de gestdo. O controle implica um alvo, e
quando nao ha um alvo claro, os objetivos sdo dubios. Os objetivos ndo sdo ambiguos quando
ha consenso entre 0s componentes da organizacdo, ou quando eles podem ser impostos por
uma autoridade central ou uma coalizdo mais influente.

I1. Os resultados sdo mensuraveis ou ndo mensuraveis?

O controle gerencial implica que o resultado de uma atividade pode ser identificado e
cotejado com o0s objetivos organizacionais definidos, todavia diversas atividades nas
organizacBGes publicas determinam resultados qualitativos e vagos. Como quantificar a
producdo das forcas armadas quando ndo ha guerra? Nestes casos, apenas 0S recursos
alocados para a atividade (entradas) podem ser mensuradas, ja as saidas ndo podem.

I11. Os efeitos das intervencdes de gestdo sdo conhecidos ou desconhecidos?

A efetividade do controle gerencial sugere que os esforgos alocados para uma atividade,
podem ser redirecionados, no caso dos resultados ndo atingirem os objetivos instituidos, isso
implica que o administrador sabe como interferir para obter a conformidade almejada e as
relagOes entre sua ingeréncia, a reagdo da organizacgdo e a resposta do meio ambiente devem

ser transparentes.
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IV. A atividade é repetitiva ou ndo repetitiva?

As atividades que acontecem diariamente, semanalmente, mensalmente e algumas vezes por
ano (repetitivas) admitem um efeito sobre aprendizagem que promove o controle. Isto se
aplica ndo so a atividades meramente periodicas, mas também a alteracfes de configuracBes

dos elementos recorrentes. Atividades ndo repetitivas sdo programas peculiares, investimentos

ou campanhas.

CRITERIOS

(1} Os objetivos sio ambiguos?

NIVEL HIERARQUICO

(2} As saidas sdo0 mensuraveis?

hecidos?

des 580 con

(3} Os efeitos das interveng

(4} A atividade & repetitiva?

TIPO DE CONTROLE

siM - - 6 - Conirole Politico
Nivel estratégico
NAD | NAD - - 5 - Controle Julgamental
NAD | sIM NAD | NAD | 4 - Conirole Inhitive
Nivel Intermediario
NAD | sIM NAD | siM | 3- Controle de Tentativa e Erro
NAD | sIm siIM | NAD | 2- Conirole Especializado
Nivel Operacional
NAD | sIM SIM siM | 1- Controle de Rotina

Figura 1 - Tipologia de decisdo de controle em relacdo aos niveis hierarquicos
Fonte: Elaborado pelos autores, baseado em Hofsted (1981)




™ . T z
 Sustainable Dusiness
international J

SBIJ86 — JUNHO DE 2019 - ISSN 1807-5908

De modo a combinar os critérios para classificacdo de atividades, €
necessario identificar os tipos de controle gerencial que seguem cada combinacéo e em qual
nivel hierdrquico estes controles comumente podem ser encontrados. Existem 06 tipos de
controle (Controle de rotina, Controle especializado, Controle de tentativa e erro, Controle
intuitivo, Controle Julgamental e Controle politico) que foram propostos por
Hofstede (1981) de acordo com as respostas as alternativas mencionadas nos 04 critérios
(perguntas) antes mencionados, do mais simples (Controle de rotina) ao mais complexo

(Controle politico).

2.3.2 A Abordagem de Anthony e Young

Os analistas tendem a se concentrar em Varios critérios, ao avaliar a qualidade de um
sistema de controle gerencial. A auséncia de um ou mais desses critérios, e indica que 0
sistema necessita ser redesenhado. Os critérios mais relevantes quanto a qualidade de um
SCGé ser: (1) um sistema total, (2) congruente com as metas, (3) estruturado
financeiramente, (4) padronizado e cronologicamente definido e (5) ser um sistema
coordenado e integrado.

As organizacgdes ndo vocacionadas ao lucro situam-se numa area cinzenta, por nao ter
como objetivo a lucratividade, o sucesso das operacOes dessas organizacfes pode ser medido
pela quantidade e qualidade dos servicos prestados para a sociedade, ao invés de ser medido
financeiramente. Essa € uma expedicao de dificil mensuracédo, haja vista o carater difuso do

processo de decisdo e da caréncia de informacdes.
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As organizacGes sem fins lucrativos se distinguem em: (1) Organizagdes publicas
governamentais, onde o controle realizado pela burocracia estatal esta dividido de acordo com
as instancias governamentais (federal, estadual e municipal) contando com suas autoridades,
agéncias e comissdes. (2) OrganizacGes privadas sem fins lucrativos: organizacOes voltadas
para a caridade e organizagOes de associacdo de classe comerciais.

Dentre as caracteristicas das organiza¢fes sem fins lucrativos que mais comprometem
0 processo do controle de gestdo, destaca-se a falta de uma medida de lucro como a mais
importante, as demais caracteristicas também afetam, porém em niveis variados e ndo sdo
exclusivas de organizacbes sem fins lucrativos, portanto, sdo tendéncias em vez de
caracteristicas  difusas. Anthony e Young (2003) descrevem 08 caracteristicas das
organizag6es sem fins lucrativos:

1 - A auséncia de uma medida de lucro;

2 - Consideracdes tributérias e legais diferentes;

3 - Uma tendéncia para serem organizacdes de servigos;

4 - Maiores restricdes em metas e estratégias;

5 - Menos dependéncia de clientes para suporte financeiro;

6 - Dominio dos profissionais;

7 - Importéncia das influéncias politicas;

8 - Tradicao de controles de gestdo inadequados.

Um orgamento € um plano expresso em termos monetarios. Existem essencialmente
trés tipos de orcamento: (1) o orcamento de capital, que lista e delineia as aquisi¢des de
capital planejadas, (2) o orcamento de caixa, que sintetiza os recebimentos e desembolsos

planejados e (3) o orgcamento operacional, que descreve as atividades operacionais
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planejadas. Em organizagcOes governamentais e outras organizagbes sem fins lucrativos,
atualmente existem dois estagios para o0s orgamentos: O orcamento legislativo que
é essencialmente um pedido de fundos, ndo correspondendo ao orcamento que é preparado em
uma empresa com fins lucrativos onde sua a similaridade mais proxima é o prospecto que
uma empresa prepara quando busca levantar dinheiroe o orcamento de gestdo que é
preparado apds a legislatura ter decidido sobre o montante de fundos a ser provido, assim que
0 poder executivo faga uma boa estimativa do que o poder legislativo eventualmente vai

aprovar (Anthony & Young, 2003).

3 CARACTERISTICAS DAS INSTITUICOES DE SAUDE PUBLICA BRASILEIRA

A execucdo orcamentaria federal brasileira no ano de 2017 ficou em R$ 2,39 trilhdes,
onde R$ 1,26 trilhdo foi aplicado para o pagamento de encargos da divida publica e o restante
de R$ 1,13 trilhdo efetivamente destinado as areas de atuagbes (funcbes) do governo
federal. Dentre os recursos destinados a funcdo governamental, a fungdo “Saude” ficou em
segundo lugar consumindo o montante de 9,06% dentre os dispéndios destinados as funcdes
governamentais, atras apenas da funcdo “Previdéncia social” que ficou em primeiro lugar,
consumindo 55,06% de todas as quantias destinadas as despesas funcionais (DA UNIAO,
2018).
As aplicagcdes dos recursos federais destinados a saude ocorrem atraves de transferéncias
constitucionais obrigatorias para Estados e Municipios, diretamente por meio do Ministério da
Saude e indiretamente através da descentralizacdo por meio das autarquias, fundagdes

publicas e empresas publicas.
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O Sistema Unico de Saude (SUS) é complexo e a prestagdo de servicos na satde publica
do Brasil é efetuada de distintas formas, dentre as quais, o governo federal atuando
diretamente ao ofertar para a sociedade servi¢cos em salde, através de entidades singulares dos
6rgdos do Ministério da Saude e também através das organizagdes presentes na administracao
indireta. As empresas publicas devido as suas caracteristicas de finalidade, controle contabil e
de gestdo de pessoal, ndo serdo incluidas como objetos de pesquisas na proposicdo deste

estudo.

4 METODOLOGIA PROPOSTA

Para identificar o nivel de proximidade ou afastamento existente entre os sistemas de
controles gerenciais utilizados pela instituicdo de salde publica a ser pesquisada, junto ao
encontrado na literatura que versa sobre 0 tema, recomenda-se a pesquisa do tipo qualitativa,
gue ndo se comprova através de nimeros ou processos estatisticos, pois esta relacionada com
a necessidade do pesquisador em analisar, filtrar e interpretar os dados levantados e compara-
los junto a teoria, com vistas a obter conclusdes sobre o seu significado (Creswell, 2007).

Devido as caracteristicas e as finalidades deste tipo pesquisa, indica-se adotar o método
de estudo de casos, por permitir uma maior riqueza dos detalhes, admitindo um maior
conhecimento sobre o assunto estudado. A pesquisa através de estudo de caso e
frequentemente encarada, como uma forma menos desejavel de investigacdo do que
levantamentos ou experimentos devido a fornecer pouca base para generalizacdo
cientifica. No entanto, o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as

caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real, tais como ciclos de vida
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individuais, processos organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas em regides
urbanas, relagdes internacionais e a maturacao de alguns setores (YN, 2001).

Segundo Creswell (2007) os estudos de casos s&o utilizados como estratégias associadas
a técnica qualitativa, em que o pesquisador explora em profundidade um programa, um fato,
uma atividade, um processo ou uma ou mais pessoas. Tendo em vista que 0 objetivo
desta pesquisa é uma proposicdo de estudos sobre as caracteristicas do controle gerencial em
organizacgdes publicas unitarias em salde, identificando, conhecendo os metodos utilizados
por tais organizagdes, comparando e confrontando com a literatura disponivel, levando em
conta as especificidades da instituig&o.

Deste modo, concluimos que o estudo de caso pode mostrar-se como a técnica mais
aconselhada, por ser aquela que possibilita alcancar um nivel de profundidade pertinente
sobre o objeto, permitindo um maior poder de analise através da comparacdo com tipologia
ideal presente na literatura. Os diagndsticos da pesquisa visardo confrontar resultados
alcancados, a fim de que se possa analisar e interpretar a luz do referencial teérico e se obter
conclusdes sobre o seu significado e colher mais informacdes sobre o assunto deste estudo.

A aplicacdo de questionarios por meio de entrevista pessoal conduzida pelo pesquisador
também facilita a sistematizacdo das respostas, no caso de compara¢do com mais de uma
organizagdo. A utilizagdo de um roteiro de entrevistas, sem o subsidio de um questionario
como ferramenta, poderia se perder informacfes relevantes sobre o assunto, 0 que tornaria
complicada uma posterior analise de dados. Outro motivo proeminente é que a utilizacdo do
questionario sem a presenca do pesquisador ndo garantiria o nivel desejado das questdes e

consequentemente uma correta interpretacdo por parte dos entrevistados, 0 que
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comprometeria a fidedignidade das respostas, bem como impossibilidade do controle exercido

sobre a apresentacdo dos estimulos (perguntas) e das reagdes (respostas).

5 MODELO OPERACIONAL PROPOSTO DE PESQUISA

Para operacionalizar a pesquisa em Sistemas de Controle Gerencial em uma instituicdo
de saude publica, tendo em vista os objetivos do estudo e as caracteristicas da administracdo
publica brasileira, sdo propostas 05 variaveis que norteardo a pesquisa neste tipo de
organizacdo. Para atenuar problemas corriqueiros encontrados em trabalhos que utilizam o
estudo de casos como método de pesquisa, a operacionalizacdo destas varidveis, procura
delimitar os comportamentos anotados ao longo das entrevistas de forma a confrontar com a
referéncia tedrica utilizada.

As variaveis componentes dos sistemas de controle gerencial (SCG) foram inspiradas
nas pesquisas de Gomes e Martinewski (2007) em empresas estatais brasileiras. O foco desta
pesquisa deve se concentrar em instituicdes publicas ndo vocacionadas para o lucro, por esse
motivo, distinguem-se as variaveis propostas efetuadas em empresas estatais pelos autores
antes citados.

Visando confrontar o caso que sera estudado, com os temas definidos no referencial
tedrico, tendo em vista 0s recursos organizacionais utilizados pelas entidades publicas, as

variaveis propostas dos sistemas de controle gerencial foram classificadas em:

a) Objetivos organizacionais
b) Processo de planejamento or¢camentério
C) Processo de execucao or¢camentaria

d) Medidas para avaliacdo de desempenho
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e) Desenvolvimento dos sistemas de controle gerencial

COMPONENTE
VARIAVEL DO
SCG

ANALISE DA
VARIAVEL

REFERENCIAL
TEORICO

Entidade
Pesquisada

Documentos
Institucionais

Objetivos
Organizacionais

I - Avaliacdo da definicdo
e comunicagdo dos
objetivos a organizacdo

(Flamholtz, 1979; Gomes
& Salas, 2001; Anthony
& Young, 2003)

Il - Avaliagdo do
procedimento de mudancas
e revisao dos objetivos

(Hofsted, 1981; Anthony
& Young, 2003)

I - Avaliagho da
associacao entre as metas e
objetivos

(Lorange &  Morton,
1974; Flamholtz, 1979;
Anthony &  Young,
2003; Anthony &
Gonvidarajan, 2008)

IV - Verificagdo de
avaliacdo de atendimento
dos objetivos da
organizacédo

(Hofsted, 1981; Gomes
& Salas, 2001; Anthony
& Young, 2003)

Entrevista
com gestor

Pesquisa e
analise
documental

Planejamento
Orgcamentério

I - Verificagdo da
importancia conferida ao
planejamento orgamentério

(Hofsted, 1981; Anthony
& Young, 2003)

I - Anélise entre o
planejamento or¢camentario
e 0s objetivos
organizacionais

(Gomes e Salas, 2001;
Anthony e Young, 2003;
Pares e Valle, 2006)

I - Avaliagdo do
planejamento or¢amentario
quanto sua versatilidade e
adaptacéo a fatores
externos

(Hofsted, 1981; Anthony
e Young, 2003)

Entrevista
com gestor

Pesquisa e
analise
documental

Execucéo
Orcamentaria

I - Avaliacdo da execucgéo
orcamentaria quanto sua
flexibilidade e adaptacéo a
fatores externos

(Anthony ; Young, 2003;
Machado; Holanda,
2010)

Il - Verificagdo de como se
da a execucdo e controle
das despesas orcamentarias
mais importantes

(Ribeiro  Filho et al,
2008; Tridapalli
Fernandes; Machado,
2011)

Il - Anélise de como as
despesas orcamentarias se
adequam aos objetivos
organizacionais

(Anthony; Young, 2003;
Fernandes, 2008; Dos
Santos, 2014)

Entrevista
com gestor

Pesquisa e
analise
documental
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IV - Verificacdo da
importancia da
participacdo das pessoas
durante a execucao
orcamentaria

(Flamholtz, 1979;
Hofsted, 1981; Gomes &
Salas, 2001; Anthony &
Young, 2003)

I - Verificagdo da
abrangéncia da finalidade,
dos procedimentos e das
medidas  formais  de
avaliacdo de desempenho
na instituicdo

(Flamholtz, 1979; Gomes
& Salas, 2001; Anthony
& Young, 2003)

Verificagdo da i
Avaliagdo  de | |egitimidade ¢ dos | (Hofsted, 1981; | Entrevista ;ﬁ;ﬂg?a ¢
Desempenho diment formais | Macintosh, 1994; | com gestor
procedimentos ormais Anthony & Young documental
utilizados no processo de '
e 2003)
avaliag8o de desempenho
I - Verificagdo da i
existéncia de programas de (Flamholtz, 197,9’ Gomes
. & Salas, 2001; Anthony
desenvolvimento de
x & Young, 2003)
pessoal de gestéo
I - Avaliacdo dos sistemas
de controle quanto a sua gggghogi)tl)eirfFilh\goelinj’
flexibilidade e adaptacéo a 2008: Matos, 2010) !
. fatores externos ' ' . Pesquisa e
Desenvolvimento Entrevista i
anélise
dos SCG com gestor documental
Il - Verificagdo dos )
instrumentos de controle (Hofs?ted, 198.1’ Matos,
. - 2010; Frezatti et al.,
gerencial utilizados pelas 2012)

unidades

Quadro 1 — Desenho de pesquisa das variaveis dos sistemas de controle gerencial
Fonte: Elaborado pelos autores.

Para analisar a variavel ‘objetivos organizacionais’, almeja-se a obtencdo de
informacdes sobre 0s objetivos da entidade e de que forma eles sdo transmitidos. Compete ao
pesquisador orientar ao entrevistado quais sdo 0s conceitos de: Objetivos gerais (traducdo do
planejamento estratégico em conformidade coma s diretrizes e politicas governamentais);
Obijetivos especificos (Desdobramento dos objetivos gerais, no espaco temporal superior a 01
ano) e; Metas (objetivos de curto prazo no espaco temporal inferior a 01 ano). Como exemplo

de questdes a serem abordadas no questionario, tais perguntas podem versar sobre:
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1. Como se estabelece e quais sdo os objetivos gerais da entidade;

2. A existéncia de documentos institucionais que abordem sobre os objetivos organizacionais;
3. Quais as funcbes e responsabilidades dos funcionérios publicos que participam do
estabelecimento dos objetivos da organizacao;

4. Como se desdobram os objetivos gerais, especificos e metas da organizacao e quais 0s
atores organizacionais que participam desse processo.

5. De que modo se avaliam os resultados alcangados, em como se efetuam as revisdes sobre
0s objetivos definidos e quais atores da organizacao participam destes processos.

6. Qual o processo formal ou ndo, que visem integrar o planejamento estratégico ou objetivo

geral, com os objetivos de médios e curtos prazos.

A andlise da variavel do SCG ‘Planejamento Orgamentario’, deseja-se 0 alcance das
informacdes sobre o desenvolvimento e a implantacdo do processo de planejamento do
orcamento e de que forma eles sdo informados para os membros da organizacdo. Como
exemplo de questdes a serem abordadas no questionario, tais perguntas podem versar sobre:

1. Quais sdo os principais propdésitos do sistema de orcamento da entidade e seu grau de
importacdo na formulacdo do planejamento;

2. Quem sdo os membros externos ou internos da organizagdo que aprovam e elaboram a
proposta orcamentaria da entidade pesquisada;

3. As informagdes mais utilizadas na discussdo e elaboragdo no inicio da estimativa
orcamentaria;

4. Quais as dificuldades encontradas para elaborar e aprovar o orgamento.

5. As informagdes mais utilizadas na aprovacao final do orgamento;
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Sobre analisar a variavel do SCG ‘Execucdo Orcamentéria’, se espera obter
informacdes sobre o desenvolvimento e a implantacdo do processo de execugdo orgamentéria
e de que modo eles sdo comunicados para os membros da organizagdo. Como exemplo de
questBes a serem abordadas no questionério, tais perguntas podem versar sobre:

1. Como se inicia o periodo da execuc¢do orcamentaria definido no planejamento

2. Como e qual a periodicidade que a execugdo orcamentaria aprovada é monitorada ou
examinada, e quem sdo os membros da organizacdo pesquisada responsaveis por esta tarefa.

3. A existéncia de documentos institucionais ou sistemas informatizados que formalizem ou
avaliem o monitoramento da execu¢do orcamentaria;

4. Quais sdo as despesas orcamentarias mais relevantes para a organizagao pesquisada e como
estes dispéndios sdo acompanhados pelos membros e pela alta gestdo da organizagéo.

5. Quiais as funcdes e responsabilidades dos funcionarios publicos que participam da gestdo da
execucao orcamentaria;

6. Qual o grau de comprometimento dos atores envolvidos na execucdo do orcamento, quanto

ao alcance das metas estabelecidas durante o planejamento orcamentério.

Para analisar a variavel ‘Avaliacdo de desempenho’, se deseja a obtencdo de
informacdes sobre a validade de instrumento formal de avaliagdo do desempenho dos
membros da organizacgdo, quanto ao alcance dos objetivos organizacionais. Também se busca
conhecer como a organizacdo aperfeicoa ou capacita o seu pessoal, para o desenvolvimento
de suas atividades. Como exemplo de questdes a serem abordadas no questionario, tais

perguntas podem versar sobre:
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1. Como se percebe a influéncia dos membros da organizagdo, em todos os niveis, quanto ao
alcance das metas orgamentarias estabelecidas;

2. Qual a politica institucional adotada pela organizagdo, quanto aos profissionais envolvidos
diretamente no planejamento e execucdo orcamentaria para o alcance dos objetivos
organizacionais;

3. Qual o comprometimento dos atores organizacionais quanto ao alcance das metas
orcamentarias estabelecidas;

4. A existéncia de algum programa institucional de educacdo ou aperfeicoamento continuado
dos membros da organizacdo que atuam diretamente no planejamento e execugéo
orcamentaria;

5. Qual a importancia considerada pela alta gestdo da organizacdo, quanto a capacitacdo do
seu corpo funcional e quais os resultados esperados ou alcancados apOs esse processo de

aperfeicoamento profissional.

Por fim a analise da variavel do SCG ‘Desenvolvimento dos sistemas de controle
gerencial’, deseja-se 0 alcance das informagfes sobre os instrumentos, meios e mecanismos
utilizados para auxiliar o processo de controle gerencial, bem como a evolugdo destes
artefatos de gestdo dentro do contexto organizacional da entidade a ser pesquisada. Como
exemplo de questdes a serem abordadas no questionario, tais perguntas podem versar sobre:

1. Como e feito o controle gerencial na organizacéo e se existem sistemas informatizados que

auxiliem neste controle.
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2. Quais os instrumentos, meios e mecanismos desenvolvidos pela organizagdo no auxilio da
gestdo estratégica, tatica e operacional e se existem sistemas informatizados que auxiliem
nesta gestéo;

3. Como os sistemas governamentais existentes auxiliam no controle gerencial da organizacao
pesquisada;

4. Qual o nivel de conhecimento e quais sdo os artefatos de controle gerencial que sdo

utilizados pela entidade a ser pesquisada;

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi propor uma operacionalizagdo para pesquisas em sistemas
de controle gerencial nas organizacfes singulares dentro sistema de saude publica brasileira.
A andlise dos SCG deve ser em entidades individuais, por exemplo, dentro do sistema de
salde, limitando-se a um instituto de pesquisa, uma clinica, um hospital ou um laboratério,
visando entender como funciona os seus sistemas de controle gerencial. A metodologia
proposta foi o método de estudo de caso, que através de entrevistas pessoais, deve ser
complementado por dados secundarios obtidos em informagdes constantes em sites oficiais da
organizagao, relatorios de gestdo e de auditoria e outros documentos institucionais que
possibilite uma analise sobre 0s recursos organizacionais.

A primeira variavel “Objetivos organizacionais”, visa analisar e verificar a estratégia
seguida pela instituicdo pesquisada. Devido ao objetivo precipuo da entidade publica em
prestar servigos de salde aos seus cidaddos, cabe verificar se a estratégia organizacional da

entidade pesquisada esta coadunada aos objetivos organizacionais.



™ . T z
 Sustainable Dusiness
international

SBIJ86 — JUNHO DE 2019 - ISSN 1807-5908

O recurso financeiroé o ponto de convergéncia para analisar as atividades
desenvolvidas pelos entes publicos, deste modo o orgamento assume o papel principal em
qualquer analise financeira, dessa forma a variavel planejamento orcamentario e execugéo
orcamentaria apresentam importancia priméria para os sistemas de controle gerencial em
instituicdes publicas.

No processo de planejamento orcamentario, a andlise desta varidvel do sistema de
controle gerencial tem objetiva avaliar o ajustamento das metas da organizagdo ao seu sistema
de planejamento e controle do orgcamento. Quanto ao processo de execugdo orcamentaria
objetiva avaliar a como a organizacdo a ser pesquisada executa e controla suas despesas
orcamentarias e se hd adequacao junto as metas definidas em seus objetivos organizacionais.

Os sistemas de controle gerencial devem incentivar a harmoniadas metas
organizacionais e metas individuais dos membros da organizagdo e a congruéncia desses
objetivos pode ser analisada através da variavel “Medidas de avaliacdo de desempenho”. Esta
variavel tem por objetivo analisar e aferir a existéncia e a validade de instrumentos formais de
avaliacdo de desempenho, a fim de manter comportamentos positivos e ajustar desvios quanto
ao alcance de objetivos de toda organizagéo.

Para verificar como as estruturas de controle se adaptam ao meio ambiente, e como se
da asua evolugdo ao longo do tempo na organizagdo a ser estudada, temos a variavel
“Desenvolvimento dos sistemas de controle gerencial” para obter tais respostas. Esta variavel
do SCG ao ser analisada, objetiva avaliar o progresso do SCG da institui¢do, examinando sua
adequabilidade aos mecanismos distintos de controle em relagdo ao ambiente exterior.

Também objetiva conseguir informacdes sobre as técnicas de gestdo utilizadas.
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Foram apresentados modelos de questbes que poderdo nortear os futuros
questionarios, que devem ser baseados em cada uma das variaveis propostas, 0s quais
auxiliardo o pesquisador em posterior coleta e analise dos dados, para confronta-los com os
achados encontrados na literatura, podendo ser complementados com outras perguntas, caso o
pesquisador julgue necessario.

As variaveis de pesquisa propostas colaborardo para um melhor conhecimento sobre
sistemas de controle gerencial no setor de salde publica e para futuros estudos sobre o tema,
ao permitir a comparabilidade dos resultados alcangados com o encontrado no referencial
tedrico sobre controle gerencial em organizagdes publicas, em especial sobre os recursos
organizacionais utilizados por estas organizacdes.

Recomenda-se, a ado¢do de outras variaveis, além das consideradas neste estudo, tais
como, cultura organizacional, internacionalizacdo, tecnologia, capital intelectual, dentre
outras variaveis que possam auxiliar o atendimento de objetivos especificos de pesquisas
voltadas para os sistemas de controle gerencial em instituicbes de salde publica ndo
vocacionadas ao lucro, inclusive nas administracOes diretas e indiretas dentro de todas as

esferas de governo do Brasil.
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