UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS E ADMINISTRAGAO
CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

WENDERSON FELIPE SEBA SILVA

A APLICABILIDADE DA CONTROLADORIA NO PROCESSO DE
TOMADA DE DECISOES: Um estudo de caso na Associacéo de Pais e
Amigos dos Excepcionais — APAE, S&o Luis/MA

SAO LUIS
2022



UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS CONTABEIS E ADMINISTRAGAO
CURSO DE CIENCIAS CONTABEIS

WENDERSON FELIPE SEBA SILVA

A APLICABILIDADE DA CONTROLADORIA NO PROCESSO DE
TOMADA DE DECISOES: Um estudo de caso na Associacéo de Pais e
Amigos dos Excepcionais — APAE, Sao Luis/MA

Monografia apresentada ao curso de Ciéncias
Contabeis da Universidade Federal do
Maranhdo, como requisito parcial para
obtencdo do titulo de Bacharel em Ciéncias

Contabeis.

SAO LUis
2022



Silva, Wenderson Felipe Seba.

A aplicabilidade da Controladoria no Processo de Tomada de
Decisbes: Um estudo de caso na Associagdo de Pais e Amigos dos
Excepcionais APAE, Sao Luis/MA.

\Wenderson Felipe Seba Silva. - 2022.

69 p.

Orientador(a): Poliane Mendes Gongalves Chagas.
Monografia (Graduagéo) - Curso de Ciéncias Contabeis,
Universidade Federal do Maranhao, Sao Luis, 2022.

1. Controladoria. 2. Gestdo Hospitalar. 3. Tomada deDecisao. I.
Chagas, Poliane Mendes Gongalves. Il. Titulo.




WENDERSON FELIPE SEBA SILVA

A APLICABILIDADE DA CONTROLADORIA NO PROCESSO DE
TOMADA DE DECISOES: Um estudo de caso na Associacéo de Pais e
Amigos dos Excepcionais — APAE, S&o Luis/MA

Monografia apresentada ao Curso de Ciéncias
Contabeis da Universidade Federal do Maranhao
como requisito parcial para obtengédo de grau de

bacharel em Ciéncias Contabeis

BANCA EXAMINADORA / COMISSAO AVALIADORA

Prof. M.2. Poliane Mendes Gongalves Chagas
Universidade Federal do Maranhao

Orientadora

1° Examinador

2° Examinador

SAO LUis
2022



Dedico esse trabalho aos meus pais, que nunca
mediram esforcos para que esse momento se
realizasse.



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a minha mae, Jacilene Seba, por ter me dado todo o
apoio e incentivo durante minha graduacao, por ter acreditado em mim, me educado,
a minha mae, todo agradecimento do mundo.

Agradego também ao meu pai, Wallace Sousa, por ter sido muito importante
durante toda minha vida académica, pelo apoio nos primeiros passos, por acreditar
que eu conseguiria e por ter dado suporte durante todo esse periodo.

As minhas tias Suely e Jaqueline, por todo o apoio durante minha vida e me
deram forgas para continuar. E agradec¢o a toda minha familia, em especial aos meus
irméaos Yngrid, Wend e Breno por sempre acreditarem em mim.

Ao meu conjuge por ter me apoiado diariamente durante minha graduacgéo, por
estar do meu lado e ter me incentivado a continuar.

Agradeco a minha orientadora Prof? M2 Poliane Gongalves, por ter aceitado
estar junto comigo nessa caminhada e ter me instruido da melhor forma no
desenvolvimento deste trabalho.

Ao corpo docente do curso de Ciéncias Contabeis da UFMA por terem me
incentivado e me proporcionaram conhecimentos.

Agradegco aos meus amigos, que estiveram junto comigo nessa jornada
académica e sempre me deram forgas, a Jeovania, ao Michel, a Paula, ao Lucas e a

Mayara.



“A menos que modifiquemos a nossa maneira de
pensar, ndo seremos capazes de resolver 0s
problemas causados pela forma como nos

acostumamos a ver o mundo”.

(Albert Einstein)



RESUMO

A Controladoria vem se consolidando como ferramenta principal para a tomada de
decisdes. Nas instituicdes hospitalares do terceiro setor, que objetiva a prestagao de
servigco para o bem-estar da sociedade de forma gratuita, utilizar das ferramentas da
controladoria no seu processo de tomada de decisdes é essencial para alcangar seus
objetivos. Diante disso, esta pesquisa tem por objetivo identificar a aplicabilidade das
ferramentas da controladoria no processo de tomada de decisdo na Associagdo de
Pais e Amigos dos Excepcionais — APAE, S&o Luis/MA. Para tanto foi realizado uma
pesquisa qualitativa, com a finalidade descritiva, e foram utilizados como ferramentas
de coletas de dados, o estudo de caso e a pesquisa bibliografica, em que foram
realizadas entrevista com gestores da instituicao ligados ao setor da controladoria. Os
resultados obtidos indicam a utilizacao das ferramentas da controladoria no processo
de tomada de decisao, também chamado de processo de gestao. A controladoria atua

como agente de apoio as decisdes da institui¢ao.

Palavras chaves: Controladoria; Gestdo Hospitalar; Tomada de decisao.



ABSTRACT

The Controllership has been consolidating itself as the main tool for decision-
making. In hospital institutions in the third sector, which aim to provide services for the
well-being of society for free, using controllership tools in their decision-making process
is essential to achieve their goals. Therefore, this research aims to identify the
applicability of controllership tools in the decision-making process at the Association of
Parents and Friends of the Exceptional - APAE, Sido Luis/MA. For that, the
methodology adopted was a research with a qualitative and descriptive approach
based on bibliographic studies and a case study, in which interviews were carried out
with managers of the institution linked to the controllership sector. The results obtained
indicate the use of controllership tools in the decision-making process, also called
management process. The controllership acts as an agent to support the institution's

decisions.

Key words: Controllership; Hospital management; decision making.
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1 INTRODUGAO

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2016), apontou que
entre os anos de 2010 e 2016 houve uma baixa significativa no numero de Entidades
privadas sem fins lucrativos, uma reducao de 5,38%. No setor da Saude, o cenario
nao é diferente, pois segundo o IBGE (2016), durante esse periodo, cerca de 8% das
entidades encerraram suas atividades. O Conselho Nacional de Saude — CNS (2020),
segundo sua contagem, registraram entre 2010 e 2020 o fechamento de 127 hospitais
filantrépicos em todo pais.

O portal de noticias do IBGE em colaboragdo com o Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada — IPEA (2019) divulgou uma matéria sobre o impacto da crise
nas atividades das entidades sem fins lucrativos e constataram que durante toda a
crise, entre 2013 e 2016, 38,7 mil entidades encerraram as atividades, sendo o
Nordeste a regido mais afetada.

Frente a esse cenario, Padoveze (2010) afirma que é papel do controller garantir
a continuidade da organizagéo, utilizando das ferramentas que a controladoria dispde,
seja ela para controle interno, analise de mercado, analise de metas e outras.

Para as entidades hospitalares do terceiro setor, que sdao de extrema
importéncia para o bem-estar social e que vem se desenvolvendo durante a historia
tornando-se cada vez mais complexas e com demandas ainda mais especificas,
utilizar das ferramentas da controladoria na tomada de decisdao € essencial para
garantir a continuidade e desenvolvimento saudavel dessas instituicbes. Na pesquisa
de Souza et al. (2018), foi analisado se as organizagbes hospitalares do Brasil
desenvolvem e utilizam as ferramentas da controladoria no setor hospitalar. Os
resultados mostraram que tais organizagbes nao desenvolvem gestao estratégica das
ferramentas da controladoria.

Nessa perspectiva, percebe-se a necessidade de identificar a utilizacdo das
ferramentas de controladoria no processo de tomada de decisdes nas entidades
hospitalares do terceiro setor.

Assim, este trabalho justifica-se pela notavel redugao no nimero de hospitais
filantrépicos, conforme os dados apresentados. Outras justificavas sdo: a escassez de
pesquisas de controladoria aplicada a area hospitalar, sobretudo na area do terceiro

setor e a importancia da controladoria nas tomadas de decisbes das entidades de
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terceiro setor, visto que a gestdo estratégica de recursos de capitais ou humanos
aumentam significativamente a performance dessas entidades, com impactos diretos
na estrutura interna e externa, como abrangéncia das prestacdes de servigos a seus

usuarios e consequentemente na efetiva atuagdo como agentes sociais.

Portanto, apresenta-se a seguinte questdao norteadora da pesquisa: A
Associagdo de Pais e Amigos dos Excepcionais de Sao Luis/MA utiliza das
ferramentas da Controladoria no seu processo de tomada de decisao?

Nesse sentido, o objetivo geral da pesquisa é identificar a aplicabilidade das
ferramentas da controladoria no processo de tomada de decisdo na Associagcao de
Pais e Amigos dos Excepcionais — APAE, Sao Luis/MA.

Para alcance do objetivo geral, a pesquisa foi tracada a partir dos seguintes
objetivos especificos: compreender a controladoria e identificar quais ferramentas da
controladoria sédo utilizados no processo de tomada de decisao; compreender as
instituicbes hospitalares do terceiro setor; evidenciar o perfil da controladoria aplicada
na organizagao estudada.

Este trabalho esta estruturado em quatro principais capitulos:

O primeiro capitulo consiste nesta introdugéo, que apresenta primeiramente o
cenario dos hospitais filantrépicos no Brasil, justificando a importancia do trabalho e
sua relevancia. Apresenta também o tema da pesquisa, suas demais justificativas, o
problema de pesquisa, seus objetivos gerais e especificos e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo aborda o referencial tedrico que contextualiza o tema
proposto a partir de pesquisas e trabalhos ja realizados de outros autores com renome
na area. Nesse capitulo, sera contextualizado a controladoria em si, assim como o
processo de gestdo, também chamado de processo decisorio, suas respectivas fases,
as ferramentas da Controladoria e o papel do profissional da controladoria, o
controller. Neste capitulo também sera abordado a entidade hospitalar e suas
especificagdes quando do terceiro setor e estudos anteriores.

No terceiro capitulo sera apresentado a metodologia utilizada para realizagéo
desta pesquisa, abordando em seus subcapitulos o delineamento da pesquisa,
definigdo do objeto de pesquisa, técnicas de coleta de dados e técnicas de analise de
dados.

No quarto capitulo sera realizado a descricdo da instituicdo, apresentacao dos
dados, resultados da pesquisa e suas respectivas analises.
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O quinto capitulo consiste na conclusdo do trabalho, as principais

consideragdes acerca da pesquisa e recomendacgdes para novas pesquisas ha area.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico utilizado sobre aplicabilidade da
controladoria no processo de gestdo e tomada de decisdo. Primeiramente,
descrevendo a controladoria, seu histérico, conceitos e aplicagdes, seguindo para
abordagem do processo de gestdo e suas ferramentas e o papel do controller nas
instituicbes. Logo apods, sera abordado as entidades hospitalares com conceitos,
afunilando para particularidades importantes a essa pesquisa, assim, abordando

entidades hospitalares do terceiro setor. Por fim, os estudos anteriores.

2.1 CONTROLADORIA

A preocupacao das empresas em otimizar os recursos e controlar seus
investimentos, levou a uma busca por alternativas que dessem suporte técnico-
gerencial as necessidades enfrentadas pelos gestores. Dessas alternativas

consolidou-se a, hoje conhecida, controladoria (BEUREN, 2002).

Beuren (2002, p.20), afirma que a controladoria surge da seguinte forma:

A controladoria surgiu no século XX nos Estados Unidos, com o objetivo de
controlar todos os negécios das empresas relacionadas, subsidiadas e/ou
filiais, tendo sido seu desenvolvimento atribuido a trés fatores: verticalizagao,
diversificagdo e expansao geografica das organizagdes, como o consequente
aumento da complexidade de suas atividades o que exigiu outro tipo de
controle por parte da controladoria (BEUREN, 2002, p.20).
Segundo Schmidt e Santos (2006, p. 1) “a origem da controladoria esta ligada
ao processo de evolucido dos meios sociais e de produgdo que ocorreram com 0O
advento da Revolugédo Industrial”. Os autores ressaltam ainda que os principais
influenciadores da origem da controladoria s&o: o aumento em tamanho e
complexidade das organizagdes, globalizagdo das empresas, crescimento nas
relagbes governamentais com negdécios das companhias, e aumento no numero de
fontes de capital.
Padoveze (2010) define que controladoria poderia ser autbnoma a
contabilidade e afirma que a controladoria € uma ramificagao da Ciéncia Contabil

utilizando-a como base para realizagdo de suas atividades. Para ele Controladoria é
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a unidade administrativa responsavel pela gestdo econdmica da instituicdo através
das ferramentas da Ciéncia Contabil e do sistema de informacao da Controladoria.

Mosimann (1993, p. 96) ressalta que “a controladoria pode ser conceituada
como o conjunto de principios, procedimentos, e métodos oriundos das ciéncias da
Administragao, Economia, Psicologia, Estatistica, e principalmente da Contabilidade,
que se ocupa da gestdo econdmica das empresas, com o fim de orienta-la para a
eficacia”.

Padoveze (2010, p. 3) discorda ao afirmar que “a controladoria é a ciéncia
contabil evoluida, que a controladoria faz parte do alargamento do campo de atuagao
da contabilidade, logo, a controladoria pode ser definida como a unidade
administrativa responsavel pela utilizagdo de todo o conjunto da Ciéncia Contabil
dentro da empresa”.

E assim como as diversas areas do conhecimento a controladoria também
possui fungdo e missdo. Sua fungao esta baseada em ser uma “area administrativa
capaz de buscar ao detalhamento dos problemas econémicos enfrentados e propor
aos gestores de cada area solugdes para enfrentar e solucionar tais problemas,
coordenando o processo de planejamento e controle” (MOSIMAN; FISCH, 1999 p.
116).

Quanto a missdo, Padoveze (2010, p. 27) afirma que:

A Controladoria tem o papel de apoiar os gestores da organizagdo com as
ferramentas necessarias, seja no planejamento, execugao e controle, através
de sistemas de informagbes gerenciais e analises bem definidas interna e

externamente. (PADOVEZE, 2010, p. 27)
A Controladoria ocupa um espagco de suma importancia dentro das
organizagbes, como ja descrito nesse trabalho. No préximo topico sera abordado o
processo de gestdo da controladoria dentro das organizagdes, suas sistematicas e

aplicagdes praticas.
2.1.1 Processo de Gestao
Também conhecida como processo decisorio, o processo de gestdo € onde

ocorre as definicdbes empresariais, com suas fases bem delimitadas e com foco no

melhor desempenha da organizagdo. Padoveze (2004, p. 26) define processo de
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gestdo como um conjunto de processos decisorios que compreende as fases do
planejamento, execugao e controle da organizagéo, de suas areas e atividades.

Pereira (2001) refere que o processo de gestao pode assumir diversas formas
na realidade das empresas, mas deve assegurar que as decisdes tomadas por essas
as conduzam ao cumprimento de sua missao, garantindo sua adaptagcéo e equilibrio
ao ambiente operacional, necessarios para a sua continuidade.

Para que isso se concretize, o processo de gestdo devera ser estruturado,
compondo as etapas do planejamento, sendo o estratégico, operacional e
programacgao e as fases da execugao e do controle. De forma que se faz necessario
que os sistemas de informagdes suportem as decisdes dos gestores (PADOVEZE,

2004). A estrutura do processo de gestao da-se como mostra a figura 01 abaixo.

Figura 01. Processo de gestédo

PLANEJAMENTO

Planejamento Planejamento o
) —_—> ! _ Programagao

Estratégico Operacional

v
Execugdo

v

Controle

Fonte: Padoveze (2004, p. 27)

Percebe-se que o processo decisério dentro de uma organizagdo assume papel
fundamental para o encaminhamento saudavel, e para compreender melhor as fases
do processo de tomada de decisdes, sera abordado no proximo tépico as etapas do

planejamento, execugao e controle do processo de gestéo.

2.1.1.1 Planejamento

A primeira fase do planejamento € o planejamento estratégico, em que a

empresa formula ou reformula suas estratégias organizacionais dentro de uma viséo

especifica do futuro, € a fase de definicdo de politicas, diretrizes e objetivos
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estratégicos, e tem como produto final o equilibrio dindmico das interagbes da
empresa com suas variaveis ambientais (PADOVEZE, 2004).

Catelli (2001), ao apresentar essa etapa, salienta que o conjunto de diretrizes
estratégicas definidas tem como objetivo evitar as ameagas, aproveitar as
oportunidades, utilizar os pontos fortes e superar as deficiéncias dos pontos fracos.

Em suma, entende-se que o planejamento estratégico esta situado na mais alta
administragcdo da organizagdo, onde sao tragados os objetivos a longo prazo, com
uma visdo mais ampla de mercado, situagéo e posicionamento da organizagao.

Seguindo para a segunda fase, que seria o planejamento operacional, que
funciona como um desdobramento do planejamento estratégico, onde acontece a
transformacgao dos aspectos qualitativos das estratégias em quantitativos. Entende-se
que “nessa etapa se define os planos, politicas e objetivos operacionais da
organizagao e tem como produto o orgamento operacional” (PADOVEZE, 2004, p.27).

O planejamento operacional consiste na identificagcdo, integragao e avaliagao
de alternativas de agc&do e na escolha de um plano de acdo a ser implementado
(CATELLI 2001). Logo, entende-se que o planejamento estratégico € a concretizagao
do que foi planejado, € a visualizagao pratica do que foi pensado.

Padoveze (2004) volta a colaborar, afirmando que dentro do processo de
planejamento operacional, cabe a Controladoria a criagdo de modelos de deciséo,
mensuragao e informagao ligados a determinagao das estruturas do ativo e passivo,
das unidades de negdcios e da empresa, bem como para as decisdes posteriores da
adaptacgao das estruturas patrimoniais.

Junior et al. (1997) diz que o planejamento operacional é fungéo do controller
desenvolver um modelo de planejamento voltado a otimizagédo das analises, visando
maior eficiéncia e eficacia nos projetos.

O planejamento operacional assume um papel importante na implantagao de
métodos e formatos de realizagdo das atividades propostas pelo planejamento,
definindo métricas de informagdo e metodologias para a melhor performance na
operacgao das atividades, a fim de garantir os objetivos uma vez planejado.

Dentro da fase de planejamento operacional, agrega-se uma etapa adicional,
que € a que finaliza o planejamento das operag¢des, chamada de programagao. Que
segundo Padoveze (2004) ¢é a fase do planejamento operacional em que se replaneja
a curto prazo, adequando-se as expectativas, em face das alteragcdes dos ambientes

externos e internos.
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Entdo, entende-se que a programagdo consiste na ordenagdo das
necessidades, meios, recursos, agdes, programas, analises e interacdes operacionais
necessaria para executar o plano operacional adotado.

A fase do planejamento no processo de gestdo € um conjunto de processos
decisdrios que influem na constru¢do de uma instituicdo com objetivos bem tragados,
0 que pode garantir o éxito no seu processo de execugdo. No proximo topico abordam-

se as especificidades da fase de execugéo do processo de gestao.

2.1.1.2 Execugéo

E nessa fase que as acdes planejadas sdo colocadas em pratica, a fim de
atingir ou ndo as estratégias estabelecidas.

Corresponde a fase em que os recursos sao consumidos e os produtos sao
gerados. Nesta fase ainda podem ocorrer alteragdes e ajustes, quando se busca a
opc¢ao de alternativas operacionais, a sele¢cdo da mais adequada e a implementagao
dos ajustes. Catelli (2001) afirma que as ag¢des definidas no planejamento operacional
sao implementadas e os recursos sao consumidos.

Padoveze (2004) afirma que a atuagao da Controladoria na fase de execugéo
consiste basicamente em providenciar modelos de decisdo para os eventos
econdmicos, para subsidiar os gestores no processo de tomada de decisdo das
transacgoes sendo efetivadas.

Logo, nesta fase a Controladoria atua a promover as ferramentas que deem
suporte aos gestores para melhor desenvolver o plano ja tracado e garantir que o
planejado seja colocado em pratica. E por fim, para que o ciclo do processo de gestao
se complete, é preciso abordar as contribuicbes da fase de controle, suas

particularidades e atribui¢des.

2.1.1.3 Controle

A fase de controle, verifica se todas as areas da organizagdo estao
desempenhando suas atividades da forma correta, ou, se, os resultados alcangados
estdo de acordo com o planejamento.

Cabe a Controladoria, verificar as diferengas entre o planejado e o realizado,
para identificar a localizagcdo do problema e analisar se o problema ocorrido foi
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ocasionado por algum erro de gestdo ou se foi alguma variavel n&o prevista no
planejamento.

Catelli (2001) afirma que o processo de controle deve ser analitico e global,
perpassando por todas as areas da organizagdao com a finalidade de demonstrar de
forma real o resultado do planejamento e da execugao. Catelli (2001) diz ainda que o
processo de controle deve seguir algumas etapas, sendo elas:

Prever os resultados das decisdes na forma de medidas de desempenho;
reunir informagdes sobre o desempenho real; comparar o desempenho real
com o previsto; verificar quando uma decisdo foi deficiente, corrigindo o
procedimento que a produziu e suas consequéncias. (CATELLI, 2001, p.
140).

E importante que todas as etapas anteriores ao controle tenham sido
desenvolvidas de maneira a gerar informag¢des adequadas, metas claras e passiveis
de serem atingidas, para que, nessa fase, possa se assegurar que os resultados
planejados sejam efetivamente alcangados. (GIONGO, 2005, p. 68).

Sabendo das fases do processo de tomada de decisdes, ou, processo
decisério, em seguida, sera abordado as ferramentas da controladoria que s&o

utilizadas desde a fase do planejamento até o controle.

2.2 Ferramentas da Controladoria

Percebe-se que a controladoria € a area responsavel por dar suporte aos
gestores da organizagdo, no seu processo de tomada de decisdo a partir de
informacdes fidedignas a realidade interna e externa. E para que esse suporte
aconteca, o Controller utiliza de algumas ferramentas da Controladoria que s&o
capazes de apresentar essas informacgdes.

Guerreiro (1996), diz que ferramentas sdo “as atividades, instrumentos,
filosofias de gestéo, filosofias de producéo, modelos de gestéao e sistemas [...]". Apesar
de haver diversas ferramentas que podem ser empregadas pela controladoria, neste
trabalho serao abordadas as seguintes: Sistema de informagao, Controle interno,
Balanced Scorecard, Gestao estratégica de custos, Gestao financeira e Gestao

Orgcamentaria.
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2.2.1 Sistema de Informagao

Os sistemas de informagdes tornaram-se essenciais nas tomadas de decisdes
gerenciais, pois na grande maioria das empresas que utilizam sistemas
informatizados, ha dados a disposicdo, mas que nao podem serem utilizados na
tomada de decisdo se nao houver um processo de tratamento e transformacéo, para
que se torne efetivamente informagdes (OLIVEIRA, 2008)

Para Benghi, et al. (2019, p. 13):

Os sistemas de informagao tém por objetivo gerar informagdes para a tomada
de decisdes. Os dados sao coletados, processados e transformados em
informagdo. Sistemas de informagdao é uma série de elementos ou
componentes inter-relacionados que coletam (entrada), manipulam e
armazenam (processo), disseminam (saida) os dados e informagbes e
fornecem um mecanismo de feedback. (BENGHI et al. 2019, p. 13)

Os fluxos de informagdes nas empresas ao longo dos anos tornaram-se cada
vez maiores e mais complexos, tornando o sistema de informagdes gerenciais
imprescindivel para o éxito do resultado, pois através de mecanismos ageis de
sistemas de informagdes, € possivel garantir que os gestores tenham uma visdo mais
ampla sobre o andamento dos objetivos atingidos, ou n&do, e tomar decisbes mais
rapidas e segura.

O avancgo dos sistemas de informagdes acompanha o da tecnologia, pois é
através dela que os sistemas se aprimoraram e tornaram-se cada vez mais
estruturado e eficaz. Hoje contamos com diversos sistemas de informagdes gerenciais
no mercado, aplicados aos mais diversos setores das empresas, seja no estoque, no
contabil, no financeiro e tantos outros.

Os sistemas de informacgao estao presentes em todas as fases do processo de
gestdo, pois tem a fungdo de fornecer informagdes necessarias para auxiliar nas
tomadas de decisbes em cada parte do processo. E através dos sistemas de
informagdes que a Controladoria atua no processo de gestdo, como demonstra a

figura 02 abaixo:
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Figura 02. Estrutura da aplicagéo do sistema de informag&o para a controladoria
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Fonte: Padoveze e Benedito (2003, p.4)

Padoveze (2003) apresenta de forma estruturada, como o sistema de gestédo
contribui de forma direta nos processos de tomada de decisao, pois para que as fases
se relacionem, faz-se necessario que haja informagdes a serem demonstradas umas
sobre as outras, efetivando a decisdo mais assertiva possivel.

Neste subcapitulo abordou-se uma das principais ferramentas que influem no
processo de tomada de decisdo, pois € através do sistema de informacédo que os
gestores conseguem obter uma visdo ampla e estruturada da real situagédo gerencial
da instituicdo. No proximo tépico sera abordada a ferramenta controle interno,
pautando sua amplitude tedrica, seus conceitos e beneficios.

2.2.2 Controle Interno

O controle interno é um dos principais pilares de suporte para o sistema de
informacao, pois tem o papel de minimizar os riscos e dar veracidade as informagdes
da contabilidade, visando garantir o alcance dos objetivos da organizagéo. Logo,
podemos observar a direta relacéo entre a Controladoria € o Controle interno, em que
controle & visto como uma ferramenta de gestao utilizada pela Controladoria nos
processos organizacionais.

Oliveira (2007), entende que Controle interno seria o conhecimento da
realidade e a comparagao com o que deveria ser, com o objetivo de constatar o mais
rapido possivel as divergéncias e suas origens e tomar as devidas providéncias

saneadoras.
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Attie (1998, p.110) através do Instituto Americano de Contadores Publicos
Certificados — AICPA, afirma o seguinte:

O controle interno compreende o plano de organizagdo e o conjunto
coordenado dos métodos e medidas, adotados pela empresa, para proteger
seu patrimbnio, verificar a exatiddo e a fidedignidade de  seus dados
contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a adesao a politica
tracada pela administragdo. (ATTIE, 1998, p.110)

O papel do controle interno € garantir que os processos da organizagao estejam
de acordo com as politicas estabelecidas pela alta administracdo, através de
verificagbes e acompanhamentos das atividades. Para garantia efetiva das normas, o
controle interno conta com um conjunto de recursos, métodos, procedimentos e
processos adotados pela entidade.

As Normas Brasileiras de Contabilidade - NBC T 16.8, afirma o conjunto de
recursos, métodos, procedimentos e processos tém a finalidade de salvaguardar os
ativos; dar conformidade ao registro contabil; propiciar a obtengcao de informagdes;
estimular adesdo as normas e as diretrizes fixadas e contribuir para a promocao da
eficiéncia.

Para que essas finalidades ocorram e atinjam os abjetivos, € necessario que
sigam regras pré-estabelecidas e que norteiem as atividades realizadas. Sa (2012),
define regras para um processo de controle interno eficiente, conforme o quadro 01

abaixo:

Quadro 01. Regras para um controle interno eficiente
REGRAS PARA UM PROCESSO DE CONTROLE INTERNO EFICIENTE

Obediéncia a um objetivo;

Definigbes de metas;

Observagéo das rotinas do trabalho;

Especificacbes de métodos, sistemas e programa a serem seguidos;

Rigorosidade nos processos.
Fonte: Elaborado a partir de dados (SA, 2012).

O controle interno abrange os mais diversos setores ou areas de conhecimento
da organizagdo, moldado as particularidades de cada um, podendo ser visto como,

controle de custos, controle de dados e informacdes, controle de procedimentos
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internos, entre outros, a fim de garantir que os resultados econdmicos atinjam o
objetivo proposto (NASCIMENTO; REGINATO, 2009).

2.2.3 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard, também chamado de BSC, foi desenvolvido no inicio
da década de 1990, pelos professores Robert S. Kaplan e David P. Norton, da Harvad
Bussines School (EUA). Ferramenta essa capaz de traduzir a missdo e a estratégia
das empresas em um conjunto global de medidas de desempenho que serve de base
para um sistema de medigao e gestao estratégia da empresa (KAPLAN E NORTON,
1997).

Padoveze (2004, p. 585) define o BSC como um “sistema de informagao para
0 gerenciamento da estratégia empresarial, que traduz a missao da empresa em um
conjunto abrangente de medidas de desempenhos financeiros e nao financeiros que
serve de base para um sistema de medicao e gestao estratégica.”

Crepaldi (2008) complementa ainda que o BSC serve como uma ferramenta
altamente eficaz, que proporciona a tradug¢do da visdo empresarial em um conjunto
de objetivos das diversas unidades ou areas de uma mesma empresa.

Em suma, entende-que que Balanced Scorecard, termo em inglés que significa
‘Indicadores Balanceados de Desempenho” € uma ferramenta que utiliza de
metodologias de gestédo estratégicas capaz de analisar o progresso de um negocio
em relagdo as suas metas e objetivos. O BSC analisa o processo de gestao sob varias
perspectivas do negdécio como um todo, e ndo so6 financeiros e contabeis.

De acordo com Kaplan e Norton (1997) o BSC pode ser visto em quatro
diferentes perspectivas, que contribuem para a elaboragdo do BSC e facilitam a

elaboragao de objetivos, metas, indicadores e agdes, sao elas:

a) Perspectiva financeira: o enfoque principal € como a empresa é vista por
seus acionistas, seus indicadores podem ser: rentabilidade, fluxo de caixa e
retorno sobre o capital; essa perspectiva avalia a lucratividade da
organizagao.

b) Perspectiva do cliente: o enfoque € o de como a empresa ¢é vista pelo
cliente e como ela pode atendé-lo da melhor forma, seus indicadores podem
ser: pontualidade na entrega de tarefas e criatividade nas atividades
desenvolvidas; essa  perspectiva identifica os segmentos de mercado
visados e as medidas de éxito da organizagdo nesse segmento. Os cinco
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indicadores genéricos do BSC sao: satisfacdo, fidelidade, retencédo e
lucratividade.

c) Perspectiva dos processos internos: o enfoque € em quais processos de
negdcio da organizagdo precisa ter exceléncia; podem ser seus indicadores:
qualidade e produtividade. Para se obter a exceléncia é necessario que a
empresa, através de seus gestores, uma cadeia de valores completa dos
processos internos que tenham inicio com o processo de inovagéo, ou seja
identificar as necessidades atuais e futuras, e desenvolver novas solugoes
para essas necessidades.

d) Perspectiva do aprendizado e crescimento: o enfoque dessa perspectiva
€ a capacidade que a organizagdo tem de melhorar continuamente e se
preparar para o futuro; seus principais indicadores s&o: indice de renovagao
dos produtos, desenvolvimento de processos internos, avaliagdo de falhas no
planejamento; essa perspectiva identifica a infraestrutura necessaria para
gerar o crescimento e melhorias a longo prazo da organizagao. (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 44)

Observa-se que o BSC é uma ferramenta que buscar quantificar e medir as
atividades desenvolvidas na organizagdo, nas mais diversas perspectivas que se
relacionam com a atuagao da empresa, logo vé-se que o BSC esta estritamente ligado
com o desempenho da organizagéo

Kaplan e Norton (1997) afirmam que existem etapas necessarias para a
elaboragcao do BSC, sendo elas: Avaliagao organizacional, identificagdo dos objetos
estratégicos, escolha dos indicadores estratégicos e elaboracdo do plano de
interpretacao.

Existem ainda, quatro principais processos do Balanced Scorecard, Padoveze
(2010) os definem como: tradugdo da visdo, comunicagdo e comprometimento,
planejamento de negdcios e feedback e aprendizado.

Esses sao os principais conceitos e aplicagées do BSC, que a torna uma das
principais ferramentas de gestdo, pois tem beneficios direto no planejamento e

resultado da organizacéo.

2.2.4 Gestéao Estratégica de Custos

A gestao estratégica de custos, de acordo com Hansen e Mowen (2001), € o
uso de dados de custos para desenvolver e identificar estratégias superiores que
produzirdo uma vantagem competitiva sustentavel. Padoveze (2010) conceitua gestao
estratégica de custos como:

O conjunto de diretrizes coordenadas pela alta administragdo da empresa,
objetivando a redugdo permanente e geral de seus custos e despesas,
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através de diversos enfoques coordenados e integrados, medidas e
procedimentos especificos, para obtencao de ganhos gerais de eficiéncia e
produtividade (PADOVEZE, 2010, p. 418)

Martins (2003) afirma que a gestdo estratégica de custos sempre esteve
presente nas rotinas das empresas, a preocupacao com a redug¢ao de custos sempre
esteve intrinsicamente na lista estratégica dos gestores, mas com o aumento da
concorréncia decorrente a entrada das empresas orientais no mercado na década de
70, tornou a gestao estratégica de custos ainda mais importante e necessaria para a
garantia da competitividade das organizagoes.

A gestéo estratégica de custos deixa de ser simplesmente formas de reduzir
custos e aumentar a margem de lucro da organizagao, pois com o advento da alta
competitividade do mercado essa gestdo passa a ter uma importancia de tornar a
organizagao mais competitiva e capaz de agregar valor aos seus usuarios. Shark e
Govindarajam (1995) afirmam em seus estudos a gestao estratégica de custo nao
configura apenas uma estratégia de redugao de custo organizacionais, mas sim, uma

forma de manuteng¢ao da competitividade em um mercado cada vez mais exigente.

2.2.5 Gestao Financeira

Dentre as ferramentas da Controladoria, a gestao financeira € um pilar para o
desempenho das atividades nas organizagbes, visto que todo o processo
organizacional perpassa de forma direta ou indiretamente pelas finangas, seja na sua
abertura, investimento, gestdo de pessoas, relagdo com governo e outros. Kuhn
(2012) afirma que gestéo financeira € qualquer ato administrativo ou de tomada de
decisdo que implica obtencdo e/ou aplicagao de recursos financeiros.

Lemes Junior, Rigo e Cherobin (2005) afirmam que a gestdo financeira tem
como objetivo maximizar a riqueza dos acionistas da empresa, ou aumentar o
superavit da organizagao, sendo esse setor o principal responsavel pela criagéo de
valor. Kuhn (2012) descreve que as atividades do controller na gestao financeira
envolvem decisdes estratégicas como: a selegao de alternativas de investimentos e
as decisdes de financiamento de longo prazo e operagdes de curto prazo, seja na
gestao de caixa, concesséao de créditos a clientes, obtencéo de crédito a fornecedores,

negociagdo com bancos e entidades financiadoras e gerenciamento do risco.
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Para Megliorini e Vallim (2009), a fungédo da gestao financeira séo atividades
relacionadas a obtencao dos recursos de que a empresa necessita e sua aplicagao,
de maneira eficaz, no alcance de seus objetivos. Lemes Junior, Rigo e Cherobin
(2005), elencam quais sao as principais fungbes da Controladoria na gestao

financeira, conforme o quadro 02 a seguir:

Quadro 02. Fungbes da controladoria na gestéo financeira

Fungbes da gestao financeira
Administracdo de custos e pregos
Auditoria Interna
Contabilidade
Patriménio
Planejamento Tributario
Relatérios Gerenciais
Desenvolvimento e acompanhamento de sistemas de informacéo Financeira

Fonte: Lemes Junior; Rigo; Cherobim, 2005, p. 5.

As fungdes da gestado financeira podem ser fungdes de longo e curto prazo,
Kuhn (2012) afirma que as fungdes de curto prazo, sdo relacionadas aos setores
operacionais, que incluem atividades como fluxo de caixa, contas a receber e a pagar,
estoques, capital de giro, tributos, salarios e outros. Ja para as fungdes de longo
prazo, Vital (2010) descreve que as atividades envolvem as decisdes financeiras
estratégias, tais como os investimentos de capital por meio de projetos estratégicos,
a estrutura financeira ou de capital, o custo do capital, as relagées com investidores,
dentre outras.

O principal produto da gestédo financeira, a partir dos dispostos acima, € a
capacidade de gerar relatério financeiros para os gestores, relatérios esses que
demonstram indicadores que sdo de grande importancia para analise da situagéo
econdbmica financeira. Por isso, a gestdo financeira desempenha um papel
fundamental no processo de gestdo e tomada de decisdes, tendo impacto direito no
resultado final da organizagdo. A ferramenta gestao financeira, atua de forma

complementar a préxima ferramenta a ser abordada que é a gestdo orgamentaria.
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2.2.6 Gestao Orgcamentaria

Para Araujo e Arruda (2004, p. 65), “O processo orgamentario pode ser definido
como o conjunto das fungbes a serem cumpridas pelo orgamento em termos de
planejamento, controle gerencial e controle operacional’. Para Padoveze (2003)
or¢camento nada mais € do que colocar na frente aquilo que esta acontecendo hoje.

Padoveze (2003, p. 189) diz ainda que orgar significa processar todos os dados
constantes do sistema de informacao contabil de hoje, introduzindo os dados previstos
para o proximo exercicio, considerando as alteragbes ja definidas para o préximo
exercicio.

O processo de gestdo orgamentario acontece em duas principais etapa, a
operacional e a financeira. Segundo Borinelli (2006) a etapa operacional representa
os planos que viabilizam condigbes para estruturagédo de atividades da organizagao,
integrando desta forma essas atividades as devidas operagdes. Ja a financeira esta
voltada para decodificagdo de todas as atividades em linguagem monetaria.

Lunkes (2007, p.192) descreve sobre os objetivos de um plano orgamentario,
sendo eles; auxiliar no planejamento, na comunicagéo e coordenagao, alocagéo de
recursos, gerenciamento do desempenho financeiro e operacional, evolugdo e
controle do desempenho e base pra incentivos e remuneragao variavel.

Para Sanvicente (1989, p.19) “Os orgamentos elaborados fornecem diregéo e
instrucbes para execugado de planos, enquanto o acompanhamento, levando ao
controle, permite a comparacao das realizagcbes da empresa ao que tenha sido
planejado”

A partir disso, entende-se que a gestdo orgamentaria € um pilar para o processo
de gestao, pois é com um plano orgamentario bem elaborado que os gestores obtém
das informagdes necessarias para tomar decisdes assertivas e € capaz de ter um
controle eficaz sobre as finangas da organizagdo. Padoveze (2003, p.191) descreve
sobre as principais vantagens do uso do orgamento bem elaborado, conforme o

quadro 03 a seguir:



28

Quadro 03. Vantagens do orcamento

Vantagens do Orcamento
A orcamentagdo compele os administradores a pensar a frente pela formalizacdo de suas
responsabilidades para planejamento

A orcamentacao fornece expectativas definidas que representam a melhor estrutura para julgamento
de desempenho subsequente.

A orcamentagao ajuda os administradores na coordenagao de seus esforgos, de tal forma que os
objetivos da organizagao como um todo sejam confrontados com os objetivos de suas partes.

Fonte: Padoveze (2003, p.191)

Fica claro, que a gestdo orgcamentaria € de grande valia para o bom
desenvolvimento da organizacgao, pois traz aos gestores uma visdao ampla acerca da
situagao financeira a curto e longo prazo, o que impacta diretamente na tomada de
decisdo. Cada organizagéo elabora seu modelo de orgcamento que atende suas
demandas especificas e proporciona mais eficacia.

Padoveze (2003) aborda os tipos de orgamento, fixando em dois principais
tipos, o orcamento estatico e o flexivel. O primeiro elabora-se todas as pecas
orcamentarias a partir da fixagdo de determinado volume de produgdo ou vendas.
Orcamento é considerado estatico quando a administragcdo do sistema ndo permite
nenhuma alteragcdo nas pegas orgamentarias. Ja o orgamento flexivel € um conjunto
de orcamentos que podem ser ajustados a qualquer nivel de atividades.

Como em qualquer outra area de gestdo, no orcamento também ha um
processo de elaboracao, Padoveze (2003) define trés como os principais, sendo as
etapas de previsdo, reprojecéo e controle. Na etapa de previsédo, acontece todo o
trabalho de calculo em que se coloca no papel aquilo que a empresa espera e prevé
que va acontecer; na etapa de reproje¢cdo, os dados orgcados sdo submetidos a
avaliacdo dos setores responsavel e captagédo das criticas; ja na etapa de controle
analisa-se os objetivos previstos foram atingidos.

Em uma instituicdo hospitalar do terceiro setor, ter um plano orgamentario
implica na melhor gestdo dos gastos da organizagédo, melhor projecao de superavit e
consequentemente a garantia da continuidade dessas entidades, pois caso contrario,
o uso dos recursos de forma desordenada e sem planejamento pode implicar na
impossibilidade de cumprir com suas obrigagdes financeiras. Frente a isso é
importante que haja um profissional capaz de manusear essas e outras ferramentas

da Controladoria, com conhecimento técnico suficiente para aplica-las com qualidade



29

e assertividade. Na proxima se¢ao iremos abordar sobre o Controller e seu papel nas

organizagoes.

2.3 O controller

O desenvolvimento da controladoria trouxe a necessidade de um profissional
capaz de compreender e coordenar as atividades de controladoria, com um perfil mais
analitico e voltado para o apoio a tomadas de decisdes. Nakagawa (1993, p. 13) afirma
que “o controller tem como fungdo o controle, onde organiza e reporta dados
relevantes, exercendo influéncia sobre as decisbes tomadas pelos gestores segundo
a missao e o objetivo da empresa”.

Alguns fatores foram determinantes para que a necessidade desse profissional

se tornasse emergente. Siqueira e Soltelinho (2001, p.73) afirmas que:

Com o crescimento econdmico as empresas ganharam porte e suas
operagbes aumentaram em complexidade, necessitando de novos
profissionais que assegurassem o controle sobre a organizagdo. Uma das
decorréncias de todo esse processo em uma esfera microecondmica é a
presenga cada vez mais marcante do profissional de controladoria nas
médias, e principalmente nas grandes empresas (SIQUEIRA; SOLTELINHO,
2001, p.73)

Para que esse profissional exerca suas funcbes de forma assertiva, é
necessario atenda alguns pré-requisitos. Mosimann e Fisch (1999) descrevem que os
principais requisitos que um controller deve ter sao iniciativa, visdo econdmica,
comunicacao racional, sintese, visdo para o futuro, oportunidade, lideranca e ética.

Crepaldi (2004) afirma que a influéncia do controller nas tomadas de decisoes
dentro das organizagbes levanta a necessidade de algumas habilidades do
profissional, como conhecer e compreender o sistema e a atividade que a organizagao
desenvolve; conhecer a organizagao e sua histéria; conhecer o processo de produgéo
e administracdo da entidade e habilidades para analisar dados contabeis e fatos
econdmicos.

Para Schmidt e Santos (2006), o controller deve conter caracteristicas
profissionais bem especificas, pois a fungcao a ser exercida requer um nivel de

conhecimento técnico bastante elevado, dentre tantas, principalmente sobre o
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mercado que a entidade esta inserida. Perez e Silva (2007), salientam alguns

conhecimentos necessarios para um controller, conforme o quadro 4.

Quadro 4. Conhecimentos necessarios para um controller.

Conhecimentos necessarios para um controller
Contabilidade e Finangas
Sistema de Informagdes Gerenciais
Tecnologia da informagéo
Aspectos legais de negdcios e visdo empresarial
Métodos quantitativos
Processos informatizados da produgéo de bens e servicos

Fonte: Elaborados a partir dos dados (Perez e Silva, 2007)

Logo, entende-se que o controllerantes de assumir as atividades e exercer seu
papel, tem que haver uma bagagem de conhecimentos necessarios para que haja
éxito em sua fungdo de gestdo, proporcionando um apoio que leve os gestores a
tomadas de decisdes que garanta a continuidade da organizacgao.

Padoveze (2003) descreve as fungdes de um controller, que seriam: fungao do
reporte, a fungao contabil, a fungdo do planejamento e a fungdo do controle. Peleias
(1999), afirma que “hoje o controller € o grande responsavel pela coordenagéo de
esforgos com vista na otimizagéo de gestdo de negocios das empresas e pela criagéao,
implantagao, operacao e manutencao de sistemas de informagdes que deem suporte
ao processo de planejamento e controle.”

Em relagao a posicao do controller na organizagao, Padoveze (2003) diz que o
este profissional deve responder ao diretor ou vice-presidente administrativo e
financeiro, e tem suas fung¢des diferenciadas do responsavel pela aplicagdo e
captacao de recursos, que denomina tesoureiro.

Na figura a seguir, pode-se visualizar a posig¢éo do controller dentro da estrutura

organizacional.

Figura 03. Posigdo do Controller na estrutura organizacional

I Presidente |
T
\ \ |

Vice-Presidente

Administrativo/Financeiro
I

CONTROLLER

Fonte: Elaborado a partir de dados (PADOVEZE, 2003)

Diretor de Produgdo Diretor de Comercializagdao
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Observou-se que o controller é o profissional responsavel por aplicar e dirigir a
controladoria, que seja capaz de orientar os gestores, através de ferramentas de
gestao com o objetivo garantir a continuidade da organizagéao.

No proximo subcapitulo sera abordado os histéricos, conceitos, estruturas e
contribuicdes das entidades hospitalares para a sociedade, assim como, sera

contextualizado as particularidades das entidades hospitalares no terceiro setor.

2.4 ENTIDADES HOSPITALARES

As entidades hospitalares sdo de extrema importancia para o bem-estar social
e contribuem de forma expoente na pesquisa e educagao. Segundo a Organizagao
Mundial da Saude (2015) hospital é todo aquele estabelecimento basico de tratamento
e diagnostico, com equipe clinica organizada e que conte com assisténcia permanente

de médicos. O Ministério da Saude (1977) define hospital como:

A parte integrante de uma organizacdo médica e social, cuja fungéo basica
consiste em proporcionar a popula¢éo assisténcia médica integral, curativa e
preventiva, sob quaisquer regimes de atendimento, inclusive o domiciliar,
constituindo-se também em centro de educagao, capacitagdo de recursos
humanos e pesquisas em saude, bem como, de encaminhamento de
pacientes, cabendo-lhe supervisionar e orientar os estabelecimentos de
saude a ele vinculados tecnicamente. (MINISTERIO DA SAUDE, 1977 p.9).

Ja Gongalves (2006, p. 38) define a palavra hospital da seguinte forma:

A palavra hospital deriva da forma latino culta hospitale, que significa “relativo
a hospede ou hospitalidade”. De fato, a palavra latina hospes, héspede,
originou as palavras hospitalise hospitium, que designavam o local onde se
abrigavam na antiguidade os enfermos, viajantes e peregrinos, além de
significar estabelecimento que se ocupava de pobres, incuraveis e insanos,
originando a palavra hospicio. Nosocémio, sinbnimo de hospital, tem origem
na palavra grega nosocomium, que significa “lugar para tratar doentes, ou
asilo de enfermos (GONCALVES, 2006, p. 38).

Souza (2018) entende que hospital € toda e qualquer entidade de natureza
administrativa publica ou privada, com ou sem fins lucrativos, que tenha a finalidade
de diagndstico, prevencéo, tratamento, hospedagem, educacao e pesquisa.

Assim, entende-se que o hospital ndo € somente um lugar onde ficam as
pessoas doentes e uma instituicdo que atua na cura terapéutica das patologias, mas
que também trabalha na formacéo e continuidade do estudo dos profissionais que
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atuam na assisténcia a saude. Quanto a classificacdo das fungcbes de um hospital, o
Ministério da Saude (1997) define conforme o quadro 05 abaixo.

Quadro 05: Classificagdo das fungcbes de um hospital

Funcéo Descrigdo
Preventiva Atua na vigilancia, materno-infantil; vigilncia no crescimento normal da crianga e
adolescente; controle as doengas transmissiveis e prevencao da invalidez mental e
fisica.
Educativa Através da educacgdo sanitaria e pratica da saude publica visando o paciente, a

familia e a comunidade. Sob o ponto de vista de formagao e aperfeicoamento de
profissionais da saude, como o campo de ensino a fim de formar pessoal médico e
paramédico, pois é onde se colocam em pratica os conhecimentos tedricos e
inovacdes relacionadas com a saude e com o objetivo de melhorar o padréo de
atendimento nos locais de saude.

Pesquisa O hospital serve de campo para pesquisa cientifica relacionada a saude e outras
areas de gestao.

Reabilitagao O hospital faz através de diagnésticos precoce utilizando os cuidados clinicos,
cirdrgicos e especiais por meio dos quais o paciente adquire condigbes de retornar
ao seu meio e suas atividades.

Curativa A funcdo a qual o brasil faz como fungéo principal, tratamentos de qualquer
natureza.

Fonte: Ministério da Saude (1997)

Assim, a literatura e os 6rgaos de autoridade na area da saude abordam o
conceito de hospital de uma forma ampla, que vai além da sua fungado curativa e
desempenha um papel social e educativo, visando a continuidade e evolugéo das
atividades hospitalares, otimizando seus processos e através de pesquisas tornando
suas atribuicdes cada vez mais eficazes.

Além da classificagado das fungdes do hospital, Santos (2018) aborda de forma
sistematica os tipos de hospitais, classificando-os como hospitais gerais e hospitais
especializados.

Santos (2018) define como hospital geral, aqueles que prestam assisténcia as
cinco grandes areas médicas basicas, sendo elas: clinica médica, clinica cirurgica,
clinica gineco-obstetricia e clinica pediatrica. Ramos (2020) entende que hospitais
gerais sdo aqueles que assiste pacientes de varias especialidades, tanto clinicas
quanto cirurgicas, podendo ser limitados a grupos etarios ou grupos da comunidade,

ou ainda apresentar uma finalidade especifica.
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Enquanto que os hospitais especializados desenvolvem um papel mais pontual
e direcionado a solugdes especificas. Santos (2018) afirma que esses hospitais s&o
destinados a prestar assisténcia especializada como maternidade, neurocirurgia,
cardiologia, hematologia e outras. Ramos (2020) complementa que o hospital
especializado assiste predominantemente pacientes com alguma patologia (doencga)
especifica, entre eles estdo os psiquiatricos, cancer, HIV, de 6rgaos etc.

Percebe-se que essa classificagao de especialidades de hospitais percorre do
basico ao mais complexo, um voltado para aos problemas de saude com maior
numero de ocorréncias e demandas das mais amplas areas, outra, atendendo
demandas mais especificas e especializadas, direcionadas a publicos mais nichados
e com necessidades especiais, com maior corpo técnico e infraestrutura para
atendimentos personalizados.

Os hospitais possuem ainda classificagcbes quanto a sua administragao, o
Ministérios da Saude (1977), através da secretaria nacional de agbes basicas de

saude, descreve essas classificacdes de acordo com o quadro 06.

Quadro 06. Classificagao quanto aos tipos de administragao hospitalar

Classificacao Descricao

Pudblico E o que integra o patriménio da Unido, Estado, Distrito Federal e Municipios
(pessoas juridicas de direito publico interno), autarquias, fundagdes instituidas
pelo Poder Publico, empresas publicas e sociedades de economia mista (pessoas
juridicas de direito privado).

Privado E o hospital que integra o patriménio de uma pessoa natural ou juridica de direito
privado, ndo instituida pelo Poder Publico.

E o que integra o patrimdnio de pessoa juridica de direito privado, mantido parcial
ou integralmente por meio de doagbes, cujos membros de seus 6rgéos de diregao
Filantropico e consultivos ndo sejam remunerados, que se proponha & prestacdo de servicos
gratuitos a populagéo carente em seus ambulatérios, reservando leitos, de acordo
com a legislacdo em vigor, ao internamento gratuito, organizado e mantido pela
comunidade e cujos resultados financeiros revertam exclusivamente ao custeio de
despesa de administragao € manutencgao.

Fonte: Ministério da Saude (1977, p 12).

Essas classificagbes estdo inseridas, respectivamente, em trés principais
setores sociopoliticos, que conforme Silva (2017) o primeiro setor € o estado, o
segundo € o mercado e o terceiro sdo as entidades sem fins lucrativos.

O primeiro setor € formado por pessoas juridicas de direito publico, controladas

diretamente ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito Federal ou Municipios.
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Essas organizag¢des ndo tém finalidades lucrativas, tem como objetivo principal reduzir
as desigualdades e garantir o bem de todos (PEYON, 2004).

Enquanto o segundo setor sdo entidades de direito privado, que tem como
principal objetivo o lucro, sejam empresas inseridas ho mercado do ramo comercial,
industrial ou prestadoras de servigo. O terceiro setor também tem carater privado, mas

nao tem finalidade lucrativa, tem como principal objetivo provocar mudangas sociais.

2.4.1 Entidades Hospitalares do Terceiro Setor

Os primeiros hospitais filantrépicos foram criados em meados do século XVIII,
tinham carater caritativo, ou seja, voltado a assisténcia aos pobres, era dirigido por
religiosos e com o desenvolvimento das organizagbes médicas, os hospitais se
tornaram grandes centros complexos da saude (SILVA, 2003).

Monello (2008) diz que a filantropia tem a sua origem em um processo historico
por intermédio das entidades beneficentes considerando a caridade. Corroborando,
Machado (2011, p. 31) afirma que “A filantropia seria a vontade do homem em fazer o
bem ao outro, a benemeréncia, quase similar, incluiria obras, asilos e outros e a
assisténcia significaria socorro, atendimento, onde haja uma necessidade que a
pessoa nao possa resolver sozinha”.

No Brasil, os primeiros tipos de servicos de assisténcia a saude foram as
Santas Casas, destinadas prioritariamente ao atendimento de doentes e a
administracao de cemitérios, como afirma Smiderle (2012).

Bettiol e Varela (2006, p. 3) ressaltam que alguns fatores tem contribuido para
o surgimento de um ambiente propicio ao desenvolvimento das organizagdes que
constituem o terceiro setor, considerando: a) o desempenho do mercado; b) os sinais
de esgotamento dos modelos de Estado de Bem-Estar Social; c) a disposicdo dos
individuos em mobilizar-se, das formas mais diversas possiveis, com vistas a
minimizar o sofrimento de camadas excluidas da populagédo que se encontram alijadas
do atendimento de necessidades basicas como saude e educacdo. Essas
consideracdes representam avangos e ganhos de natureza social que certamente
impactam na evolugao da sociedade.

Assim, observa-se que o terceiro setor se insere no Brasil, a partir das

necessidades de saude que nao foram supridas pelos governantes. Paiva (2007),
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afirma que a ineficiéncia do estado e uma série de fatores econdmicos mundiais levou
ao surgimento de sociedades civis a fim buscar solugbes préprias e como
consequéncia houve o aumento no numero de organizagbes do terceiro setor,
comtemplando cada vez mais as deficiéncias sociais.

A partir desse historico, o Brasil, passou a reconhecer essas entidades na sua
importancia, conceituando-as e criando politicas publicas para fomentar a
continuidade de suas atividades.

Diante desses avancos, foi possivel criar mecanismos de fomento que
resultaram em certificagbes e beneficios, entdo, criou-se politicas as iniciativas
privadas com finalidade publica. O CFC (2015) como 6rgéo de regulamentacao,
acompanha o avango das entidades do terceiro setor e suas conquistas e contribuem
de forma direta na consolidagao de leis que fomentam a continuidade das entidades
sem fins lucrativos. Incentivos fiscais sdo muito comuns para essas entidades, seja
em formato de imunidades ou isencbes. Araujo (2006) descreve as principais

diferengas entre esses tipos de incentivos no quadro a seguir.

Quadro 07. Diferencga entre imunidade e isen¢ao tributaria

IMUNIDADE

ISENCAO

E quando ao setor publico é vedado cobrar
tributos de certa pessoa ou em determinada
situagdo. As imunidades estdo descritas na
Constituigdo Federal, nao estando sujeitas a
mudangas nos Estados, DF ou Municipios,
somente sendo alteradas mediante alteragado
na constituicao.

Ocorre quando o governo decide incentivar uma
atividade, deixando de exercer seu direito de
tributar alguém ou alguma situagéo, por meio de
lei ordinaria. Essa vontade do Estado torna
vulneravel a  mudangas  politicas ou
administrativas, pela simples mudanga da lei que
instituiu a isengéo.

Fonte: Araujo (2006, pag. 19)

Ainda que com diversas formas de incentivos fiscais, as ESFL do setor
hospitalar t€m numeros bastante baixos em relagcéo as outras areas. No ultimo censo
do IBGE em 2016, foi apontado que dentre o terceiro setor, a area da saude
representa menos de 1% de todas as organizagdes sem fins lucrativos. Como mostra

0 quadro:

Quadro 08. Fundagdes e associagdes sem fins lucrativos segundo sua classificagéo.

Fundacoes e associagbes sem fins lucrativos segundo sua classificacdo — BRASIL 2016
Classificagao Unidades
Habitacado 163
Saude 4.721
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Cultura e recreacdo 32.268
Educacao e pesquisa 81.463
Assisténcia Social 24.067
Religido 83.053
Partidos politicos, sindicatos, associacdes patronais e profissionais. 61.730
Meio Ambiente e protecdo animal 1.689

Desenvolvimento e defesa dos direitos humanos 30.266
QOutras instituicoes privadas sem fins lucrativos 207.421
TOTAL 526.841

Fonte: IBGE (2016)

As pesquisas demonstram baixas de entidades hospitalares do terceiro setor
de forma continua. Dentre os anos de 2008 e 2016, o IBGE (2016) demonstra que se

encerraram por volta de 1.026 hospitais filantropicos, conforme o quadro 09 abaixo:

Quadro 09. Cenario do numero de hospitais filantropicos dos ultimos anos no Brasil.

ANO QUANTIDADE ENCERRAMENTOS
2008 5.747 -
2010 5.133 614
2013 4.892 241
2016 4.721 171
TOTAL 1.026

Fonte: IBGE — Fundagbes Privadas e Associacdes Sem Fins Lucrativos (2016)

De acordo com Botelho (2006), a area de saude publica no Brasil enfrenta
dificuldades relacionadas principalmente a problemas financeiros, administrativos e
na estrutura organizacional. Observar-se que as organizagdes hospitalares publicas
ou privadas filantrépicas sem fins lucrativos, em geral, ndo praticam uma gestao eficaz
e nao se servem de ferramentas para o controle, avaliagdo, ou planejamento
adequados.

Segundo Borba (2006) estima-se que aproximadamente 30% de todo o
dinheiro investido na area de saude publica seja consumido indevidamente com
desperdicios, retrabalhos, ineficiéncias e processos excessivamente complexos.

Fica nitido que ha necessidade de um processo de gestao eficaz, que garanta
a continuidade das entidades hospitalares do terceiro setor. Padoveze (2004) afirma
que é missdo do controller, através da efetiva aplicagdo das ferramentas da

controladoria, assegurar o resultado e objetivos da entidade.
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No proximo capitulo, sera abordado os estudos anteriores, com a finalidade de
levantar dados de outras pesquisas ja realizadas no &mbito académico e compreender
a partir de seus resultados, como a controladoria se comporta e colabora no processo

decisério em entidades hospitalares.

2.5 Estudos Anteriores

Junior (2008), em seu estudo de caso realizado no Instituto Figueirense de
Assisténcia Social na cidade de Floriandpolis, constatou que a utilizacdo dos artefatos
da controladoria pode contribuir para organizagdes sem fins lucrativos, uma vez que
eles facilitam a visualizagdo das operagbes das organizagbes, dando maior
transparéncia as contas e dando maior suporte aos gestores. A partir desse estudo,
podemos visualizar os beneficios do uso das ferramentas da controladoria nas
instituicbes hospitalares do terceiro setor.

Fernandes (2012) pesquisou a visao dos gestores em relagao as contribuigdes
das ferramentas da controladoria no processo decisorio. O estudo foi realizado em
uma instituicdo hospitalar na cidade de Criciuma, em Santa Catarina e verificou-se,
diante das analises, que com a implantacdo da controladoria as mudangas foram
positivas na visdo dos gestores, pelo fato de obterem um controle mais eficiente e
complexo dentro da organizagéo, resultado de um auxilio das ferramentas de gestéo
utilizadas pela controladoria.

No estudo realizado por Silva (2017) buscou-se descrever como esta inserida
a Controladoria em um Hospital Filantrépico localizado em Dourados/MS, e quais seus
impactos sobre a tomada de decisdo. A controladoria inserida no hospital é
responsavel por gerenciar as informagdes que respaldam a tomada de deciséo,
contendo trés objetivos principais: garantir que as informagbes usadas no processo
decisorio representem fidedignamente a realidade da instituigdo; garantir a maxima
eficiéncia nos procedimentos internos, e a redugao de custos.

Souza, Schnell e Vesco (2018) analisaram as caracteristicas dos sistemas de
informagdes e controle de um Hospital Universitario publico do Parana. E identificaram
que o Sistema de Controle Gerencial (SCG), utilizado pelo Hospital Universitario (HU),
demonstrou a existéncia de ferramentas tradicionais, orientados de forma
combinada, reciproca e sequencial, as informagdes gerenciais sdo capazes de

fornecer apoio ao processo de gestdo, tendo como caracteristica no conteudo,
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precisdo, frequéncia, adequagao a decisao, confiabilidade, oportunidade, entre outros
fatores, contudo o Sistema de Informagdes Gerenciais atende de forma parcial as
necessidades dos usuarios do HU.

Percebe-se que no geral, as ferramentas da controladoria exercem um papel
importante no processo de gestdo pois os tornam sistematizados e com maior nivel
de transparéncia. Para além disso, entende-se que as ferramentas sdo amplas e
atendem diversos setores da organizagao, tendo impacto direto ou indireto nas areas
estratégicas até as areas mais operacionais. A partir desses resultados pode-se
concluir que a Controladoria é fundamental para tomada de decisao, pois € a partir de
suas ferramentas que as informacgdes sdo coletadas, organizadas e validadas para

suporte dos gestores.
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3 METODOLOGIA

Para atingir os objetivos estabelecidos, algumas ferramentas devem ser
definidas para serem utilizadas. Segundo Vianna (2001, p. 95), “Metodologia pode ser
entendida como a ciéncia e a arte de como desencadear agdes para atingir os
objetivos de agdes propostas, que devem ser definidos como pertinéncia, objetividade

e confiabilidade.”

3.1 Delineamento da Pesquisa

Esse estudo classifica-se como uma pesquisa qualitativa, com a finalidade
descritiva, e foram utilizados como ferramentas de coletas de dados, o estudo de caso
e a pesquisa bibliografica, no intuito de identificar a aplicagdo das ferramentas da
Controladoria na tomada de decisbes da Associagcdo de Pais e Amigos dos
excepcionais de Sao Luis.

Quanto a abordagem qualitativa da pesquisa, Denzin e Lincoln (2006), afirmam
que a pesquisa qualitativa envolve uma abordagem interpretativa do mundo, o que
significa que seus pesquisadores estudam as coisas em seus cenarios naturais,
tentando entender os fendmenos em termos dos significados que as pessoas a eles
conferem. E dessa forma que iremos abordar os fendmenos gerenciais.

Oliveira (2011) destaca ainda que na pesquisa qualitativa, o vinculo do
pesquisador com o ambiente natural € constante, e os dados coletados visam
caracterizar detalhadamente o ambiente, enfatizando os processos e manifestagoes
que produzem fatos e nao resultados finais.

A finalidade descritiva da pesquisa € conhecida por revelar as caracteristicas
de uma determinada populagéo ou fendbmeno, neste caso, as caracteristicas do objeto
estudado, sem se comprometer a explica-los. Conforme Marion, Dias e Traldi (2002,
p. 61-62), “pesquisa descritiva objetiva descrever caracteristicas de determinado
fenbmeno ou populagéo, correlacionar fatos e fendbmenos (variaveis) sem, no
entanto, manipula-los. Implica observacgao, registro e analise do objeto que esta
sendo estudado.”

Com relagao a tipologia da pesquisa quanto aos procedimentos de coleta de
dados, a pesquisa, classifica-se como estudo de caso, visto que é a melhor opgéo
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para atingir o objetivo proposto. A pesquisa € um estudo de caso, realizado na
Associacdo de Pais e Amigos dos Excepcionais de S&o Luis.

Para Gil (1996, p. 58), o estudo de caso € “o estudo profundo e exaustivo de
um ou de poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante a outros.”

Por fim, outro procedimento metodoldgico utilizado foi a pesquisa bibliografica,
que busca a conceituagao e aprofundamento por meio de livros, artigos, revistas,
monografias, manuais, teses e banco de dados publicadas sobre os temas

supracitados para melhor desenvolver a pesquisa.

3.2Definigao do Objeto de Pesquisa

Conforme Oliveira (2011) o objeto de estudo deve ser definido de acordo com
a classificagdo da pesquisa, sendo a presente pesquisa um estudo de caso, o autor
complementa afirmando que essa categoria de pesquisa € caracterizada pelo estudo
profundo do objeto em questao, permitindo o conhecimento de sua realidade, e dos
fenbmenos que o cercam.

O objeto de estudo é a Associagéo de Pais e Amigos dos Excepcionais — APAE
de Sao Luis, Maranhdo. A instituicdo é caracterizada como Entidade Sem Fins
Lucrativos, devidamente certificada com o Certificado de Entidade Beneficente de
Assisténcia Social (CEBAS) pelo Conselho Nacional de Assisténcia Social (CNAS). A
entidade tem atuacado nas mais amplas areas, sendo elas: Servigo Social, Prevencao,
Saude, Reabilitacdo, Educacao e Cultura.

Este trabalho buscou compreender as especificacbes da APAE sob a
perspectiva da saude, seu grande e principal objetivo de atuagdo, pois a pesquisa
tornasse mais delimitada e direcionada. A instituicdo é referéncia em prestagao de
servico em saude para pessoas com deficiéncias intelectual ou multiplas, sendo

assim, necessario um enfoque especial.
3.3Técnica de Coleta de Dados
Inicialmente houve uma busca por contato direto com os diretores da APAE e

o controller da instituicdo, para ter acesso aos seus horarios disponiveis e identificar

seu interesse a participar da pesquisa. A solicitagao foi feita através de uma conversa
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informal, onde a proposta do entrevistador foi apresentada, deixando claro o objetivo
da pesquisa em questao.

A solicitacao de entrevista foi aceita pela diretora administrativa da instituicdo e
pelo referido controller. A entrevista desse estudo é caracterizada como entrevista
semiestruturada, nesse formato, o entrevistador segue um roteiro com pontos de
interesse. Esses pontos devem estar ordenados e guardar relagdo entre si. Ha
abertura para falar livremente, desde que respeitados os temas propostos. Como na
entrevista ndo diretiva, uma vez que se percebe desvio do tema original, quem realiza
a entrevista orienta para a “retomada do prumo”. “Mas é preciso ter cuidado no
momento de abordar a pessoa que esta concedendo a entrevista para nao
comprometer o restante do processo, bem como manter a espontaneidade”. (DA
SILVA, 2019, p.184)

Nesse sentido, a entrevista foi baseada em questionamentos objetivos quanto
a aplicacao das ferramentas da controladoria na entidade e como influem na tomada
de decisdo. Além de diagnosticar quais os métodos e ferramentas utilizadas pelos
gestores da APAE. A realizagdo das entrevistas foi aplicada com a diretora
administrativa e o controller da instituigao.

A cada um dos entrevistados foram aplicadas perguntas pré elaboradas quanto
as atividades realizadas por eles, suas trajetorias, sobre a instituigdo, sua estrutura
organizacional, sobre o setor de controladoria, processo decisoério e ferramentas da
controladoria utilizadas pela instituicdo. As informagbdes foram gravadas por um
aparelho de audio para posterior analise e transcricdo. A entrevista a diretora
administrativa e ao controller aconteceram nas respectivas datas e locais: 15 de junho
de 2022 e 16 de junho de 2022 ambas na sede da APAE, Séao Luis.

3.4Técnica de Analise de dados

Apds as entrevistas, os dados foram coletados, organizados e preparados para
a analise, dados esses coletados através de audios gravados no momento das
entrevistas, forma transcritos para material digital e impresso, dividindo as respostas
dos entrevistados por perguntas aplicadas. As principais ferramentas de organizagéo
dos dados foi o Microsoft Excel e o Microsoft Word.

O processo de analise ja se iniciou durante a organizagao e preparagao dos

dados coletados, tendo em vista que é uma pesquisa descritiva, durante esse
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processo o pesquisador ja conseguiu ter uma visdo geral dos resultados obtidos. Todo
o material foi revisado e separado de acordo com a qualidade das informacgdes e quao
Uteis para essa pesquisa, e devidamente relatados na apresentagdo e analise dos

resultados de acordo com o propdsito desta pesquisa.



43

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo faz-se a apresentacédo e analise dos dados. Inicialmente,
apresenta-se a instituicdo objeto de analise, Associacdo de Pais e Amigos dos
Excepcionais de Sao Luis, Maranhdo. Aborda-se seu histérico, sua estrutura
organizacional, desafios, oportunidades e conquistas. Em seguida, apresenta-se os

dados coletados na pesquisa e suas respectivas analises.

4.1 A instituicao

Diante da ineficiéncia do estado em promover politicas publicas sociais que
garantam a inclusdo das pessoas com deficiéncias, surgem familias empenhadas em
quebrar paradigmas e buscar solugdes para que seus filhos com deficiéncia intelectual
ou multipla alcancem condi¢cées de serem incluidos na sociedade, com garantia de
direitos como qualquer outro cidadao.

No Maranhao, a primeira Associagéo de Pais e Amigos dos Excepcionais, foi
fundada em S&o Luis, em 10 de margo de 1971, a instituicdo nasce a partir de reunides
de um grupo de pais e amigos de pessoas com deficiéncia intelectual, que ndo tinham
acesso a atendimentos publicos ou privados que satisfizessem suas necessidades
nas areas da educacgao, reabilitacdo médica e psicossocial.

A instituicdo esta a mais de 40 anos atendendo pessoas com deficiéncia
intelectual e multiplas de Sao Luis e outras regides do estado do Maranhao,
promovendo a inser¢gdo cidadao e garantindo direitos dessas pessoas, através da
assisténcia em geral e educagao.

A APAE é uma entidade hospitalar com foco em assisténcia médica e
educacao, filantrépica e sem fins lucrativos, caracterizagao por ser uma organizagao
social que objetiva promover a atencdo integral a pessoa com deficiéncia,
prioritariamente aquela com deficiéncia intelectual ou multipla. Classificada como
Entidade Beneficente de Assisténcia Social pelo Conselho Nacional de Assisténcia
Social (CNAS), e devidamente certificada pela Certificagdo de Entidades Beneficentes
de Assisténcia Social na Area da Educacéo (CEBAS).

A entidade presta servigos para iniciativa publica, através do Sistema Unico de
Saude — SUS basicamente em trés principais eixos de atuagao, sendo eles a area da
saude, educacio e assisténcia social. Na area da educacdo a APAE atende 256
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criangas, jovens e adultos, nas fases de alfabetizac&o e profissionalizagdo com foco
no mercado de trabalho. Na saude a instituicdo atende em média 900 usuarios por
més, recentemente totalizou 8.000 testes do pezinho para os 217 municipios do
estado do Maranhdo. Calcula-se que em média mensal, a instituicdo realize 450
exames laboratoriais e diagndsticos por imagem, numero esse igual ao de
atendimentos de reabilitagcdo. A area de assisténcia social, atende n&o so6 os pacientes
internos da instituigdo, com alimentagdo e garantia dos direitos, mas também a
comunidade em geral, promovendo agdes que garantem alimentacdo e itens de
higiene aos menos favorecidos. A APAE conta hoje com 6 assistentes sociais
aplicados as essas demandas.

Com base nas informagdes contidas no site da APAE, Sao Luis/MA, a estrutura
organizacional da instituicho é formada por assembleia geral, conselho de
administracdo, conselho fiscal, diretoria executiva, autodefensoria e conselho
consultivo. A estrutura fisica da APAE, Sao Luis/MA conta com a Clinica Escola, onde
se encontra salas de atendimento de Nutricdo, Fonoaudiologia, Fisioterapia,
Enfermagem. Também conta com o setor do Programa de Saude Auditiva, que
hospeda o consultorio de Otorrinolaringologia, Audiometria, Servigo Social. Além
desses, encontra-se também o ambulatério, teste do pezinho, laboratério de analises

clinicas, psicologia, telemarketing e a escola de educagéo basica Eney Santana.

4.1.1 Desafios da instituigao

Com mais de 50 anos desde sua abertura, a APAE de Sao Luis é uma
instituicdo independente que ndo sofre ingeréncia da Federagdo dos Associados de
Pais e Amigos dos Excepcionais do estado do Maranhdo — FEAPAES e nem da
Federagdo Nacional das Associagdes de Pais e Amigos dos Excepcionais —
FENAPAES.

Com base na entrevista realizada coma diretora administrativa, foi possivel
observar os desafios enfrentados pela instituicdo e um dos principais desafios da
instituicdo € a captacao de recursos, pois cada um de seus trés eixos de atuacgéao
enfrentam dificuldades de rendimento. Para saude, a APAE conta com convénios
estaduais e municipais, com repasses baseados na tabela SUS, a mesma que nao
sofre reajuste desde o ano 2000, em contrapartida a APAE aumenta cada vez mais
suas ofertas frente a alta demanda social, com concessdes de cadeira de roda,
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proteses auditivas, aumento no quadro de profissionais da saude, como médicos,
fisioterapeutas, enfermeiros, psicologos e outros. Valores esses que contrario aos
repasses do estado, sofrem alteragdes e para mais.

No eixo educagao, a instituicdo recebe repasse do Fundo de Manutencéo e
Desenvolvimento da Educagdo Basica e de Valorizagdo dos Profissionais da
Educacédo — FUNDEB, o grande desafio desse fundo é que seus repasses acontecem
de forma semestral ou a cada 8 meses. Em contrapartida, os custos com folha dos
professores e profissionais da educagao acontecem de forma mensal. Fica claro uma
desproporcionalidade entre receita e custos da instituicdo em relagdo a educacao,
caracterizando-se um grande desafio.

Ja para a assisténcia social, a certificacdo do CEBAS permite que a entidade
goze de isengdes da cota patronal das contribui¢des sociais, como também receber
transferéncias de recursos governamentais, porém ainda forma pontual, o que néo
garante uma continuidade nos projetos.

Os principais desafios enfrentados por esta instituicdo claramente é a captacao
de recursos e principalmente a falta de ajustes no repasse dos poderes publicos, pois
torna-se insustentavel manter uma instituicdo de grande porte e com crescentes
numeros de atendimentos com rendimentos abaixo dos custos.

Pensando nisso, a instituicdo criou estratégias de captacdo de recursos de
formas paralelas. Em 2017 formalizou um departamento de captacéo de recursos, que
aumentassem a receita da instituicdo. As principais atribuicbes desse departamento
sao; buscar projetos de fomento junto as instituicdes publicas e privadas, buscar
recursos da sociedade em geral através do telemarketing instalado, vendas de

produtos dentro da instituicdo, como bolsas, camisas e outros.

4.1.2 Conquistas e Oportunidades

Sao inumeras as conquistas que a APAE vem colecionando dentro dos seus
51 anos de atividade em Sao Luis, a grande conquista esta no éxito do atendimento
aos deficientes intelectuais e multiplos a qual a instituicdo desde o inicio se propds a
fazer. A APAE chegou a publicos que antes nao tinha oportunidade a assisténcias e
acompanhamentos de profissionais especializados.

A diretora administrativa da APAE apresenta as principais conquistas da

instituicdo nos ultimos anos. A instituigdo hoje ocupa o primeiro lugar no ranking de
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confiabilidade das organizagdes civis do Brasil, por conta da causa que abraga e o
alto nivel de transparéncia com a sociedade acerca da aplicagdo dos recursos, fato
esse que eleva o numero de doadores, seja pessoa fisica ou juridica.

Com base na entrevista com a diretora administrativa foi possivel identificar que
o Ministério da Saude habilitou a APAE a realizar o teste do pezinho na fase 4, que
indica a grande abrangéncia dos possiveis diagnosticos, englobando quase todos os
diagndsticos existentes hoje no catalogo do ministério.

Além disso, ao decorrer dos anos, a instituicdo foi obtendo conquistas como, o
centro especializado em reabilitagdo nas areas fisicas, auditivas e intelectuais, que
concede 300 aparelhos auditivos e cadeiras de rodas por més. Durante e pandemia a
instituicao foi classificada como pioneira na reabilitagdo no pds covid-19.

A diretora ressaltou ainda uma outra grande conquista da APAE, foi o Centro
de Ensino Santa Terezinha — CEST, que completa 27 anos e é referéncia em
educacéao superior nos cursos de fisioterapia, terapia ocupacional e fonoaudiologia.
Nasceu com o intuito de suprir a necessidade de mao de obra especializada em Sao
Luis. Faculdade essa que além de suprir os projetos da instituicdo ainda gera receita

para a mesma.

4.2 Resultados e Analises da Pesquisa

Observou-se que a instituicdo ndo possui um departamento de controladoria
implantado internamente, os processos de controladoria acontecem através de uma
empresa terceirizada de consultoria empresarial. A contratagdo aconteceu em 2019 e
hoje essa parceria completa aproximadamente 3 (trés) anos.

Destaca-se ainda que antes mesmo da contratagdo da controladoria
terceirizada, ja se utilizavam algumas ferramentas no processo de tomada de deciséo,

como exemplo o planejamento estratégico e Balanced Scorecard.
4.2.1 Implantagéao e Funcionamento da Controladoria
Sobre a implantacéo, foi questionado a diretora administrativa quais motivos

levaram a instituicdo a implantar um setor de controladoria. As respostas obtidas foram
as seguintes, apresentadas no quadro 10 abaixo:



47

Quadro 10 - O que levou a instituicdo a implantar um setor de controladoria?

Entrevistada Comentario

Diretora Administrativa A necessidade de um setor de controle que
atuasse no controle de custos da instituicao, no
sistema de informacgao e avaliacdo de resultados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A instituicdo durante o ano de 2019 passou por diversas transformacgdes e
investimentos em novos projetos, aumentou o numero de alunos na escola de
educacao basica e no Centro de Ensino Santa Terezinha — CEST. Nota-se que o
principal motivo que levou a APAE a contratar um setor de controladoria foi o
aperfeicoamento do controle de custos frente a essas mudangas, pois manter o
equilibrio entre receitas e despesas durante esse periodo apresentava-se como um
grande desafio para a institui¢cao.

No intuito de aprofundar o conhecimento sobre essas necessidades da
instituicdo, foi questionado ao controller quais as principais ferramentas da
controladoria s&o utilizadas na APAE. Em que se obteve as seguintes colocagoes,
conforme o quadro 11 abaixo:

Quadro 11 — Quais ferramentas da controladoria sao utilizadas na instituigao?

Entrevistado Comentarios
Controller Sistema de Informagdo, Balanced Scorecard,
Controle Interno (Auditoria), Gestao

Orgamentaria, indicadores.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Em confronto a estes questionamentos, foi perguntado a gestora quais
principais ferramentas sao utilizadas na instituigdo, dentre as citadas pelo controller,
a gestora deu enfoque na ferramenta de controle de custos, apontou que tal
ferramenta trouxe grandes beneficios a instituicdo e que de forma direta, influenciou
no crescimento da APAE nos ultimos anos. Porém, ainda ver oportunidade de
aperfeicoamento da ferramenta, pois ha a necessidade de construir uma visdao mais
estratégica em relagédo aos custos. Defendeu apontando que a ferramenta ainda esta
em fase de implantagao.

A diretora ainda deu enfoque na ferramenta sistema de informacéo,

destacando que a atuagdo da controladoria provocou a instituicdo a integrar suas
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informacdes, defendendo que daria uma maior veracidade e praticidade nas analises.
A instituicdo passa hoje por um processo de instalagdo e treinamento de um novo
sistema de informacao.

Durante a entrevista com o controller, ele levanta que apesar de aplicar as
ferramentas citadas por ele, grande parte do seu trabalho concentra-se na ferramenta
de controle interno, pois efetua continuadamente o processo de auditoria interna da
instituicdo nas mais diversas areas, sendo elas, os setores fiscais, departamento

pessoal, contabil e financeiro.

4 .2.2 Atividades da Controladoria

Para que possa ser entendido como funciona a controladoria na instituicao
estudada, faz-se necessario identificar quais setores e atividades a controladoria tém
responsabilidade direta. Nesse sentido, foi questionado a diretora administrativa e ao
controller quais os processos que a controladoria tem responsabilidade direta. As
respostas foram obtidas de acordo com o quadro 12 abaixo:

Quadro 12: Quais processos a controladoria tem responsabilidade direta?

Entrevistados Comentarios
Diretora Administrativa Processos de aquisicdo de bens, Auditoria de

folha de pagamentos, Auditoria Financeiras,
Auditoria Fiscal, Demonstrativos para alta
administracao.

Controller Processos de controle financeiro, auditoria
interna de procedimentos, Vviabilidade de
aquisi¢ao de bens e servigos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Os comentarios se comportaram de forma complementares, ja que tanto a
diretora quanto o controller trouxeram perspectivas bastantes proximas, o que de certa
forma indica um alinhamento entre essas areas. A controladoria analisar
financeiramente a viabilidade de aquisicdo de novos bens, tendo em vista que a
instituicdo passa por um processo de expansao. Portanto, é importante que os novos
gastos acontegam de forma sustentavel para a instituicao, que nao gere dificuldades
financeiras futuras para seus gestores e ameasse a continuidade da mesma.

E notavel que a auditoria tem uma parcela significante na atuacdo da
controladoria dentro da APAE, e esse fator acontecesse pelo processo de implantagao

do setor de controladoria que a instituicao passa, sendo necessario todo um trabalho
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de verificagdo dos procedimentos internos e externos da organizagao. Verificar se os
processos estdo acontecendo de forma alinhadas com as normas internas e se a
apuracao, pagamentos e declaragcdes estdo de acordo com a legislagéo vigente séo
atividades fundamentais para o processo controle interno.

No aspecto da estrutura organizacional, a diretora e o controller sinalizaram a
proximidade da controladoria a presidéncia da instituicdo, que os apontamentos do
controller tem influéncia direta nas tomadas de decisdes feitas pela alta administracao,
que através dos indicadores, tem uma perspectiva mais ampla e assertiva.

Para obter-se informacdes sobre a visdo dos gestores em relacdo ao nivel das
informagdes apresentadas pela controladoria, foi questionada a diretora administrativa
se sao satisfatérias e estdo adequadas, tendo como respostas os seguintes

comentarios, como mostra o quadro 13:

Quadro 13: O nivel das informagdes apresentadas pela controladoria é considerado satisfatério e estdo

adequados?

Entrevistada Comentarios

Diretora Administrativa As informagbes sdo satisfatérias e adequadas,
acontecem por apresentagdo de indicadores,
balancetes e outras demonstragées contabeis.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

A diretora ressalta a periodicidade em que a controladoria apresenta essas
informagdes, e a cada trés meses acontecem reunides para analisar a situagao
econdbmica financeira da instituicdo. A controladoria acompanha a relacdo entre
receitas e despesas da entidade, que engloba nivel de receitas com telemarketing,
repasses publicos e privados, assim como acompanha os custos das obras de
expansdo, das aquisicdes e despesas fixas e variaveis. Também acontece com
periodicidade a analise das demonstra¢des contabeis, estruturando indicadores que
aportam as tomadas de decisdes.

A partir desses comentarios, pode-se observar que a controladoria atua como
suporte para os gestores nas suas tomadas de decisdes, pois oferece uma viséo
ampla e bem desenhada da situagdo da instituicdo. Para confirmar esse
levantamento, foi aplicado a diretora o seguinte questionamento: De que forma os
relatorios gerados pelas ferramentas da controladoria apoiam na tomada de deciséao?
O quadro 14 mostra como se comportou o0 posicionamento da diretora em relagao ao

questionamento.
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Quadro 14: De que forma os relatérios gerados pelas ferramentas da controladoria apoiam na tomada
de decisao?

Entrevistada Comentarios

Diretora Administrativa Os relatérios atuam como norteadores para
analise de viabilidade econdmico financeira.
Foco nas decisbes prioritarias.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Aqui observa-se que de fato os relatorios gerados através das ferramentas da
controladoria contribuem de forma substancial no processo decisério da instituicao,
pois € através desses relatérios que os gestores conseguem visualizar o cenario das
demandas correntes. A diretora ressalta que a consulta a controladoria acontece de
forma cotidiana e que todas as tomadas de decisbes acontecem a partir das
consideragdes do controller, atuando como ferramenta direcionadora a decisao mais
assertiva.

Durante a entrevista, a diretora levanta um ponto bastante especifico e que
serve como um bom exemplo da aplicacdo da controladoria na tomada de decisdo.
Ela destaca que durante a abertura de um edital municipal, que visa instalacbes de
centros dias na cidade, a APAE mostrou interesse e se propds a submeter um projeto,
porém antes da submissao acontecer, o edital e o projeto foram apresentados para o
controller para que as analises de custo-beneficio, viabilidade fisica e financeira,

condigdes financeiras e outras analises fossem realizadas.

4.2.3 Aplicagéo das Ferramentas da Controladoria

Por fim, no intuito de compreender melhor os processos da controladoria na
instituicdo, foram aplicados alguns questionamentos ao controller acerca da aplicagao
das ferramentas da controladoria. Inicialmente foi questionado como acontece o
processo de planejamento estratégico, os comentarios foram coletados conforme o

quadro 15.

Quadro 15: Como € o processo de planejamento estratégico da instituicdo?

Entrevistado Comentarios

Controller Anualmente, o planejamento estratégico €
formulado juntamente com as coordenacoes,
diretorias, presidéncia e controladoria.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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O controller evidenciou que algumas ferramentas de gestédo estratégicas sao
utilizadas nesse processo, como exemplo, a analise SWOT (Strenghts, Weaknesss,
Oportunities e Threats), que traduzido para o portugués significa a analise das forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacgas. Essa ferramenta é capaz de proporcionar uma
visdo amplas dos fatores internos e externos da instituigcdo, pois mostra quais pontos
positivos e quais pontos ainda estdao a melhorar, assim como quais s&o as principais
oportunidades e quais as possiveis ameacgas que a entidade pode se deparar.

Nesse questionamento o controller ainda abordou a utilizagdo da ferramenta
balanced scorecard no processo de planejamento estratégico, nas perspectivas
pessoas, processos, clientes e finangas, relacionando qual o impacto e o que é gerado
em relagdo de um ao outro. E dessa forma concretiza-se os objetivos estratégicos de
cada area da instituigdo, o que evidencia que para além do planejamento estratégico
geral da instituicdo, existe o planejamento estratégico de cada setor, com seus
préprios desafios.

Apos isso buscou-se identificar como acontece o processo de analise de
desempenho de instituicdo e como é feito o controle de metas dos colaboradores e
suas respectivas apresentacbes. O questionario foi aplicado ao controller e os

comentarios se comportaram como mostra o quadro 16.

Quadro 16: Como é feito a analise de desempenho e controle de metas?

Entrevistado Comentarios
Controller eExiste uma analise mensal de

cumprimentos de metas, previamente
tabeladas no planejamento estratégico.

¢Os indicadores de desempenho da
instituicdo s&o demonstrados pela
controladoria primeiramente a alta
gestdo, seguindo o organograma da
instituicao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

A apresentacdo da andlise de desempenho acontece com a periodicidade
mensal, as informagdes sao coletadas pela controladoria e sdo elaborados os graficos
de indicadores de resultado da organizagéo, essas informagdes sdao apresentadas
para o presidente e o conselho administrativo, para que as devidas consideracoes
sejam colocadas e a partir disso tomadas de decisdes sejam feitas frente a resultados

positivos ou negativos.
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Além dos indicadores de desempenho gerais da instituigdo, também séo
elaborados os indicadores de resultados por setor, o controller afirma que cada setor
€ visto como uma unidade de negdcios e tem suas metas para bater, seja no
ambulatério uma quantidade estimada de atendimento, seja no teste do pezinho uma
quantidade de testes realizados. Cada setor tem um indicador, que se divide em
vermelho, amarelo e verde. Quando as metas ndo sao atingidas o setor é classificado
com a cor vermelho, quando atinge a meta a cor de classificacdo € a amarela, e
quando ultrapassa a meta o setor recebe a classificacdo verde.

Quando o setor ndo atinge as metas estipuladas, a diregado administrativa em
reunides com o setor procura entender o porqué de as metas ndo terem sido
alcangadas, assim como obtém feedbacks desses setores para que possam melhorar
as condigbes e fomentar o engajamento no setor.

Finalizando a entrevista, no intuito compreender a influéncia da controladoria
no sistema de informacgao da institui¢ao, foi questionado ao controller qual é o papel
da controladoria na gestao do sistema de informagéao, o quadro 17 evidencia como se

comportou os comentarios.

Quadro 17: Qual o papel da controladoria na gestédo do sistema de informagao?

Entrevistado Comentarios

Controller Avaliacao do sistema de informacdes, verificagao
na qualidade de integracdo das informacgbes e
coleta de dados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

Antes da contratagdo da controladoria, a instituicdo utilizava um sistema de
informacao para cada setor, o que dificultava a integracdo dos dados e que afetava
diretamente na qualidade da informacéo, por ter a necessidade de trabalhos manuais
para efetuar a integragéo, abrindo espago para erros humanos e retrabalhos.

Com a contratagdo da controladoria, foi feita a analise da qualidade da
informacgdo e constatado que a néo integragdo geral dos dados afetava a fluidez e
sinergia dos processos, com isso foi feita a contratagdo de um novo sistema de
informacdes que englobava todas as areas de atuagao da instituicao. Além de que é
a controladoria uma das areas interessadas nos sistemas de informacdes para gerar

os relatorios.
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4.2.4 Analise da Pesquisa

Como anadlise dessa pesquisa, pode-se concluir que as ferramentas da
controladoria sao aplicadas e influem diretamente na tomada de decisdes da
instituicao.

Frente ao plano de expansao da APAE fez-se necessario a contratacdo de
servigos de controladoria que fosse capaz de auxiliar primeiramente no controle de
custos das obras e aquisi¢des, servicos esses que se ampliaram e a controladoria
passou a ter um papel importante para a organizagao, trabalhando diretamente no
controle interno, com a aplicagdo de auditorias nos mais diversos setores da
organizagao.

Para além do controle interno, a controladoria aplica outras ferramentas no
processo de gestdo da instituicdo, como consta no referencial, a literatura aborda as
ferramentas Sistema de informagao, Balanced Scorecard, Gestdo estratégica de
custos, gestdo financeira e gestdao orcamentaria (BENGHUI, 2019; ATTIE, 1998;
KAPLAN; NORTON, 1997; PADOVEZE, 2010; KUHN, 2012; ARAUJO; ARRUDA,
2004). De todas essas ferramentas, a entidade sé n&o aplica de forma plena a gestéo
estratégica de custos, mas que estd no planejamento estratégico seu
aperfeicoamento.

Apods a pesquisa, fica evidente que as ferramentas da controladoria fornecem
muito mais que informagdes pertinentes para tomada de decisbes, mas também
trabalho no processo de gestao da instituigdo como um todo, comportando-se com um
setor de apoio a alta administragdo. Dessa forma, além dos beneficios gerados para
o auxilio na tomada de decisdes, outros fatores puderam ser observados, como o
crescimento e fortalecimento da instituicdo, fator esse que é composto por todos os

colaboradores.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Frente a um cenario de incertezas e encerramentos continuos de entidades
hospitalares do terceiro setor a nivel nacional, poder contar com ferramentas que
auxiliam na tomada de decisao, tornando-a mais assertiva, tem sido crucial para o
desenvolvimento saudavel dessas instituicoes. Este estudo buscou identificar a
utilizacdo das ferramentas da controladoria no processo de tomada de decisdo da
Associacdo de Pais e Amigos dos Excepcionais em S&o Luis, no Maranh&o.

Dos objetivos especificos, a compreensao da controladoria aplicada ao setor
hospitalar, foram alcangados a partir do segundo capitulo, em que foi abordado as
conceituagbes da controladoria, sua estrutura e suas ferramentas, seguindo a
abordagem das conceituagdes e caracteristicas gerais de hospital e sua versado do
terceiro setor e por fim os estudos anteriores. Percebe-se que a controladoria aplicada
ao setor hospitalar, atua como setor importante na divulgagcdo de informacgdes
fidedignas com a realidade, que se comporta como agente de apoio a alta
administracao e direcionadora as tomadas de decisdes. Em contrapartida ainda é
muito ampla e pouco direcionada as especificidades do setor hospitalar.

Para o segundo objetivo especifico, recorreu-se a uma entrevista
semiestruturada, feita com a diretora administrativa e com o controller da institui¢cao.
A partir da analise das respostas coletadas na pesquisa, obteve-se como resultado
que a instituicdo utiliza de forma direta as ferramentas de controladoria e que elas
influem sobre todas as decisdes da instituigao, indo do planejamento até o controle.

Para o terceiro e ultimo objetivo especifico, buscou-se evidenciar o perfil da
controladoria na instituicdo estudada. Esse objetivo especifico foi alcangado através
da entrevista semiestruturada e da pesquisa bibliografica situada no capitulo 2. O
resultado é que o perfil da controladoria na APAE tem um perfil consultivo, de apoio
nas tomadas de decisdes, mas que também exerce um trabalho de controle interno
massivo.

Diante disso, pbde-se alcangar o objetivo geral, e foi constatado que a
instituicdo estudada faz uso das ferramentas da controladoria no seu processo de
tomada de decisado, aplicando-as como principal aporte para direcionar a instituicao
para o caminho mais assertivo, que garanta sua continuidade e prestagcéo de servigos

para os excepcionais.
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Apods a finalizagdo desse trabalho, péde-se visualizar que a controladoria e
suas ferramentas ainda tem muito a contribuir com as entidades hospitalares do
terceiro setor.

Para trabalhos futuros, sugere-se um estudo mais aprofundado sobre a
aplicacao das ferramentas da controladoria para tomadas de decisbes, com um
numero maior de entidades.

Sugere-se ainda, um estudo sobre as particularidades da controladoria
aplicada ao setor hospitalar, sobretudo do terceiro setor. E ainda, um estudo que
busque identificar a utilizagdo de outras ferramentas da controladoria no processo

decisoério, como benchmarking, EVA e teoria das restrigdes.
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APENDICE A — Questionario da entrevista aplicada a diretora administrativa da
instituicao.

Este questionario destina-se a uma pesquisa de cunho académico, cujo tema
€ o estudo da A Aplicabilidade da Controladoria no Processo de tomada de decisao.

1) Poderia se apresentar e me contar um pouco sobre sua trajetoria profissional?

2) Poderia me contar sobre a instituicao? Quais principais desafios que a APAE
tem enfrentado? Quais as principais conquistas e oportunidades?

3) Poderia descrever como acontece o processo de gestao da instituicdo (também
chamado de processo decisorio)?

4) Ha quanto tempo a instituicdo possui o setor de controladoria?

5) O que levou a instituigdo a implantar um setor de controladoria?

6) Quais processos a controladoria tem responsabilidade direta?

7) O nivel das informagdes apresentadas pela controladoria é considerado

satisfatorio e estdo adequados?

8) De que forma os relatérios gerados pelas ferramentas da controladoria apoiam

na tomada de decisdo?
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APENDICE B — Questionario da entrevista aplicada ao Controller da instituigdo.

Este questionario destina-se a uma pesquisa de cunho académico, cujo tema
€ o estudo da A Aplicabilidade da Controladoria no Processo de tomada de deciséo.

1) Poderia se apresentar e me contar um pouco sobre sua trajetoria profissional?
2) Quais ferramentas da controladoria sdo utilizadas na instituicao?

3) Quais processos a controladoria tem responsabilidade direta?
4) Como é o processo de planejamento estratégico da instituicao?

5) Como é feito a analise de desempenho e controle de metas?

6) Qual o papel da controladoria na gestéao do sistema de informacgao?
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