UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
PROGRAMA DE POS GRADUACAO EM CONTABILIDADE
AREA DE CONCENTRACAQ: CONTABILIDADE E FINANCAS

DISSERTACAO DE MESTRADO

A RELAQAO ENTRE O SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL
E O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: Um estudo em Fundac6es de Apoio

ADRIELY CAMPAROTO BRITO

CURITIBA
2017



ADRIELY CAMPAROTO BRITO

A RELAQAO ENTRE O SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL
E O DESEMPENHO ORGANIZACIONAL: Um estudo em Fundac6es de Apoio

Dissertacdo apresentada como requisito
parcial a obtencdo do grau de Mestre.
Programa  de Pds-Graduacgdo em
Contabilidade - Area de concentracio:
Contabilidade e Finangas, do Setor de
Ciéncias Sociais Aplicadas da Universidade
Federal do Parana.

Orientador: Prof.° Dr. Vicente Pacheco.

CURITIBA

2017



UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA. SISTEMA DE
BIBLIOTECAS. CATALOGACAO NA FONTE

Brito, Adriely Camparoto

A relacéo entre o sistema de controle gerencial e o desempenho
organizacional: um estudo em Fundacdes de Apoio / Adriely
Camparoto Brito. - 2017.

95f.

Orientador: Vicente Pacheco.

Dissertacdo (Mestrado) — Universidade Federal do Parana.
Programa de Pds-Graduagdo em Contabilidade, do Setor de
Ciéncias Sociais Aplicadas.

Defesa: Curitiba, 2017.

1. Contabilidade gerencial. 2. Controladoria. 3. Organizagc0es
ndo- governamentais. 4.Desenvolvimento organizacional. I.
Pacheco, Vicente.

I1. Universidade Federal do Parana. Setor de Ciéncias Sociais
Aplicadas. Programa de Pds-Graduacdo em Contabilidade. I11.

Titulo.
CDD 658.1511




MINISTERIO DA EDUCAGAO

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGCAO
Setor CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS

Programa de Pés-Graduagdo CONTABILIDADE

TERMO DE APROVACAO

Os membros da Banca Examinadora designada pelo Colegiado do Programa de Pés-Graduagédo em CONTABILIDADE da
Universidade Federal do Parana foram convocados para realizar a arguigdo da dissertagédo de Mestrado de ADRIELY
CAMPAROTO BRITO intitulada: RELAGAO ENTRE O SISTEMA DE CONTROLE GERENCIAL E O DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO EM FUNDAGOES DE APOIO, apds terem inquirido a aluna e realizado a avaliagdo do trabalho,

séo de parecer pela sua Q‘)" no rito de defesa.

A outorga do titulo de mestre estg sujeita a h/omologacéo pelo colegiado, ao atendimento de todas as indicagbes e corregdes

solicitadas pela banca e ao pleno atendimento das demandas regimentais do Programa de Pés-Graduagéo.

CURITIBA, 27 de Junho de 2017.

%, ;
ANTONIO GONCALVES DE OLIVEIRA
" Avaliador Externo (UTFPR)
/
U
sl 1)
JORGE EDUARDO SCARPIN

Avaliadér intefno (UFPR)
i

" AVENIDA PREFEITO LOTHARIO MEISSNER, 632 - 1° ANDAR - SALA 120 - CURITIBA - Parand - Brasil
CEP 80210-170 - Tel: (41) 3360-4193 - E-mail: ppgcont@ufpr.br



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela vida, sabedoria, oportunidades e béncaos...
A minha admiravel avé Helena, pelos ensinamentos da vida...
Aos meus pais, Brito & Valéria, por ensinar o que é familia...
As minhas irmas, Gabriely & Franciely, pelo companheirismo...

Aos meus sobrinhos Gabryel & Rafael, pelos sorrisos motivadores...

Aos meus amigos Edenise, Ivanildo, Marcelo e Vanessa...
A todos os meus maravilhosos professores da UFPR...
Ao Prof.° Luiz Rogério, pelas ajudas e acessibilidade...
Ao meu orientador Prof.° Pacheco, pelos ensinamentos...
Aos meus avaliadores Prof.° Anténio e Prof.° Scarpin...

Ao meu noivo Juliano pelo companheirismo e amor...

E a todos que de forma direta ou indireta colaboraram para realizacdo dessa

conquista...



“Entrega o teu caminho ao Senhor; confia Nele,

e Ele o fara.”

(Salmo 37:5).



RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo investigar as relacdes da intensidade de uso do Sistema de
Controle Gerencial (SCG) e o desempenho organizacional nas fundagdes de apoio brasileiras,
utilizando-se o modelo de subsistemas que integram o sistema de controle gerencial proposto
por Flamholtz (1996). Escolheu-se as fundagdes de apoio como populagdo alvo devido a
representatividade destas para o setor de ciéncia e tecnologia brasileiro. Vale considerar que
apesar de ndo possuirem finalidade lucrativa, para sua sobrevivéncia é necessaria uma gestdo
efetiva dos recursos que permitam isso. Nesse sentido, o desenvolvimento de pesquisas que
envolvam os aspectos gerenciais destas organizacdes € uma maneira de compreender esse
contexto e contribuir para sua continuidade. A coleta de dados foi realizada nos meses de maio
e junho de 2017 por meio de questionario, obtendo-se 22 casos validos para tratamento
estatistico. Observou-se que a média de utilizacdo do SCG nas fundagdes de apoio pertencentes
a amostra foi de 65% e o desempenho organizacional médio foi de 62%. A hipdtese basica da
pesquisa foi confirmada com o teste ndo paramétrico de correlacdo de Spearman, que
apresentou coeficiente de 0,460 indicando a existéncia de associacdo positiva moderada entre
0s constructos SCG e desempenho organizacional. A hip6tese secundaria foi testada pelo
Kruskal Wallis, o qual apresentou Qui-quadrado de 3,937 ndo permitindo confirmar a hipotese
de que as diferencas entre as médias de desempenho sdo estatisticamente significante entre as
fundacdes classificadas nos diferentes niveis do SCG. Como limitacdo da pesquisa, pode-se
apontar o baixo indice de retorno dos questionarios, o que ndo permite inferir os resultados a
populagdo. Como sugestdes para pesquisas futuras, sugere-se a aplicacdo do modelo em outras
OTS, a fim de verificar se a relacdo das variaveis se comportara de forma semelhante.

Palavras chave: Controles gerenciais. Organizac@es do Terceiro Setor. Desempenho.



ABSTRACT

The aim of this research was to investigate the relations of the Management Control System
(MCS) usage intensity and the organizational performance on Brazilians Support Foundations.
Therefore, we used the subsystem model which integrates the Management Control System
proposed by Famholtz (1996). The choice of support foundations as target population was made
considering the representativeness of these organizations to Brazilians science and technology
sector. It worth mentioning that although the support foundations do not have profit-making
purposes, they need effective resources management to survive. Thereby, the development of
researches about managerial aspects of this type of organizations is a way to comprehend this
context and to contribute to the organizations permanency. The data collect was realized during
may and jun 2017, through questionnaire application. It resulted in 22 valid cases forwarded to
statistical treatment. We observed that the MCS usage average in the support foundations of the
sample was 65%, and that the organization performance average was 62%. The primary
hypothesis of the research was confirmed with the Spearman’s non-parametric correlation test,
which presented coefficient of 0,460, showing the existence of a moderate positive association
between MCS and organization performance constructs. The secondary hypothesis was tested
by Kruskal Wallis, which presented chi-square of 3,937. This result does not allowed us to
confirm the hypothesis, which indicated that the differences between performance averages are
statistically significant to the foundations classified in different levels of MCS. As a search
limitation we can indicate the low index of questionnaires answers, which forbid us to infer the
results to the population. To future researches, we suggest the application of the model in others

OTS, for the purpose of verifying if the variables relation behaves similarly.

Key words: Management Control; Third Sector Organizations; Perfomance.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes politicas, econémicas e sociais que ocorreram no Brasil nas ultimas
décadas evidenciaram a dificuldade do Estado de atender a demanda dos direitos basicos da
sociedade, refletindo em uma postura mais participativa por parte da sociedade em prol da
reducdo dos problemas sociais (Albuquerque, 2006). Nesse sentido, caracteriza-se o terceiro
setor pelo conjunto de iniciativas da sociedade civil voltadas a producdo de bens e servicos
publicos (Fernandes, 1994). O termo terceiro setor é utilizado na literatura para abordar as
organizagdes privadas fora do contexto do estado e do mercado (Olak & Nascimento, 2006),
voltadas para desenvolver atividades que visam o bem coletivo (Coelho, 2002).

Nos ultimos anos vem aumentando o nimero de organizagdes atuantes nesse setor,
caracterizando-se como responsaveis pela realizacdo e desenvolvimento de muitos projetos
sociais, culturais, educacionais, cientificos e tecnologicos (Barbosa, 2000; Fischer, 2005;
Albuquerque, 2006). Além disso, essas entidades tém buscado recursos junto ao Estado,
firmando parcerias que visam atender interesses governamentais e coletivos, bem como tornar
mais agil e eficiente a gestdo dos recursos publicos, fazendo-se cada vez mais necessarias essas
parcerias entre o Estado e o Terceiro Setor para o apoio e desenvolvimento de programas sociais
(Barbosa, 2000; Heckert & Silva, 2008).

Na perspectiva de bons resultados das parcerias entre o Estado e OTS, a Lei Federal n°
8.958 de 1994 regulamentou o exercicio das Fundagdes de Apoio para executarem atribui¢des
especificas relacionadas ao ensino, pesquisa, extensao, iniciacao cientifica e desenvolvimento
institucional, cientifico e tecnologico, disponibilizando assisténcia e apoio as instituicdes
federais de ensino superior (IFES) e as institui¢des cientificas e tecnoldgicas (ICTs) (Lei n.
8.958, 1994).

Uma das maiores fontes de financiamento das IFES origina-se de convénios firmados
com o governo e €, neste cenario que as Fundagdes desenvolvem sua relevancia, gerenciando o
recurso de tais convénios. Essas parcerias sao produtivas, eficientes e com menor custo quando
comparadas as realizadas pelo governo (Barbosa, 2000).

Nesse contexto, observa-se a relevancia das entidades sem fins lucrativos na sociedade
enquanto provedoras de bens e servigos coletivos, diferenciando-se das organizacdes que visam
lucro por possuirem como principal objetivo o cumprimento de sua missdo social, que ¢
desempenhada pela geracdo de beneficio social, sendo essa a verdadeira ideia do negbcio
explorado pelo setor. Para tanto necessitam que os esfor¢os organizacionais se voltem para esse
objetivo, enquanto seu gerenciamento deve proporcionar sucesso, representado pela
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combinagdo de resultados sociais e financeiros (Arena, Azzone & Bengo, 2015).

As OTS ndo podem distribuir lucros aos seus membros ou gestores, conforme as
legislagdes especificas, todavia ndo se trata de uma proibicdo a obtengao de superavit, uma vez
que estas organizacdes necessitam de resultados financeiros e econdmicos positivos que
possibilitem sua continuidade (Anthony & Govindarajan, 2006). Essa complexidade da
finalidade que se propde reflete na estrutura do sistema de controle gerencial (SCG) e demanda
praticas de controle gerencial que permitam o atendimento de sua finalidade e auxiliem no
gerenciamento dos recursos disponiveis de maneira que seja obtido o melhor desempenho
institucional possivel (Espejo, Portulhak & Martins, 2015; Horngren, Sundem & Stratton,
2004).

Entende-se o controle gerencial como um componente essencial da gestdo dos negocios,
estando em constante evolugdo para acompanhar as mudangas nas relagdes do mercado e da
economia, propiciando o aparecimento de novos tipos de controles e estes, por sua vez, também
contribuem para um melhor desempenho institucional (Anthony & Govindarajan, 2006).
Assim, independentemente do tipo de organizacdo, seja ela com ou sem fins lucrativos ¢
imperioso a utilizacdo de instrumentos de controle gerencial para auxiliar no gerenciamento dos
recursos.

E possivel analisar os SCG sob dois aspectos, sendo (1) sua estruturacio chamada de
design e (2) sua utilizacdo que abrange a maneira e as finalidades que os controles séo utilizados
(Alves, 2010; Malmi & Brown, 2008). Considerando isso, esta pesquisa pode apresentar

contribuicdes relevantes para o desenvolvimento da teoria de SCG e de fundacdes de apoio.

1.1 Problematizagdo

Analisar o sistema de controle gerencial de uma maneira mais ampla, considerando-o
como um pacote composto por varios subsistemas interdependentes contribui para melhor
compreensdo da sua utilizacdo e como ocorre a configuracdo dos conjuntos de controles para
atender os objetivos organizacionais e direcionar o desempenho (Flamholtz, 1996; Malmi &
Brown, 2008).

Flamholtz (1996) aborda que quanto mais estruturado for o sistema de controle
gerencial, a intensidade de seu uso proporciona melhoria no desempenho da organizag&o.
Outros estudos evidenciam que a intensidade do uso do SCG contribui de alguma forma para
melhoria do desempenho organizacional: Davila (2000); Bisbe & Otley (2004); Duréndez, Rui-
Palomo, Lema & Soto (2016).
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Investigar o SCG em uma organizacao considerando seu design e o0 uso € fundamental
e complementar, uma vez que estudar cada aspecto isolado pode resultar em limitacGes na
pesquisa (Alves, 2010; Ferreira & Otley, 2009, Malmi & Brown, 2008). Para qualificar o design
do SCG abordado nesta pesquisa € utilizado o modelo de Flamholtz (1996) que apresenta uma
estrutura integrada por cinco processos organizacionais basicos, sendo eles: planejamento,
operacional, de mensuracdo, feedback e avaliagdo e recompensa. J& a intensidade do uso do
SCG sera qualificada neste estudo por meio da percepgéo dos respondentes quanto a existéncia,
a utilizacao nas rotinas operacionais e a utilizacéo para fins de tomada de deciséo.

Ao desempenhar funcles e atividades de auxilio as instituicGes federais de ensino
superior, as fundacdes de apoio gerenciam recursos publicos orcamentérios, submetendo-se as
regras e normatizac6es impostas a administracdo publica. Esse modelo proposto pelo Estado
visa a melhoria da qualidade dos servicos e produtos oferecidos, reducdo de custos, reducdo da
burocratizacdo, descentralizacdo e principalmente capacidade de gerenciamento de recursos
com efetividade e eficiéncia (Pinto, 2013).

Em face ao exposto, observa-se que o bom funcionamento do sistema de controle
gerencial € fundamental para que as organizacGes alcancem os objetivos definidos. Nesse
sentido a questdo de pesquisa que norteia essa investigacdo é: Quais as relagdes da intensidade
do uso do Sistema de Controle Gerencial com o desempenho organizacional, nas
Fundac6es de Apoio brasileiras?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Investigar as relacdes da intensidade de uso do SCG e o desempenho organizacional nas

fundagdes de apoio brasileiras.

1.2.2 Objetivos especificos

a) ldentificar a intensidade de uso do Sistema de Controle Gerencial nas Fundagfes de
Apoio;
b) Classificar o Sistema de Controle Gerencial utilizado pelas Fundacgdes de Apoio
brasileiras;
c¢) Identificar o desempenho organizacional das Fundagdes de Apoio brasileiras;
16



d) Verificar as relagdes existentes entre as variaveis estudadas.

1.3 Justificativa

As Organizagdes do Terceiro Setor (OTS) séo constituidas com a finalidade de atender
necessidades relacionadas a assisténcia social, saude, educacéo, ensino e pesquisa, cultura,
esporte entre outras relevantes a sociedade, de forma beneficente e filantropica e, que nem
sempre sdo atendidas pelo poder publico. No contexto destas organizacdes, as fundacdes de
apoio foram instituidas para desenvolver atividades de assisténcia as instituicGes federais de
ensino superior e institutos de ciéncia e tecnologia nas atribui¢des relacionadas ao ensino,
pesquisa, extensao.

Na condicdo de representante das fundacdes de apoio brasileiras, 0 Conselho Nacional
das Fundacbes de Apoio as Instituicbes de Ensino Superior e de Pesquisa Cientifica e
Tecnoldgica — CONFIES, desenvolveu uma pesquisa em 2016 intitulada “quem somos”. Nessa
publicacdo consta que no ano de 2015 os recursos publicos federais, estaduais, municipais e de
sociedades de economia mista recebidos por estas entidades, somaram R$4.968 bilhdes de um
total de R$6.105 bilhGes em recursos. Com base nestes dados, é notoria a relevancia das
fundacdes de apoio para o setor de ciéncia e tecnologia brasileiro, dado o volume recursos e,
consequentemente projetos, que estas gerenciam. Destaca-se ainda que do total de recursos
captados, mais de 80% € publico, atribuindo a responsabilidade na transparéncia a sociedade.
A expressividade destas entidades desperta interesse de pesquisas.

H& aproximadamente 15 anos, o renomado autor Chenhall (2003) j& relatava a
necessidade da realizacdo de mais pesquisas em organizagdes sem fins lucrativos, considerando
a importancia que vinham apresentando na maioria das economias. Desde entdo, o terceiro setor
é um campo de estudos que vem despertando interesse de pesquisadores de varias areas e, em
especial nas ciéncias sociais objetivando o desenvolvimento de modelos de gestdo e melhor
gerenciamento dos recursos escassos disponiveis para o segmento. Como prova disto, aponta-
se a criacdo de alguns centros especificos de pesquisas no Brasil, como por exemplo: Centro de
Estudos do Terceiro Setor (Cets), da Fundagdo Getulio Vargas e o Centro de Estudos em
Administracdo do Terceiro Setor (Ceats), do Departamento de Administracdo da FEA/USP
(Olak, Slomski & Alves, 2008).

Para compreender melhor o ambiente a ser investigado, buscou-se estudos anteriores no
portal de periddicos da Comisséo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES),
que consiste em uma das bases de dados mais completa e de acesso gratuito do Brasil. Utilizou-

17



se os filtros de busca pela expressdo “fundagdes de apoio” nos campos titulo, resumo e palavras
chave e, foram obtidos 626 itens de resultados, entre os quais tinham matérias e noticias, artigos,
dissertacdes e teses. Grande parte do material publicado referia-se as outras areas tais como
engenharias, salde, gestdo publica e direito. Apenas 24 artigos apresentaram a palavra
‘controle” ou ‘gerencial’, os quais foram baixados para leitura e analise. Isso permite afirmar
que s@o poucos o0s estudos a respeito do sistema de controle gerencial nas fundagdes de apoio
brasileiras.

Apesar de as OTS apresentarem objetivos sociais e ndo possuirem finalidade lucrativa,
para sua sobrevivéncia se faz necesséria uma gestdo efetiva dos recursos que permitam isso.
Nesse sentido, o desenvolvimento de pesquisas que envolvam os aspectos gerenciais destas
organizagOes € uma maneira de compreender esse contexto e contribuir para sua continuidade.

O sistema de controle gerencial relaciona-se aos esforcos desempenhados na gestao dos
negdcios, que visam conduzir o recurso humano organizacional a decidir por objetivos que
sejam convergentes com 0s objetivos gerais da organizacdo (Canan, 2013). Um sistema de
controle organizacional ou Sistema de Controle Gerencial pode ser definido como um conjunto
de mecanismos (processos e técnicas) estabelecidos para aumentar a probabilidade de que as
pessoas tenham comportamentos de maneira que levem a realizagdo de objetivos
organizacionais (Anthony & Govindarajan, 2006); Flamholtz, 1996; Malmi & Brown, 2008).

As dimensdes do SCG e 0s contextos organizacionais vao mudando conforme ocorre 0
desenvolvimento econémico, sendo necessario e relevante a realizacdo de pesquisas das
praticas do controle gerencial em ambientes contemporaneos (Chenhall, 2003). Estudos a
respeito da dimenséo do uso do sistema de controle gerencial em organiza¢Ges complexas ainda
s&o pouco explorados no Brasil (Frezatti, 2006; Oyadomari, Mendonca Neto, Cardoso & Lima,
2008).

A adocdo de sistemas de controle gerencial tem sido considerada como elemento
fundamental na gestéo de organiza¢Ges complexas (Davila, 2005) por gerarem informagdes que
subsidiam a tomada de decisbes (Frezatti, Nascimento & Junqueira, 2009) minimizando as
incertezas oriundas das dificuldades e oportunidades cotidianas (Alves, 2010), justificando
assim a relevancia de pesquisar e compreender o formato do SCG das fundacdes de apoio.

A novidade da pesquisa consiste em testar a relacdo da intensidade do uso do sistema
de controle gerencial com o desempenho em organizacdes do terceiro setor, visto que diversos
estudos anteriores investigaram essa relagdo em organizagfes com finalidades lucrativas. Os
resultados permitirdo identificar se os efeitos da intensidade do uso do SCG tém
comportamentos similares em organizagdes com diferentes objetivos.
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Como contribuigdo para academia, esta pesquisa é uma oportunidade de alargamento
das teorias do Sistema de Controle Gerencial e das entidades sem fins lucrativos, possibilitando
avango no conhecimento a respeito do gerenciamento das fundacdes de apoio, funcionamento
e uso do sistema de controle gerencial em entidades com premissas e objetivos diferentes
daquelas que visam lucro, podendo também servir como incentivo para novas pesquisas
relacionadas ao tema.

Como contribuicdo pratica, os resultados deste estudo possibilitardo aos gestores e
demais interessados das fundagfes de apoio a compreender a intensidade do uso e o nivel de
controle gerencial que essas organizagOes apresentam e como isso tem relagdo com o
desempenho, podendo avaliar quais os aspectos e como podem ser melhorados. Como

contribuicéo

1.4 Delimitacéo da pesquisa

Esta pesquisa delimita-se a investigacdo da intensidade de uso do sistema de controle
gerencial, utilizando o modelo proposto por Flamholtz (1996), em que o SCG é estruturado por
cinco processos (subsistemas) basicos inter-relacionados: planejamento, operacional, de
mensuracéo, feedback e avaliagéo.

A partir desta estrutura foi realizado levantamento da percepg¢éo dos principais gestores
das fundacdes de apoio brasileiras, afiliadas ao CONFIES, a fim de identificar a intensidade de
uso do SCG de cada organizacdo. Com isso é possivel realizar a categorizacdo conforme o nivel
de controle proposto no modelo de Flamholtz (1996). Assim, sera possivel analisar o tipo de
relacdo que a intensidade de uso do SCG apresenta com o desempenho organizacional, também

apontado pela percepcdo dos gestores respondentes.

1.5 Estrutura da dissertagdo

O capitulo primeiro apresenta a introducdo da pesquisa abordando a contextualizagéo,
a problematizacdo que se busca resposta, 0 objetivo geral e os especificos propostos, a
relevancia e contribui¢des da pesquisa e sua delimitacao.

No segundo capitulo apresenta-se o referencial tedrico que fundamentou a pesquisa,
abrangendo aspectos fundamentais relacionados ao Terceiro Setor, as Fundacfes de Apoio e
suas particularidades, seguindo com o conceito, objetivos, design, uso e modelo do sistema de
controle gerencial e, encerrando com a relagdo do uso do SCG com o desempenho.
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Na sequencia, o terceiro capitulo aborda os aspectos metodoldgicos que caracterizam a
pesquisa e 0s procedimentos utilizados na operacionalizag¢do do instrumento de coleta de dados,
populacdo alvo e como a amostra foi formada. Por fim é apresentado como ocorrerd o
tratamento e analise dos dados.

O quarto capitulo € formado pela apresentagdo os dados coletados, os resultado obtidos,
a analise e discussdo dos mesmos, e o teste das hipdteses. Em seguida é apresentada as

considerac0es finais da pesquisa e sugestdes para outros estudos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A pesquisa bibliografica é fundamental para nortear e dar suporte ao estudo que se
pretende desenvolver, por colocar o pesquisador em contato com o que ja ha publicado sobre o
assunto investigado (Marconi & Lakatos, 2010). Nesse sentido, este capitulo apresenta os
conceitos fundamentais relacionados ao Terceiro Setor, FundacOes de Apoio, sistema de
controle gerencial e sua relacdo com o desempenho organizacional. Conceitos e aspectos estes

que subsidiardo o desenvolvimento das proximas etapas desta pesquisa.

2.1 Terceiro Setor

O crescimento e o desenvolvimento das sociedades contribuem para sua complexidade
dificultando o atendimento das necessidades basicas da populagdo por parte do Estado. Essa
deficiéncia tem atraido a participacdo da sociedade nos assuntos de interesse publico, como é o
caso de salde, educacdo, assisténcia social entre outros problemas sociais. Essa atuacdo de
particulares na tentativa de atender a demanda de necessidades das pessoas e auxiliar no bem
estar da coletividade fez surgir o denominado terceiro setor (Grazzioli & Rafael, 2013; Silva,
2010).

A economia de um pais pode ser considerada sob o ponto de vista de um modelo tri-
setorial, em que as organizacdes existentes se classificam em trés setores interdependentes,
sendo eles: primeiro setor composto pela a administracdo publica, o Estado, responsavel por
gerir e conservar o0 patriménio, servigos e interesses da sociedade; no segundo setor estdo
inseridas as industrias, comércios e servi¢os essencialmente capitalistas, ou seja, todo o setor
produtivo com objetivo lucrativo; e o terceiro setor constituido por organizacdes privadas, mas
sem finalidade de obtencdo de lucro e com interesse social (Albuquerque, 2006; Grazzioli &
Rafael, 2013; Olak, Slomski & Alves, 2008).

A expressdo terceiro setor vem sendo utilizada paralela a outras, tais como setor de
caridade, setor solidério, setor social, setor sem fins lucrativos, organizacdes filantropicas, entre
outras (Grazzioli & Rafael, 2013; Olak, Slomski & Alves, 2008; Salamon & Anheier, 1992). E
comum encontrar na literatura internacional a expressdo nonprofit organizations (organizacgdes
sem fins lucrativos). Na literatura brasileira, tem-se utilizado recentemente a expressao
“sociedade civil” podendo ser entendida como o conjunto de organizacdes e associagdes que
ndo pertencem ao Estado, ndo sdo econémicas e promovem direitos coletivos (Albuquerque,
2006). Independente da nomenclatura utilizada para expressar 0 segmento, sua relevancia é
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notoria pelo crescimento da atuacdo em prol do desenvolvimento social das camadas mais
carentes da sociedade (Grazzioli & Rafael, 2013).

S&o caracteristicas comuns manifestadas nas (OTS): a sua organizacdo de forma
privada, a ndo distribuicdo de lucros e o envolvimento do voluntariado (Coelho, 2002; Olak,
Slomski & Alves, 2008; Salamon & Anheier, 1992). O Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) e o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA) divulgaram em 2012
um estudo sobre as fundacbes privadas e associa¢fes sem fins lucrativos no Brasil o qual
denominaram FASFIL com dados relativos a 2010 e, para melhor esclarecimento e
compreensdo consideraram como referéncia para a definicdo e classificacdo das entidades sem
fins lucrativos no Brasil, as cinco caracteristicas divulgadas pelo Handbook on non-profi
institutions in the system of national accounts, desenvolvido pela Universidade John Hopkins
e a Divisdo de Estatistica da Organizacdo das Na¢des Unidas (ONU), devido ao reconhecimento
internacional desse estudo (Albuquerque, 2006; IBGE, 2012).

Para serem consideradas entidades sem fins lucrativos, devem apresentar
simultaneamente o0s cinco critérios, sendo eles: 1) a constituicdo de forma privada, ou seja, sem
participacdo do Estado; 2) ndo possuirem finalidade lucrativa no sentido de que o patrimdnio
pertence a sociedade como um todo, ndo sendo possivel a participacdo econémica ou
distribuicdo de excedentes de resultados positivos aos seus membros, administradores e
dirigentes, todavia destaca-se que a obtencdo de lucro ndo é o objetivo dessas entidades, mas
se faz necessario para garantia de sua continuidade; 3) precisam ser organizadas formalmente
e legalmente constituidas evidenciando sua institucionalizacdo; 4) devem possuir capacidade
prépria de administrar e gerenciar suas atividades, sem intervencdo ou participacdo de
organismos do Estado e, 5) serem voluntarias de modo que quaisquer pessoas tenham liberdade
para constitui-las e seus propositos provocam mudancas sociais (Albuquerque, 2006; IBGE,
2012; Olak & Nascimento, 2006). Em face disto, utilizou-se nesta pesquisa 0 FASFIL para
caracterizar as OTS ou entidades sem fins lucrativos. Os critérios sdo resumidos no Quadro 1.

Quadro 1 — Critérios para defini¢do das FASFIL

Critérios Descricio
Privadas N3io integrantes do primeiro setor (Estado)
Sem fins lucrativos Eventuais excedentes financeiros da atividade nao sdo distribuidos
Institucionalizadas Legalmente constituida
Auto administrada Capaz de controlar suas proprias atividades
Voluntarias Podem ser constituidas livremente por qualquer grupo de pessoas

Fonte: Adaptado de IBGE (2012).
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O IBGE possui o Cadastro Central das Empresas (Cempre) que abrange o universo das
organizacgdes formais, inscritas no Cadastro Nacional da Pessoa Juridica (CNPJ) da Receita
Federal do Brasil. Com base nos dados desse cadastro e considerando simultaneamente os cinco
critérios descritos para categorizacao das entidades sem fins lucrativos, ocorreu um acréscimo
de 8,8% de 2006 para 2010 no nimero das FASFIL no Brasil, passando de 267,3 mil para 290,7
mil, distribuidas em todo territorio nacional com destaque para as regides sudeste e nordeste
concentrando 44,2% e 22,9% respectivamente (IBGE, 2012).

A lacuna deixada pela ineficiéncia do Estado na administracao dos problemas de causas
econdmicas e sociais tem dado espaco cada vez maior para as OTS que muitas vezes conseguem
atuar de maneira efetiva, contribuindo sobremaneira para melhoria da sociedade (Lima &
Freitag, 2014). Nesse sentido, o desenvolvimento dessas entidades e sua participacdo na
economia brasileira ttm aumentado consideravelmente nos Gltimos anos em decorréncia de
diversos fatores, tais como: a amplitude da crise do setor publico no atendimento as
necessidades basicas e reducdo dos recursos destinados a area social; 0 aumento da abrangéncia
e das areas de atuacao dessas entidades; o aumento dos servicos voluntarios e conscientizacdo
das pessoas; e 0 maior envolvimento do setor empresarial na responsabilidade social e na busca
de melhoria da imagem para os clientes (Albuguerque, 2006; Coelho, 2002; Olak, Slomski &
Alves, 2008; Silva, 2010).

As formas de constituicdo juridica das entidades do terceiro setor, prevista na legislacdo
brasileira, em especial no artigo 44 do Codigo Civil, sdo: associacdes, fundacgdes e organizacbes
religiosas (Lei n. 10.406, 2002). As organizaces religiosas tradicionais abrangem nédo somente
a estrutura formal, mas também as entidades mantidas pelas igrejas, templos de culto e santas
casas de misericordia de todas as religides, sendo livre para criacdo, organizacao, estruturacao
interna e funcionamento (Lei n. 10.406, 2002; Olak, Slomski & Alves, 2008).

As associacles, conforme previsto nos artigos 53 ao 61 do Codigo Civil, serdo
constituidas por pessoas organizadas para atender um proposito em beneficio dos associados,
sem finalidade lucrativa (Lei n. 10.406, 2002; Szazi, 2006). E necesséria a criagdo de um
estatuto social e, o qual abrangera sua denominacdo, sede, composicéo, finalidade pretendida,
funcionamento dos 6rgéos deliberativos e administrativos, assembleias, regras para admisséo,
demisséo e exclusédo de associados, direitos e deveres, fonte de recursos, entre outras clausulas
e condigdes facultativas (Lei n. 10.406, 2002).

As fundacbes serdo constituidas por escritura publica ou testamento, em que o
instituidor destinara um patriménio para servir a alguma causa de interesse publico, também
sem finalidade de lucro. As fundagdes somente podem ser fundadas para atender finalidades
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religiosas, de assisténcia social, cultural, educacional, saude, seguranca alimentar, defesa do
meio ambiente, pesquisas cientificas, promogdo da ética, cidadania, democracia e direitos
humanos (Lei n. 10.406, 2002; Lima & Freitag, 2014; Szazi, 2006).

No desenvolvimento de suas atividades as OTS podem requerer junto as esferas do
governo titulagdes, certificados e qualificagcdes, algumas das principais sdo: registro no
Conselho Nacional de Assisténcia Social (CNAS); Certificado de Entidade Beneficente de
Assisténcia Social (Cebas); qualificacdo como Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse
Publico (Oscip), entre outras. A obtencédo dessas qualificacdes possibilita acesso a beneficios
tais como isencdo e imunidade de tributos, repasses de recursos e convénios, subvengdes entre
outras vantagens, devendo ser observado as regulamentacdes e contrapartidas especificas de
cada 6rgdo responsavel pela emissdo da titulacdo (Olak, Slomski & Alves, 2008; Silva, 2010).

O registro no CNAS é regulamentado pela Lei n® 8.742 de 7 de dezembro de 1993, que
dispde sobre a assisténcia social, ou seja, as atividades desenvolvidas que visam oferecer
protecdo a familia, maternidade, infancia, adolescéncia e velhice. A gestdo dessas acles é
realizada pelo Sistema Unico de Assisténcia Social (Suas). A vinculagio a esse sistema ocorre
por meio do registro no Conselho Nacional de Assisténcia Social, que é o reconhecimento por
parte do Ministério do Desenvolvimento Social e Combate & Fome. As OTS vinculadas ao Suas
poderéo celebrar convénios e contratos com o poder publico garantindo assim, financiamento
para a execucao dos servicos, projetos e agdes de assisténcia social (Lei n. 8.742, 1993).

A Certificacdo Cebas é concedida pelos Ministérios da Educacéo, do Desenvolvimento
Social e Combate a Fome e da Salde, as OTS de assisténcia social. Essa certificacdo é atribuida
conforme a area de atuacdo, podendo ser: salde, educacdo e assisténcia social. Somente
organizacGes em atividade regular de no minimo 12 meses, podem receber essa certificacéo,
desde que cumpram os demais requisitos conforme estabelecidos no Decreto n° 8.242 de 23 de
maio de 2014.

O titulo de OSCIP é concedido pelo Ministério da Justica do Brasil as entidades do
terceiro setor que permite celebrar termos de parceria com o poder publico. Sdo muito similares
e comumente confundidas com as Organizagdes N&o Governamentais (ONG), entretanto o que
as diferencia é a parceria com o poder publico. Para obter esse reconhecido é necessario atender
aos requisitos dispostos na Lei 9.790 de 23 de marco de 1.999.

Barbosa (2000) em seu estudo a respeito das relacGes entre as entidades sem fins
lucrativos e o Estado, destaca que os dispositivos legais estimulam ou inibem a criagdo destas
organizaces e o rapasse de verbas por parte do setor publico funciona como um dos estimulos
fundamentais para tal, sendo uma das principais demandas do setor a simplificacdo para
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execucdo de projetos e prestacOes de contas, o que possibilitaria redugdo dos custos
operacionais e potencializaria as relagdes com o Estado. Nesse sentido, a sensibilidade em
conseguir estabelecer tais relagdes, sugeria ja naquela época, uma reflexao a respeito da revisdo
do marco legal do terceiro setor, que possui diversas situacdes sem previsdo legal.

A Lei n. 13.019 de 14 de Dezembro de 2014 que ficou conhecida como Marco
Regulatério das Organizacbes da Sociedade Civil, foi uma tentativa de normatizacdo de alguns
aspectos ndo abordados em outros instrumentos legais anteriores. Considerada incompleta por
muitos especialistas, foi alterada pela Lei n. 13.204 de 15 de dezembro de 2015, que trouxe
esclarecimentos quanto aos aspectos juridicos de funcionamento das organizagdes que tem
contratos com o poder puablico, simplificando e desburocratizando a realizacdo desses
convénios e estabeleceu em ato legal que as entidades privadas classificadas como sem fins
lucrativos, ndo distribuem lucros, dividendos, sobras e demais resultados positivos obtidos
durante o exercicio entre seus socios, associados, conselheiro, diretores, empregados, doadores
ou terceiros (Lei n. 13.019, 2014; Lei n. 13.204, 2015).

Vem crescendo 0 numero de contratos entre 6rgaos publicos e OTS firmando parcerias
que atendem diversos interesses governamentais e coletivos (Fischer, 2005). Essas entidades
sdo responsaveis por grande parte de projetos sociais, cientificos e tecnoldgicos aos niveis
nacional e mundial, fortalecendo a necessidade cada vez maior dessas parcerias por serem
produtivas, eficientes e com menor custo quando comparadas aquelas realizadas pelo governo
(Barbosa, 2000; Dalto, Nossa & Martinez, 2014). Entre estas parcerias estdo incluidas as
FundacGes de Apoio criadas pela Lei Federal 8.958 de 1994 para desenvolver atividades de
assisténcia e apoio as Instituicbes de Ensino Superior (IES) na execucdo de atribuicBes
especificas relacionadas ao ensino, pesquisa, extensdo e iniciacao cientifica (Lei n. 8.958,
1994).

2.2 Fundacdes de Apoio

Entre as atividades desenvolvidas pelo terceiro setor esta a de apoio ao ensino, pesquisa,
extensdo e iniciacdo cientifica, oferecida as InstituicGes de Ensino Superior (IES) brasileiras
(Dalto, Nossa & Martinez, 2014), pelas Fundacdes de Apoio, figura criada pelo Estado a fim
de propiciar maior autonomia e agilidade administrativa e financeira as IES (Peixe et al, 2011).
A Lei 8.958 de 20 de dezembro de 1994 define “as relagdes entre as instituicdes federais de

ensino superior (IFES) e de pesquisa cientifica e tecnologica (ICTs) e as fundagdes de apoio”
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(Lei n. 8.958, 1994) regulamentada pelo Decreto 7.423 de 31 de dezembro de 2010 (Decreto n.
7.423, 2010).

Séo caracterizadas como fundages de apoio as instituicdes federais de ensino superior
e instituicdes cientificas e tecnologicas aquelas fundacdes que possuem prévio registro e
credenciamento junto ao Ministério da Educacdo (MEC) e Ministério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT) atual Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdes e Comunica¢des (MCTIC). Destaca-
se que os referidos registro e credenciamento quando autorizados, serdo concedidos com
validade de dois anos, podendo ser renovado por igual periodo (Lei n. 8.958, 1994; Decreto n.
7.423, 2010).

E importante frisar que o poder publico ndo é responsavel pela criacdo, tdo pouco pela
manutencdo das fundacdes de apoio. A personalidade destas entidades foi criada, para que
atuem de maneira privada, no fomento as atividades de ensino, pesquisa e extensdo, abreviando
os caminhos administrativos na utilizacéo dos recursos publicos (Gongalves & Quintana, 2011).
Sua atividade fundamental consiste em fornecer suporte financeiro e administrativo as
instituicBes, assim como ajudar na captacao de recursos (Campos, Olher & Costa, 2015).

A concepcdo de uma fundacdo esta relacionada a trés aspectos béasicos sendo eles:
finalidade, patriménio e interesse coletivo, sem 0s quais se perde o sentido fundacional (Hulse,
2012). A constituicdo das fundacdes de apoio deve respeitar a personalidade juridica de
fundacdes de direito privado sem finalidade lucrativa, conforme previsto no Novo Cadigo Civil,
Lei 10.406 de 2002 (Lei n. 8.958, 1994; Lei n. 10.406, 2002), criadas por meio de autorizacdo
legislativa destinando-se a atividades de interesse publico coletivo como educacdo, cultura,
pesquisa cientifica entre outras (Hulse, 2012).

Devem ainda, elaborar seu estatuto social que consiste em um dos mais relevantes
instrumentos para orientar o seu funcionamento, por observar os principios da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade, economicidade e eficiéncia bem como as regras que
conduzirdo o desenvolvimento de suas atividades (Lei n. 8.958, 1994; Grazzioli & Rafael,
2013). A elaboracdo do estatuto pelas fundagdes deve abordar sua denominacéo, as finalidades
que se propde, a sede onde desenvolvera suas atividades, o tempo de dura¢do, como seréo
compostos os organismos administrativos (Conselho Administrativo e Conselho Fiscal), a
qualificacdo dos instituidores e membros da diretoria, as responsabilidades de seus membros,
as condicOes para extingdo, a destinacdo do patrimdnio em caso de extingdo, as condicdes de
revisdo e alteracdo do estatuto entre outras clausulas e condic¢Bes facultativas consideradas
pertinentes (Lei n. 10.406, 2002; Grazzioli & Rafael, 2013).
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E necessario que as fundagbes organizem sua estrutura administrativa de oOrgaos,
conselhos, setores, departamentos e pessoas que terdo autonomia e responsabilidade para
desempenhar as atividades representativas e que permitem executar as finalidades propostas. A
estrutura normalmente recomendada € composta por diretoria executiva, conselho curador e
conselho fiscal, todavia ndo sdo elementos obrigatorios e exclusivos (Grazzioli & Rafael, 2013).

O relacionamento publico-privado das IFES e ICTs com as fundacbes de apoio é
caracterizado pela celebracdo de contratos e convénios que visam o fornecimento de atividades
de apoio. Nesse sentido, as Universidades Federais recebem recursos que integram seu
orcamento para desempenho de suas atribui¢fes e, por meio dos contratos administrativos
firmados com as fundagcbes de apoio, podem repassar 0S recursos para que estas ultimas
executem a gestdo administrativa e financeira das atividades de desenvolvimento institucional,
cientifico, tecnoldgico, projetos de ensino, pesquisa, extensdo e estimulo a inovacéo,
necessarios a realizacdo destes projetos (Decreto n. 7.423, 2010; Lei n. 8.958, 1994; Peixe et
al, 2011). Todavia, hd que se considerar que o recurso transferido continua sendo publico,
devendo seu gestor atuar na condicdo de preposto (Dalto, Nossa & Martinez, 2014).

Dos recursos recebidos pelas fundac@es € vedada sua destinacao para atividades como
manutencdo predial, infraestrutura, limpeza, vigilancia, reparos, e demais servicos
administrativos rotineiros, devendo ser integralmente aplicado na execucdo do projeto
especificado no convénio e, respeitados os regulamentos pertinentes as aquisicbes e
contratacdes de bens e servicos que envolvam recursos oriundos do setor pablico (Lei n. 8.958,
1994; Decreto n. 7.423, 2010).

Dos contratos firmados e convénios executados as fundagdes de apoio devem prestar
contas da aplicacdo dos recursos aos seus financiadores e, tornar publico por meio de
divulgacdo em sitio proprio na rede mundial de computadores (internet) os relatérios contendo
descricdo dos contratos e convénios executados e seus respectivos valores, atividades, obras e
servigos detalhados por cada projeto e sua prestacdo de contas, estando sujeitas a fiscalizacdo
pelo Ministério Publico, em respeito ao Cddigo Civil e ao Cddigo de Processo Civil (Lei n.
8.958, 1994; Decreto n. 7.423, 2010).

Dalto, Nossa & Martinez (2014) pesquisaram os tipos e frequéncias de irregularidades
apontadas nos pareceres do Tribunal de Contas da Unido (TCU) referentes projetos executados
com recursos de convénios entre Fundagdes de Apoio e Universidades Federais no Brasil €, nos
92 acorddos analisados relativos ao periodo de 2006 a 2010, encontraram 574 irregularidades,
estando a maior concentracdo no ano de 2010 com 41 ac6rdéos e 283 irregularidades. Quanto
ao tipo das irregularidades estdo em sua maioria relacionadas a auséncia de controles por parte
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das Universidades Federais e das Fundacdes de Apoio e ao desvio da finalidade na aquisi¢ao
de bens, contratacOes de servicos e execugdes de obras de engenharia.

Considerando os achados da pesquisa de Dalto, Nossa & Martines (2014) quanto a
ocorréncia de irregularidades nos convénios executados pelas fundacdes de apoio devido
auséncia de controles e aliado a maior dificuldade de implementacdo de sistema de controle
gerencial e avaliacdo de desempenho apresentada pelas OTS em relagdo as entidades que visam
lucro (Horngren, Sundem & Stratton, 2004) motivou-se entdo este estudo da relacdo da
intensidade do uso do sistema de controle gerencial e o desempenho apresentado pelas
fundacdes de apoio.

Coelho (2012) aponta que é indispensavel as entidades sem fins lucrativos apresentarem
resultados positivos, pois para continuidade de uma organizacdo S30 nNecessarios
reinvestimentos aliado a uma gestdo administrativa eficaz. Nesse sentido o sistema de controle

gerencial, pode contribuir para melhoria das atividades de gerenciamento.

2.3 Sistema de Controle Gerencial

O controle pode ser entendido como um processo que permite acompanhar as atividades
desenvolvidas em uma organizagdo avaliando sua conformidade com os objetivos e metas
planejados. O controle gerencial é uma das atividades de planejamento e controle desenvolvidas
pelas empresas e, funciona como o mecanismo utilizado pelos executivos para estimular e
influenciar os membros da organizacdo a executarem suas tarefas em conformidade com as
direcdes pretendidas (Anthony & Govindarajan, 2006, Canan, 2003; Flamholtz, 1996).

Considerado como uma atividade fundamental, o controle gerencial permite aos
gestores avaliar se 0 consumo dos recursos obtidos esta sendo realizado de maneira satisfatoria
guanto ao atendimento dos objetivos previamente estabelecidos no planejamento (Otley, 1994).

Anthony & Govindarajan (2006) consideram o controle gerencial, conforme a figura 1.
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Figura 1 — Relac@es gerais entre as fungdes de planejamento e controle
Fonte: Anthony & Govindarajan (2006).

Nesse sentido, o controle gerencial situa-se entre a formulagéo de estratégias e o controle
de tarefas. Na formulacdo estratégica definem-se os objetivos e o futuro da organizagdo
concentrando-se no longo prazo engquanto o controle de tarefas volta-se para atividades
operacionais de curto prazo, sendo o sistema de controle gerencial o responsavel por fazer a
integracao destes dois, de modo a implementar a estratégia e possibilitar a organizagdo atingir
0s objetivos e metas estabelecidos. Faz-se necessaria essa separacdo para compreender 0S
limites de abrangéncia do controle gerencial e dos demais tipos de controles existentes nas
organizag6es (Anthony & Govindarajan, 2006).

O sistema de controle gerencial abrange as técnicas destinadas a unir as informacdes,
com o objetivo de planejar, controlar e motivar o comportamento dos colaboradores, avaliando
0 desempenho para a tomada de decisdo (Horngren, Sunden & Stratton, 2004). Ferreira & Otley
(2009) caracterizam o SCG como um conjunto de técnicas de controles gerenciais aplicadas
conjuntamente. Chenhall (2003) explica que o sistema de contabilidade gerencial aliado a
outros controles, por exemplo: controle de pessoal, forma o SCG que é um conceito mais amplo.
Destaca-se que os “outros controles” citados pelo autor envolvem somente controles que
possuem a finalidade de atender os objetivos e planos gerenciais. Assim, se as organizag0es
possuem controles gerenciais uteis é provavel que informagdes destinadas a tomada de decisao
serdo mais satisfatorias contribuindo para tomadas de decisdes melhores subsidiadas (Chenhall,
2003).

Se as organizac¢Bes possuem uma estrutura de SCG e estes sdo uteis, € provavel que
proporcionem informacdes satisfatdrias aos individuos possibilitando tomada de decisdes
melhores subsidiadas. O conjunto de técnicas utilizadas conjuntamente no desenho (design) do
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SCG tem por finalidade planejamento, controle, avaliagdo de desempenho e fornecimento de
informacdes Uteis para auxiliar na tomada de decisdo (Chenhall, 2003). E particular de cada
empresa, 0 estabelecimento de sua estrutura organizacional definindo assim o relacionamento
entre os diversos niveis operacionais e de gerencia existentes, delimitando a autoridade e
responsabilidade de cada nivel, todavia, para 0 bom funcionamento dessa estrutura é necessario
um sistema de controle (Anthony & Govindarajan, 2006).

O SCG possibilita aos gestores duas func@es basicas: o controle estratégico e o controle
gerencial. O controle estratégico volta-se principalmente para o ambiente externo ao qual a
organizacao esté inserida, avaliando o posicionamento estratégico e seu potencial competitivo,
enquanto que o controle gerencial concentra esforcos na gestdo dos recursos internos para
cumprimento dos objetivos tracados (Alves, 2010). Assim, a estruturacdo de um SCG combina
controles e informacdes de carater financeiro e nao financeiro tendo como foco a execucdo da
estratégia (controle estratégico) uma vez que € por meio dela que se percorre 0 caminho em
direcdo aos objetivos e missdo da organizacdo (Anthony & Govindarajan, 2006).

O sistema de controle gerencial inclui procedimentos e mecanismos formais e informais,
com o objetivo de garantir que os membros da organizacéo estejam se comportando em sintonia
com as estratégias da empresa (Barney & Hesterly, 2011). Os controles gerenciais formais
envolvem as préticas formalmente definidas, como o or¢amento e os relatdrios, documentos
estes que s@o uteis para a administracdo informar-se a respeito das acOes e decisdes tomadas
pelas pessoas nos demais niveis da organizacdo. Enquanto que os controles informais incluem
a cultura da empresa e outros aspectos que acontecem voluntariamente sem declaracdes formais
(Barney & Hesterly, 2011; Davila, 2005).

Conforme as organizagfes crescem e se tornam mais complexas é fundamental que
formalizem os controles gerenciais, uma vez que a auséncia dessa formalizacdo reflete em
dificuldades na gestdo, sendo considerado normal que empresas em fases iniciais apresentem
mais controles informais e o tamanho seja um impulsionador da formalizag&o dos processos de
controle gerencial (Davila, 2005).

Para sintetizar os principais objetivos de um sistema de controle gerencial apresentados

por renomados autores, apresenta-se o quadro 2.

Quadro 2 — Objetivos de um sistema de controle gerencial
Horngren, Sunden e Stratton (2004) Anthony e Govindarajan (2006)
1) Comunicar claramente os objetivos da | 5) Planejar o que a organizacdo deve fazer;
organizagéo;
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2) Assegurar que os gestores e os colaboradores | 6) Coordenar as atividades de varias partes da
atendam as acgBes necessarias para alcancar os | organizacgao;

objetivos organizacionais;
3) Comunicar os resultados das acGes de toda a | 7) Comunicagdes informacdes;
organizagéo;
4) assegurar que 0s gestores possam se adaptar as | 8) Avaliar informagdes;
mudancas no ambiente;

9) decidir se deve ser tomada uma decisdo ou que
decisdo tomar,

10) Influenciar as pessoas para que Seu
comportamento seja compativel com os objetivos
da organizacdo.

Fonte: Adaptado de Horngren, Sunden & Stratton (2004); Anthony e Govindarajan (2006).

Um sistema de controle gerencial deve auxiliar os gestores em todos 0os momentos,
fornecendo informacdes do passado, presente e fazendo previsbes de cendrios futuros,
possibilitando aos gestores avaliar constantemente se as estratégias tracadas (planejamento)
estdo sendo desempenhadas pelos colaboradores (Anthony & Govindarajan, 2006). A esséncia
do sistema de controle gerencial estd em fazer com que os sistemas de controle (formais ou
informais) governem os comportamentos dos colaboradores, conduzindo-0s ao cumprimento
da missdo da organizacdo (Flamholtz, 1996).

Gerentes comerciais, de marketing, diretores de recursos humanos e presidentes das
organizagOes assim como tantos outros profissionais que atuam em posi¢des de gerenciamento
necessitam planejar operacdes, avaliar subordinados, tomar decisfes entre outras funcdes, as
quais sao subsidiadas por informacgdes contabeis, algumas vezes encontradas nos
demonstrativos financeiros. Todavia, estes informes ndo possuem detalhamento suficiente para
auxiliar na tomada de decisGes. Neste aspecto, os gerentes dos negdcios, precisam de
informagdes preparadas especificamente para o0 “gerenciamento” (Jiambalvo, 2009). As
informac@es para tomada de decisdes gerenciais tém evoluido de informativos financeiros para
um escopo mais amplo e complexo envolvendo informagdes externas tais como do mercado,
dos clientes, dos fornecedores, da concorréncia e informac6es ndo financeiras relacionadas aos
fatores internos de produtividade, de recurso humano, previsdes, entre outras (Chenhall, 2003).

O sistema de controle gerencial é composto de métodos e instrumentos utilizados pela
organizagdo para que seus objetivos sejam alcangados e, quando ela estd nesse caminho,
entende-se que o sistema esta sob controle, caso contrario, considera-se que o sistema esta fora
de controle. Para o processo de controle fazer sentido, a empresa deve ter conhecimento e
habilidades para corrigir as situagfes que identifica como fora do controle, ou o controle ndo

serve a nenhum propdsito, porque ndo pode corrigir as situacdes fora do controle (Atkinson,
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Banker, Kaplan & Young, 2008). O processo de manter uma empresa sob controle envolve

cinco passos, conforme demonstrado na Figura 2.

Planejamento
=S
[Monitoramento]——[ Avaliacdao ]

Figura 2 — O ciclo do controle
Fonte: Atkinson, Banker, Kaplan & Young, (2008).

Observa-se na figura 2 que os passos sugeridos pelos autores, para manter uma
organiza¢do na condigdo ‘sob controle’ sdo 1) planejar: etapa em que se estabelecem o0s
objetivos primarios e secundarios da organizacao e identifica 0s processos que os completam;
2) executar: que é a implementacdo do planejamento estabelecido; 3) monitorar: que trata-se
da mensuracgdo do nivel atual de desempenho do sistema; 4) avaliar: é a comparacao do nivel
atual de desempenho do sistema identificando as variacGes entre os objetivos do sistema e o
desempenho efetivo assim como decidir sobre acGes corretivas; 5) corrigir: que consiste na
realizacdo de qualquer acdo corretiva necessaria para que o sistema permanecga sob controle
(Atkinson, Banker, Kaplan & Young, 2008).

A definicdo dos controles deve ser realizada com cuidado visando atingir um grau
equilibrado de controle, de modo a ndo deixar ‘presos’ nem ‘soltos’ demais os colaboradores,
todavia deve focar nos objetivos institucionais. Os controles devem permitir a descentralizagéo
das operagdes diarias e a0 mesmo tempo assegurar que as atividades serdo desempenhadas com
a qualidade desejada. E notavel a utilizacio de orcamentos, de medidas de avaliacdo de
desempenho e planos de incentivo ou compensacdo para controlar os colaboradores, todavia
ndo é apenas isso que caracteriza um sistema de controle gerencial, podendo este ultimo ser
considerado um conjunto de procedimentos e técnicas planejados para aumentar as
possibilidades e probabilidades do recurso humano se comportar em congruéncia aos objetivos
da organizacédo (Flamholtz, 1996).

O sistema de controle gerencial pode ser analisado sob duas dimensdes: design e uso
(Ferreira & Otley, 2009), consideradas as duas faces de uma mesma moeda e muitas vezes o

estudo isolado de apenas uma dessas dimensdes pode resultar em limitagdes dos controles
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gerenciais (Alves, 2010). O design também chamado de desenho, refere-se a estrutura do
sistema de controle gerencial, abrangendo os elementos, subsistemas ou artefatos que o
compde, e 0 uso trata-se da maneira como a entidade usa os controles gerenciais e para quais
finalidades (Alves, 2010; Ferreira & Otley, 2009). Nesta pesquisa serdo utilizadas as duas
dimensdes.

Malmi & Brown (2008) apresentam uma tipologia para a abordagem dos SCG como um
pacote, a fim de contribuir com estudos empiricos sobre esse fenémeno. Essa tipologia foi
desenvolvida pela andlise e sintese de cerca de quatro décadas de pesquisas sobre SCG,
contendo cinco tipos de controle: planejamento, cibernético, remuneracdo e recompensa,
administrativo e cultural.

Os controles culturais e de planejamento estdo relacionados a funcéo de planejamento,
pois dizem respeito as decisdes sobre objetivos e recursos necessarios para realiza-los. Ja os
controles administrativos estdo relacionados a funcéo de organizagdo ao tratarem das decisGes
sobre a divisdo de autoridade, responsabilidades e recursos necessarios para a realizacdo dos
objetivos. Os controles cibernéticos e os controles de remuneracdo e recompensa estdo
diretamente relacionados a funcdo de controle ao tratarem das decisdes para assegurar a
realizacdo dos objetivos. Isso ressalta a relevancia de compreender melhor os aspectos de
configuracdo e uso do pacote de SCG, uma vez que exercem papel fundamental no processo
administrativo das organizagoes.

A proposta de Malmi & Brown (2008) abrange um pacote completo de elementos que
compdem a estrutura de um SCG. Pesquisaram outros estudos que tivessem utilizado esse
modelo para pesquisas relacionadas ao uso e design do SCG e, em sua maioria, 0S autores
optaram pela exclusdo de algum ou alguns dos controles. Considerando isso, optou-se pela néo
utilizacdo desse modelo na pesquisa tendo em vista as dificuldades de mensuracéo,
principalmente dos controles cibernéticos e culturais.

Flamholtz (1996) apresenta um modelo de sistema de controle gerencial, em que sua
estrutura € composta por cinco processos basicos ou subsistemas: (1) planejamento a empresa
define seus (1.1) objetivos e (1.2) metas; (2) operacOes: caracterizadas pelas acOes
desempenhadas pela empresa; (3) sistema de medicéo, utilizado para mensurar os resultados
obtidos envolvendo o (3.1) sistema de contabilidade e/ou (3.2) sistema de informacao; (4)
sistema de feedback utilizado para gerar informagdes a respeito das operacdes e seus resultados
e, (5) avaliacdo e recompensa, em que (5.1) avalia o desempenho e (5.2) atribui recompensas

conforme o cumprimento dos objetivos detectados na avaliagcdo do desempenho.
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O subsistema planejamento é uma forma de controle ex ante, que envolve planejamento
estratégico e operacional, representando 0s objetivos, metas e agdes pretendidas pela
organizacdo. A diferenca entre ambos esta no horizonte de tempo ao qual se referem. Enquanto
o planejamento operacional esta relacionado a um horizonte de curto prazo, o planejamento
estratégico esta relacionado a um horizonte de médio e longo prazo. E importante destacar que
o0 planejamento deve abranger as areas funcionais da organizacéo, definir padrbes para as metas
e esclarecendo o nivel de esforco esperado do recurso humano (Flamholtz, 1996; Atkinson,
Banker, Kaplan & Young, 2008; Malmi & Brown, 2008).

O subsistema operacional abrange os controles utilizados para acompanhamento do
curso normal de atividades e funcGes desenvolvidas diariamente na organizacao, englobando
equipes, departamentos, divisdes ou até mesmo a empresa como um todo (Flamholtz, 1996;
Malmi & Brown, 2008).

O subsistema de mensuracdo refere-se a atribuicdo de ndmeros ou valores que
representam o comportamento e o desempenho organizacional, incluindo o sistema de
contabilidade e sistema de informacbes visto que fornecem as informacdes relacionadas a
medidas financeiras e ndo financeiras necessarias ao gerenciamento (Flamholtz 1996; Ferreira
& Otley, 2009).

O subsistema de feedback divide-se em corretiva e de avaliacdo. As informacgdes
corretivas apresentam o que a empresa pode corrigir ou adaptar nos processos e acgoes
desenvolvidas, possibilitanto o aprendizado a partir da propria experiéncia (Ferreira & Otley,
2009), enquanto que as informacdes de avaliacdo abrangem a conformidade que o sistema esta
sendo executado e se esta funcionando bem (Flamholtz, 1996).

Quanto ao subsistema de avaliagdo e recompensa, o primeiro envolve a avaliacdo de
desempenho de carater financeiro e nao financeiro (Anthony & Govindarajan, 2006; Ferreira
& Otley, 2009) podendo ser individual, de grupo ou da organizacdo como um todo e,
normalmente sdo utilizados artefatos como orgcamentos e custo padrdo com a finalidade de
determinar as recompensas (Flamholtz, 1996). J& o sistema de recompensa tem por finalidade
recompensar os colaboradores pelo alcance das metas, funcionando como motivador para as
pessoas agirem em congruencia com 0s objetivos organizacionais e reduzir a possibilidade de
desempenho negativo (Flamholtz, 1996, Ferreira & Otley, 2009).

Apresenta-se 0 modelo de sistema de controle gerencial proposto por Flamholtz (1996),

na Figura 3.
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Figura 3 — Subsistemas do sistema de controle gerencial
Fonte: Flamholtz (1996).
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Pode-se observar na figura 3 que todos os subsistemas estéo relacionados aos demais,

evidenciando o entendimento do SCG como um pacote. Para que o SCG funcione plenamente

€ necessario estar presente todos os elementos conforme apresentado. Todavia, é possivel

encontrar nas organizacgdes, outras configuragdes diferentes contendo apenas alguns dos

subsistemas. A consequéncia dessas configuracfes diferenciadas dos elementos do sistema é

que a auséncia de algum dos elementos impacta na ocorréncia de diferentes niveis de controle
(Flamholtz, 1996).

O primeiro nivel do controle € comum de ser encontrado sendo mais caracteristico em

pequenas empresas, possuindo apenas o subsistema operacional com decisdes e agdes que

geram resultados, conforme apresentado na Figura 4 (Flamholtz, 1996).

12 Nivel

Operagoes

—

Figura 4 — 1° Nivel do Sistema de Controle

Fonte: Flamholtz (1996).
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O segundo nivel é composto pelas opera¢fes e mais um subsistema, podendo ser

planejamento e operacdes, e 0s resultados gerados por essas acgoes, operagdes, resultados e

mensuracdo, conforme apresentado na Figura 5 (Flamholtz, 1996).

ﬁ‘—’ Nivel

PlanejamentoF Operagoes

Ou

Operagoes

*

K Mensuragao

= Resultados

— @D

v

Figura 5 — 2° Nivel do Sistema de Controle
Fonte: Flamholtz (1996).

O terceiro nivel € composto por trés dos elementos do SCG, sendo o planejamento, o

operacional, os resultados ocasionados e a mensuracdo, conforme apresentado na Figura 6

(Flamholtz, 1996).

ﬂ-’ Nivel

Planejamento

e

Operagoes

1

~

=) Resultados

Mensuragao

MR |

A

Figura 6 — 3° Nivel do Sistema de Controle

Fonte: Flamholtz (1996).

No quarto nivel, todos os elementos do SCG sdo presentes, conforme apresenta a Figura

7 (Flamholtz, 1996).
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Figura 7 — 4° Nivel do Sistema de Controle
Fonte: Flamholtz (1996).

Essas configuracdes diferenciadas apresentam efeitos e defeitos que também podem ser
util para avaliacdo do desenho e uso do sistema de controle (Flamholtz, 1996).

Em OTS o controle gerencial se caracteriza como fator de estratégia, visto que 0s
recursos sao escassos, 0 que requer boa gestdo dos mesmos. Além de que quanto maior uma
organizacdo, maior a necessidade de controles gerenciais em pleno funcionamento, na tentativa
de garantir a manutencdo das atividades, salvaguardar o patriménio e o bom desempenho (Lima
& Freitag, 2014). Reprise-se aqui que ainda sdo incipientes as pesquisas relacionas a praticas
de controle gerencial ou contabilidade gerencial em fundagdes de apoio ou entidades sem fins
lucrativos.

Mario, Alves, Carmo, Silva & Jupetipe (2013) realizaram um survey a respeito da
utilizagdo de instrumentos de contabilidade gerencial em 41 Organizagdes ndo Governamentais
(ONGs) estabelecidas no Estado de Minas Gerais e 0s achados apresentaram que, de modo
geral, as entidades respondentes possuem entendimento quanto ao planejamento estratégico,
orcamentos e sistemas de custeio e a maioria faz a divulgagdo da misséo da entidade, todavia,
perceberam também que a caracteristica mais presente na amostra € a de utilizacdo da
contabilidade apenas para fins fiscais devido a exigéncia de prestacdo de contas, ja que apesar
de responderem obter conhecimento a respeito dos artefatos apresentados no questionario, na

pratica esses instrumentos sdo pouco utilizados.
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Espejo, Portulhak & Martins (2015) pesquisaram a respeito das praticas de controle
gerencial utilizadas pelos hospitais universitarios federais no Brasil, enquanto organizagdes sem
fins lucrativos e, posteriormente, classificaram as praticas conforme os estagios de
desenvolvimento do controle gerencial proposto por Frezatti (2005; 2006; 2007). Com uma
amostra de 28,9%, os achados indicaram que trés hospitais de grande porte e um de médio porte
foram classificados nos estagios 4 e 5, validando o pressuposto de que as organizag¢6es de maior
porte possuem aderéncia maior as praticas de controle gerencial.

A correta estruturagdo e uso do SCG sdo essenciais para que as organizagdes possam
tomar decisGes baseadas em informac6es que oferecem os subsidios necessarios se tornando
uma vantagem competitiva para a entidade, contribuindo para obtencéo de melhor desempenho
(Barney & Hesterly, 2011). Nesse contexto, € crescente o interesse em investigar a relacéo entre

0 uso do SCG e o desempenho organizacional (Bisbe & Otley, 2004).

2.4 Relagdo do Sistema de Controle Gerencial e o Desempenho Organizacional

Para mensuracdo do desempenho séo utilizadas medidas financeiras e ndo financeiras
que podem ser aplicadas aos diversos niveis de uma organizacgdo, permitindo avaliar quanto dos
objetivos foram satisfeitos e quanto do planejamento foi cumprido (Ferreira & Otley, 2009).
Medidas de desempenho relacionadas com lucratividade ndo séo relevantes em organizagdes
destinadas ao empreendedorismo social, considerando a diferenca de suas missdes em relacao
a empresas pertencentes ao empreendedorismo comercial. Dadas as diferencas entre as
entidades sem fins lucrativos e as empresas que visam lucros, as medidas de desempenho se
tornam menos padronizadas e mais complexas para conseguir mensurar o valor social dos
produtos e servicgos oferecidos pelas OTS (Certo & Miller, 2008).

Os critérios de medicdo e avaliacdo de desempenho em organizag6es destinadas a causas
sociais sdo fundamentais considerando que estas entidades possuem inimeros financiadores e
apoiadores interessados em conhecer os resultados obtidos no desenvolvimento de suas
atividades (Bagnoli & Megali, 2011; Certo & Miller, 2008). Considerando as particularidades
dessas organizactes Bagnoli & Megali (2011) propdem que a medicdo de desempenho deve
abranger: 1) resultados econémicos financeiros baseados nos demonstrativos contabeis
divulgados, para que se conheca a realidade financeira e econdmica, que mesmo nao sendo a
principal finalidade, sdo relevantes para permitir a continuidade ou ndo; 2) resultados sociais
baseados no quanto da misséo e dos objetivos sociais foram atingidos, e principalmente se tem
conseguido responder sua finalidade e, 3) a legitimidade representados pela coeréncia
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institucional e cumprimento dos instrumentos legais que regulamentam o setor (Bagnoli &
Megali, 2011).

Conforme citado anteriormente, as fundagdes de apoio desenvolvem atividades de
gerenciamento de recursos publicos, devendo assim observar as legislacdes pertinentes e estao
sujeitas a fiscalizacdo do Ministério publico (Campos, Olher & Costa, 2015). Nesse sentido a
prestacdo de contas consiste em uma das atividades principais também, visto que administrar
recurso publico envolve informar a sociedade e aos financiadores a respeito de como o recurso
publico foi utilizado, evidenciando transparéncia e confianca (Gongalves & Quintana, 2011).

S8o0 indmeras as instituicdes privadas que atuam no terceiro setor brasileiro,
adicionando-se a estas os financiadores, apoiadores e voluntarios nacionais, internacionais,
governamentais ou ndo (Albuquerque, 2006). Esses apoiadores, financiadores e voluntarios
demandam atuacdo qualificada na prestacdo dos servigos aos usuarios de forma a garantir a
melhor qualidade possivel. Muitas vezes 0s recursos sao escassos e ndo regulares para atender
a esta demanda, sendo, portanto, imprescindivel a utilizacdo de controles gerenciais e uma
contabilidade que reflitam a realidade e auxiliem a tomada de decisdo e gestdo dos recursos
(Lima & Freitag, 2014).

Flamholtz (1996) ao apresentar um modelo de estrutura de SCG e classificar diferentes
configuragBes com os elementos criando niveis de controle enfatiza que a auséncia de algum
destes subsistemas pode ocasionar problemas tais como geracao de informacdes incompletas,
devido a ndo existéncia de controles em todas as areas da organizacdo. Assim a estrutura e o
uso adequados do SCG completo, envolvendo todos os subsistemas propostos no modelo é
fundamental para a geracao de informacdes que déo suporte a tomada decisdo, proporcionando
melhorias no desempenho da organizagdo. A implementacdo de SCG disponibiliza ferramentas
de planejamento, orcamento, analise, medicdo e avaliacdo de informacbes necessarias aos
gestores no processo de gestdo, representando assim papel relevante no desempenho das
organizacles (Davila & Foster, 2005; Duréndez, Ruiz-Palomo, Garcia-Pérez-de-Lema &
Diéguez-Soto, 2016).

Davila (2000) testou o efeito do sistema de controle gerencial sobre o desempenho de
projetos de desenvolvimento de novos produtos, obtendo como resultado a indicagcdo da
relevancia do sistema de controle gerencial, visto que sua utilizagdo pelos gestores para
obtencéo de informagdes para a tomada de decisdo reduz a incerteza, estando significativamente
relacionadas com o desempenho dos projetos.

Bisbe & Otley (2004) investigaram a relacdo da utilizagdo dos sistemas formais de
controle gerencial e a inovacéo de produtos com enfoque nos diferentes estilos de uso do SCG

39



e as Alavancas de Simons, considerando o desempenho como uma relacgdo indireta ocasionada
pela inovagdo de produtos. A coleta de dados foi por meio de questionério enviado para 120
empresas desenvolvidas com sede na Espanha. Apos as andlises de dados, pode-se obter
evidencias de que houve variacdo no desempenho do produto como resultado da variacao dos
niveis de inovacdo e uso do SCG formal. Assim a relacdo entre inovacdo e desempenho de
produto € mais intensa quando considerado o0 SCG como variadvel moderadora.

Duréndez, Ruiz-Palomo, Garcia-Pérez-de-Lema & Diéguez-Soto (2016) investigaram
o0 grau de utilizacdo do SCG em empresas familiares e sua relacdo com o desempenho, por meio
de entrevistas pessoais com 900 gerentes de pequenas empresas espanholas, familiares e néo
familiares para identificar diferencas entre elas. Apds separar a amostra nessas duas categorias
(familiares ou ndo), em ambas foram evidenciadas relacdo positiva e significativa entre o uso
do MCS e o desempenho, apesar das empresas familiares utilizarem o SCG em menor grau

quando comparados a outra categoria.
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3 METODOLOGIA

Para a realizacdo de uma investigacdo cientifica capaz de responder as questdes,
hipdteses e proposicdes, € necessario planejar essa investigacdo. Esse planejamento deve ser
baseado na questdo de pesquisa; considerar as atividades a serem realizadas e o tempo
necessario; orientar fontes e tipos de informac@es e, estruturar os procedimentos a serem
executados em cada etapa da pesquisa (Cooper & Schindler, 2003). Com base nisso, apresenta-

se no quadro abaixo o planejamento desta pesquisa.

Quadro 3. Planejamento da Pesquisa

Categoria Classificacéo Autores
Quanto ao objetivo Pesquisa Descritiva Cooper & Schindler (2003).
Abordagem com relagio o Sampieri, Collado & Lucio
20 problema Quantitativo _ (200§); _
Martins & Thedphilo (2009).
Estratégias de pesquisa Pesquisa Bibliografica Martins & Thedphilo (2009);
Levantamento Marconi & Lakatos (2010).
Técnica de coleta de dados Questionario Martins & Theophilo (2009).

Fonte: Adaptado de Cooper & Schindler (2003) e Portulhak (2013).

Esta pesquisa se caracteriza como descritiva por objetivar descrever situagdes, explicar
como € e como se manifesta determinado fenémeno, sem influenciar ou interferir no mesmo
(Cooper & Schindler, 2003), visto que se pretende verificar a utilizacdo do sistema de controle
gerencial e sua relacdo com o desempenho apresentado pelas Fundacdes de Apoio, sem
interferéncia nos mesmos.

O enfoque da pesquisa quanto ao problema, é quantitativo por confiar na medicdo
numérica e uso da estatistica para estabelecer os padrdes de comportamento do objeto de estudo
(Sampieri, Collado & Lucio, 2006). A avaliacdo quantitativa tem por objetivo organizar,
classificar ou categorizar os dados numeéricos coletados, que tratados por meio da utilizagdo de
ferramentas estatisticas permitem sua interpretacdo e analise (Martins & Thedphilo, 2009).

As estratégias de pesquisa utilizadas foram bibliogréfica e levantamento. Considerada
uma das primeiras etapas de uma investigacdo, a pesquisa bibliografica possibilita ao
investigador conhecer e analisar o que ja foi estudado e publicado anteriormente a respeito do
assunto, fornecendo suporte para explicacdo e discussdo do tema. Ja a pesquisa do tipo
levantamento € caracterizada pela interrogacao ou solicitacdo de informacéo diretamente aos
individuos que compdem o grupo objeto de estudo, a cerca do fenbBmeno que se deseja conhecer
(Marconi & Lakatos, 2010; Martins & Thedphilo, 2009).
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Para coleta dos dados utilizou-se o questionario, que é um instrumento formado por um
conjunto ordenado de perguntas que buscam conhecer, mensurar e avaliar o objeto e as
variaveis estudadas, sendo geralmente respondido por escrito e sem a presenca do pesquisador
(Martins & Theophilo, 2009).

3.1 Desenho da pesquisa

A abordagem do Sistema de Controle Gerencial adotada neste estudo é a de que este
funciona como um pacote na organizagdo, composto por VArios sistemas ou subsistemas
relacionados (Malmi & Brown, 2008). Para compreender e avaliar como esse pacote é utilizado,
escolheu-se 0 modelo proposto por Flamholtz (1996), uma vez que aponta quais 0s subsistemas
basicos devem funcionar em um Sistema de Controle Gerencial para que as organizagdes
aumentem as possibilidades de alcancar seus objetivos. Considerando estes subsistemas
basicos, 0 autor propde uma classificacdo destes controles gerenciais em niveis. Com base nesse

modelo desenvolveu-se o desenho da pesquisa, conforme apresentado na Figura 08.

Sistema de
Planejamento

Operacional

Sistema de

Desempenho
Mensuracao
Feedback 1—

p
Sistema de ’
Avaliacao J

Figura 08 — Desenho de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

As hipdteses de uma pesquisa se caracterizam pela proposi¢éo, no sentido de suposigéo,
de respostas ao problema de pesquisa, podendo ser confirmadas ou refutadas quando da anéalise

dos resultados obtidos (Martins & Thedphilo, 2009). Nesse sentido, considerando 0s
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pressupostos de Flamholtz (1996) e Malmi & Brown (2008) que defendem que 0 SCG é um
pacote de varios subsistemas relacionados, adicionado por Davila (2000), Davila & Foster
(2005), Duréndez, Ruiz-Palomo, Garcia-Pérez-de-Lema & Diégues-Soto (2016) que
investigaram a relacdo de SCG com algum tipo de desempenho das organizagdes, a hipotese
bésica desta pesquisa é:

H1: A intensidade do uso do sistema de controle gerencial tem relagcdo positiva com o
desempenho organizacional, nas fundacdes de apoio.

Como hipdtese secundaria, pretende-se investigar se as organiza¢Ges da amostra
possuem diferencas no nivel de desempenho estando categorizadas nos diversos niveis do SCG
(Flamholtz, 1996):

H2: Ha diferencas estatisticamente relevantes entre a média do desempenho
apresentado pelas fundac@es de apoio classificadas nos diferentes niveis de controle.

Uma hipédtese apresenta um enunciado de quais tipos de relacBes existem entre as
variaveis estudadas (Marconi & Lakatos, 2010). As variaveis sdo utilizadas como sinénimo
para constructo estudado, sendo um simbolo para o qual séo atribuidos numerais ou valores
baseado nas propriedades da variavel (Cooper & Schindler, 2003).

Nesse contexto a variavel independente desta pesquisa é o Sistema de Controle
Gerencial, representado pelos subsistemas que o compoem e o nivel de controle classificado
conforme os subsistemas utilizados pelas fundacdes de apoio. A variavel dependente é o

desempenho organizacional avaliado na pesquisa.

3.2 Populacéo e amostra

A populacdo alvo desta pesquisa sera composta pelas FundacBes Privadas que
desempenham atividades de apoio as instituicbes federais de ensino superior (IFES) e as
instituicdes cientificas e tecnoldgicas (ICTs) afiliadas ao Conselho Nacional das Fundagdes de
Apoio as Instituicdes de Ensino e de Pesquisa Cientifica e Tecnologica — CONFIES.

Conforme informac6es disponibilizadas no site institucional do CONFIES, atualmente
(junho de 2017) o universo é composto por 97 (noventa e sete) fundacdes afiliadas a este
conselho, distribuidas entre todas as regides geogréaficas do territdrio nacional. Apresenta-se no

quadro abaixo as fundacgbes de apoio, que compdem a populacéo.
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Quadro 4. Populagéo da pesquisa

N° | FUNDACAO NP FUNDACAO NP FUNDACAO

1 BIORIO 34 FAURGS 67 FUNDACAO CEFETMINAS
2 FACC 35 FCMF 68 FUNDAGCAO MEDICA
3 FACEPE 36 FCO 69 FUNDACAO PAQTCPB
4 FACTI 37 FCPC 70 | FUNDACAO RENATO AZEREDO
5 FACTO 38 FCT/JF 71 FUNDACTE

6 FADE 39 FDTE 72 FUNDAEPE

7 FADENOR 40 FEC 73 FUNDAHC

8 FADEPE/JF 41 FEENG 74 FUNDAPE

9 FADESP 42 FEESC 75 FUNDECC

10 FADEX 43 FEOP 76 FUNDEP

11 FADUC 44 FEPESE 77 FUNDEP-RP

12 FADURPE 45 FEPMVZ 78 FUNDEPES

13 FAEPE 46 FEST 79 FUNDETEC

14 FAEPU 47 FGD 80 FUNDUNESP

15 FAHERG 48 FHU 81 FUNETEC

16 FAHUCAM 49 FINATEC 82 FUNJAB

17| COPPETEC 50 FIOTEC 83 FUNPAR

18| FALUFSCAR | 51 FIPT 84 FUNPEA

19 FAIFSUL 52 FIA 85 FUNPEC

20 | FAP UNIFESP | 53 FIM 86 FUNRIO

21 FAPEC 54 FLE 87 FUNSER

22 FAPED 55 FRF 88 FUNTEF

23 FAPEPE 56 FSADU 89 FUPAI

24 FAPES 57 FSB 90 FURJ

25 FAPESE 58 FUJB 91 GORCEIX

26 FAPEU 59 FUNAPE 92 IMEPEN

27 FAPEX 60 FUNARBE 93 IPEAD

28 FAPTO 61 FUNCAMP 94 MURAKI

29 FATEC 62 FUNCATE 95 TROMPOWSKY

30 FAU 63 FUNCEMA 96 UNISELVA

31 FAU PR 64 FUNCERN 97 UNISOL

32 FAUF 65 | FUNDACAO ADM

33 FAURG 66 | FUNDACAO ASTEF

Fonte: Adaptado de CONFIES (2017).

O instrumento de coleta de dados foi disponibilizado a todas as fundagdes identificadas
no quadro acima, direcionado ao gestor principal ou equivalente por ele autorizado. Assim, a
amostra utilizada nesta pesquisa é caracterizada como nao probabilistica e por conveniéncia,
considerando e atuando sobre todos os retornos efetivados, constituida por 22 (vinte e duas)

fundacdes de apoio.
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Da populagdo composta por 97 (noventa e sete) fundagdes de apoio, obteve-se retorno
de 31 (trinta e um) questionarios, os quais foram analisados a fim de verificar se poderiam ser
consideradas como casos validos para a realizacdo dos testes. Nessa verificacdo, constatou-se a
necessidade de exclusao de 9 (nove) casos. Os respondentes de numero 3 (trés) e 18 (dezoito)
sdo gestores da mesma fundacdo de apoio, e ambos responderam o questionario por completo,
entretanto, optou-se por deixar na amostra apenas a resposta do diretor executivo (respondente
18), por considerar a hierarquia dos cargos. O respondente nimero 30 informou nos dados
relacionados ao perfil da fundacdo, que nao atua mais como fundacéo de apoio, diante disso,
optou-se pela sua retirada da amostra por ndo atender o requisito da populacdo alvo. Os demais
casos (respondentes nimero 1, 5, 10, 11, 12, 14 e 22) foram retirados da amostra devido a
auséncia de respostas nas variaveis que contribuem para a medicdo dos construtos. Os
respondentes de nimero 19 e 31 ndo responderam algumas das questdes relacionadas ao perfil
da fundacdo e ao perfil do gestor, entretanto, optou-se por deixa-los na amostra por dois
motivos, primeiro pela possibilidade de identificacdo de quais fundaces se referem e, segundo
por considerar que os dados ausentes ndo prejudicam os testes estatisticos realizados. Assim, a
amostra deste estudo € de 22 fundag6es apoio, representando 23% da populacéo.

Dos 22 casos validos da amostra, foram obtidas respostas de fundacfes estabelecidas
em 10 estados de um total de 26 estados brasileiros. O estado de Minas Gerais se destaca
representando 22,7% da amostra, seguido pelos estados do Rio Grande do Sul, Rio de Janeiro
e Parana com 13,6% cada um, Ceara e Sdo Paulo com 9,1% cada e dos demais estados (Bahia,
Tocantins, Santa Catarina e Espirito Santo) possui 1 caso cada um na amostra, conforme tabela

abaixo.

Tabela 1: Respondentes por Estado

ESTADO FREQUENCIA % % ACUMULADO
Minas Gerais 5 22.7% 22,7%
Rio Grande do Sul 3 13,6% 36,4%
Rio de Janeiro 3 13,6% 50,0%
Parana 3 13,6% 63,6%
Ceara 2 9,1% 72, 7%
Séo Paulo 2 9,1% 81,8%
Bahia 1 4.5% 86,4%
Tocantins 1 4,5% 90,9%
Santa Catarina 1 4 5% 95,5%
Espirito Santo 1 4.5% 100,0%
Total 22 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.
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Também foi analisada a distribuicdo da amostra conforme as regides geograficas do
Brasil, que s&o: norte, nordeste, centro oeste, sudeste e sul e comparou-se a distribuicdo das

fundacdes afiliadas ao CONFIES por regiédo.

Tabela 2: Fundagdes afiliadas e amostra segregada por regido

REGIAO AFILIADAS % AMOSTRA %
Sudeste 48 49% 11 50,0%
Sul 19 20% 7 31,8%
Nordeste 18 19% 3 13,6%
Centro oeste 6 6% 0 0%
Norte 6 6% 1 4.5%
Total 97 100% 22 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se observar na tabela acima que somente a regido centro oeste ficou de fora da
amostra, devido auséncia de dados. A regido sudeste representou 50% da amostra, seguido pela
regido sul com 31,8%, nordeste com 13,6% e norte com apenas 1 caso na amostra. A maior
concentracdo de respostas na regido sudeste pode ser explicada por ser a regido que mais possuli
fundacdes de apoio em operacdo. Analisando o total da amostra e isoladamente cada regido, em
nenhuma situacdo foi obtido resultado estatistico significante que permitisse fazer inferéncias
a respeito de toda a regido ou da amostra, assim, os resultados e conclusdes desta pesquisa sdo

aplicaveis somente aos casos pertencentes a amostra.

3.3 Conhecendo 0 ambiente de pesquisa

O ambiente investigado é considerado desconhecido pelo pesquisador, por ndo ter
contato profissional com organizacGes sem fins lucrativos e fundagdes de apoio. Diante disso,
optou-se por fazer um estudo prévio desse contexto organizacional, com o objetivo de
compreender seu funcionamento, estrutura organizacional e, como ocorre o desenvolvimento
de atividades e processos. A finalidade principal desta etapa é verificar a configuragdo do
sistema de controle gerencial utilizado, de modo que seja possivel identificar a utilizacdo dos
cinco subsistemas que compdem o pacote de SCG proposto por Flamholtz (1996). Entende-se
que essa averiguacdo inicial se faz necessaria para dar suporte a etapa seguinte da pesquisa que
consiste na elaboragdo do instrumento de pesquisa da etapa quantitativa.

Esse estudo prévio foi realizado a Fundacdo de Apoio da Universidade Federal do
Parana — FUNPAR, estabelecida na cidade de Curitiba/PR, escolhida intencionalmente dada

sua representatividade no segmento que atua em nivel nacional e por conveniéncia de acesso
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aos dados. Inicialmente foram realizadas duas entrevistas. A primeira direcionada ao
superintendente da organizacgdo por ser a pessoa de maior representatividade da fundacgéo e por
possuir o entendimento global do funcionamento da organizacdo. A segunda foi direcionada
conforme recomendacdo do superintendente, para o gerente administrativo e de controle por
possuir pleno conhecimento dos processos operacionais e controles desenvolvidos.

Elaborou-se um roteiro semiestruturado de entrevista dividido em dois blocos, o
primeiro contendo dados do perfil do respondente e o segundo contendo 0s questionamentos a
respeito da estruturacdo e uso do sistema de controle gerencial. As entrevistas foram realizadas
em dezembro de 2016 e janeiro de 2017, as quais foram gravadas com autorizacdo dos
entrevistados e transcritas para andlise, que consistiu na simples andlise textual para
identificacdo de informacdes que ajudaram a orientar a elaboracdo e adaptacao do instrumento
de coleta de dados.

Quanto a estruturacdo do sistema de controle gerencial, a partir das entrevistas foi
possivel identificar que a Funpar possui em sua configuragdo todos os elementos sugeridos por
Flamholtz (1996). A fundacdo elaborou em 2014 o primeiro planejamento estratégico contendo
metas e objetivos que abrange o periodo 2014 a 2018. Para atender os planos tracados no
planejamento estratégico foi necessario reestruturar o operacional e estabelecer novas rotinas e
processos. Para auxiliar nessa tarefa, contrataram uma consultoria que auxiliou no levantamento
dos dados necessarios para elaborar os planos para execucdo do planejamento estratégico.

Um dos grandes desafios proposto no planejamento estratégico foi a criacdo do
departamento de controladoria para a fundacdo, que até entdo ndo possuia. Para organizar esse
departamento foi contratada nova consultoria em 2015 que orientou no mapeamento dos
processos operacionais. Foi realizado o mapeamento e redesenhados 0s processos operacionais
de modo que possam atender a nova demanda de informacoes.

Para melhorar a comunicacgdo de todos os setores da fundacéo, fizeram a aquisicdo de
software de gestdo empresarial (ERP) com todos os médulos interligados. A implantacdo
ocorreu durante o exercicio de 2016, e sua utilizagdo foi conjunta com o software ja utilizado
anteriormente e a partir de 2017 passou-se a utilizar apenas o ERP, por ja estar em estagio de
pleno funcionamento.

Para avaliagdo dos resultados obtidos, a controladoria estruturou um relatorio de
avaliacdo global, em que cada area da fundacdo alimenta com informacdes de sua
responsabilidade. A controladoria faz a conferencia e a junc¢éo dos informes de todas as areas,
sintetizando em relatdrio Unico que € apresentado para a diretoria, para analise, avaliagdo e
revisao de processos ou planos caso seja necessario.
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Os entrevistados relataram que a fundagdo ainda ndo possuia, mas estd em fase de
desenvolvimento, sdo os medidores de desempenho setorial. Atualmente o que estd em
funcionamento sdo os indicadores globais de desempenho, onde apuram o resultado global,
total de projetos, andamento, etc. Ainda ndo ha medidores por projeto e por setor.

Essas informacg0es obtidas dos entrevistados permitiram compreender que mesmo nao
tendo finalidade lucrativa, as fundagdes possuem e/ou podem possuir uma estrutura consistente
de sistema de controle gerencial. Com isso, foi possivel confirmar a escolha do modelo de
Flamholtz (1996) para aplicacao nesta pesquisa, visto que a fundacéo estudada apresentou todos
os elementos da configuragdo do SCG bem como evidenciou a utiliza¢cdo dos mesmaos.

Para complementar as informacgdes coletadas a partir das entrevistas, procedeu-se a
pesquisa documental, que caracteriza-se pela busca e analise de documentos dos mais variados
tipos, como fonte de dados, informacdes e evidéncias que ajudem a subsidiar a pesquisa
(Martins & Theophilo, 2009). Destaca-se aqui que os documentos coletados foram de fonte
classificada como secundaria, visto que quase todos os materiais de referéncia entram nessa
categoria, por serem compilados a partir de diversas fontes primarias (Cooper & Schindler,
2003).

Os dados documentais analisados foram coletados no site institucional da entidade e
relatérios de atividades divulgados, possibilitando o levantamento de informagdes gerais a
respeito da estrutura organizacional, missdo e visdo propostas, atividades desenvolvidas,
objetivos e metas financeiras, ndo financeiras, de curto e longo prazo, indicadores de
desempenho e demonstrativos financeiros dos ultimos dois exercicios encerrados.

Realizou-se essa etapa para verificagdo de informacdes relacionadas ao desempenho da
fundacdo, permitindo verificar os dados que podem ser divulgados por estas organizacdes e que
serdo necessarios para avaliar a variavel do desempenho proposto na pesquisa.

Ao concluir essa etapa, foi possivel verificar a existéncia de procedimentos operacionais
que indicam a utilizag&o de todos os subsistemas do pacote de Sistema de Controle Gerencial
proposto por Flamholtz (1996), o que permite utilizar este modelo escolhido, para a pesquisa
quantitativa. Vale ressaltar que caso ndo fosse percebido a utilizacdo de algum destes

subsistemas, inviabilizaria a utilizacdo deste modelo.
3.4 Instrumento de Pesquisa e Coleta de dados
A utilizacdo de questionario para coletar dados apresenta algumas vantagens na

pesquisa, tais como: abrangéncia de maior nimero de individuos e maior area geografica
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simultaneamente; obtencdo de respostas mais rapidas e mais precisas; maior liberdade e
seguranga quando permite o anonimato do respondente; menor risco de distor¢do nas respostas
devido a ndo influéncia do pesquisador; flexibilidade quanto ao tempo e horario mais favoraveis
ao respondente; obtencdo de respostas muitas vezes inacessiveis; maior uniformidade na
avaliacdo e economia de tempo e recursos financeiros do pesquisador. Entretanto, também
possui limitagdes principalmente quanto ao baixo indice de retorno de questionarios
respondidos por completo; impossibilidade de auxiliar os respondentes em casos de dificuldade
de compreensdo das indagacOes; possibilidade de leitura de todas as perguntas antes de
responder, pode influenciar nas respostas e a devolucgdo tardia, pode atrasar o calendario da
coleta (Marconi & Lakatos, 2010).

Considerando estes aspectos, a técnica utilizada para coletar dados nesta pesquisa foi
questionario, conforme apresentado no apéndice 01, elaborado com base em estudos anteriores
que abordaram as mesmas variaveis e, adaptadas ao contexto das fundac6es de apoio. Também
foram considerados os resultados obtidos na etapa de investigacdo para conhecimento do
ambiente de pesquisa, descritos no topico anterior (3.3).

O questionario foi estruturado em quatro blocos. O bloco | abordou os cinco subsistemas
que compdem o modelo do sistema de controle gerencial de Flamholtz (1996); no bloco Il
foram abordadas as variaveis que caracterizam o desempenho; o bloco 11l indaga o perfil da
fundacdo e o bloco 1V o perfil do respondente, conforme quadro abaixo.

Quadro 5 - Estrutura do instrumento de pesquisa

Bloco Variaveis Quantidade Respostas
Subsistema de Planejamento 4 variaveis Fechadas
I. Sistema de Controle Subsistema Operacional 4 variaveis Fechadas
Gerencial Subsistema de Mensuracio 4 variaveis Fechadas
Subsistema de Feedback 4 variaveis Fechadas
Subsistema de Avaliacéo 4 variaveis Fechadas
11. Desempenho Desempenho operacional na 6 variaveis Fechadas
percepcdo do gestor
Caracteristicas da presta¢do de contas 5 variaveis Abertas
I11. Perfil da Caracterizagéo da fundagéo 7 perguntas Abertas
Fundacao
V. Perfil do Dados do respondente 11 perguntas 7 Abertas e 4
respondente Fechadas

Fonte: Elaborado pelo autor.

No bloco | do questionério é abordado o constructo SCG, em que foram estruturadas

indagacBes com o objetivo de identificar a existéncia e a intensidade de utilizagdo dos cinco
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subsistemas do pacote de sistema de controle gerencial proposto por Flamholtz (1996), sendo
eles:

(i) Planejamento (de curto e longo prazo);

(i)  Operacional;

(iii)  Mensuragdo (medicoes)

(iv)  Feedback

(v) Avaliacdo e recompensa (O subsistema de recompensa ndo sera abordado nesta
pesquisa).

Para realizacdo desta pesquisa ajustou-se o subsistema da avaliacdo e recompensa,
optando-se pela retirada da abordagem ‘recompensa’. A decisdo desse ajuste considerou as
informacdes obtidas no decorrer do estudo para conhecimento do ambiente de pesquisa descrito
no item 3.3, em que foi identificado a ndo utilizagdo de qualquer tipo de recompensas ou
bonificacdes de gestores e demais colaboradores.

Na estruturacdo das perguntas para avaliar cada subsistema, considerou-se:

v/ Existéncia: foram elaboradas duas questGes para identificar se o subsistema é
integrante do SCG das fundagdes e a intensidade de sua utilizacéo;

v/ Utilizacdo nas rotinas: contendo uma questdo para identificar a intensidade de

utilizacdo nos procedimentos rotineiros;

v’ Utilizacdo na tomada de decisdo: contendo uma questdo para identificar a intensidade

de utilizagéo nas decisdes do gestor respondente.

A definicdo desses critérios teve como objetivo o estabelecimento de um padrdo no
conteldo das perguntas a respeito de cada subsistema, bem como permitir identificar a
existéncia e a intensidade de utilizacdo dos elementos do SCG nos procedimentos operacionais
e na tomada de decisdo, visto que o objetivo do SCG € gerar informagfes que apoiem a gestao
e 0 cumprimento dos objetivos organizacionais. Sendo assim, é fundamental que o subsistema
seja utilizado e também gere informacdes para a tomada de decisao.

A estrutura do bloco | é apresentada no quadro abaixo.

Quadro 06: Estrutura do bloco | do questionario
Constructo Fator Variavel Referéncias
Flamholtz (1996);
Atkinson, Banker, Kaplan

1) Existéncia (curto prazo);

Sistema de Subsistema de 2) Ex_|s:tenc~|a (Iongo-praz.o), & Young (2001);
Controle . 3) Utilizag&o nas rotinas; : .
. Planejamento a2 Anthony & Govindarajan
Gerencial 4) Utilizac&o para tomada de
decisdo (2006).
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Subsistema
Operacional

1) Controle atividades niveis
operacionais;

2) Controle atividades niveis de
gestdo ou geréncia;

3) Rotinas em conformidade
com 0s normativos;

4) Utilizag&o para tomada de
decisdo.

Flamholtz (1996);
Malmi & Brown (2008).

Subsistema de
Mensuracéo

1) Resultados financeiros;

2) Resultados ndo financeiros;
3) Utilizag&o nas rotinas;

4) Utilizag&o para tomada de
decisdo.

Flamholtz (1996);
Ferreira & Otley (2009);
Barney & Hesterly (2011).

Subsistema de
Feedback

1) Feedback dos objetivos e
metas;

2) Feedback dos controles
organizacionais;

3) Feedback das rotinas para
corregdes/ajustes;

4) Feedback para tomada de
decisao.

Flamholtz (1996);
Ferreira & Otley (2009).

Subsistema de
Avaliacédo

1) Resultado financeiro;

2) Resultado néo financeiro;

3) Utilizagdo de resultados para
ajuste de rotinas;

Flamholtz (1996);
Atkinson, Banker, Kaplan
& Young (2001).

4) Utilizacéo de resultados para
tomada de deciséo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para mensuracdo das variaveis que compdem o SCG utilizou-se escala de intensidade
de 10 pontos, variando de 0 a 10, em que “0” indica a inexisténcia de tal procedimento e, a

escala de 1 a 10 indicam a intensidade de uso das variaveis, conforme ilustrado na figura abaixo.

N&o utilizacio Intensidade de utilizagéo Total de
(inexisténcia) da minima — maxima pontos
variavel
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10

Figura 9 — Escala de mensuragdo do SCG
Fonte: Elaborado pelo autor.

Um dos motivos considerados na escolha do modelo proposto por Flamholtz (1996) é a
possibilidade de classificacdo do SCG por niveis de controle. Para operacionalizar essa
classificacéo, realizou-se o agrupamento considerando que sdo 5 subsistemas compostos por 4
variaveis cada, com variacdo na escala de 0 a 10 pontos cada questdo. Assim a totalizacdo
maxima que os respondentes podem obter neste bloco é de 200 pontos. O modelo utilizado
apresenta 4 niveis de controle. Entdo, dividiu-se o total de pontos pelo total de niveis obtendo-

se que os limites de cada nivel serdo realizados a cada 50 pontos acumulados nas variaveis,
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conforme apresentado na tabela abaixo.

Tabela 3 — Critérios para classifica¢cdo do SCG por niveis

Niveis Limites
Nivel 1: Operacional e mensuragdo Ateé 50 pontos
Nivel 2: Planejamento, operacional e mensura¢do ou de 51 a 100 pontos
Operacional, mensuracao e feedback
Nivel 3: Operacional, planejamento, mensuracéo e feedback de 101 a 150 pontos
Nivel 4: Planejamento, Operacional, mensuracdo, feedback e de 151 a 200 pontos

avaliacdo
Fonte: Elaborado pelo autor.

No bloco 11 do questionéario é abordado o constructo desempenho, mensurado em duas
etapas: a primeira considerando a percepcao do respondente quanto ao desempenho operacional
apresentado pela fundacdo que atua e, a segunda considerando caracteristicas das prestacdes de
contas realizadas dos convénios obtidos.

Na estruturacdo das questdes da primeira etapa do constructo desempenho, foram
considerados elementos relacionados ao desempenho operacional e financeiro que uma
fundacdo pode apresentar, avaliados na percepc¢do de concordancia do seu gestor quanto aos
resultados satisfatorios. As variaveis consideradas foram:

v' Situacdo de liquidez;

v Resultado operacional (déficit ou superavit);

v" Cumprimento do objetivo social;

v’ Gestdo administrativa;

v' Gestao financeira;

v Desempenho total (combinacdo de resultados sociais, operacional e financeiro).

Para mensuracdo dessa etapa do fator desempenho também foi utilizada escala de
intensidade de 10 pontos, variando de 0 a 10, em que “0” indica a nao existéncia da variavel e

de 1 a 10 indica a intensidade de concordancia, conforme ilustrado na figura 10.

Nao inexisténcia da Intensidade de concordancia Total de
variavel minima ) Maxima pontos
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10

Figura 10 — Escala de mensurag@o do Desempenho
Fonte: Elaborado pelo autor.

J& na estruturacdo da segunda etapa do constructo desempenho, considerou-se a

avaliacdo na percepgdo do gestor, quanto a situacdo das prestacdes de contas dos projetos e
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convénios firmados, visto que a principal finalidade das fundacbes de apoio é apoiar as
instituigdes contratantes na gestdo dos recursos, considerando-se assim a responsabilidade na
utilizacdo do recurso pablico. Para tanto foram consideradas as seguintes variaveis:

v" Apresentacdo das prestacBes de contas no prazo;

v Necessidade de prorrogacdo de prazo para prestacao de contas;

v' PrestacOes de contas aprovadas sem ressalva;

v" PrestacOes de contas aprovadas com ressalva;

v Néo aprovacao das prestacdes de contas;

Para mensurar estas variaveis, utilizou-se a indicacdo em percentual de cada situacéo,
na percepcdo do gestor respondente, variando de 0% a 100%. Apresenta-se a estrutura deste

bloco, no quadro abaixo.

Quadro 7: Estrutura do bloco Il do questionario

Constructo Fator Variavel Referéncias

1) Situacdo de liquidez: liquidacéao das
obrigacdes no prazo orgado;
2) Resultado operacional (déficit ou
superavit);
3)_ SaNtlsfagao quarjtc? cumprimento da Barney & Hesterly

Desempenho | missdo da fundacéo; (2011);

operacional e | 4) Satisfagdo com a gestdo :

. . S L Arena, Azzone &
financeiro administrativa; Bengo (2015)
5) Satisfacdo com a gestdo financeira; '
Satisfagdo com o resultado global,
Desempenho representado pela combinacéo de
Organizacional resultados sociais, operacional e

financeiro.
1) Apresentacéo das prestagdes de contas
no prazo;
2) Solicitacdo de prorrogacdo de prazo | Lein. 8.958 (1994);

Situacdo das | para prestagdo de contas; Decreto n. 7423

prestacGes de | 3) Prestacdes de contas aprovadas sem (2010);

contas ressalva; Dalto, Nossa &

4) Prestaces de contas aprovadas com Martinz (2014).
ressalva;
5) Prestacgbes de contas ndo aprovadas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O bloco 111 do questionario pelo perfil da fundacéo, composto por perguntas a respeito
da instituicdo que apoia, localizagéo, tempo de atuacdo, quantidade de colaboradores, projetos
em andamento e receitas totais recebidas. E o bloco 1V é composto pelo perfil do respondente,
abordando género, idade, formacao profissional, tempo de atuacdo na fundacéo e tempo de
atuacdo no cargo. Esses dois blocos sdo destinados a realizacdo da estatistica descritiva.
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A coleta de dados foi realizada mediante a disponibilizacdo do link de acesso ao
questionario em plataforma Survey Monkey, encaminhado para o enderego eletrbnico dos
respondentes, no periodo de maio a junho de 2017. A busca pelos enderecos eletrénicos dos
principais gestores de cada fundacéo foi realizada nos sites institucionais e por meio de ligagdes

telefdnicas.

3.5 Validade e Confiabilidade do instrumento de pesquisa

Considerando os conceitos, definigdes e estrutura apresentadas nesta pesquisa, foi
elaborado o instrumento de coleta de dados. Entretanto, antes de sua aplicacdo é necesario
avaliar a existéncia de possiveis falhas que possam prejudicar a coleta de dados. Uma técnica
utilizada para isso é o pré-teste, que consiste no teste do instrumento, ou seja, sua aplicacao
prévia com o objetivo de identificar a existéncia de dificuldades na compreensédo das questdes,
a clareza do vocabulario utilizado e se respondente se sente induzido a responder ou ndo certas
questdes (Marconi & Lakatos, 2010).

Diante da importancia desta técnica, foi realizado o pré-teste no periodo de fevereiro de
2017, em duas etapas. A primeira foi realizada com quatro alunos do mestrado em contabilidade
da Universidade Federal do Parané, da linha de pesquisa contabilidade e controle gerencial, 0s
quais apontaram falhas relacionadas a clareza das expressdes e ao vocabulério utilizado nos
enunciados e também quanto ao layout de apresentacdo das questdes na plataforma survey
monkey. Recebidas as sugestdes, foram analisadas e ajustou-se os enunciados e a forma de
apresentacdo conforme sugerido.

Com a nova versao do instrumento, realizou-se a segunda etapa do pré-teste, desta vez
com quatro alunos do doutorado em contabilidade, da mesma instituicdo e da mesma linha de
pesquisa. Estes ultimos foram mais rigorosos quanto a compreensdo dos enunciados e
principalmente em relagdo as escalas adotadas para medicgdo e o tipo de tratamento estatisitco
que se pretendia com os dados coletados. Todas as sugestdes foram avaliadas e alteradas
conforme sugerido, exceto quanto & quantidade de questdes, pois a reducdo das mesmas poderia
prejudicar a capacidade de mensuracdo dos constructos. Com a nova verséo do instrumento,
procedeu-se a verificacdo de sua validade.

Para o desenvolvimento de um instrumento de coleta de dados é necessario ter
claramente definido “o que” e “como” serd medido. Nesse sentido, a validade e a confiabilidade
sdo dois critérios fundamentais que precisam ser considerados na elaboragdo de um bom
instrumento de medidas. Ambos o0s critérios precisam ser avaliados conjuntamente,
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considerando que uma medida que apresenta confiabilidade geralmente é valida, mas nem toda
medida valida apresenta confiabilidade. O critério da validade representa o quanto um
instrumento de medidas realmente mede o0 que se pretende medir, podendo ser obtido por meio
de quatro tipos de evidéncias, segundo Martins (2006) sendo elas: validade aparente, validade
de conteudo, validade de critério e validade de constructo.

A validade aparente é avaliada considerando o conceito da variavel, ou seja, “se a
medida parece, de fato, medir a varidvel estudada”, ¢ a evidéncia mais simples e também menos
satisfatoria (Martins, 2006, p. 6). Avaliou-se a presenca da validade aparente no instrumento de
medida desta pesquisa analisando as expressdes e terminologias utilizadas, que na percepcéo
do pesquisador, estdo condizentes com as defini¢bes tedricas apresentadas, evidenciando a
‘aparéncia” de que ¢ medido o que se pretendeu medir.

Caracteriza-se a validade de contetdo pelo grau em que o conceito medido é
representado na medicdo, contendo todos os elementos que compdem o conceito da variavel.
Uma maneira de certificar-se disto € avaliar se a area de abrangéncia do contetdo esta descrita
detalhadamente antes da construcdo do instrumento de medidas, além de que o aproveitamento
de construto utlizado em outras pesquisas oferece garantia de validade de contetudo (Martins,
2006). Nesse sentido, entende-se que o critério foi atendido, pois os constructos utilizados nesta
pesquisa foram extraidos de estudos anteriores, tanto modelo de SCG adotado quanto a sua
relacdo com desempenho das organizacGes, além de que, foram tomados cuidados para que
todo o contetido abordado tenha explicacdo detalhada.

Ainda para reforcar a validade do conteudo ap0s realizado o pré-teste, o questionario foi
enviado a trés professores, para avaliar se as questdes ofereciam condigdes para medir 0s
constructos propostos. O primeiro é professor dos programas de pos-graduacdo em
Planejamento e Governanca Publica e em Administracdo da Universidade Técnologica Federal
do Parana, tendo experiéncia em governanca publica e desenvolvimento e é consultor de uma
OTS (Fundacdo Araucéria). O segundo é professor do programa de poés-graduacdo em
contabilidade da Universidade Federal de Santa Catarina, com experiéncia em contabilidade e
controle gerencial e, o terceiro é professor do programa de pds-graduagdo em Administragdo
Estratégica da Universidade Positivo de Curitiba/PR, com expriéncia em avaliacdo de
desempenho e tratamentos estatisticos. As contribuicfes feitas pelos trés professores foram
adotadas, o que contribuiram para a validade do instrumento de pesquisa.

A validade de critério € obtida por meio da comparacdo dos resultados da aplicacéo do
instrumento com resultados de outro instrumento ja testado. E a validade de constructo é obtida
com 0 grau em que um constructo representa seu verdadeiro significado tedrico. Tanto a
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validade de critério como a validade de conteudo, dificilmente serdo obtidas em um Unico
estudo (Martins, 2006). Diante da complexidade para cumprir estes dois critérios de validade,
esta pesquisa ndo os aborda.

Outro critério que deve ser avaliado é a confiabilidade do instrumento de medida, ou
seja, a confianca de que a medida realmente mede o que foi proposto, de modo que sua repetida
aplicacdo aos mesmos sujeitos produza resultados iguais e consistentes (Martins, 2006). Entre
as varias formas disponiveis para avaliar a confiabilidade, nesta pesquisa utilizou-se o
Coeficiente Alfa de Cronbach, devido sua grande utilizacdo em pesquisas que utilizam
questionario para coleta de dados. Este coeficiente mede a consistencia interna por meio do
calculo das correlagdes do escore de cada item com o escore total dos demais itens, assim 0s
itens que ndo possuirem correlacdo com os demais, podem ser eliminados da medida,
aumentado a confiabilidade. O resultado desse calculo varia entre 0 e 1 e, as medidas seréo
consideradas confiaveis quando o resultado for superior a 0,7 (Martins, 2006).

O Resultado do coeficiente Alfa de Cronbach obtido dos 22 casos validos utilizados

nesta pesquisa apresentou os seguintes resultado (Quadro 8):

Quadro 8: Coeficiente Alfa de Cronbach

Descrigéo Coeficiente Alfa de NuUmero de

Cronbach itens
Constructo Sistema de Controle Gerencial (SCG) 0,967 20
Constructo Desempenho organizacional 0,657 11
Fator desempenho operacional e financeiro 0,864 6
Fator da Prestacdo de Contas 0,190 5
Variaveis 1, 3 e 4 da Prestacdo de Contas 0,369 3
Variaveis 2 e 4 da Prestacdo de Contas 0,13 2
Fator desempenho operacional e financeiro + 0,752 9
Varidveis 1, 3 e 4 da Prestacédo de Contas

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se observar que o constructo do SCG, apresentou coeficiente satisfatorio (0,967),
entretanto, o constructo do desempenho apresentou resultado 0,657 estando abaixo do minimo
recomendado, evidenciando problema em alguma das varidveis desse constructo. Diante disso,
optou-se pelo calculo do coeficiente de Alfa de Cronbach por fatores individuais. Os fatores
que compdem o constructo do desempenho sédo: (1) fator desempenho operacional e financeiro
e (2) situacdo da prestacdo de contas. O fator 1 apresentou coeficiente de 0,864 o que é
satisfatorio, enquanto que o fator 2 obteve apenas 0,190, evidenciando o problema de
confiabilidade neste fator. O recomendado neste caso € a retirada destes itens do banco de dados
para proceder com o tratamento estatistico. Todavia, a atividade de prestacdo de contas é
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fundamental em uma fundacéo de apoio visto que grande parte dos recursos gerenciados é
obtida a partir dos convénios firmados com o poder publico e, a retirada por completo deste
fator poderia prejudicar a analise do constructo desempenho organizacional.

Na busca de alternativas para nao exclusdo do fator da situacdo da prestacao de contas,
aprofundou-se a analise das varidveis que o compdem, sendo elas: 1) apresentagdo no prazo; 2)
pedido de prorrogacgéo de prazo para apresentagédo; 3) aprovacdo sem ressalva; 4) aprovagédo
com ressalva e 5) ndo aprovacdo. Nota-se que as variaveis ‘2’ € “5” possuem sentido negativo,
ou seja, o ideal é sua ocorréncia no menor indice possivel, ao contrario das demais variaveis.
Assim calculou-se o coeficiente para as variaveis 2 e 5 separadamente das demais, obtendo-se
coeficiente de 0,369 para as varidveis 1, 3 e 4 e de 0,13 para as variaveis 2 e 5, ambos estando
ainda abaixo do recomendado. Apos isso, testou-se o coeficiente das variaveis que compdem o
fator desempenho operacional e financeiro e, as variaveis 1, 3 e 4 do fator da situacdo da
prestacdo de contas e, obteve-se resultado de 0,752 o que é aceitavel por estar acima de 0,7.

Diante disso, as variaveis 2 e 5 do fator da situacdo da prestagdo de contas foram
excluidas do constructo desempenho organizacional. Assim a utilizacdo da expressdo
“desempenho organizacional” neste capitulo da pesquisa, se refere a somatdria das 6 varidveis
que compdem o desempenho operacional e financeiro com as varidveis 1, 3 e 4 da situacéo da

prestacdo de contas.

3.6 Tratamento dos dados

Quando os dados coletados sdo insuficientes ou ndo atendem aos requisitos de uma
distribuicdo normal sdo utilizados procedimentos estatisticos especiais denominados testes ndo
paramétricos, por serem considerados teste de distribuicdo livre que trabalham com
categorizacdo dos dados (Field, 2009). Considerando que o total de casos validos para analise
é de 22, foram utilizados nesta pesquisa os testes ndo paramétricos, rodados por meio do
software de tratamento estatisico IBM SPSS verséo 20.

Existem inUmeras técnicas estatisticas que podem ser aplicadas para analisar os dados
coletados em uma pesquisa. O que determina qual teste sera utilizado é a forma como o estudo
foi planejado (Dancey & Reidy, 2007). Neste estudo investigou-se como ocorre 0
relacionamento entre os constructos sistema de controle gerencial e desempenho e se existem
diferengas nessa relacdo quando considerados os diferentes niveis de controle. Para obtencao
destas respostas foram utilizadas as técnicas estatisticas de analise correlacéo e teste de kruskal-
Wallis.
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Inicialmente realizou-se a estatistica descritiva, que consiste na apresentacdo de dados
em tabelas ou gréficos, com objetivo de resumir ou descrever estes dados, podendo utilizar a
frequéncia, média, moda, mediana e desvio padrdo (Freund, 2006). A medida de tendéncia
central mais popular é a media, calculada pela soma de todos os valores de uma variavel ou
fator e, dividido pelo nimero total de observacGes (Dancey & Reidy, 2007).

Ap0s apresentar os dados obtidos, pode-se testar a hipdtese basica por meio da anélise
de correlacdo de Spearman. A correlacdo ocorre quando duas variaveis estdo associadas, ou
seja, a mudanca em uma varidvel ocasiona mudanca previsivel na outra variavel (Dancey &
Reidy, 2007). Ao obter os resultados deste teste, € fundamental saber interpretar, para que se
possa obter a resposta do problema de pesquisa. Quando o relacionamento for +1 (um positivo)
ocorre um relacionamento positivo perfeito e, quando for -1 (um negativo) ocorre um
relacionamento negativo perfeito. Assim, quanto mais se distancia de 1 (um) o resultado, a
relacdo vai diminuindo até o ponto 0 que indica a ndo existéncia de correlacdo, além disso a
relagdo positiva, significa que ambas variaveis aumentam conjuntamente, j& a relacdo negativa
implica que enquanto uma variavel aumenta, a outra diminui. Para melhor entender a relagédo

das variaveis, apresenta-se a tabela abaixo.

Tabela 4 — Interpretacdo da correlagdo
Relacionamento Intensidade Positiva Intensidade Negativa

Moderado +0,4 a +0,6 -0,4a-0,6

Fraco +0,1 a+0,3 -0,1a-0,3

Fonte: Adaptado de Dancey & Reidy (2007).

A hipotese secundaria apresentada, objetiva identificar se existem diferencas estatisticas
significativa entre a média do desempenho apresentado pelas fundacgdes classificadas nos
diferentes niveis de controle (nivel 1, nivel 2, nivel 3 e nivel 4), para tanto foi realizado o teste
kruskal-Wallis, que avalia se ha diferenca entre as médias para diferentes grupos, aléem de medir

se essas diferencgas séo estatisticamente significativas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Iniciou-se o tratamento estatistico testando a normalidade da distribuicdo da amostra a
partir Curtose (Kurtosis) e Skewness. A Curtose caracteriza o grau de achatamento da curva de
uma distribuicéo, sendo aceitavel valores abaixo de 7, os resultados superiores a isso indicam
problemas de normalidade. A Skewness refere a assimetria de uma distribuicdo, em que 0s
valores obtidos quando forem superiores a 3 indicam problema de normalidade (Maréco, 2014).

O resultado do teste de normalidade € apresentado na tabela abaixo.

Tabela 5: Teste de normalidade

Std.
N Mean Deviation Skewness Kurtosis
Std. Std.
Statistic ~ Statistic Statistic Statistic Error Statistic Error
SCG 22 130,2727 47,76548 -0,966 0,491 1,107 0,953
Desempenho 22 56,16 14,294 -0,036 0,491 -1,293 0,953

Organizacional
Fonte: Dados da pesquisa;

Os dados obtidos para os dois constructos analisados nesta pesquisa apresentaram
resultados que permitem afirmar que a distribuicdo é normal, atendendo satisfatoriamente os
limites propostos por Mardco (2014) tanta para a Curtose quanto para Skewnes. Mesmo
apresentando normalidade, vale destacar que o total de casos validos € de apenas 22, quantidade
inferior a 30 que € o minimo de casos considerado por alguns autores e a representatividade da
amostra é de 23% sendo insuficiente para generalizacoes a respeito da populacéo. Diante disso,

optou-se pela ado¢do dos testes ndo paramétricos.

4.1 Caracterizacao das fundacGes da amostra

Foi questionado o ano de constitui¢do da fundagéo e, isso possibilitou calcular o tempo
total de atuacdo, tendo como base o0 ano atual (2017). Conforme tabela abaixo, 50% da amostra
tem entre 10 e 20 anos desde sua constitui¢do, 27,3% possuem de 31 a 40 anos, seguido por
13,6% com atuacgéo de 41 a 50 anos e apenas 2 casos entre 21 e 30 anos. Se analisarmos que a
Lei Federal que dispbe sobre fundacdes de apoio é do ano de 1994 (Lei n° 8.958 de 20 de
dezembro de 1994), pode-se inferir que grande parte das fundagdes foram constituidas apds

esse fato, ja que 50% estdo em atividade ha menos de 20 anos;
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Tabela 6: Tempo de atuacéo da fundagéo

TEMPO EM ANOS FREQUENCIA % % ACUMULADO
De 10a 20 11 50,0% 50,0%
De 31a40 6 27,3% 77,3%
De 41 a50 3 13,6% 90,9%
De 21a30 2 9,1% 100,0%
Total 22 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Indagou-se a respeito da quantidade de colaboradores vinculados & fundacéo,
considerando apenas aqueles lotados na parte administrativa e pagos com recursos proprios.
Optou-se por colocar esse filtro, visto que no estudo prévio realizado para conhecer o ambiente
de pesquisa (item 3.3 da metodologia) foi observado que muitas destas fundacdes também
fornecem atividades de apoio a hospitais universitarios e outras institui¢des, elevando
consideravelmente a quantidade de colaboradores a elas vinculados, todavia, possuem
convénios especificos com o poder publico para subsidiar estes gastos, ndo sendo portanto,
considerado que ndo existe relacdo de trabalho direta destes colaboradores com a fundacgéo.
Assim, 63,2% da amostra informou que possuem até 25 colaboradores; 26,3% possuem de 76
a 110 colaboradores, uma fundagdo possui 35 e outra 70, conforme demonstrado na tabela
abaixo. Destaca-se que foram obtidas apenas 19 respostas neste item.

Tabela 7: Quantidade de colaboradores

N° DE COLABORADORES FREQUENCIA % % ACUMULADO
de0a25 12 63,2% 63,2%
de 76 a 110 5 26,3% 89,5%
de 26 a 50 1 5,3% 94,7%
de51a75 1 5,3% 100,0%
Total 19 100% 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela 8 apresenta-se a quantidade de projetos que estdo em execucédo nas fundagdes
pesquisadas. Do total dos 21 gestores que responderam essa questdo, 42,9% da estdo
executando menos de 100 projetos, seguido por 28,6% que possuem de 200 a 500 projetos em
andamento, 14,3% estdo com o intervalo de 500 a 1.000 projetos, 9,5% estdo entre 101 a 200
projetos. Apenas uma fundacdo informou possuir 3.000 projetos em execuc¢do. Nota-se que

mais da metade da amostra (52,4%) possuem no maximo 200 projetos em fase de execucéo.
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Tabela 8: Quantidade de projetos em andamento

PROJETOS FREQUENCIA % % ACUMULADO
até 100 9 42,9% 42,86%
de 200 a 500 6 28,6% 71,43%
de 500 a 1.000 3 14,3% 85,71%
de 101 a 200 2 9,5% 95,24%
Acima de 1.000 1 4,8% 100,00%
Total 21 100,0% 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela 9 evidencia o valor das receitas totais representada pela soma de convénios e
repasses recebidos do poder publico com receitas proprias e outras receitas obtidas pela

fundacéo, tendo como referéncia o ultimo exercicio.

Tabela 9: Receita total do Ultimo exercicio

RECEITATOTAL FREQUENCIA % % ACUMULADO
de 1 a 10 milhdes 5 26,3% 26,32%
de 10 a 20 milhdes 4 21,1% 47,37%
de 20 a 100 milhdes 4 21,1% 68,42%
até 1 milhdo 2 10,5% 78,95%
de 100 milhdes a 1 bilhdo 2 10,5% 89,47%
acima de 1 bilhdo 2 10,5% 100,00%
Total 19 100,0% 100,00%0

Fonte: Dados da pesquisa.

Foram obtidas 19 respostas neste item da receita total, entre os quais 68,5% obtiveram
de 1 a 100 milhGes de receita, enquanto 21% obtiveram receitas acima de 100 milhGes, se
destacando 2 casos que apresentaram faturamento superior a 1 bilhdo e outros 2 casos (10,5%)
possuiram faturamento inferior a 1 milhdo.

Apds conhecer a média das receitas totais, questionou-se a respeito do percentual deste
valor gue corresponde as receitas proprias, ou seja, aquelas obtidas por meio da administracédo
de convénios, aluguéis, receitas financeiras, servicos de consultoria, entre outros, considerando
que quando a fundacéo executa a atividade de apoio em conveénios e projetos firmados com o
poder publico, o convénio é repassado em valor integral & fundacéo, sendo contabilizado como
entradas de recursos, entretanto, neste caso a receita propria refere-se apenas ao percentual ou
taxa correspondente a prestacao de servigco de apoio. Na etapa do conhecimento do ambiente
de pesquisa (item 3.3) a Funpar informou que a taxa de administracdo utilizada por ela varia

entre 5% a 10% para realizar a gestdo dos convénios. Foram obtidas 21 respostas neste item.
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Tabela 10 - Percentual da receita propria

% DE RECEITA

PROPRIA FREQUENCIA % % ACUMULADO
de 5% a 10% 7 33,3% 33,33%
até 5% 6 28,6% 61,90%
de 11% a 20% 5 23,8% 85,71%
acima de 20% 3 14,3% 100,00%
Total 21 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresentado na tabela 10, 33,3% da amostra apresentou receitas proprias entre
5% e 10%; seguido por 28,6% que arrecadou até 5%; 23,8% obteve de 11% a 20% de receitas
préprias e 14,3% apresentou receitas préprias acima de 20%.

Apresentadas as informacoes relacionadas ao perfil da fundacdo participante da amostra,
apresenta-se os dados referentes ao gestor desta organizagdo, responsavel pelas respostas

informadas na coleta.

4.2 Caracterizacao do gestor respondente

Os respondentes da amostra, em relacdo ao género 60% dos respondentes foram homens

e 40% mulheres, conforme tabela abaixo.

Tabela 11: Género dos respondentes

GENERO FREQUENCIA % % ACUMULADO

Feminino 8 40,00% 40,00%

Masculino 12 60,00% 100,00%
Total 20 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela 14 descreve informacao a respeito da graduacdo dos respondentes, em que 45%
sdo da area de ciéncias sociais aplicadas (20% contabilidade, 20% administracdo de empresas
e 5% economia), seguidos de 30% da area de engenharias (civil, agrobnoma e elétrica). Ja
administracdo publica, direito, gestdo do agronegdcio, zootecnia e fisica apresentaram apenas

1 caso cada.
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Tabela 12: Graduacédo dos respondentes

GRADUACAO FREQUENCIA % % ACUMULADO

Engenharias 6 30,0% 30,00%
Contabilidade 4 20,0% 50,00%
Administracdo de Empresas 4 20,0% 70,00%
Administracdo Publica 1 5,0% 75,00%
Economia 1 5,0% 80,00%
Direito 1 5,0% 85,00%

Gestdo do Agronegocio 1 5,0% 90,00%
Zootecnia 1 5,0% 95,00%
Fisica 1 5,0% 100,00%

Total 20 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

O instrumento de pesquisa foi enviado a populagdo contendo orientacdo de que o

respondente deveria ser o gestor principal da fundacdo ou outro gestor por ele indicado.

Apresenta-se na tabela abaixo as funcdes desempenhadas pelos respondentes.

Tabela 13: Funcdo desempenhada pelo respondente

FUNCAO FREQUENCIA % % ACUMULADO
Diretor presidente / executivo 8 40,0% 40,00%
Gerente administrativo e financeiro 5 25,0% 65,00%
Superintendente 3 15,0% 80,00%
Gerente de contabilidade 2 10,0% 90,00%
Controller 1 5,0% 95,00%
Gestor de convénios 1 5,0% 100,00%

Total 20 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Foram obtidas respostas de diretores executivos e diretor presidente na propor¢édo de

40%. 25% da amostra desempenha funcdo de geréncia administrativa e financeira, 15% sao

superintendentes, 10% sdo responsaveis (gerente) de contabilidade, controller e gestor de

convénios apresentaram 5% cada.

Além de conhecer a funcdo desempenhada pelo respondente é importante identificar

também a maneira pela qual ocorre a ocupacgédo desse cargo. Em 60% da amostra os gestores

sdo indicados ou nomeados, sendo que metade é por tempo indeterminado e a outra metade

com tempo determinado. A escolha do gestor ocorreu por meio de eleigdo em 20% dos casos,

10% foi classificado em processo seletivo e 10% s@o contratados por regime de trabalho

celetista, conforme tabela abaixo.
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Tabela 14: Tipo de fungéo

TIPO DE FUNCAO/CARGO FREQUENCIA % % ACUMULADO
Indicagdo/nomeacdo — tempo determinado 6 30% 30%
Indicagdo/nomeacéao — tempo indeterminado 6 30% 60%
Por eleicdo 4 20% 80%
Outro: Celetista 2 10% 90%
Outro: Processo seletivo 2 10% 100%
Total 20 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relac&o ao tempo em que o gestor ocupa a fungéo atual, nota-se que 35% exercem a
funcdo entre 2 e 5 anos, enquanto 25% possuem entre 1 a 2 anos e, também 25% estao na fungéo
ha mais 5 anos. Apenas 15% possuem menos de um ano, conforme tabela abaixo. Observando-
se na amostra que 60% exercem a funcdo ha mais de 2 anos, permitindo inferir que podem ser

0s casos de nomeacao por tempo indeterminado, regime celetista e por processo seletivo.

Tabela 15: Tempo na fungéo atual

TEMPO NA FUNCAO FREQUENCIA % % ACUMULADO
de 2 a5 anos 7 35,0% 35,00%
de 1la2anos 5 25,0% 60,00%
acima de 5 anos 5 25,0% 85,00%
até 1 ano 3 15,0% 100,00%
Total 20 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Além do tempo que o gestor atua esta funcdo, questionou-se a respeito do tempo que o
mesmo possui desempenhando atividades na fundagdo, permitindo verificar sua experiéncia

profissional.

Tabela 16: Tempo na fundacao

TEMPO NA FUNDACAO FREQUENCIA % % ACUMULADO
de 1a5anos 7 35% 35%
de 6 a 10 anos 7 35% 70%
até 1 ano 2 10% 80%
de 11 a 20 anos 2 10% 90%
acima de 20 anos 2 10% 100%
Total 20 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se observar na tabela 18 que 70% dos respondentes estdo na fundacédo entre 1 a 10
anos, 10% esta ha menos de 1 ano, 10% esta entre 11 e 20 anos e, 10% esta ha mais de 20 anos,

permitindo inferir que a maioria (55%) dos gestores possuem experiéncia superior ha cinco
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anos, o que é bom, pois 0 maior tempo na organizacdo permite conhece-la cada vez melhor.
Apo6s a andlise dos dados de perfil, procedeu-se a discussdo dos resultados dos testes

estatisticos.

4.3 Sistema de Controle Gerencial

A utilizacdo de controles gerenciais € o meio pelo qual os gestores aumentam a
probabilidade de que os recursos obtidos sejam utilizados da maneira esperada pela
organizacdo, assegurando o cumprimento dos objetivos previamente estabelecidos (Otley,
1994; Anthony & Govidarajan, 2006).

Considerando esse entendimento de controles gerenciais, 0s gestores das fundacgdes de
apoio foram questionados a respeito da sua percep¢do quanto a intensidade de uso dos
subsistemas que compdem o pacote de sistema de controle gerencial proposto por Flamholtz
(1996). Conforme explicado anteriormente, o instrumento de coleta de dados foi dividido em
blocos, a sequir sdo apresentados os resultados obtidos segregados por bloco.

A primeira parte do questionario, indagava a respeito do constructo sistema de controle
gerencial, sendo composto por questdes acerca dos cinco subsistemas que compdem o pacto do
SCG. O primeiro subsistema € o do planejamento que envolve o estabelecimento de metas e
objetivos de curto e longo prazo, os quais devem nortear os esfor¢os da organizacgdo para sua

consecucdo. Apresenta-se na tabela abaixo, os resultados desse item.

Tabela 17: Subsistema de Planejamento

desvio Intensidade

Subsistema de Planejamento n Média Moda Mediana x
padréo do uso

P1 - Planejamento de curto prazo 22 7,05 8 8 2,75 70%
P2 - Planejamento de longo prazo 22 4,64 5 5 3,32 46%
P3 - Planejamento para atividades
operacionais 22 6,59 5 7 2,79 66%
P4 - Planejamento para tomada de
decisdo 22 6,45 8 8 2,86 65%

Fator Planejamento

(P1+ P2 + P3 + P4) 22 2473 17 25 10,14 62%

Fonte: Dados da pesquisa.

A meédia de utilizacdo do planejamento de curto prazo, apresentada pela amostra
conforme a tabela 19 € de 70%, enquanto que o planejamento de longo prazo, também
denominado planejamento estratégico, possui média de utilizacdo de apenas 46%. Talvez isso

possa ser um reflexo das gestdes por prazo determinado, em que ocorre a indicagdo do gestor
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por certo periodo e muitas vezes este elabore seu planejamento de trabalho considerando o
tempo que ird permanecer na funcdo. Quanto a utilizacdo das metas e objetivos definidos nos
planejamentos (tanto operacional quanto estratégico) para nortear as atividades operacionais
diarias (P3) e o processo de tomada de decisdo (P4) a média apresentada foi de 66% e 65%
respectivamente. Assim, a média da intensidade de utilizacdo do subsistema planejamento
totalizou em 62%.

O segundo subsistema é o operacional, representado pelos controles utilizados nos
procedimentos operacionais didrios de modo a permitir que as atividades sejam desenvolvidas
em seu curso normal, respeitando os normativos da organizacgao e estejam convergentes com

0s objetivos e metas.

Tabela 18: Subsistema operacional

desvio Intensidade

Subsistema Operacional n Média Moda Mediana ~
padréo do uso
O1 - Controle a niveis operacionais 22 6,00 5 6,5 3,25 60%
02 - Controle a niveis de gestdo ou
geréncia 22 6,73 6 7 2,78 67%
03 - Conformidade com os
normativos 22 7,36 9 8 2,30 74%
04 - Utilizacdo para tomada de
decisdo 22 7,55 9 8 2,36 75%
Fator Operacional
(O1+02+03+04) 22 27,64 25 28 9,26 69%

Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela 20, nota-se que a média de utilizacdo de controles para acompanhar as
atividades realizadas pelos colaboradores de nivel operacional (sem cargo de gestdo) foi de 60%
estando inferior a média de utilizacdo de controles para acompanhar o desenvolvimento das
atividades dos colaboradores que sdo gestores ou encarregados de setor, que foi de 67%. A
utilizacdo de controles para acompanhamento do cumprimento dos normativos organizacionais
apresentou média de 74%, estando bem préximo da média de utilizacéo destes controles para o
processo de tomada de deciséo (75%).

O subsistema da organizacdo responsavel pela atribuicdo de nimeros e valores aos
resultados obtidos no decorrer do desenvolvimento das atividades é chamado de mensuracéo e

envolve medidas financeiras e ndo financeiras.

66



Tabela 19: Subsistema de mensuragéo

Subsistema de Mensuracéo n Média Moda Mediana desvio Intensidade

padrao do uso
M1 - Resultados financeiros 22 7,41 10 8 2,79 74%
M2 - Resultados nédo financeiros 22 5,41 10 55 3,43 54%
M3 - Utilizacéao nas rotinas 22 7,32 9 8,5 2,88 73%
M4 - Utilizacao para tomada de
decisdo. 22 6,91 8 8 3,07 69%
Fator Mensuragdo
(M1 + M2 + M3 + M4) 22 27,05 40 30,5 10,80 68%

Fonte: Dados da pesquisa.

A pratica de mensuracdo de resultados financeiros apresentou utilizacdo média de 74%,
ja a mensuracdo de resultados ndo financeiros obteve utilizacdo média de apenas 54%. Essa
diferenca leva a reflexdo do quanto pode ser complexa a mensuracdo de resultados nao
financeiros, podendo ser um dos motivos de sua utilizacdo média ser inferior. Quanto a
utilizacdo dos resultados para auxiliar no desempenho das rotinas e na tomada de decisdo a
média da amostra é de 73% e 69%, respectivamente.

O quarto subsistema € o do feedback que abrange a utilizacdo das informacGes para
medidas corretivas e de avaliagdo. Nesse sentido os gestores foram indagados quanto a sua
utilizacdo para (F1) acompanhamento do cumprimento dos objetivos e metas; para (F2)
avaliacdo dos controles organizacionais, se sao satisfatorios ou se (F3) necessitam de ajustes e
corre¢des e, 0 quanto essas informacGes auxiliam para a tomada de decisdo (F4). A média geral

de utilizacdo desse fator é de 64%.

Tabela 20: Subsistema do feedback

desvio Intensidade

Subsistema de Feedback n Média Moda Mediana ~

padrao do uso
F1 - Feedback dos objetivos e metas 22 6,00 8 7 3,21 60%
F2 - Feedback dos controles
organizacionais 22 6,73 9 8 2,99 67%
F3 - Feedback para correcBes/ajustes 22 6,68 9 8 3,18 67%
F4 - Feedback para tomada de
decisdo 22 6,14 8 7,5 3,41 61%
Fator Feedback (F1+F2+F3+F4) 22 2555 36 30,5 12,25 64%

Fonte: Dados da pesquisa.

O ultimo subsistema é o de avaliacdo que envolve as praticas utilizadas para avaliar 0s
resultados obtidos. A média de avaliacdo do resultado financeiro é de 73% enquanto que a

utilizacdo média da avaliagcdo de resultados ndo financeiros é de 62%. Entende-se que essa
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diferenga é compativel com o resultado apresentado no subsistema de mensuragéo,

considerando que somente 0 que € mensurado, pode ser avaliado. Quanto a utilizacdo dos

resultados para realizacdo de ajustes nos procedimentos operacionais, a média apresentada foi

de 61% e, a avaliacdo desses resultados para tomada de decisdo apresentou média de utilizagéo

de 57%.

Tabela 21: Subsistema de avaliacdo

Subsistema de Avaligéo n Média Moda Mediana deSVI~0 Intensidade
padréo do uso
Al - Resultado financeiro 22 7,27 8 8 2,90 73%
A2 - Resultado ndo financeiro 22 6,18 8 7.5 3,46 62%
A3 -Resultado para ajuste de rotinas 22 6,14 8 75 3,31 61%
A4 - Resultados para tomada de
decisdo 22 5,73 8 7 3,57 57%
Fator Avaliacéo
(Al1+ A2+ A3+ A4) 22 25,32 32 30,5 11,36 63%

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se observa na tabela abaixo, que o subsistema de planejamento apresentou a menor

média de utilizacdo (62%), seguido pelos subsistemas de avaliagdo e de feedback, com 63% e

64% respectivamente. E os subsistemas com maior média de utilizacdo foram o operacional e

0 de mensuracao com 68% e 69%. De modo geral, pode-se afirmar que a média de utilizacédo

do sistema de controle gerencial nas fundacGes da amostra € representativa, visto que em

nenhum dos fatores obteve-se resultado inferior a 50% e, a média de utilizacdo do SCG nos 22

casos que compdem a amostra é de 65%.

Tabela 22: Sistema de Controle Gerencial

Constructo SCG n Média Moda Mediana Saeg\r/g; Intdegsl;ggde
Subsistema de Planejamento 22 24,73 17 25 10,14 62%
Subsistema Operacional 22 27,64 25 28 9,26 69%
Subsistema de Mensuragédo 22 27,05 40 30,5 10,80 68%
Subsistema de Feedback 22 25,55 36 30,5 12,25 64%
Subsistema de Avaliacdo 22 25,32 32 30,5 11,36 63%
Total SCG 22 130,27 78 146,5 47,77 65%

Fonte: Dados da pesquisa.

Ap0s analisar a média de utilizacdo de cada subsistema que compdem o SCG, procedeu

com a categorizacdo da amostra nos niveis de controle, proposto no modelo de Flamholtz
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(1996). Conforme o quadro abaixo, os niveis de controle variam de 1 a IV , em que o nivel I é

0 mais simples e o nivel IV o mais completo.

Quadro 9: Descricdo do processo de classificacdo em niveis de controle

Nivel Subsistemas que o0 compde Limites para classificacdo
| Operacional De 0a50
I Planejamento + Operacional ou De 51 a 100
Operacional + Mensuracao
11 Planejamento + Operacional + mensuracdo De 101 a 150
[\ Todos 0s 5 subsistemas De 151 a 200

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para classificar as fundacGes por nivel, utilizou-se a somatoria dos pontos dos cinco
fatores que compdem o constructo do SCG e, do total obtido segregou-se conforme o limite de
classificacdo apresentado no quadro acima. A classificacdo detalhada dos casos é apresentada
na tabela 25.

Tabela 23: Classificagdo do SCG por nivel

Fator Fator Fator Fator Fator

Planejamento Operacional Mensuracdo Feedback Avaliagdo e ML
0 0 0 0 0 0 I
8 17 13 12 12 62 Il

23 25 18 0 12 78 Il
17 26 12 13 10 78 Il
15 18 16 24 20 93 Il
20 30 20 20 14 104 Il
17 32 22 13 22 106 Il
27 24 31 14 21 117 Il
22 20 30 40 10 122 1
16 20 31 20 38 125 Il
29 34 18 33 32 146 Il
26 25 32 32 32 147 Il
34 27 34 29 27 151 v
31 27 29 34 32 153 v
32 29 28 36 31 156 v
21 34 34 35 33 157 v
24 36 40 28 32 160 v
40 29 31 32 33 165 v
33 40 40 35 30 178 v
34 36 36 36 36 178 v
35 40 40 40 40 195 v
40 39 40 36 40 195 v

Fonte: Dados da pesquisa.
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Pode-se observar na tabela acima, que apenas um caso ficou classificado no nivel I, visto
que todas as respostas apresentadas no bloco do SCG foram “0”. Entretanto, optou-Se por
manter esse caso na amostra, devido ao fato de que as respostas deste bloco tinham opgéo de
terem sido deixadas em branco, mas ndo foram, indicando que o respondente assinalou essa
opcdo “0” e, analisando os demais blocos do questionario respondido por este gestor, em todos
foram inseridos dados (diferentes de “0”’) e algumas das respostas do perfil da fundacdo e do
respondente, pode-se confirmada no site institucional. Diante disso, compreendeu-se que
realmente o respondente expressou sua percepcao ao assinalar este valor no bloco do SCG.

Os dados da classificagdo foram sintetizados na tabela abaixo, conforme a frequéncia,

permitindo calcular a frequéncia de cada nivel.

Tabela 24: Resumo da classificagdo por nivel de SCG

Frequéncia % % Acumulado
Nivel | 1 4,5% 4,5%
Nivel 11 4 18,2% 22,7%
Nivel I 7 31,8% 54,5%
Nivel IV 10 45,5% 100,0%
Total 22 100% 100%

Fonte: Dados da pesquisa.

O nivel com maior representatividade € o IV com 45,5%, permitindo inferir que quase
metade da amostra possuem o0s cinco subsistemas funcionando em todos o0s aspectos
investigados no questionario, que foram: a) existéncia; b) utilizacdo na rotina e c) utilizacdo
para tomada de decisdo, em cada subsistema. Quanto aos demais niveis, pode-se afirmar que
em algum dos aspectos investigados, ocorreu baixa utilizagdo dos subsistemas do SCG. A figura

abaixo demonstra graficamente a classificagéo.
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Figura 11: Classificacdo do SCG por niveis
Fonte: Dados da pesquisa.

Apds a andlise do constructo SCG e sua classificacdo em niveis, seguiu-se com a analise

do constructo do desempenho.

4.4 Desempenho

A mensuracdo do desempenho nas organizacgdes é representada por medidas financeiras
e ndo financeiras, que aplicadas aos diversos niveis permite avaliar o cumprimento dos
objetivos. Medidas relacionadas a lucratividade e retornos de investimentos ndo se aplicam em
OTS devido as diferencas no objetivo social destas entidades (Certo & Miller, 2008; Ferreira
& Otley, 2009; Bagnoli & Megali, 2011). Nesse sentido, o constructo do desempenho
organizacional utilizado nesta pesquisa, abrange dois aspectos: 1) desempenho operacional e
financeiro e 2) situacdo das prestagdes de contas.

O desempenho operacional e financeiro é caracterizado nesta pesquisa, pelo nivel de

concordancia do gestor quanto aos resultados obtidos considerando-se o ultimo exercicio, em
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relacdo aos aspectos: a) cumprimento das obrigacdes financeiras conforme o prazo estabelecido
no orgamento, indicando a situacdo de liquidez da fundacéo; b) resultado operacional (superavit
ou déficit); c) satisfacdo com o cumprimento da missdo social da fundacao; d) satisfacdo com
a gestdo administrativa; e) satisfacdo com a gestdo financeira e, e) satisfacdo com o resultado
global, considerando a combinacao dos resultados social, operacional e financeiro. Apresenta-
se os dados obtidos, tabela abaixo.

Tabela 25: Fator desempenho operacional e financeiro

. 1 0,
Desempenho operacional e n Média Moda Mediana desvio Yo

financeiro padrdo  Satisfacdo

D1 - Liquidez das obrigacfes no
prazo orcado 22 7,23 8 8 3,01 72%
D2 - Resultado operacional
(Superavit) 22 3,82 0 4 3,61 38%
D3 - Cumprimento da misséo da
fundacao 22 8,77 9 9 1,38 88%
D4 - Satisfagdo com a gestéo
administrativa 22 6,27 8 7 3,01 63%
D5 - Satisfacdo com a gestdo
financeira 22 6,09 8 6 3,08 61%
D6 - Satisfacdo com o resultado
global 22 6,18 5 7 3,08 62%
Fator Desempenho Operacional

e Financeiro 22 38,36 20 39 13,64 64%

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se observar na tabela acima que o item quanto ao resultado operacional, obteve
nivel de satisfacdo de apenas 38% enquanto, os demais elementos avaliados apresentaram
indices acima de 60%, com destaque para o cumprimento da missdo social da fundacdo em que
a média de satisfacdo dos gestores é de 88%. Esses resultados permitem inferir que em média,
o nivel de satisfacdo dos gestores com o resultado financeiro e operacional das fundacdes da
amostra e de 64%.

O segundo aspecto abordado no constructo do desempenho organizacional é em relagdo
a situacéo das prestacOes de contas, visto que é uma das atividades fundamentais desempenhada
pelas fundacdes, na gestdo de recursos publicos.

Quando da elaboragdo do instrumento de coleta de dados, foram estruturadas cinco
perguntas envolvendo: 1) a apresentacdo da prestacdo de contas no prazo; 2) frequéncia de
solicitacdo de prorrogacdo de prazo para apresentacao das prestacdes de contas; 3) aprovacao
da prestacdo de contas sem ressalva; 4) aprovacao da prestacdo de contas com ressalva e, 5)

n&o aprovacao da prestacdo de contas. Todavia, ao realizar o teste de confiabilidade dos dados
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coletados pelo instrumento, os itens 2 e 5 apresentaram indice muito abaixo do recomendado e,
foram entdo excluidos para o tratamento dos dados. Assim, o fator da prestacdo de contas é

composto pelas perguntas: PC1; PC3 e PC4, conforme apresentado na tabela abaixo.

Tabela 26: Fator prestagéo de contas

B ~ ~ i [0)
Situacdo das Prestacdes de n Média Moda Mediana desvio Y

Contas padrdo  Satisfacio
PC1 - Apresentacdo no prazo 22 8,77 10 9 1,38 88%
PC3 - Aprovacédo sem ressalvas 22 6,98 7 7,75 2,80 70%
PC4 - Aprovacdo com ressalvas 22 2,05 0 15 2,45 20%
Fator Prestacdo de Contas 22 17,80 19 19 2,52 59%

Fonte: Dados da pesquisa.

Com base na tabela acima, nota-se que em média 88% das fundacGes da amostra
apresentam a prestacdo de contas no prazo, com aprovacdo meédia de 70% sem ressalvas.
Entretanto 30% destas prestacfes de contas foram consideradas com algum tipo de problema
ou dificuldade que ocasionasse a aprovacdo com ressalvas e até mesmo a ndo aprovagao. A
média geral de satisfacdo dos gestores quanto as prestacGes de contas realizadas pela fundacéo
foi de 59%.

Tabela 27: Constructo do desempenho organizacional

desvio %

Desempenho Organizacional n Média Moda Mediana x e
padrdo  Satisfacdo

Fator Desempenho operacional e

financeiro 22 38,36 20 39 13,64 64%

Fator Prestacdo de Contas 22 17,80 19 19 2,52 59%
Constructo Desempenho

Organizacional 22 56,16 56,5 56,5 14,29 62%

Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela acima, observa-se que a média do desempenho organizacional apresentado
pelas fundacgdes pertencentes a amostra é de 62% na percepcéao dos seus gestores. Apos analisar

0s constructos, a etapa seguinte consiste na avaliacdo das hipoteses da pesquisa.

4.5 Avaliacéo das hipoteses da pesquisa

A hipétese basica apresentada na pesquisa é: “H1: A intensidade do uso do sistema de
controle gerencial tem relacdo positiva com o desempenho organizacional, nas fundacdes de

apoio”. Para avaliar essa hipotese utilizou-se o teste ndo parametrico de correlagdo de
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Spearman. O indice de correlagdo indica 0 quanto as varidveis analisadas estdo associadas.

Apresenta-se na tabela abaixo o resultado obtido.

Tabela 28: Correlacdo de Spearman - SCG e Desempenho organizacional

Desempenho
SGC organizacional
Spearman's SCG Correlation Coefficient 1,000 460"
rho

Sig. (2-tailed) ,031

N 22 22
Desempenho Correlation Coefficient 460" 1,000

organizacional
Sig. (2-tailed) ,031
N 22 22

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Fonte: Dados da pesquisa.

O coeficiente de correlagdo de Spearman apresentado entre 0s constructos sistema de
controle gerencial (SCG) e desempenho organizacional é de 0,460 indicando que existe
correlagdo positiva e moderada entre eles. Considera-se moderada a correlacdo quando seu
coeficiente varia entre 0,4 e 0,6, positivo ou negativo (Dancey & Reidy, 2006). Esse resultado
permite confirmar a hipétese basica da pesquisa, pois a associacao entre eles é positiva, ou seja,
a medida que ocorrem mudangas no SCG, mudancas previsiveis ocorrerdo também no
desempenho organizacional.

Para Flamholtz (1996) quanto mais estruturado for o sistema de controle gerencial, a
intensidade do seu uso propicia melhoria no desempenho da organizacdo. Chenhall (2003)
complementa que quanto mais uteis forem os controles gerenciais utilizados, € provavel que as
informacdes geradas para a tomada de decisdo sejam mais confidveis permitindo que ocorram
tomadas de decisdes melhores subsidiadas. Assim, o resultado desta pesquisa corresponde ao
que os autores abordam.

Quando calculado a normalidade, a partir da Curtose (Kurtosis) e Skewness, obteve-se
resultados satisfatorios, sendo a Curtose abaixo de 7 e Skewness abaixo de 3, indicando que a
distribuicdo dos dados possui caracteristica de normalidade. Entretanto, optou-se pelo
tratamento estatistico ndo paramétrico, devido a amostra possuir somente 22 casos validos.
Neste momento, decidiu-se testar a hipotese pelo teste paramétrico de correlacdo de Pearson,

apresentado na tabela abaixo.
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Tabela 29: Correlagéo de Pearson - SCG e Desempenho organizacional

SCG Desempenho organizacional
SCG Pearson Correlation 1 521"
Sig. (2-tailed) ,013
N 22 22
Desempenho Pearson Correlation 521" 1
organizacional Sig. (2-tailed) 013
N 22 22

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela 31 o coeficiente de correlacdo de Pearson foi de 0,521 indicando que existe
correlagdo positiva e moderada entre 0 SCG e o desempenho organizacional, assemelhando-se
ao resultado do teste de correlagdo ndo paramétrico.

Davila (2000) em seu estudo, obteve que ha relacdo positiva do SCG sobre o
desempenho de projetos. Bisbe & Otley (2004) observaram que a relacdo entre inovacao e
desempenho de um produto se tornou mais intensa quando considerado o SCG como variavel
moderadora e, Duréndez, Ruiz-Palomo, Garcia-Pérez-de-Lema & Diéguez-Soto (2016)
encontraram evidencia de relacdo positiva e significativa entre o uso do SCG e 0 desempenho,
em empresas familiares. Os trés estudos, foram realizados em empresas privadas com finalidade
de lucro e permite inferir que ndo ha diferenca na relacdo do SCG e desempenho em
organizagOes que tenham finalidades diferentes, ja que a hipdtese basica desta pesquisa, testou
essa relacdo em entidades sem fins lucrativos e, também se obteve relacdo positiva, ainda que
moderada.

Para melhor demonstrar a correlagao, apresenta-se a figura abaixo.
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Figura 12: Correlagdo SCG e desempenho organizacional
Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela 32 apresenta-se o teste de correlacdo de Spearman calculado com todos os fatores do

SCG e do desempenho, a fim de identificar quais dos elementos possui maior significancia.

Tabela 30: Correlagdo de Spearman de todos os fatores do SCG

Fator
Fator Prestacao
Fator controle Fator Fator Fator Fator de
planejamento operacional mensuracdo feedback avaliacdo desempenho Contas
Fator 1,000 .669™ 697" .684™ 631" .435" ,040
planejamento
,001 ,000 ,000 ,002 ,043 ,860
Fator .669™ 1,000 .688™ 582" 633" 241 -,151
controle
operacional ,001 ,000 ,004 ,002 ,281 ,503
Fator 697" 688" 1,000 651" 7367 A13 -,017
mensuragdo
,000 ,000 ,001 ,000 ,056 ,939
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Fator
feedback

Fator
avaliacdo

Fator
desempenho

Prestacdo de
contas

.684™

,000

6317

,002

435"

,043
,040

,860

582"

,004

633"

,002

241

281
-,151

,503

651"

,001

736"

,000

413

,056
-,017

,939

1,000

.602™

,003

516"

,014
258

247

.602™

,003

1,000

585"

,004
,261

241

412

,057

,258

247

,261

241

412

,057

1,000

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se observar na tabela acima, que dos cinco subsistemas do SCG, apenas o

subsistema operacional apresentou coeficiente de correlacdo positivo e fraco com o Fator

Desempenho Operacional e Financeiro, 0s outros quatro subsistemas apresentaram correlacdo

positiva moderada. J& quanto ao fator da prestacdo de contas, os cinco subsistemas

apresentaram correlagdo fraca, sendo que do subsistema operacional e do subsistema

mensuracéo a correlacdo foi negativa.

Também foram testados todos os fatores que compdem o desempenho operacional e

financeiro com o SCG, conforme tabela abaixo.

Tabela 31: Correlacdo de Spearman — todos os fatores do desempenho operacional e financeiro

Cumprimento

das
Obrigac6es Resultado  Objetivo Gestédo Gestéo Resultado
SCG Financeiras Operacional  Social Administrativa  Financeira Global
SCG 1,000 ,288 ,165 ,135 664" 522" 462"
,193 ,463 ,550 ,001 ,013 ,030
Cumprimento 288 1,000 524" ,306 617" .703™ 687"
das
Obrigacoes 193 012 165 002 000 000
Financeiras
Resultado ,165 524" 1,000 ,261 579" 624 683"
@] ional
peractonal 463 012 241 005 002 000
Objetivo ,135 ,306 ,261 1,000 514" ,282 ,164
Social
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,550 ,165 241 ,014 ,204 467

Gestio 664 617" 579" 514" 1,000 856™ 784
Administrativa ) 002 005 014 000 000
Gestio 522" 703 624 282 856™ 1,000 827"
Financelra )13 000 002 204 000 000
Resultado 462" 687" 683 164 784 827" 1,000
Global 030 000 000 46T 000 000

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se na tabela acima, que os fatores da satisfacdo com a Gestdo Administrativa,
Gestao Financeira e com o Resultado global, apresentaram correlacdo positiva moderada com
0 SCG, enquanto os outros trés fatores: cumprimento das obrigac6es financeiras, resultado
operacional e objetivo social, apresentaram correlacdo fraca.

A segunda hipdtese da pesquisa propde verificar se “H2: H& diferencas estatisticamente
relevantes entre a média do desempenho apresentado pelas fundagdes de apoio classificadas
nos diferentes niveis de controle”. Essa hipdtese de teste foi elaborada com o intuito de verificar
se 0 desempenho apresentado pelas fundacgdes classificadas nos niveis de SCG seria diferente.
Para tanto, utilizou-se o teste ndo paramétrico de Kruskal Wallis para avaliar a existéncia de
diferenca estaticamente significativa entre as médias do desempenho organizacional e os niveis
do SCG.

Tabela 32: Teste de Kruskal Wallis — média dos niveis do SCG e desempenho organizacional

Nivel SCG N Mean Rank
I Nivel 1 1,00
o Il Nivel 4 8,88
Desempenho organizacional 1 Nivel 7 13,14
IV Nivel 10 12,45
Total 22

Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela acima apresenta o rank das médias por nivel do sistema de controle gerencial.
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Tabela 33: Teste de Kruskal Wallis - Chi-Square

Desempenho organizacional

Chi-Square 3,937
df 3
Asymp. Sig. 0,268

Fonte: Dados da pesquisa.

O resultado do chi-square ou Qui-quadrado apresentado na tabela acima é de 3,937,
indicando que ndo existem diferencas estaticamente significantes entre as médias do
desempenho organizacional das fundagGes classificadas nos diversos niveis do SCG. Para que
fosse possivel afirmar a ocorréncia da diferenca das médias, o valor do qui-quadrado deveria

ser inferior ou igual a 0,5. Diante disso, a hipotese secundaria da pesquisa foi refutada.

-

95% Cl| DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

g

T T T T
1 Nivel Il Mivel Il Nivel I Mivel
Nivel SCG - Faixas

Figura 13: Representacao grafica do teste de diferenca entre as médias
Fonte: Dados da pesquisa.

Para melhor visualizar o comportamento das médias do desempenho das fundacdes e do
nivel de SCG que estdo classificadas, colocou-se na figura acima, uma linha pontilhada
vermelha. Essa linha evidencia que a média dos trés niveis de SCG passam pelo mesmo indice
de desempenho organizacional em algum momento, mostrando graficamente que ndo ha
diferengas estaticamente significativa entre as medias dos grupos. Destaca-se que o nivel I,
mesmo estando distante da linha tracada, ndo pode ser considerado como relevante para anélise,

pois ele é formado por uma unica fundacéo.
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CONSIDERACOES FINAIS

O terceiro setor € um campo de estudos que tem despertado interesse nos pesquisadores
de varias areas e, em especial nas ciéncias sociais aplicadas que investigam modelos de gestao
e melhor gerenciamento dos recursos escassos disponiveis para 0 segmento.

A utilizacdo de sistemas de controle gerencial é elemento fundamental na gestdo das
organizagOes, principalmente as sem finalidades lucrativas, por possuirem objetivos e
motivacdes deferentes daquelas de visam lucro. Um SCG estruturado possibilita a geracédo de
informagdes que subsidiam a tomada de decisGes com menor risco de incertezas e maior
confiabilidade permitindo que as decisdes sejam melhores subsidiadas.

Nesse sentido esta pesquisa objetivou analisar a relacdo da intensidade de uso do SCG
com o desempenho em fundag6es de apoio, utilizando como base o modelo de subsistemas
proposto por Flamholtz (1996). Os dados utilizados na pesquisa foram coletados por meio de
questionario, o qual estava estruturado com perguntas direcionadas ao gestor principal das
fundacdes, a fim de captar a percep¢do do mesmo em relacdo a intensidade de uso do SCG e
sua concordancia com o nivel de satisfacdo do desempenho apresentado.

Foram obtidas respostas validas de 22 fundagfes, as quais permitiram proceder aos
testes estatisticos, entretanto, os resultados obtidos sdo representativos apenas para a amostra,
ndo sendo possivel generalizar a populacéo, até porque, ndo foram obtidos resultados de todas
as regides e estados brasileiros. Ficaram de fora da amostra a regido centro oeste e 17 estados,
0 que também impossibilita a inferéncia de generalizacdes. Os resultados obtidos na pesquisa
permitiram responder a questdo de pesquisa e atingir os objetivos propostos.

Na avaliagdo da hipdtese basica da pesquisa, “a intensidade do uso do sistema de
controle gerencial tem relacdo positiva com o desempenho organizacional, nas fundacdes de
apoio” foi realizado o teste ndo paramétrico de correlagdo de Spearman, que apresentou
coeficiente de 0,460 indicando a existéncia de associacdo positiva moderada entre o0s
constructos. Essa relacao foi encontrada em estudos anteriores, que indicam que o uso do SCG
permite melhorar o desempenho. Essa correlagdo entre os constructos

Com os dados da utilizagdo do SCG segregado por subsistema, foi possivel classificar
as fundagdes nos niveis de controle proposto por Flamholtz (1996). Dessa classificagédo, apenas
1 caso ficou no nivel I, por ter informado “0” em todas as respostas referentes ao SCG. O nivel
com maior representatividade foi o 1V contendo 45,45% das fundagdes, que € o nivel mais
completo do SCG. A média de utilizagdo dos subsistemas variou de 62% a 68% sendo que a
média total do SCG dos respondentes foi de 65%. Esses resultados séo satisfatorios. Além disso,

80



foi possivel verificar que ndo ocorre diferenca na relacdo do SCG e o desempenho em
organizacdo sem fins lucrativos para aquelas que visam lucro.

A hipoétese de teste da pesquisa consistiu em apuragao se “Ha diferencas estatisticamente
relevantes entre a média do desempenho apresentado pelas fundacbes de apoio classificadas
nos diferentes niveis de controle”. Para obter essa resposta realizou-se o teste de Kruskal Wallis,
o0 qual apresentou chi-quadrado de 3,937 ndo permitindo confirmar a hipotese, indicando que
as diferencas entre as médias de desempenho ndo sdo estatisticamente significante entre as
fundacdes classificadas nos diferentes niveis do SCG.

Como limitacdo da pesquisa, pode-se apontar o baixo indice de retorno dos
questionarios, o que ndo permite inferir os resultados a populacéo. Outra limitacdo percebida,
foi quanto as questBes 2 e 5 do item da prestacao de contas, que pelo teste de Alfa de Cronbach
tiveram que ser excluidas por ndo possuirem confiabilidade.

Como sugestdes para pesquisas futuras, sugere-se a aplicacdo do modelo em outras
OTS, a fim de verificar se a relacdo das variaveis se comportarad de forma semelhante. Sugere-
se também a realizacdo de pesquisas qualitativas em caso unico ou multi casos a fim de

aprofundar a investigacdo do comportamento destas variaveis.
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APENDICE A - Instrumento de pesquisa

Carta de Apresentacdo

Universidade Federal do Parana — UFPR
Programa de P6s Graduagdo em Contabilidade
Linha de Pesquisa: Contabilidade e Controle Gerencial

Tema da pesquisa: A relacdo entre o Sistema de Controle Gerencial e o desempenho
organizacional em Fundacdes de Apoio

Este questionario faz parte da pesquisa para conclusdo do Mestrado em Contabilidade
do Programa de P6s Graduacdo da Universidade Federal do Parana (UFPR) da aluna Adriely
Camparoto Brito, sob a orientagdo do Professor Dr. Vicente Pacheco.

O objetivo do questionario é conhecer o uso dos elementos do Sistema de Controle
Gerencial e o desempenho organizacional apresentado pelas FundacGes de Apoio, na percepcao

dos seus gestores principais.

N&o serd necessaria a identificacdo da Fundacdo e do respondente. E as informacdes
solicitadas nos blocos do perfil serdo mantidas em sigilo.

Os resultados desta pesquisa serdo disponibilizados aos respondentes pelo e-mail.

Instrucdes Gerais:

Para que os achados desta pesquisa possam oferecer op¢oes de melhoria dos controles
gerenciais das Fundacdes de Apoio brasileiras, necessitamos de vossa preciosa colaboracao
respondendo este questionario e contribuindo com nossa pesquisa.

Serdo necessarios aproximadamente 15 minutos para responder todas as questdes.

Esse questionario € destinado ao Gestor principal (Superintende, Presidente, etc) das
FundacGes de Apoio.

Considerando a profundidade de conhecimento dos procedimentos operacionais
abordados no questionario, orientamos e solicitamos que caso o Gestor principal ndo se sinta
totalmente a vontade em responder o questionario ou tenha assumido a funcao recentemente,
por gentileza (re) direcione a outro gestor (gerente administrativo, gerente de projetos, etc.)
atuante na fundacdo para que responda.

O contato do pesquisador responsavel é:
adriely.camparoto@gmail.com
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Agradecemos por participar de nossa pesquisa!
Sua contribuigdo é grande importancial

A relagdo do Sistema de Controle Gerencial e 0 desempenho organizacional em Fundacdes
de Apoio

Bloco I — Sistema de Controle Gerencial
Sistema de Controle Gerencial: Um sistema de controle gerencial pode ser definido como um
conjunto de processos e técnicas projetados para aumentar a probabilidade de que as pessoas se

comportem de modo a garantir a consecucao dos objetivos organizacionais (Flamholtz, 1996).

Mensuracdo: Escala de intensidade de 11 pontos, variando de 0 a 10 indicando a intensidade
de uso do subsistema, conforme ilustracdo da pontuacéo:

Na&o se aplica Intensidade de utilizacéo Total de
minima ' »  maxima pontos
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Indique a intensidade que a Fundacdo UTILIZA e/ou REALIZA cada um dos procedimentos
elencados abaixo, considerando “0” quando nao se aplica, € de 1 a 10 para a intensidade de
utilizacdo, onde o numero 1 indica minima intensidade e o nimero 10 indica a maxima
intensidade.

1) Planejamento: é basicamente o processo de decidir sobre 0s objetivos e as metas de uma

Organizacdo, bem como 0s meios para atingir esses objetivos e metas.

P1) A Fundacéo realiza planejamento de objetivos, metas e a¢6es de curto prazo (Inferior a 2
anos)?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

P2) A Fundacao realiza planejamento de objetivos, metas e acdes para o longo prazo (superior
a 2 anos)?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

P3) Os objetivos e metas definidos no planejamento da Fundagéo séo utilizados para orientar a
realizacdo das atividades operacionais diarias dos seus colaboradores dos diversos niveis?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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P4) Os gestores dos diversos niveis da Fundagdo utilizam os objetivos e metas definidos no
planejamento no processo de tomada de decisdes diarias?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Indique a intensidade que a Fundacdo UTILIZA e/ou REALIZA cada um dos procedimentos
elencados abaixo, considerando “0” quando ndo se aplica, e de 1 a 10 para a intensidade de
utilizacdo, onde o numero 1 indica minima intensidade e o nimero 10 indica a méxima
intensidade.

2) Operacional: O operacional refere-se ao ‘em curso’, ou se¢ja, as agdes desempenhadas pelos
colaboradores nos procedimentos diarios da organizacao.

0O1) A Fundacéo realiza o controle das atividades realizadas pelos colaboradores do nivel
operacional (sem cargo de gestéo) de todos o0s setores e departamentos?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

02) A Fundacdo realiza o controle das atividades realizadas pelos colaboradores com
cargo/funcéo de gestdo/geréncia de todos os setores e departamentos?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

03) Os controles sdo utilizados pela Fundacgdo para acompanhar se as rotinas e atividades estdo
em conformidade com as normativas e instrugdes estabelecidas?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

04) Os controles sdo utilizados pela Fundagéo para a tomada de decisdo diaria dos seus gestores
dos diversos niveis?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Indique a intensidade que a Fundagdo UTILIZA e/ou REALIZA cada um dos procedimentos
elencados abaixo, considerando “0” quando ndo se aplica, € de 1 a 10 para a intensidade de
utilizacdo, onde o numero 1 indica minima intensidade e o nimero 10 indica a mé&xima
intensidade.

3) Mensuracdo: A medi¢do ou mensuragdo é o processo de atribuicdo de ndmeros para
representar os aspectos do comportamento organizacional e o desempenho. Os numeros
gerados podem ser usados para monitorar se 0s objetivos e metas foram atingidos, e gerar
informagdes que auxiliem agdes corretivas.
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M1) A Fundagéo utiliza mensuracdo dos resultados FINANCEIROS alcancados?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

M2) A Fundacdo utiliza mensuracdo dos resultados NAO FINANCEIROS (operacionais)
alcancados?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

M3) A Fundacdo utiliza o resultado apresentado em suas atividades anteriores para nortear
atividades e rotinas futuras?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

M4) Os gestores dos diversos niveis da Fundacdo utilizam dos resultados apresentados nas
atividades para o processo de tomada de decisao?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Indique a intensidade que a Fundacdo UTILIZA e/ou REALIZA cada um dos procedimentos
elencados abaixo, considerando “0” quando nao se aplica, € de 1 a 10 para a intensidade de
utilizacdo, onde o numero 1 indica minima intensidade e o nimero 10 indica a maxima
intensidade.

4) Feedback: O feedback consiste em informacdes sobre as operacdes e seus resultados.
Existem dois tipos de feedback: corretivo e de avaliacdo. Feedback corretivo € simplesmente
obter informacdes sobre o desempenho do sistema operacional que foi projetado para ajudar a
ajustar operacdes, a fim de melhorar o desempenho. Feedback avaliativo é a informacao sobre
0 quao bem esta o funcionamento do sistema.

F1) A Fundacdo utiliza feedback dos resultados obtidos em comparacao aos objetivos e metas
estabelecidos?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

F2) A Fundacdo utiliza feedback para acompanhar o funcionamento dos controles
organizacionais?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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F3) A Fundacdo utiliza o feedback das operagdes e atividades para fazer ajustes corretivos nas
mesmas?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

F4) Os gestores dos diversos niveis da Fundacao utilizam o feedback dos resultados alcancados
para a tomada decisdo?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Indique a intensidade que a Fundacdo UTILIZA e/ou REALIZA cada um dos procedimentos
elencados abaixo, considerando “0” quando nao se aplica, € de 1 a 10 para a intensidade de
utilizacdo, onde o numero 1 indica minima intensidade e o nimero 10 indica a méxima
intensidade.

5) Avaliacgdo: A avaliacéo se refere aos mecanismos utilizados para avaliagdo do desempenho.
Envolve a avaliacdo do desempenho dos individuos ou grupos para alcancar os objetivos
organizacionais.

Al) A Fundacao utiliza avaliacdo do seu desempenho FINANCEIRO (global ou setorial)?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A2) A Fundacéo utiliza avaliacdo do seu desempenho NAO FINANCEIRO ou operacional
(global ou setorial)?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A3) A Fundagdo utiliza a avaliagdo de desempenho para acompanhar e ajustar o
desenvolvimento das operac@es e atividades?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

A4) Os gestores dos diversos niveis da Fundagdo utilizam os resultados apresentados na
avaliacdo de desempenho para tomada de decisao?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Bloco I1: Desempenho

Desempenho: O desempenho ou performance compreende o resultado obtido na agfes e
utilizacdo dos recursos para cumprir objetivos organizacionais.

Objetivo: Identificar na percepc¢do do gestor respondente, o desempenho que a fundacdo tem
apresentado em relacdo aos aspectos: financeiro, de resultado, finalidade social e prestacéo de

contas.

llustracdo da pontuacgéo:

Discorda Intensidade de concordancia Total de
minima ' 3 méaxima pontos
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Na sua percepcdo, indique a intensidade de CONCORDANCIA em cada um dos itens
elencados abaixo, considerando “0” quando discordar, ¢ de 1 a 10 para a intensidade de
concordancia, onde o nimero 1 indica minima concordancia e o nimero 10 indica a maxima
concordancia.

D1) Considerando a média do ultimo exercicio, a Fundacéo possuiu disponibilidade financeira
para cumprimento de todas as obrigacgdes (fornecedores, prestadores de servicos, financiadores,
etc.) no prazo, conforme previsto em or¢camento?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

D2) O resultado operacional do Ultimo exercicio apresentou superavit? (Caso tenha apresentado
déficit, assinalar a opcdo 0. E assinalar de 1 a 10 para o quanto concorda que o superavit foi
satisfatorio).

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

D3) A Fundacdo tem conseguido cumprir seu objetivo social (missdo da fundacéo)?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

D4) As estratégias, planos e agdes que a fundacdo tem adotado sdo suficientes para garantir
sucesso em sua gestao administrativa?
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

D5) As estratégias, planos e acGes que a fundacdo tem adotado sdo suficientes para garantir
sucesso em sua gestdo financeira?
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D6) Considerando o planejado para o Gltimo exercicio e o realizado, o nivel de desempenho
(combinacdo de resultados sociais, operacional e financeiro) alcancado pela Fundacéo foi
satisfatorio?

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

D7) Em relacdo a prestacdo de contas dos convénios qual a media (em %) de ocorréncia dos
itens abaixo na Fundacao:

a) Qual a média (em %) de apresentacdo no prazo das prestacGes de contas dos
convénios? %.

b) Qual a média (em %) de utilizacdo da opcdo de solicitacdo de prorrogacdo de prazo
para apresentacdo das prestacdes de contas dos convénios? %.

c) Qual a média (em %) das prestacdes de contas dos convénios ja finalizadas e com
retorno da andlise pelo 6rgdo competente, que sdo aprovadas SEM ressalvas? %.

d) Qual a média (em %) das prestacdes de contas dos convénios ja finalizadas e com
retorno da andlise pelo 6rgdo competente, que sdo aprovadas COM ressalvas? %.

e) Qual a média (em %) das prestacdes de contas dos convénios ja finalizadas e com

retorno da analise pelo 6rgdo que NAO séo aprovadas? %.
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Bloco I11: Perfil da Fundacéao
Objetivo: Caracterizar a fundagéo.

PF1) A fundacdo apoia qual (is) instituicdo (es)?

PF2) Qual a cidade/estado de localizacdo da sede da Fundagéo?

PF3) Em que ano a fundacéo foi constituida? (informar apenas em nimeros)

PF4) Qual a quantidade (pode ser aproximada) de colaboradores lotados na parte administrativa
da Fundacdo e que sdo pagos apenas com recursos proprios. (Informar apenas em numeros):

PF5) Qual a quantidade (pode ser aproximada) de projetos em andamento? (Informar apenas
em nameros):

PF6) Qual o valor médio das receitas totais (convénios + proprias + outras) obtidas no ultimo
exercicio? (Informar apenas em nimeros):

PF7) A respeito do faturamento acima indicado, qual a média (em %) das receitas proprias?
%
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Bloco 1V: Perfil do respondente

Objetivo: identificar o perfil dos gestores das Fundagdes de Apoio e 0 tempo de experiéncia
gue possuem no cargo atual e em entidades sem fins lucrativos.

PR1) Género?

( ) Feminino

PR2) Idade?

( ) até 30 anos ( ) de31a40anos

( ) de4l1ab50anos ( )de51a60anos
( )de6l1a70anos ( ) acima de 70 anos

PR3) Qual sua graduacédo?

PR4) Possui especializacdo ou po6s graduacdo? Se possui, indique qual (is):

PR5) Qual funcdo desempenha atualmente na fundagéo?

PR6) A funcdo atualmente exercida na Fundacéo, é:

( ) Por indicacdo/nomeacdo e por tempo determinado

( ) Por indicacdo/nomeacdo e por tempo indeterminado
() Por eleicédo

() Outro, especifique:

PR7) Qual o tempo de atuagdo na funcéo atual? (Em anos e meses)

PR8) Qual o tempo total de trabalho nesta Fundacdo? (em anos e meses)

PR9) Qual o tempo total de trabalho com entidades sem fins lucrativos? (em anos e meses)
PR10) Ja trabalhou com cargo de gestdo em outra organizacao antes da atual?

() Sim

( ) Nao

PR11) Se respondeu sim na questéo anterior, indique o tempo (em anos e meses):
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