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RESUMO

Na presente pesquisa, objetivou-se a apresentpg@éaneio de um Estudo de Caso, das
demandas externas que se tornaram contingenajais mfluenciaram uma fundacéao privada
a modificar o seu Sistema de Controle Gerencia pagxecucdo de um programa de atencao
secundaria a saude dos pacientes do Sistema UmiSaabte. O estudo foi fundamentado no
Sistema de Controle Gerencial, com base na referéecAnthony e Govindarajan (2008).
Foi utilizada a pesquisa qualitativa e documentahfria, com acesso aos documentos, entre
2010 a 2018, referentes ao controle de execuca®@mgamas de Atendimento elaborados
pela controladoria e coordenacdo assistencial daddg@do IMEPEN. Nos resultados
identificou-se que ndo sO os niveis de producécs relevados aumentam o0s niveis de
controle, mas que um maior nivel de controle praipog niveis mais elevados de producao,
0 que confirma a discussao sobre o Sistema de @e@erencial. Ainda como contribuicéo,

a mudanca na gestao, ocorrida a partir da criagd€abrdenacédo Assistencial em 2014,
permitiu informacdes de melhor qualidade entre apipes internas e externas,
proporcionando uma elevacdo na producdo. Tal acbhadobora com a discussao sobre
Sistema de Controle Gerencial, na qual Anthony eir@ajaram (2008) destacam que o
controle gerencial esta ligado aos gestores, @useks que motivam as pessoas dentro das
organizacoes.

Palavras-Chave Sistema de Controle Gerencial. Teoria da Contioigé Fundacao Privada.
ABSTRACT

In the present research, the objective was to ptefgough a case, the external demands,
which became contingency and that influenced a aggivfoundation to modify its
Management Control System for the execution of theedre program Brazilian’'s Health
Public System. The study was based on the Manade@®emtrol System, based on the
reference by Anthony and Govindarajan (2008). Wedusgualitative and documentary
research was with access to documents between &l @018 regarding the control of the
execution of the Assistance Programs prepared gy dbntrollership and assistance
coordination of the IMEPEN Foundation. In the résuit was identified that not only higher
production levels increase control levels, but thatigher level of control provides higher
levels of production, which confirms the discussabout the Management Control System.
Also, as a contribution, the change in managentatt tbok place after the creation of the
Assistance Coordination in 2014 allowed for betfeality information between internal and
external teams, providing an increase in productidms finding corroborates the discussion
on the Management Control System, in which Anthangt Govindajaram (2008) emphasize
that management control is linked to managershag are the ones who motivate people
within organizations.

Keywords: Management Control System. Contingency TheoryalRr Foundation.

Rev. FSA, Teresina PI, v. 19, n. 11, &tp. 156-174, nov. 2022 wwwé. fsanet. dofrevista KA



L. P. S&, T. Menon 158

1 INTRODUCAO

Tendo o controle como componente essencial hagestfesquisa constante neste
trabalho parte do pensamento de que o controlengatede uma organizacdo engloba
diversas atividades, entre elas o planejamenteswlue se quer realizar, a coordenacéo das
atividades entre os setores, a comunicacdo dasnafdes, a avaliagdo das informacdes, as
decisbes sobre acdes a serem executadas, case hajainfluéncia sobre os envolvidos,
objetivando a mudanca comportamental (ANTHONY; GOWARAJAN, 2008). A
intencdo € que processos sejam mais controladagiade niveis de produc¢do mais elevados,
relacdo com clientes e vendas, fornecedores e sorasponsaveis pelos recursos aplicados
(ANTONY; GOVINDARAJAN, 2008).

Tem-se como alicerce para a discussédo a Teorisodangéncia, que visa ao estudo
da organizacdo dentro do seu meio, pois, para encéd de um nivel elevado de
desempenho, é necessério estratégia e fundameatras spa adequacdo aos fatores
contingenciais, tais como: tamanho, estratégiapolegia e incerteza nas tarefas. Nesse
sentido, € necessario que a organizacdo tenha idagacde se adaptar aos fatores
contingenciais para alcancar um desempenho meFREITAG; ALMEIDA; LUCENA,
2021).

Com novas diretrizes emitidas pelo gestor do prograde atendimento e
modernizac6es de sistemas externos, como o dorisiaico de Satde (SUS), por exemplo,
exigiram-se que as fundacdes adaptassem seuslesrai@n de adotarem novos.

N&o esta claro na literatura prévia, como o0s si&sede controle sdo impactados por
exigéncias ambientais e aumentos de producao edagdas privadas. Assim, esta pesquisa
procura analisar como as demandas externas impaetammodificam o0s controles
organizacionais na execucéao das atividades daag¢oed privadas.

Esta pesquisa se orienta pela pergunta de pesqaisa: as demandas externas podem
modificar o Sistema de Controle Gerencial em umadgéo privada?

O objetivo geral da pesquisa é analisar como asad@as externas modificam o
Sistema de Controle Gerencial e impactam as metgadas na execugcdo de um programa em
uma fundagéo privada. Para isso, buscam-se conetivalyj especificos: identificar quais as
demandas externas e os responsaveis que influemceamodificagdo do Sistema de Controle
Gerencial; quais os controles que fazem parte ddrguevolutivo no periodo de 2010 a 2018;

e qual foi a evolucdo das metas no periodo em c@p@a ao controle gerencial.
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O objeto desta pesquisa é uma fundacgéo privada,dagominada como Fundacéo
IMEPEN. Sua especialidade é na area da saude attexpdo na cidade de Juiz de Fora, no
Estado de Minas Gerais. Em 2010, a Fundacdo IMERE&Rbrou um contrato com a
Secretaria de Saude do Estado de Minas Gerais NEESpara a execucdo do programa
denominado Alfa, referente a atencdo secundaria g@ndimento de pacientes. O contrato
durou de maio de 2010 até junho de 2018.

O tipo de pesquisa utilizada foi a qualitativa,spabarca analise aprofundada do fato
estudado (RAUPP; BEUREN, 2006). Assim, adotou-pesjuisa documental, utilizando-se
fonte de dados priméaria dos setores de Coordendgéistencial e da Controladoria do
objeto.

Os resultados sugerem uma evolucdo dos Sistem@smteole Gerencial de acordo
com o0 aumento nos servicos de atendimentos prestadaigéncias ambientais externas. O
controle de metas exigido pelo gestor serviu de pasa o desenvolvimento dos controles j&
existentes e para o aumento da producdo foram s&wes novos controles. Esses controles
permitiram identificar fragilidades internas e altas contingéncias externas que impediam
esse aumento de producdo.

O presente trabalho é composto por cinco secddsirido essa introducdo. E
apresentada, no capitulo 2, a revisado da literatiargapitulo 3, a metodologia, no capitulo 4,
a andlise dos resultados e discussdes, e no capitlddo apresentadas as consideracdes

finais.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 TEORIA DA CONTINGENCIA E SISTEMAS DE CONTROLE G ERENCIAL

A teoria da contingéncia assume que a organizagé@oger eficiente € dependente de
elementos tecnologicos e ambientais. Nessa direxg@@rocessos gerenciais eficientes sao
contingentes sobre propriedades estruturais deniaegg#io, como centralizacdo, autonomia,
decisbes de producéo e especificagdao (WATERHOUSESTEEN, 1978).

A relacdo mais préoxima da teoria da contingéncemrole gerencial ganhou mais
robustez a partir dos anos 70. A época, havia @mitiva de buscar explicacbes para as
variacdes préaticas da contabilidade gerencial.&gveis independentes usadas para explicar
a estrutura organizacional eram muitas vezes #dadat para a teoria da contabilidade
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gerencial com objetivo de explicar o desenho e ilzagdo dos Sistemas de Controle
Gerencial (OTLEY, 2016).

A Teoria da Contingéncia se diferencia das demaiscanduzir seus estudos
observando que néo existe um conjunto Unico decipios para uma organizacdo, um tipo
ideal de sistema de gestao que pode servir commantelo para todas as empresas (BURNS;
STALKER, 1961 apud FREITAG; ALMEIDA; LUCENA, 2021).

Assim, desde a década de 70, a teoria da contirg@ms sua esséncia, oferece que as
estruturas organizacionais eficientes variam coemehtos contextuais das organizacdes.
Implica ainda que a eficacia de certas técnicagngais, como a tomada de decisédo
participativa ou a tarefa sobre a lideranca diagidepende do contexto e da estrutura da
organizacdo (WATERHOUSE; TIESSEN, 1978).

Anthony e Govindarajan (2008) destacam que o clengjerencial esta ligado aos
gestores, pois sao eles que motivam as pessoas destorganizacdes a implementarem as
estratégias desenhadas para as mesmas. Grandd@artecesso de controle gerencial esta
relacionada as relacfes informais entre os geswrestre gestores e seus subordinados
(ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008).

Para Gomes (2014), metade das pessoas acreditdegeiga existir menos controle,
pois o vé como forma de coercdo e opressao; jdra metade deseja mais controle, pois o
percebe como instrumento importante que regulalasdes pessoais e organizacionais, e que
sem ele haveria caos. Continuando a explicacdo,e&@g2014) cita dois pontos importantes
na discussado: a quantidade e qualidade, ou sejaamto controlar, o que controlar, como e
guando, visto que mais controle ndo é sinbnimo dihan controle. Para algumas pessoas
deve-se controlar a0 maximo, sem deixar nada de fmra outros interessa saber o que
controlar e o que néo deve ser deixado fora daaentirecionando os esfor¢os para o que €
relevante.

Para ANTHONY e GOVINDARAJAN (2008):

O sistema de controle gerencial é o resultado depronesso de planejamento
consciente. E nesse processo 0 gestor decide qgéss a organizacdo deve
empreender, e uma parte do processo de controle céngparacdo entre as
realizacBes efetivas e os planos definidos. Partanprocesso de controle em uma
organizacao envolve o Planejamento. Em diversascdies, o planejamento e o
controle podem ser compreendidos como duas ate&lagparadas. O controle
gerencial, no entanto, envolve o planejamento eootrale (ANTHONY e
GOVINDARAJAN, 2008, p.2).

Com relagdo as atividades, Anthony e Govindara280&) destacam que o controle

gerencial de uma organizacéo engloba diversaslaties, entre elas: o planejamento sobre o
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que se quer realizar; coordenacdo das atividadé® @s setores; comunicagcdo das
informacg0des; avaliagdo das informacoes; decisda® |0es a serem executadas, caso haja;
e influéncia sobre os envolvidos, objetivando a amgd comportamental. Complementam
ainda dizendo que os Sistemas de Controles Gergséia caracterizados por mais ou menos
etapas, com periodicidades diferentes, recorreamtesordenadas, tendo como objetivo a
realizagdo de um propésito especifico (ANTHONY; GRWARAJAN, 2008).

Gomes (2014) aponta que as variaveis tamanho @eiaegdo, tecnologia, nivel de
concorréncia existente, as relacbes humanas eagdcelde poder € quem vao ditar a
configuracdo do sistema de controle, de forma agssipilitem maior informacdo do que é
relevante nos ciclos vivenciados pela organizapéonitindo flexibilidade e adaptabilidade
as transformacdes internas e externas.

A organizacdo deve ser controlada, pois os procaatios precisam estar de acordo
com as regras para que haja garantia da execugiqldnos estratégicos. O controle
gerencial esta entre a definicdo da estratégiacentrole de tarefas. A intencdo é que
processos sejam mais controlados a partir de nileefmoducédo mais elevados, relacdo com
clientes e vendas, fornecedores e com os respasg#les recursos aplicados (ANTONY;
GOVINDARAJAN, 2008).

Com relacdo aos limites de aplicacdo da Teoria dati@yéncia relacionados ao
controle gerencial, tém-se as relagdes entre aaagoes, pois 0s esforcos ainda parecem
timidos sobre o tema. O que por um lado pode ser lumtacdo, por outro pode ser uma
oportunidade de pesquisa, como a evolucdo no SistenControle Gerencial, a utilizacédo de
técnicas novas de controle gerencial e as conseiqgée adequacdes das contingéncias para
0s novos modelos de negdcios, internacionalizagé@ves delineamentos hierarquicos. Esses
e outros temas inspiram estudos para o progreds® sz fatores de contingéncia nas
empresas como poder do cliente e o poder do falneceentando identificar influéncias das
relagbes com clientes e fornecedores e outras hilatmiles (FREITAG; ALMEIDA,
LUCENA, 2021).

2.2Fundag0es Privadas

Hulse (2012) esclarece que, no campo juridico leresi a primeira normatizacao das
fundagbes privadas nos leva ao ano de 1903, sewdgporada ao Cddigo Civil de 1916.
Amaral (2021) complementa que a Lei n.° 13.151akZ2umentou o nimero de finalidades

Rev. FSA, Teresina PI, v. 19, n. 11, &tp. 156-174, nov. 2022 wwwé. fsanet. dofrevista KA



L. P. S&, T. Menon 162

para autorizagdo de criagdo de uma fundacdo, d=spmil o antigo rol de finalidades do
paragrafo Unico do art. 62 do Cdédigo Civil.

Sobre a fiscalizacdo das fundacdes, Amaral (202daeece que o 6rgao fiscalizador
responsavel é o Ministério Publico (MP), e o aG.d® Cddigo Civil diz que quem cuidara
das fundacdes é o Ministério Publico do Estadogads estdo situadas, o que permanece na
Lei n.° 13.151/15.

Levando em consideracéo o destino dos bens materigile poderiam concretizar os

ideais de alguns homens gerando um legado, a criksafundacoes:

Podem ser justificadas pelo desejo de solidarie@dadleuido ao ser humano, que
busca mecanismos para auxiliar pessoas necessitaldagegistros desde os
primordios da humanidade de homens cheios de aetas prtes, sabedoria, cultura
ou até mesmo ao singelo, mais profundo amor aocipoy>quando dispunham de
bens para determinada finalidade social (PAES, 201075).

No contexto brasileiro, as funda¢fes podem tert@am@ublico ou privado. Nesse
trabalho serdo destacadas as fundacdes de cardmiop objeto do estudo. Nesse caso,

temos que:

As Fundacdes Privadas sédo entidades dotadas dmalétade juridica de direito
privado, sem fins lucrativos, criadas em virtudeadgorizacdo legislativa para o
desenvolvimento de atividades de interesse publiommo educacdo, cultura e
pesquisa, sempre merecedoras de amparo legal. &#aasc por doacdo de
patrimoénio para ao fim ao qual foram criadas. (HEL3012, p.2)

O mais recente dado encontrado sobre a totalidageindo IBGE (2016), no ano de
2016, o Brasil possuia proximo a 237 mil FundacBesadas e Associacdes sem Fins
Lucrativos (FASFIL). O Estado de Minas Gerais p@ssoerca de 31 mil FASFIL,
representando 13,2% do total no Brasil, e dessbs,(€eiscentos e quarenta e sete) eram
instituicdes da area da saude. Além da populagialiaia, as instituicdes possuiam o nimero
de 2,72 milhdes de pessoal alocado assalariadaasil.BEEm Minas Gerais, algo préximo a
251 mil pessoas estéo alocadas no setor.

2.3 Estudos empiricos

Oliveira e Callado (2017) apresentaram pesquisa @oetivo geral de investigar as
praticas de controles gerenciais no ambito de ungar@zacdo Ndo Governamental (ONG).
Na pesquisa, constataram a falta de um planejanferrtmal por parte da ONG, que, em
determinados momentos, realiza seus gastos e imeesbs com base no planejamento

fundamentado nos controles financeiros de doacdas e=ceitas vindas do SUS.
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No caso de Franca (2007), o objetivo da pesquisan¥estigar se os sistemas de
controle das Igrejas Batistas em Jodo Pessoa,taddEda Paraiba, atendem as necessidades
de transparéncia, avaliacdo de desempenho e caménic A pesquisa de carater
exploratdrio, tem como instrumentos técnicos w@dias a revisdo bibliografica e a pesquisa
de campo com a utilizacdo de questionério. A araodér pesquisa foi composta por 40
igrejas. Como resultado, Franca (2007), salienta gs sistemas de controle atendem
parcialmente aos objetivos da pesquisa, pois dansfae ha existéncia de sistemas de
controle pouco sofisticados, influenciados, solatletupor uma estrutura organizacional
centralizada, porém, ha indicativos de descenégdia através da implantacdo de novos
modelos de gestao eclesiastica.

Brito (2017) teve como objetivo investigar as ¢éles da intensidade de uso do
Sistema de Controle Gerencial e o0 desempenho aagaonal nas fundacdes de apoio
brasileiras, utilizando o modelo de subsistemasimfegram o Sistema de Controle Gerencial
proposto por Flamholtz. A pesquisa foi descritopaantitativa, bibliografica de levantamento,
com coleta de dados através de questionario. Alpgiw alvo foi composta pelas Fundacdes
Privadas que desempenham atividades de apoio ttsigi®es federais de ensino superior
(IFES) e as instituicdes cientificas e tecnologig@d's) afiliadas ao Conselho Nacional das
Fundacdes de Apoio as Instituicdbes de Ensino e edgusa Cientifica e Tecnologica —
CONFIES.

Em suas consideracdes, Brito (2017) destaca querceiro setor tem despertado
interesse nos pesquisadores de varias areas deigaesgm especial nas ciéncias sociais
aplicadas que exploram modelos de gestdao e medliengamento dos recursos disponiveis
para o setor. Complementa informando que o Sistéen&ontrole Gerencial € elemento
primordial na gestdo das organizacfes, principaienaas sem finalidades lucrativas, pois
possuem objetivos e motivagdes diferente das caenvao lucro.

A autora concluiu, quando avaliando a hipétesechas$a pesquisa, que a intensidade
do uso do Sistema de Controle Gerencial tem relggdsitiva com o desempenho
organizacional nas fundacdoes de apoio. A mesmaaeldoi encontrada em estudos
anteriores, que mostram que o uso do Sistema dé&dBoiierencial permite melhorar o

desempenho.
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3 METODOLOGIA
3.1Tipo de Pesquisa

As classificacdes relacionadas ao processo da igasduecionam o pesquisador aos
meétodos de busca, acoleta, e as técnicas de adaksdados que serdo utilizados para a
continuidade da pesquisa. Para Gil (2002, p. 44)pesquisas exploratorias tém como
“objetivo proporcionar maior familiaridade com ooplema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou construir hipéteses”.

Richardson (1999) possui a visdo de que os estgaesutilizam uma metodologia
qualitativa podem explicar a dificuldade de um dateado assunto, analisando a interacéo
de certas variaveis, compreendendo e classificasdarocessos dinamicos vivenciados por
grupos sociais.

Raupp e Beuren (2006) abarcam que a pesquisaajwalidtemanda uma analise
aprofundada do fato estudado e ainda a justificairea contabil por se tratar de uma ciéncia
social.

Com relacdo ao meio e aos participantes envolwidogesquisa, “a compreensao e o
aprofundamento dos fendbmenos vivenciados pela dtsgparticipantes em meio natural ao
contexto é o foco da pesquisa qualitativa.” (SAMRIECOLLADO; LUCIO, 2013, p. 376).
Os autores complementam ainda que “seu enfoquenastdleta de dados sem medicéo
numérica que vem para descobrir ou aperfeicoaeagiptas de pesquisa durante o processo
de apresentacdo.” (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 20p333).

De acordo com Martins e Thedphilo (2009), comabatd dos estudos que utilizam
documentos como fonte de dados, informacdes e resia® tém-se o0 método da Pesquisa
Documental, que utiliza documentos de variadosstigoe podem ser escritos ou ndo, como:
diarios; arquivos de documentos publicos ou prigsagpavacdoes; correspondéncias pessoais
e formais; fotografias; filmes; mapas e outros.iissno caso da Pesquisa Documental,
utiliza fontes primarias, considerando os materaimpilados pelo autor do trabalho e que
ainda nao foram utilizados como objeto de anatisggodem ser retrabalhados de acordo com
o foco da pesquisa.

Utilizou-se o Estudo de Caso, pois analisou-se emdrhieno real ocorrido durante a
execucdo de um programa em uma fundacgéo privadeenmdo de maio de 2010 a junho de
2018, com eventos de inicio, meio e fim. Para Y016), o Estudo de Caso é utilizado em
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diversas situagdes como forma de contribuicdo abe@mmento de ocorréncias individuais,
em grupo, organizacional, social, politico e penies.

Associado aos niveis de producéo, buscou-se, rmsrgmtos da Fundacdo IMEPEN,
saber como eram as praticas de controle gerenziaitervalo de maio de 2010 a junho de
2018 e as demandas externas que determinaram as pmticas no Sistema de Controle
Gerencial.

Como método de busca, os documentos originais sapsee digitais internosn bem
como correspondéncias eletrénicas dos setores nigomloria e Coordenacao Assistencial,
além de acesso a Linha Guia e as Deliberactes rfaotas oficiais do gestor) disponiveis
em arquivos na propria instituicdo e que tambéréoedisponiveis para consulta publica,

através do acesso ao site da Secretaria de Esiddaidle de Minas Gerais.
3.2 O CASO Fundagéo IMEPEN

A Fundacéo IMEPEN, sediada em de Juiz de Forasterdg& de Minas Gerais, realiza
pesquisa e desenvolvimento no apoio a gestao dke saatendimento médico ambulatorial
nas especialidades: Nefrologia, Endocrinologia,d@érgia, Clinico Geral, Ortopedia, Pé
Diabético, aléem de atuacdo em diversos exames.nbalse a capacitacdo de Didlise
Peritoneal, além de oferecer cursos especificoscdopo das pesquisas clinicas, ha um
Centro de Pesquisa de novos medicamentos. Foi danéan 1986, por iniciativa de
professores da Faculdade de Medicina da UniversiBaderal de Juiz de Fora (UFJF), com o
objetivo de apoiar Programas de Ensino, PesquiSatensdo da Disciplina e Servico de
Nefrologia da UFJF (IMEPEN, 2021a).

Na assisténcia é referéncia no atendimento aoadurgs de doencgas renais, além de
unidade de apoio aos servicos de saude publicosedia municipal, estadual e federal,
ofertando suporte técnico e cientifico relativo agmocedimentos de média e alta
complexidades. Com relacdo ao atendimento aos iosudp SUS, abrange, além do
municipio de Juiz de Fora, outras cidades dos estdd Minas Gerais e Rio de Janeiro
(IMEPEN, 2021a).

Os ambulatérios de Nefrologia, Endocrinologia edidogia da Fundacédo IMEPEN,
visam especialmente ao atendimento de pacientes Roemca Renal Cronica (DRC),
Diabetes Mellitus (DM) e Hipertensao Arterial Smiéa (HAS), que s&o consideradas
Doencas Cronicas e possuem diversos graus deerisis@is de agravamento. De acordo com

0 Ministério da Saude (2013), as doencas cronicagezal:
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Estdo relacionadas a causas mdltiplas, sdo caractas por inicio gradual, de
prognaéstico usualmente incerto, com longa ou imittdi duracdo. Apresentam curso
clinico que muda ao longo do tempo, com possiveisogos de agudizacao,
podendo gerar incapacidades. Requerem intervermgg@imso uso de tecnologias
leves, leveduras e duras, associadas a mudangatildede vida, em um processo
de cuidado continuo que nem sempre leva a curdNI®TERIO DA SAUDE 2013,

p. 5)
Com relacdo aos graus de risco e niveis de agranampdestaca-se o nivel 4 com
populacdo de alto e muito alto grau de risco, e sgiElo citadas posteriormente neste

trabalho:

No nivel 4, opera-se com subpopula¢des com condigiica de alto ou muito alto
risco. Nesse nivel, além do autocuidado apoiadeereh-se a necessidade mais
significativa de cuidados profissionais, incluindoespecializado. (MINISTERIO
DA SAUDE 2013, p. 13).

No ano de 2010, a Fundacdo IMEPEN, mediante cel@brde um contrato, iniciou a
execucdo de um programa da Secretaria Estaduabdée Sle Minas Gerais de atencédo
secundéria a saude, o qual neste trabalho é tratad@ codinome Programa Alfa, que tinha
como referéncia a Linha-Guia de Hipertensédo Ait&istémica, Diabetes Mellitus e Doenca
Renal Crbnica, emitido pela mesma Secretaria. Qiqmialvo eram pacientes com Doenca
Renal Cronica, Diabetes Mellitus tipo 1 e tipo 2oen Hipertenséo Arterial Sistémica, todos
em estégio de alto e muito alto grau de risco.gdditmento incluia, além da consulta com o
meédico especializado, o atendimento com a equipedisciplinar das areas de Enfermagem,
Psicologia, Servico Social, Nutricdo, Farmacia, ¢addo Fisica e Fisioterapia e a realizacao
de exames locais (MAPA, Holter, Eletrocardiogramaste Ergométrico e Retinografia) e
para os pacientes de Diabetes Mellitus com Pé DBéah@ consulta com a Angiologia.

O programa contemplava o atendimento aos pacielte3US, encaminhados pelas
Unidades de Atencao Primaria a Saude (UAPS) e datades Basicas de Saude (UBS) dos
municipios de Juiz de Fora e de mais 36 municigégoMicrorregido de Juiz de Fora, Santos
Dumont e Sdo Jodo Nepomuceno, todas no Estado dasMBerais. Possuia como meta

atingir 170 mil atendimentos entre consultas e esapor ano.

4 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

A apresentacdo dos resultados emerge na divisdoqueiro estagios. Assim,
apresenta-se o impacto do Sistema de Controle Galeam cada estagio durante o periodo

de execucéo do programa.
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4.1 Impacto do sistema de controle no Estagio 1

O Estéagio 1 foi do periodo de maio de 2010 (inéws atendimentos) a dezembro de
2013. Os controles no Estagio 1 sdo: Informativé’cducdo Ambulatorial e a Pesquisa de
Satisfacdo do Paciente, eram de modelos e exigéfaimais do gestor do programa para
controle de producéo. Nesse momento, a PesquiSatddacao do Paciente era compilada e
incluida no Informativo de Produ¢cdo Ambulatorialecera impresso e entregue aos setores
responsaveis.

No ano de 2011, dando continuidade a implantacaproimcolo do Projeto Alfa, e
para que houvesse adesdo dos municipios atendalosppgrama, passou-se a realizar
visitas aos Gestores da Saude e treinamento dgssdle salde das UAPS e UBS de cada
municipio.

No periodo, os coordenadores médicos e ndo méeias 0S responsaveis pela
capacitacdo dos profissionais dos municipios cdagde ao programa. Tal treinamento e
controle se fez necessario, pois caso ndo houwesadesdo e 0 encaminhamento dos
pacientes dos municipios ao programa, nao havemnsnprimento de metas dos municipios e

do programa, no geral.
4.2 Impacto do sistema de controle no Estagio 2

O Estagio 2 foi do periodo de janeiro de 2014 aendzo de 2015. Em 2013 foi
emitida a alteracdo da Guia de Supervisao, quefioamdioperacdes para o ano de 2014 no
cumprimento de metas para 0S municipios contemgp]jgoira permanéncia no programa e
para a Fundacdo IMEPEN. O repasse de verba paragnama estava condicionado ao
atendimento das novas exigéncias.

Assim, no ano de 2014, o setor de Controladoriariado na fundacdo IMEPEN. Seu
objetivo era promover um levantamento de dados efatsvo e controle especifico sobre a
execucao do programa. A partir das novas demandass controles foram implementados e
permitiram uma comunica¢do das informacfes e desddd forma continua e dindmica. Os
controles ja existentes foram aprimorados. Alémsajiaovos controles foram lan¢cados como:
Indicadores de Absenteismo por Municipio, UsuadioMunicipio e Agendamento por Vaga
por Municipio.

Em dezembro de 2014, a Prefeitura de Juiz de Foraumicou que o Informativo de
Produgcdo Ambulatorial, com tramitagdo em meio diskeria substituido pelo Boletim de
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Producdo Ambulatorial (BPAErm formato digital. Com essa alteracéo, o informeS8S
passou a ser de forma eletrbnica. Objetivando @anal na execucdo do programa, a
Fundacdo IMEPEN criou a funcdo da Coordenacdo tkssisl. A decisdo gerou
modificacdo do Sistema de Controle Gerencial, persnitiu a otimizacdo dos processos de
gestédo e das comunicagdes entre as equipes, da éocentralizar informacgdes de execucao.
Também tinha como foco desenhar novos projetomigepara ampliacdo do atendimento e
alcance das metas estabelecidas.

Ainda em 2015, com a mudanca de gestdo do Goverrigsthdo de Minas Gerais, 0
gestor do programa comunicou a unido de outro prograo Programa Alfa. Com alteracao
do nome e a formalizacéo da criacdo da Coordergsistencial, esse novo programa tem o
codinome Beta, neste trabalho, mas os fundameetosapnecem os mesmos para Fundacao
IMEPEN.

Dando continuidade ao novo ciclo, no ano de 20%5seiores de Controladoria e
Coordenacéo Assistencial passaram a trabalhar rdeafintegrada, analisando de forma
objetiva os dados disponibilizados nos controlgslamtados. Desde o inicio da execucéo do
programa, nessas analises foram identificadasig@ss$; fragilidades internas, e algumas
contingéncias externas que impediam uma plena ediecdo programa e o alcance das
metas. A partir dessas informacgdes, um Plano deeiainento foi desenhado e aprovado na
reunido da Comissdo Intergestores Bipartite e edimoem préatica ainda no mesmo ano.
Como seu objetivo era o cumprimento das metaspkaga controles ja existentes e 0s novos
controles desenvolvidos para atendimento do pleomo: a Investigacao Clinica, Producao

por Equipe, e Dados para BPA.
4.3 Impacto do sistema de controle no Estagio 3

O Estagio 3 foi do periodo de janeiro de 2016 &ihdzo de 2017. Em 2016, devido a
entrega do Boletim de Producdo Ambulatorial sdizada de forma eletronica, verificou-se a
necessidade de um novo controle, dessa vez, emntorgom o profissional responséavel pelo
Sistema de Prontuario Informatizado. Naquele momanh controle semanal passou a ser
realizado, verificando se a entrada de dados esl&aacordo com a necessidade, gerando o
controle de dados do sistema.

Ainda no ano de 2016, o Programa Beta ficou sempasse de verba durante dez
meses, 0 que prejudicou a producdo, uma vez queaiar rparte da equipe precisou ser

dispensada, ndo possibilitando os atendimentosragkpe Contudo, todos os projetos
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continuaram a ser executados e 0s controles eemsrientos de equipes externas foram
mantidos. A falta de repasse prejudicou a prodgg@&ovinha em uma curva ascendente desde
2014. Mesmo assim, devido ao controle efetivo demdamentos, ocorreu um discreto
crescimento na producdo. Os repasses foram noedaiize, no final do mesmo ano,
ocorreram contratacdes e recontratacoes.

No ano de 2017, ndo foram registradas demandasrdmles adicionais externas e
internas que justificassem uma mudanca no Sistem@oditrole Gerencial da fundacédo no
contexto da execucao do programa. Por isso, osotesipermaneceram 0S mesmos.

Justifica-se o pico positivo das metas, devidoawdroles realizados desde o inicio
do programa e, de forma mais efetiva, em 2015, dpam parceria de dois setores,
Coordenacédo Assistencial e Controladoria, consaguiadotar medidas que integrassem o
programa, possibilitando a comunicacdo dos setor@0s e externos.

Apesar de 2016 ter sido um periodo sem repasseg loteformulagdo do prontuério
informatizado, deixando-0 mais otimizado e de prhanento mais agil, 0 que permitiu que o

controle do Boletim de Producao Ambulatorial foaperfeicoado.
4.4 Impacto do sistema de controle no Estagio 4

Por fim, o Estagio 4 foi do periodo de janeiro ahjo de 2018Em 2018, a Fundacéao
IMEPEN participou de um chamamento publico parardginuidade do programa e concorreu
com outra instituicdo de natureza publica. ComouadB¢do IMEPEN é uma fundacao
privada, e o programa € publico, ela perdeu o chanto.

Toda a execucao do programa bem como os seus legritveam mantidos até meados
de junho de 2018, quando o programa foi entregugestor. Todos os controles e dados
coletados sobre a execucgéo do programa, desde a@enémio de 2010 a junho de 2018,
foram entregues a Prefeitura de Juiz de Fora eceetddga de Estado da Saude de Minas

Gerais para que pudessem dar continuidade e eanpexindo ficassem sem atendimento.
4.5 Conclusoes, reflexdes e discussdes

Durante a execug¢ao do programa, no periodo de aea®®10 a junho de 2018, foram
realizados cerca de 648 mil consultas e examesadesso aos documentos, foi possivel
verificar alguns elementos, como: as diversas ¢&snie treinamentos das equipes para
apresentacao das exigéncias das metas e os nmalipnentos desenhados e que seriam
implantados para alcanca-las; apresenta¢cfes ddtadkss atingidos as equipes internas e aos
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gestores; capacitacdo das equipes externas de sajmesentacdo dos controles individuais
alcancados em cada municipio.

Como controle inicial, destacou-se o Informe de dB¢do Ambulatorial que
posteriormente se tornou o Boletim de Producéo Aatbial e que eram formalizados pelo
gestor e pelo SUS, diferente do que apresentargrasagiisas de Oliveira e Callado (2017) e
Franca (2007), em que os controles apresentadosraéoformais nem na ONG e nem nas
igrejas. Ressalta-se que a maior parte dos costrdiestacados nesta pesquisa foi
desenvolvida pelas responsaveis do setor de Cadtnah e da Coordenacéo Assistencial, ou
seja, nao eram formais, assim como o0s das pesqglasasitores citados anteriormente.

Os quatro estagios apresentam as demandas exa&igiass pelo gestor do programa
e pelo SUS e que impactaram diretamente no Sigfen@ontrole Gerencial da execucéo dos
Programas Alfa e Beta, podendo-se observar o aonmenhimero de controles, modificacédo
de alguns e sofisticagdo de outros. Este ultim@cipalmente, devido a evolugdo da
tecnologia e da transicdo de papel para o digithd eprimoramento de dados de andlise do
gestor.

Observou-se que no ano de 2014, quando os contesekiiram, a producao
aumentou e posteriormente em 2015, com a produgie etevada, os controles também
ficaram mais sofisticados, o que corrobora comsagjyisa de Brito (2017), que mostra que 0
uso do Sistema de Controle Gerencial permite matledesempenho.

Destaca-se ainda que o0 envolvimento das equipesna® e externas com a
coordenacao assistencial foi relevante para o eécdas metas, estando de acordo com os
autores Anthony e Govindarajan (2008), que destagaeno controle gerencial esta ligado
aos gestores, j& que sdo eles que motivam as peskodro das organizacdes a
implementarem as estratégias desenhadas para aamesm

Foi observado que a Fundacédo IMEPEN precisou sgadaara atender as demandas
e a efetividade do Sistema de Controle no cumptionatas exigéncias contratuais,
principalmente colaborando com a evolugéo da p@olug que contribui para a Teoria da

Contingéncia.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o objetivo geral de analisar como as demamxtasn@as modificam o Sistema de
Controle Gerencial e impactam nas metas tracadax@eucdo de um programa em uma

fundacao privada, utilizou-se pesquisa qualitafpasa aprofundamento do fato estudado,
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adotando-se a pesquisa documental, a partir desf@nimarias dos setores de Controladoria e
Coordenacéo Assistencial da Fundacédo IMEPEN, gqueste especialidade na area da saude.

Tendo o controle como componente essencial na ajestdpesquisa partiu do
pensamento de que o controle gerencial de uma ieeg@o engloba diversas atividades,
entre elas (ANTHONY; GOVINDARAJAN, 2008). Teve conaticerce para a discussao, a
Teoria da Contingéncia, que visa ao estudo da m@gio dentro do seu meio, pois, para a
obtencédo de um nivel elevado de desempenho, ésagicesstratégia e fundamentos para sua
adequacdo aos fatores contingenciais tais coma@ntamy estratégia, tecnologia e incerteza
nas tarefas (FREITAG; ALMEIDA; LUCENA, 2021).

ldentificou-se que 0s motivos principais para aglamgas no Sistema de Controle
Gerencial da Fundacdo IMEPEN foram os documentasdes pelo gestor do programa
(Secretaria de Estado da Saude de Minas Geraisklas pnodificacdes do sistema
informatizado do Sistema Unico de Saude (SUS) nogede 2010 a 2018.

Os controles desenvolvidos para o alcance das npeasitiram identificar as
fragilidades internas e demandas externas, desamvol planejamento de estratégias e
executa-las para que os problemas fossem corriggsus paralelo as exigéncias trazidas pelo
gestor e novo controle do Sistema Unico de Saddiéo T5so exigiu evolugdes dos controles
ja existentes e criacdo de novos, o que demaneéovavimento dos parceiros internos e dos
externos.

Parte desse achado é um contraponto com os adétot@sy e Gonvidarajan (2008),
ao defenderem que a intencdo € que 0s processns $&is controlados a partir de niveis de
producdo mais elevados. Na pesquisa, verificoudgeoginverso também ocorreu, uma vez
que foi necessario aumentar os tipos e areas dmleoda execucdo para a identificacdo das
fragilidades internas e algumas contingéncias ®eater e corrigi-los, para que,
consequentemente, ocorresse 0 aumento da prodOghceja, tanto a modificacdo no
controle gerencial provocou aumento na produgcamoco aumento da produgédo provocou
um maior e melhor controle.

O presente trabalho também contribuiu para a Telari@ontingéncia, com relagdo a
afirmativa dos autores Freitag, Almeida e Lucer@®2{2, de que € necessario a organizacao
ter capacidade de se adaptar aos fatores contiagepara alcancar um desempenho melhor,
visto que a Fundacdo IMEPEN se adaptou em varipscass para atender as demandas
externas. Os autores também reportam que o honeeorganizacdo possuem capacidade de
modificar suas estruturas e estratégias para agdapt@o ambiente (DONALDSON, 2006
apud FREITAG; ALMEIDA; LUCENA, 2021). Este traballortalece tal teoria, uma vez que
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apresentou dados que mostram que a fundacdo noadffias estruturas e estratégias para a
adaptacao ao programa.

Como limitacao para esse trabalho destaca-se déaacfundacéo executar, no mesmo
periodo, outros programas, projetos e atendimentosfudo, para a realizacdo dessa
pesquisa, utilizaram-se somente os dados do cerdekxecucao do Programa Alfa e Beta,
no periodo de maio de 2010 a junho de 2018, deomsspilidade dos setores de
Controladoria e Coordenacao Assistencial. Nao farentaidos os controles administrativos e
financeiros.

Vale destacar que pesquisas na area de gestdoels&antes, uma vez que as
organizacfes estdo compreendidas em um mundo igkd@le tecnoldgico. Para estudos
futuros, sugere-se o desenvolvimento de pesquidae ®s Sistemas de Controle gerencial,
financeiro, contabil e de prestacdo de servicosummlacdes privadas e publicas, para analise
efetiva de seus cumprimentos com relagdo aos $geisvos especificos, uma vez que visam
atender ao interesse coletivo, utilizando recupssdos e publicos.

REFERENCIAS

AMARAL, M. F. R. S. As Fundacbes Privadas e a Lei n.° 13.151/1Gonteudo Juridico,
Brasilia-DF. Disponivel em: https://conteudojur@imom.br/consulta/Artigos/45477/as-
fundacoes-privadas-e-a-lei-n-0-13-151-15. Acessoleaezembro 2021.

ANTHONY, R. N; GOVINDARAJAN, V.Sistemas de controle gerenciall2. ed. Porto
Alegre. AMGH Editora, 2008.

BRITO, A. C. A relacdo entre o sistema de controle gerencial e desempenho
organizacional: um estudo em fundacdes de apoio. Dissertacao (@diesem Contabilidade)
Area de concentracdo: Contabilidade e FinancasSetor de Ciéncias Sociais Aplicadas da
Universidade Federal do Parana. Parana, p. 95. 2017

FRANCA, R. D.Sistemas de controle no terceiro setoum estudo exploratorio das igrejas
batistas da grande Jodo Pessoa-PB. Dissertacdoedgalilb em Ciéncias Contabeis da
Universidade de Brasilia, p. 118. 2007.

FREITAG, V. C; ALMEIDA, K. K. N; LUCENA, W. G. Teaa da Continéncialn:
ALMEIDA, Karla Katiuscia Nébrega de; FRANCA, RobéiDantas deTeorias aplicadas a
pesquisa em contabilidade:uma introducdo as teorias econdmicas, organizasioea
comportamentais. Jodo Pessoa: Editora UFPB, 2@5111.0.

GIL, A. C. et al. Como elaborar projetos de pesquisad. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

GOMES, J. SControle de gestdo comportamental: textos e casdao Paulo: Atlas, 2014.

Rev. FSA, Teresina, v. 19, n.11, &tp. 156-174, nov. 2022 www4.fsanet.cofredista 0SS



Modifica¢des no Sistema de Controle Gerencial sobRerspectiva da Teoria da Contingéncia: 173

IBGE. As fundacgdes privadas e associacdes sem fins luoras no Brasil: 2016.Rio de
Janeiro: IBGE, 2019. (Estudos e Pesquisas: Infam&condmica, n. 32). Disponivel em:
https://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/liviogl01647.pdf.

IMEPEN. Instituto Mineiro de Estudos e Pesquisas em Nefraofga. Disponivel em:
https://imepen.com/imepen/. Acesso em: 17 de setedd2021.

Responsabilidade Corporativa Revisédo 1. Juiz de Fora, 2021.

HULSE, L. Origem e evolugdo das fundacdes privadasa perspectiva historica e
juridica.Revista Juridica (FURB), v. 16, n. 32, p. 35-46, 2012.

MARTINS, G. A; THEOPHILO, C. R.Metodologia da investigacéo cientifica para
Ciéncias Sociais Aplicadas3. ed. S&o Paulo: Atlas,2009.

MINISTERIO DA SAUDE (BR). Diretrizes para o cuidado das pessoas com doencas
cronicas nas redes de atencdo a saude e nas linles cuidado prioritarias. Brasilia:
Ministério da Saude, 2013.

OLIVEIRA, A. S; CALLADO, A. A. C. Controles gerermis em organizacbfes nao
governamentais: Um estudo de caso no CAEEstritos Contables y de Administracion
v. 8,n. 2, p. 13-33, 2017.

OTLEY, D. The contingency theory of management anotiag and control: 1980 — 2014.
Management Accounting Research [S. I.], v. 31, p. 45-62, 2016. Disponivel em:
https://doi.org/10.1016/].mar.2016.02.001

PAES, J. E. SFundacdes, associacdes e entidades de interesseakospectos Juridicos,
Administrativos, Contébeis, Trabalhistas e Tribiotr7.ed. Brasilia: Forense, 2010.

RAUPP, F. M.; BEUREN, |. M. Metodologia da pesquagaicavel as ciéncias sociais. In.
BEUREN, I. M. (Org).Como elaborar trabalhos monograficos em contabilidde. 3.ed.
Séo Paulo: Atlas, 2006.

RICHARDSON, R. Jet al. Pesquisa socialmétodos e técnica®. ed. Sao Paulo: Atlas,
1999.

SAMPIERI, R. H; COLLADO, C. F. LUCIO. M. del PB ftdla Daisy Vaz de
Moraes.Metodologia de Pesquisas. ed.Porto Alegre, 2013.

SECRETARIA DE ESTADO DA SAUDE DO ESTADO DE MINAS GRAIS (SES-MG).
DELIBERACAO CIB-SUS/MG N° 2.209, DE 21 DE OUTUBRO [E 2015.Disponivel em:
https://www.saude.mg.gov.br/images/documentos/[&3®lf. Acesso em: 20 de setembro de
2021.

WATERHOUSE, J. H.; TJESSEN, P. A Contingency Framw For Management
Accounting Systems Researd&ccounting, Organizations and Society[S. I.], v. 3, n. 1, p.
65-76, 1978.

YIN, R. K. Estudo de Caso-Planejamento e métodos. Bookman editora, 2015.

Rev. FSA, Teresina PI, v. 19, n. 11, &tp. 156-174, nov. 2022 wwwé. fsanet. dofrevista KA



L. P. Sa, T. Menon

Como Referenciar este Artigo, conforme ABNT:

SA, L. P; MENON, T. Modificagdes no Sistema de Colet Gerencial sob a Perspectiva da Teori
Contingéncia: Estudo de Caso de uma Fundacao RriResd. FSA Teresina, v.19, n. 11, art. 9,

156-174, nov. 2022.

n da

Contribuicéo dos Autores L. P.Sa| T. Menon
1) concepgao e planejamento. X X
2) analise e interpretacdo dos dados. X X
3) elaboragédo do rascunho ou na reviséo criticaodeddo. X X
4) participacdo na aprovacao da versao final dausaito. X X

Rev. FSA, Teresina, v. 19, n.11, &tp. 156-174, nov. 2022

www4.fsanet.cafrebista €2

OSH0)

5Y_NC_ND



