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RESUMO

Essa dissertagéao tem como objetivo analisar o funcionamento e a estrutura do Setor
de Controladoria do Hospital das Clinicas da Universidade Federal de Pernambuco,
identificando seu papel dentro da instituicdo. Ao longo do tempo a gestdo publica
passou por diversas mudancas de paradigmas. Do patrimonialismo até os dias
atuais, foram observadas transformacdes que influenciaram o modo de gerir as
instituicdes publicas. Fator preponderante nessas transformacdes foi o uso do
controle, onde no patrimonialismo era praticamente inexistente, foi foco central da
burocracia, e fator de extrema importancia na gestdo gerencial. Com o destaque
dado ao controle, surgiu a Controladoria nas organizacdes, area em
desenvolvimento. Portanto, esta pesquisa possui alta relevancia na medida em que
visa reforgar a literatura apresentando um estudo da realidade de uma Controladoria
numa Instituicdo Publica, além de contribuir com o desenvolvimento do Setor no
Hospital das Clinicas, que esta em processo de estruturagdo. Para consecucao do
objetivo geral desse estudo, foram desprendidos quatro objetivos especificos, quais
sejam: a) Sistematizar o conhecimento tedrico sobre Controladoria, realizado atravées
de pesquisa bibliografica em obras literarias, artigos e materiais jornalisticos — tanto
em meio tradicional quanto em meio eletrbnico. Foram buscadas contribuicdes
tedricas de autores advindos de varias esferas do conhecimento, como Da Silva,
Martino Junior, e Bresser Pereira na Gestdo Publica; no Controle nas organizagdes,
Chiavenato e Stoner; no controle social, Ackerman e Nakagawa; e na controladoria
Pedoreze, Borinelli, Mosimann e Fisch, e Ribeiro Filho; b) Caracterizacdo do Hospital
das Clinicas, da UFPE, também composto por pesquisa bibliografica, onde foram
apresentados dados da instituicdo e informagbes quanto a sua estrutura; c)
Compreender o funcionamento da Controladoria na estrutura do HC, verificando
junto aos servidores do HC, ao auditor da CGU, e a equipe do Setor, qual o papel da
Controladoria dentro da instituicdo. Essa dissertacdo foi realizada através de um
estudo de caso que se constituiu de entrevistas com os membros do Setor de
Assessoria de Controladoria, formulario enviado ao auditor da CGU, e pesquisa
realizada através de questionario contendo questdes abertas e fechadas
relacionadas com a controladoria, enviado por meio eletrénico através da ferramenta
do Google docs para os servidores do HC; d) por fim, o ultimo objetivo especifico foi
fazer um confrontamento da pesquisa realizada com a literatura estudada,
sugerindo, de acordo com a realidade verificada, acdes de melhorias. Essa
necessidade se deu, pois o0 Setor em estudo ainda esta em desenvolvimento,
portanto essas sugestdes poderdo ajudar na sua estruturacdo. E uma pesquisa
exploratéria de natureza qualitativa, bibliografica e de campo, que se utilizou de
entrevistas semiestruturadas e questionarios. Foi observado que o Setor apresenta
alta relevancia dentro da instituicdo, e que os servidores participantes da pesquisa
reconhecem isso. O Setor exerce duas atividades principais: acompanhamento das
auditorias, que apesar de ser apontada como essencial da Controladoria do HC é
pouco citada pelos autores; subsidiar a Diretoria de informacfes para a tomada de
decisao, a funcdo mais citada na literatura. Também foi diagnosticada a necessidade
de maior divulgacdo do Setor dentro da Instituicao.

Palavras-chave: Estrutura da Controladoria; Gestao Publica; acompanhamento das
auditorias; Controle.



ABSTRACT

This dissertation aims to analyze the functioning and organizational structure of the
Comptroller Department of The Federal University of Pernambuco’s Hospital,
identifying its role within the institution. Over time, public management has
undergone several changes of paradigms. From Patrimonialism to the present day, it
has been observed transformations that have influenced the way we manage public
institutions. Major factor in these changes was the use of control, where in the
patrimonialism was virtually nonexistent, was the central focus of the bureaucracy,
and extremely important factor in managerial organization. With the emphasis on
control, the Comptroller arose in organizations, becoming a developing area.
Therefore, this research has high relevance since it aims to strengthen the literature
describing a study of the reality of a Comptroller in a Public Institution, besides
contributing to the development of the sector at the Hospital, which is in the process
of structuring itself. To achieve the overall objective of this study, there were
detached four specific objectives, which are: a) To systematize the theoretical
knowledge about Comptroller, conducted through a research in literary, journalistic
articles and materials - both in traditional media and in electronic media. Theoretical
contributions were sought from authors coming from different spheres of knowledge,
like Da Silva, Junior Martino and Bresser Pereira in the public management; in
management, Chiavenato and Stoner; in social control, Ackerman and Nakagawa; in
controllership, Pedoreze, Borinelli, Mosimann, Fisch, and Ribeiro Filho b)
Characterization of the Hospital das Clinicas, also through literary research, where
data about the institution and information about its structure were presented c)
Understand the operation of the Comptroller of the structure of HC by checking with
the servers, the auditor the of CGU, and staff of HC Industry, the role of the
Comptroller within the institution. This was accomplished through a case study that
consisted of interviews with members of the Department Advisory Controller,
formulary sent to the auditor of the CGU, and research conducted through a
guestionnaire containing open and closed questions related to the comptroller, sent
electronically via the tool Google docs for HC servers d) finally, the last specific goal
was to confront the survey with the literature studied, suggesting, according to the
observed reality, actions for improvement. This need occurred because the
Department under study is still under development, so these suggestions may help in
its structure. This dissertation is an exploratory and qualitative research, performed in
the field and in the office, which used semi-structured interviews and questionnaires.
It was observed that the sector has high relevance within the institution, and the
research participants recognize that. The Department has two main activities:
monitoring of audits, which despite being identified as essential by the HC, is cited by
few authors; subsidize the Board with information for decision making, wich is the
function most often cited in the literature. Was also diagnosed the need for greater
disclosure for the Department within the institution.

Keywords: Structure of the conptroller; public managemente; monitorins of audits,
control.
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1. INTRODUGAO

Esta pesquisa tem como objetivo compreender o funcionamento e a estrutura
do Setor de Controladoria do Hospital das Clinicas, da Universidade Federal de
Pernambuco, em consonéncia com a literatura pesquisada, identificando seu papel
dentro da instituicdo. Para tanto se fixou em contextualizar o controle interno na
Administracdo Publica, através da sua evolugédo, e seguindo essa tendéncia, a
criacdo do Setor de Controladoria no Hospital, demonstrando sua estrutura e
refletindo acerca da sua implementagao, sob o ponto de vista da eficacia, eficiéncia

e efetividade.

Ha diversas ameacgas fundamentais para a construgdo da boa governanga,
como por exemplo, a corrupgao e o clientelismo. Traduzindo na utilizagdo do cargo
publico para fins privados. A corrupg¢ao além de enriquecer diretamente burocratas
individuais, distorce os mercados e dificulta a prestagcao de servigcos. (ACKERMAN,

2005). A controladoria surge como forma de minimizar essas ameacas.

No contexto atual da Administracdo Publica é encontrado como principal
modelo de gestdo utilizado, o gerencial, preconizado por Bresser Pereira, onde a
gestdo é pautada na eficiéncia, na confianga e na responsabilizacdo do Gestor
Publico, além do controle de resultados. (SANTOS, 2003)

E na busca desse objetivo que esta situada a controladoria, um setor de
assessoria e consultoria, apoiado numa visdo multidisciplinar, supre as
necessidades de informagao dos gestores, os conduzindo na sua gestdo. Além de
atender as solicitagdes, quando requerida, a controladoria € um setor que deve ser
proativo na busca de informagbées que possam ser Uteis para os gestores, dessa
forma exige que seus membros possuam um conhecimento amplo sobre a
instituicdo. (CONSULTBR, 2001).

Com a evolugédo da medicina, das industrias farmacéuticas, das tecnologias e
da area da saude, as entidades hospitalares vém ganhando destaque no cenario do

controle gerencial, essa complexidade aumenta quando falamos de hospitais
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publicos, pois envolve a escassez de recursos, a obrigacdo de seguir leis, e a
necessidade de manter um padrdo de prestacdo de servigos ao alcance dos
usuarios; nessa perspectiva a implementagdo de uma unidade de controladoria

busca viabilizar a operacionalizagdo desse ambiente. (RIBEIRO FILHO, 2005)

As variaveis influentes nas organizagdes exigem concentracéo de esforgos no
continuo aperfeicoamento da estrutura empresarial e na eliminacéo de desperdicios.
(FONSECA JUNIOR, 2009, P. 17). Martin (2002, p.8) afirma que: “quanto maior for &
complexidade de um ambiente, maior sera o numero de fatores ou variaveis
independentes que, no mundo real, estardo influenciando de forma essencial o

estado final das variaveis resultantes”.

O Hospital das Clinicas de Pernambuco constitui-se numa autarquia que
serve a sociedade tanto na formacao de profissionais, quanto no atendimento direto
no campo da saude, razao pela qual necessita buscar estratégias para promogao e
otimizacao dos servigos prestados, com racionalizagao de seus custos. Assim, torna-
se imprescindivel a pratica de métodos que controlem as atividades e os recursos
publicos, por meio de uma Controladoria formalmente instituida com o intuito de
atender aos requisitos da gestado publica (impessoalidade, legalidade etc.), bem
como aos anseios da sociedade (transparéncia, accountability, controle social) com
0 apoio de um sistema de controle interno, primordial para o alcance de resultados

(eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade) da gestao.

O HC vivencia atualmente importantes mudancas organizacionais, dentre
elas, destacam-se: os investimentos em infraestrutura e renovacéo tecnolégica por
meio do Programa de Reestruturacdo dos Hospitais Universitarios Federais
(REHUF), a adesdo ao Programa de Gestdo Publica e Desburocratizacdo
(Gespublica) para a melhoria da prestacdo do servi¢o publico, o ingresso de novos
servidores, substituindo funcfes antes terceirizadas, e a possivel adesdo a Empresa
Brasileira de Servigos Hospitalares S.A.(EBSERH). Essas transformacgdes que estao
ocorrendo no Hospital trazem consigo uma redefinicdo dos seus principios

norteadores, trazendo para sua estrutura a pratica do controle interno.
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Com as mudancas trazidas pela Reestruturagcado dos Hospitais Universitarios,
o REHUF, o HC aos poucos esta se tornando independente da Universidade em
alguns aspectos, resultando na transferéncia de atividades antes desenvolvidas pela
Reitoria para o Hospital, e assim trazendo a atengédo dos 6rgédos de controle para o
HC. Diante desse novo cenario foi identificada a necessidade de um setor que
auxiliasse a diretoria na fiscalizagao das praticas desenvolvidas pelo Hospital, assim
foi criado o Setor de Controladoria, sendo um setor de consultoria e assessoria, com
a finalidade de assessorar a Diretoria no seu processo decisério, fazer um controle
acerca dos contratos de servigo da instituicdo (em especial os de terceirizagao), e
acompanhar os processos de auditorias internas e externas que comecaram a

ocorrer no HC, devido a autonomia cada dia maior que este vem adquirindo.

As mudangas organizacionais que vém ocorrendo no Hospital das Clinicas
influenciam diretamente a cultura organizacional da instituigdo, pois implica na
execucgao das atividades que sofre influencia direta das crengas e valores implicitos
nas regras, atitudes, comportamentos, habitos e costumes que caracterizam as
relagbes humanas. (CROZATTI, 1998)

Foi nesse contexto que o Setor de Controladoria do HC/UFPE foi escolhido
para ser objeto desta analise, pois além de apresentar alta relevancia na estrutura
administrativa da instituicdo, na busca pelo desenvolvimento das atividades em
conformidade com a legalidade, é uma area que esta em expansdo na Gestéo
Publica Brasileira. Isto pode ser evidenciado por meio do histérico do controle no
Brasil apés a Constituicdo de 1988, com a criacdo de maiores e melhores
mecanismos de accountability, a exemplo da Controladoria Geral da Unidao (CGU)
em 2003, e da Lei de Responsabilidade Fiscal em 2001 (que destaca a preocupacao
com o0 gasto publico, dedicando um capitulo ao controle, fiscalizacdo e

transparéncia) etc.

Dentro da estrutura do HC, o Setor de Controladoria vem ganhando destaque,
portanto a realizacdo de uma pesquisa na area nao €& sO importante para
diagnosticar a situagcdo do Setor, como também para identificar os pontos que

merecem ajustes, contribuindo para o crescimento do mesmo. Para se ter uma
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compreensao realista e atual da situacéo, o periodo de pesquisa teve como base o
ano de criacao do Setor e o prazo final para elaboracao dessa dissertacao, portanto

as informacodes foram colhidas do ano de 2009 a 2012.

Primeiramente a pesquisa focou a importancia do controle e seu estudo como
paradigma da atual gestao publica, para tanto foi feita uma introdugcédo aos modelos
de Gestéao ja implantados no Brasil, destacando a importancia da eficiéncia, eficacia,
efetividade e governancga, posteriormente foi realizado um estudo acerca do controle
nas organizagdes e controle social, sendo enfatizado o papel da controladoria,
conceitos e fungdes, apds o estudo da literatura, partiu-se para a verificagdo da
realidade da instituicdo através de uma pesquisa de campo com os membros da
controladoria, servidores lotados no HC e auditor da CGU, para melhor compreender
a estrutura do Setor e a sua participagdo nos processos, identificando as fungdes

realizadas, seu papel, e seu desenvolvimento.

A literatura selecionada para este estudo reuniu contribuicdes de diversos
autores, tais quais: na gestdo publica, autores como Da Silva, Martino Junior,
Bresser Pereira; no Controle nas organizagdes, Chiavenato e Stoner; no controle
social, Ackerman e Nakagawa; e na controladoria Pedoreze, Borinelli, Mosimann e
Fisch e Ribeiro Filho, dentre outros. A importancia desse levantamento bibliografico
€ primordial para o estudo, como afirma Borinelli (2006, p. 14) “(...) ndo se pode
querer entender algo em sua abordagem realista se ndo com base em um

referencial tedrico”.

A pesquisa ficou restrita ao Hospital das Clinicas de Pernambuco, né&o
abordando o restante da Universidade. Também foram apresentadas as mudancas
estruturais ocorridas no HC, porém de forma secundaria, para facilitar a

compreensao do leitor na légica de implementagao do Setor.

E primordial que um trabalho desta natureza apresente justificativas quanto a
sua realizacéo, Lakatos e Marconi (1991, p. 219) definem justificativa como uma “[...]
exposicao sucinta, porém completa, das raz6es de ordem tedrica e dos motivos de

ordem pratica que tornam importante a realizagdo da pesquisa.”
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Assim, podemos identificar trés tipos de justificativas para a realizacado dessa
dissertacdo, a pessoal, a académica e a social. Primeiramente esta pesquisa € fruto
de um trabalho final para conclusdo do curso de Mestrado Profissional em Gestéo
Plblica para o Desenvolvimento do Nordeste, que visa aplicar os conhecimentos
adquiridos no decorrer das aulas. A aluna do Mestrado, e entdo pesquisadora, é
servidora da Universidade Federal de Pernambuco e atualmente esta lotada no
Setor de Assessoria de Controladoria do Hospital das Clinicas de Pernambuco,
portanto o tema foi escolhido, visando contribuir com o desenvolvimento da unidade,

gue ainda estd em processo de estruturacgao.

Ambiciona-se com este trabalho que sua importancia nao se restrinja apenas
a instituicho em estudo, o Hospital das Clinicas, mas também para o meio
académico, pois o tema controladoria conforme afirma Borinelli (2006, p.14) “é uma
teoria em desenvolvimento e discrepante em varios de seus aspectos”, Oliveira et.
al. (2010, p.5) ratifica essa informagé&o: “(...) ainda n&o ha nitida e marcante definigdo
das fungdes e atividades da controladoria e do controller’. Portanto esta pesquisa
busca através de uma analise do Setor de Assessoria de Controladoria do HC,
demonstrar o que estd acontecendo na pratica de uma organizagdo, e ajudar a
reforgar a literatura, que de acordo com Borinelli (2006) € possivelmente fragil. Outro
ponto a ressaltar, € que os estudos concentram-se na area privada, recentemente
isso vem se estendendo a iniciativa publica, portanto os estudos empiricos nessa

area sao ainda escassos, demonstrando ainda mais a importancia da pesquisa.

Dessa forma, procura-se nesta dissertagao atingir os seguintes obijetivos:

1.1. Objetivo Geral

e Analisar o funcionamento e a estrutura do Setor de Controladoria do Hospital
das Clinicas da Universidade Federal de Pernambuco, identificando seu papel

dentro da institui¢ao.
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1.2. Objetivos Especificos

e Sistematizar o conhecimento tedrico sobre controladoria;

e Caracterizar o Hospital das Clinicas da UFPE;

e Compreender o funcionamento da Controladoria na estrutura do HC,
verificando junto aos servidores do HC, a equipe do setor, e o Auditor da
CGU, qual o papel da Controladoria no HC;

e Fazer um confrontamento da pesquisa realizada com a literatura estudada,

sugerindo, de acordo com a realidade verificada, agdes de melhorias.
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2. ESTADO E CONTROLE: Contextualizando

Dado que o tema estudado é interdisciplinar, optou-se por fazer convergir
autores advindos de varias esferas do conhecimento, quais sejam: gestao publica,

controle nas organizacdes, controle social, controladoria etc.

2.1. Evolugao da Administragcao Publica no Brasil

A Administracdo Publica no Brasil ja esteve sob a influéncia de diversos
pensamentos que constituiram os paradigmas da Gestdo Publica brasileira, tais
paradigmas ndo sao cronologicamente sequenciais, mas até certo ponto
contemporaneos, tendo havido em determinados periodos predominancia de um
sobre o outro, fruto do modo como as sociedades, 0os pensadores e gestores
publicos se posicionavam, ou melhor, percebiam o servigo publico. (PEREGRINO,
2009)

Na Administracdo Publica Patrimonialista, ndo havia distingdo entre o que era
publico e o que era particular, o Estado funcionava como uma extensao do poder do
soberano, que distribuia cargos publicos, transformando-os em prebendas. Ja a
Administragao Publica Burocratica surgiu como forma de combater a corrupgéo e o
nepotismo que existia no patrimonialismo, com implementagcdo de procedimentos
rigidos, impessoalidade e formalismo, convertendo o controle para si mesmo e
esquecendo-se da principal fungcdo do Estado, que é servir a sociedade. Na Gestao
Gerencial preconizada por Bresser Pereira, foi inserida uma visédo direcionada para a
sociedade, e ndo mais para os processos burocraticos, instalando uma autonomia

da Administragao para atingir os resultados voltados para o social. (OLIVEIRA, 2007)

No Brasil Imperial era a elite politica letrada e conservadora que detinha o
poder, utilizando-o de forma autoritaria ou oligarquica, havia uma distancia social e
educacional imensa entre a elite politica e o resto da populacdo, as eleicbes
existiam, mas era uma farsa, e entre essas classes existiam os funcionarios publicos

apadrinhados pelo Estado Patrimonial que garantia emprego e sobrevivéncia a eles
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(BRESSER PEREIRA, 2001)

Da Silva (2011) afirma que a Administragcao Publica no Brasil comegou na fase
patrimonial com o advento do Estado Patrimonialista, quando os comandados pelo
Soberano passaram a gerir o Estado e responsabilizar-se pela justica e leis. Esse
modelo vai do descobrimento do Brasil até a revolugao de 1930, quando através do

processo de industrializacdo o Brasil adota o modelo burocratico-legal.

Uma iniciativa das mais marcantes desse novo periodo de reforma do
Estado foi a criagdo do Conselho Federal do Servico Publico, em 1936,
sendo transformado pelo Decreto-Lei n.579 de 30 de julho de 1938, no
Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), érgao que ficou
responsavel pela concepgao, condugdo e execugao das mudangas
pretendidas, o que representou a afirmagao dos principios centralizadores e
hierarquicos da burocracia classica. Via DASP os conhecimentos relativos a
ciéncia da Administragdo foram introduzidos na gestdo publica. Ou seja, a
profissionalizacdo das maquinas estatais com vistas a atenuar as influéncias
de interesses politicos vinculados as praticas de nao distingdo entre o que
seria publico e privado. (DA SILVA, 2011, p.140)

Segundo Bresser Pereira (2001) entre a independéncia do Brasil em 1822 e a
revolugao do Estado Novo, em 1930, a sociedade néo tinha acesso a intervengao no
Estado, assim teria sido uma época marcada por caracteristicas Patrimonialistas.
Ainda para o autor, o Estado fundado pela Revolugao de 1930 ainda conservou
elementos da velha aristocracia, porém tornou-se um Estado autoritario e
burocratico, voltado para modernizagdo do pais através da industrializagdo. Bresser

descreve as principais realizagbes do DASP:

Ingresso no servigo publico por concurso, critérios gerais e uniformes de
classificagdo de cargos, organizacdo dos servigcos de pessoal e de seu
aperfeicoamento sistematico, administracdo orcamentdaria, padronizacédo
das compras do Estado, racionalizacdo geral de métodos. Além disso, o
DASP cooperou no estabelecimento de uma série de 6rgaos reguladores da
época (conselhos, comiss@es e institutos), nas areas econémica e social. A
partir destes foi criado, entre os anos 30 e 0os anos 50, um pequeno grupo
de empresas estatais, que se constituiram no nucleo do desenvolvimento
industrial por substituicdo de importacées. (2001, p. 11)

O DASP sustentou um processo de centralizagdo sem precedentes no pais.
As Comissdes de Eficiéncia estavam instaladas em todos os Ministérios,
mas se reportavam diretamente ao DASP. Praticamente todas as medidas
legais importantes langadas por decreto do ditador eram analisadas pelo
Departamento, seja como resposta a legislagao originada nos Ministérios ou
como iniciativa do proprio DASP. Estas outras fungdes desempenhadas pelo
departamento permitiram identifica-lo, no periodo democratico subsequente,
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como um rebento da ditadura, o que resultou em seu ocaso depois da
redemocratizacdo em 1945. (NUNES, 1997, p. 54)

Através do decreto-lei n°® 200 de 1967 os militares tentaram realizar uma
reforma na administragcao pioneira, de carater gerencial, instituindo um controle de
resultados na administragao publica federal, porém a concepcéo deste controle sob
a inspiragdo da doutrina weberiana ficou distante do modelo gerencial que
conhecemos hoje (MARTINO JUNIOR, 2010)

Para Catelli e Santos (2002) a administragdo burocratica logra sucesso desde
a revolugdo industrial, quando substituiu o governo da nobreza por uma
racionalidade técnica. No entanto com o tempo o modelo burocratico comecgou a
sofrer fortes criticas, como: ineficiéncia, morosidade, rigidez de procedimentos e
padronizagdes, apego as regras, distanciamento das necessidades dos cidadaos

etc. E em resposta a isso houve a Reforma Administrativa do Aparelho do Estado.

Fernando Henrique Cardoso ao assumir a presidéncia em 1995, encontrou
uma crise do Estado burocratico desenvolvimentista, mas n&o havia proposta para
substituir esse modelo, a ndo ser as ideias globalistas, foi assim que o entdo
presidente nomeou Bresser Pereira como Ministro do Ministério da Administragéo
Federal e Reforma do Estado (MARE), através do Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado, definiu-se as instituicdes e estabeleceu-se as diretrizes para
implantacédo da Administragdo Publica Gerencial no pais. (BRESSER PEREIRA,
2011)

Bresser Pereira falou sobre essa transicao:

O Estado brasileiro, no inicio do século XX, era um Estado oligarquico e
patrimonial, no seio de uma economia agricola mercantii e de uma
sociedade de classes mal saida do escravismo. Cem anos depois, é hoje
um Estado democratico, entre burocratico e gerencial, presidindo sobre uma
economia capitalista globalizada e uma sociedade que ndo é mais
principalmente de classes, mas de estratos: uma sociedade pdés-industrial.
(2001, p.01)

Da Silva afirma que:
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A reforma institucional, de cunho gerencialista, orientou-se por tornar a
gestao publica mais efetiva em termos dos resultados das politicas, bem
como 0s gestores mais responsivos perante a sociedade. Em especial
podemos destacar a estruturacdo da carreira das agéncias reguladoras e o
fortalecimento do quadro de pessoal. (2011, p. 142)

A Administragao Publica Gerencial constitui um avancgo, e até certo ponto, um
rompimento com a Administracdo Publica Burocratica. Isso ndo significa, entretanto,
que negue todos os seus principios. Pelo contrario, a Administracdo Publica
Gerencial esta apoiada na anterior, a qual conserva, embora flexibilizando, alguns de
seus principios fundamentais, como a admissao segundo rigidos critérios de mérito,
a existéncia de um sistema estruturado e universal de remuneragao, as carreiras, a
avaliacdo constante de desempenho, o treinamento sistematico. (CULLIGAN,
DEAKISNS,YOUNG, 1988)

Com a Reforma do Estado e a implementacdo da Gestdo Gerencial, foi
inserida uma visdo direcionada para a sociedade, € ndo mais para 0S processos
burocraticos, instalando uma autonomia da Administragcéo para atingir os resultados
voltados para o social. Porém pode-se perceber que dentro desse novo modelo
ainda esta presente elementos patrimonialistas e principalmente burocraticos. A
Reforma Administrativa se orientou para uma gestdo voltada para a
responsabilizacdo do Gestor Publico, o controle de resultados, a eficiéncia etc.,

assumindo obriga¢des perante os cidadaos. (ALBELO, 2007)

Segundo Mafra Filho (2005) a Administragcdo Gerencial considera o Estado
uma grande empresa e os cidadaos clientes dela, tendo como base a eficiéncia dos
seus servicos, a avaliacdo de desempenho e o controle de resultados. Ainda
segundo o autor, o controle ndo é realizado passo a passo, mas sim nos resultados,
transformando a desconfianga total numa confianga limitada em relacdo aos

funcionarios e dirigentes, e aberta ao controle social.

A Constituicdo Federal de 1988 foi determinante para o inicio dessa nova
gestado, pois incluiu aspectos de controle na Administracdo Publica, refletindo os
interesses da sociedade, porém para Martino Junior (2010) possuia muitas
imperfeicdes devido ao seu carater eminentemente patrimonialista. Os avangos que

Martino percebeu foram: “ampliagdo da abrangéncia do controle, inclusdo do
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controle social e avaliagdo do cumprimento das metas do governo” (2010, p. 8). A
Emenda Constitucional n® 19 de 1998 que introduziu o enfoque gerencial, foi fator

decisivo na gestéo gerencial.

A Constituicao Federal assegura a sociedade o direito de participacdo na
gestdo publica, o que permite sua participacdo na formulagcdo das politicas e

fiscalizacdo na aplicacao dos recursos.

Com a Reforma Gerencial foram introduzidos no ordenamento juridicos varios
dispositivos legais com o objetivo de aperfeigoar os mecanismos de Accountability,
impondo maior eficiéncia, transparéncia e controle dos gastos publicos, através da
inclusdo do principio da eficiéncia nos deveres da Administragdo Publica, a Lei de
Responsabilidade Fiscal e a criagdo de mecanismos que envolvem a participacédo da
sociedade civil no controle dos gastos publico. (MARTINO JUNIOR, 2010)

Com todo esse processo de transformagdo, com uma nova realidade social,
econdmica e politica, a sociedade também vem se desenvolvendo e exigindo mais
dos seus governantes. Tornando essencial a prévia definicdo de regras,
transparéncia, a constituicio de ambiente legal e a participagcdo da sociedade.
(ALBELO, 2007)

Além das transigbes dos modelos de administragdo, em 1964, foi criada a Lei
n° 4.320 que instituiu normas de direito financeiro para elaboragao de controle dos
orgcamentos e balangos. Em 1967, surgiu o Decreto-Lei n® 200, que regulamentou o
Orgamento-programa; Em 1986, foi criado o STN — Secretaria do Tesouro Nacional,
e no ano seguinte criou-se o SIAFI — Sistema integrado de Administragao Financeira
do Governo Federal, o que possibilitou maior controle das finangas publicas.
Finalmente em 1995 foi introduzida a Administracdo Gerencial através do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado - PDRAE (ALBELO, 2007)

Seria necessario alterar a estrutura e o funcionamento do setor publico, sendo
introduzidas praticas tipicas do mercado na Administragdo publica, o que incorreria

numa maior autonomia e eficiéncia na consecucao dos resultados, necessitando de
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um maior controle por parte da sociedade. (MARTINO JUNIOR, 2010)

Bresser Pereira (2001) acredita que as transi¢gdes ocorridas no Brasil foram

rapidas, porém ele salta etapas e permanece subdesenvolvido, se moderniza e

continua atrasado, porque é um pais injusto e dual.

Para Freitas

Com a implantagdo da Reforma Gerencial, o controle passou a integrar os
mecanismos de funcionamento da maquina administrativa, com a finalidade
de assegurar que os resultados do que foi planejado e organizado se
ajustem tanto quanto possivel aos objetivos previamente estabelecidos.
Neste contexto, o controle engloba as concepg¢des econdmicas de avaliagao
e nao apenas o aspecto mecanicista-legal de Max Weber (MARTINO
JUNIOR, 2010, P. 5)

Em nome dos principios de eficacia e eficiéncia, as gestbes entre 1992 e
2002 mudaram a configuragdo do Estado Brasileiro com base em um
trinbmio: desmonte da maquina publica com desvalorizagcdo do
servidor/servigo publico; privatizagdo com dilapidagcado do patriménio publico
e terceirizagdo. (2008, p. 92)

2.1.1. Eficiéncia, Eficacia, Efetividade e Economicidade

Para Dropa a Administracao Gerencial:

Procura sem se afastar do estado de direito, adequar as organizagdes
publicas as contingéncias especificas de lugar e momento, emprestando-
Ihes, sobretudo maior agilidade e eficiéncia; prioriza, portanto, os resultados.
Tenta igualmente recuperar a identificagdo dos cidaddos com o Estado,
voltando-o a eles. Faz da transparéncia e do controle cidaddo alavancas
para a eficacia dessas organizagbes. Introduz também mecanismos de
quase-mercado ou concorréncia administrada com vistas a aprofundar os
ganhos de eficiéncia. (2004, p. 2)

Nessa gestao contemporanea, focada no cliente/cidadao e na qualidade do

servigo, ha principios que sao a base de toda acao, sao eles: a eficiéncia, a eficacia

e a efetividade.
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Tabela 1 - Conceitos de Eficiéncia

AUTOR CONCEITO DE EFICIENCIA
Megginson et al (apud CASTRO, E a capacidade de ‘fazer as coisas direito’ (...) quando
2006, p. 4) minimiza os custos dos recursos usados para atingir
determinado fim.
Ribeiro Filho (2005, p.58) Traduz uma medida de economicidade do processo produtivo,

sugerindo a visdo de produzir mais com menos recursos.
Enfoca, assim, apenas o aspecto quantitativo do processo.

Pedoreze (2010, p.16) A eficiéncia esta relacionada com a otimizagdo do uso dos
recursos.

Franga (2000 apud VETTORATO, | O principio da eficiéncia administrativa estabelece o seguinte:
2001, p. 01) toda agédo administrava deve ser orientada para concretizagao
material e efetiva da finalidade posta pela lei, segundo os
canones juridico-administrativo.

Moraes (1999 apud VETTORATO, | Assim, principio da eficiéncia € o que impde a administragao
2001, p. 01) publica direta e indireta e a seus agentes a persecucédo do
bem comum, por meio do exercicio de suas competéncias de
forma imparcial, neutra, transparente, participativa, eficaz, sem
burocracia e sempre em busca da qualidade, rimando pela
adocao dos critérios legais e morais necessarios para melhor
utilizagdo possivel dos recursos publicos, de maneira a
evitarem-se desperdicios e garantir-se maior rentabilidade

social.

Castro (2006, p.3) A eficiéncia ndo se preocupa com os fins, mas apenas com 0s
meios, (...).

Martino Junior (2010) A eficiéncia também pode ser entendida como uma avaliagédo

econdmica de que se os custos satisfazem as necessidades
publicas, verificando-se importancia do controle.

Pode-se perceber que os conceitos de eficiéncia ndo sdo unicos, alguns
autores utilizam aspectos quantitativos, como: “[...] minimizar os custos dos recursos
[...]"” (Megginson et al), “[...] medida de economicidade do processo produtivo [...]
apenas o aspecto quantitativo do processo” (Ribeiro Filho, 2005) e “[...] otimizagao
do uso dos recursos” (Pedoreze, 2010), confundindo-se o conceito com o da

economicidade.

Tabela 2 - Conceitos de Economicidade

AUTOR CONCEITO DE ECONOMICIDADE

Citadini, 1989 A economicidade é, pois, a técnica econdbmica aplicada no
tratamento do fato ou dado econdémico, o qual se insere na técnica
legislativa, tendo como objetivo a realizacdo do justo
socioecondmico. E ainda a técnica economicidade que imprime a
vontade politica da justica os limites racionalmente factiveis e
previsiveis de sua efetivacdo no plano de necessidades e
aspiracfes pessoais e coletivas do Homem.
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AUTOR

CONCEITO DE ECONOMICIDADE

Oliveira, 1990, p. 94

‘economicidade diz respeito a se saber se foi obtida a melhor
proposta para a efetuacdo da despesa publica, isto é, se o
caminho perseguido foi o0 melhor e mais amplo, para chegar-se a
despesa e se ela fez-se com modicidade, dentro da equacgéo custo-

beneficio.’

Torres, 1991, p.37/44

Conceito de economicidade, originario da linguagem dos
economistas, corresponde, no discurso juridico, ao de justiga.”
Implica “na eficiéncia na gestdo financeira e na execugéo
orcamentaria, consubstanciada na minimizagdo de custos e gastos
publicos e na maximizagao da receita e da arrecadacgao”. Por fim,
conclui que é, “sobretudo, a justa adequacao e equilibrio entre as
duas vertentes das finangas publicas.

Economicidade é um conceito de fundamental importancia na gestao, que esta

previsto na Constituicdo Federal:

Art. 70. A fiscalizagdo contabil, financeira, orgcamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta,
quanto a legalidade, Ilegitimidade, economicidade, aplicacdo das
subvengdes e renuncia de receitas, sera exercida pelo Congresso Nacional,
mediante controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada
Poder. (1988)

Para Araujo (2011) os procedimentos de contratagdo possuem exemplos de

economicidade, ele afirma que a solicitagdo de contratagao deve conter:

Analise da economicidade, que ¢é a verificagdo da capacidade da
contratagao em resolver problemas e necessidades reais do contratante, da
capacidade dos beneficios futuros decorrentes da contratacdo
compensarem 0s seus custos e a demonstracido de ser a alternativa
escolhida a que traz o melhor resultado estratégico possivel de uma
determinada alocacdo de recursos financeiros, econdmicos e/ou
patrimoniais em um dado cenario socioecondmico. Essa analise é bastante
conhecida como analise custo/beneficio (2011, p.1).

Ja para outros estudiosos, a eficiéncia tem outra conotacido, nado visando

apenas os meios, como por exemplo, “[...] toda acdo administrativa deve ser

orientada para concretizagdo material e efetiva da finalidade posta pela Lei [...]”

(Franca, 2000) e “[...] a persecugao do bem comum, por meio do exercicio de suas

competéncias[...]” (Moraes, 1999). Castro (2006) se restringe a explicar que a

eficiéncia se refere aos meios.
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Para Martino Junior (2010), a eficiéncia também pode ser entendida como
uma avaliagdo econdmica de que se os custos satisfazem as necessidades publicas,

verificando-se importancia do controle.

No entanto, Martino Junior (2010) afirma que o conceito de eficiéncia possui
sentidos diferentes, quando empregados no sentido econdémico, esta tem por
objetivo a alocacdo de recursos de modo a aumentar o “bem-estar” de determinado
grupo, sem diminuir o de outros; ja na Administracdo Publica, a eficiéncia se da pelo
melhor emprego dos recursos (humanos, materiais, institucionais) para satisfazer as
necessidades coletivas. (MARTINO JUNIOR, 2010) Portanto seguindo sua linha de
raciocinio os conceitos empregados pelos diversos autores poderia ser enquadrados

em dois sentidos da palavra eficiéncia.

O principio da eficiéncia no ordenamento juridico foi incluido na administragéo
publica através da Emenda Constitucional n° 19, que alterou a redagdo da

Constituigdo no seu artigo 37.

No Brasil, a avaliagdo de desempenho no servigo publico, o
estabelecimento de metas pela Lei de Responsabilidade Fiscal, a
proliferagdo de conselhos com cadeiras para a sociedade civil na
fiscalizagdo de verbas publicas (Conselho do FUNDEB, Merenda Escolar,
PNATE e outros) sédo alguns exemplos da nova dinamica da gestao publica
com vistas a alcangar maior eficiéncia. (MARTINO JUNIOR, 2010, P. 6)

Tabela 3 - Conceitos de Eficacia

AUTOR CONCEITO DE EFICACIA

Ribeiro Filho (2005, p.58) Traduz uma medida de atingimento de metas previamente
estabelecidas

Valeriano (2001, p.24, apud Capacidade de alcangar um objetivo

SILVA, 2005)

Castro (2006, p.3) (...) quem se preocupa com os fins, em atingir os objetivos é a
eficacia.

Pedoreze (2010, p.16) A eficacia esta relacionada com o elemento objetivo do sistema
empresa

Mosimann e Fisch (2009, p. 71) A eficacia de um gestor estad fortemente ligada ao impacto

causado pelo relacionamento com seus subordinados, isto €, o
processo de controle exercido.

Quanto aos conceitos de eficacia foi verificada uma homogeneidade, onde

todos os autores apontam para o alcance dos objetivos/metas estabelecidos.
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Tabela 4 - Conceitos de Efetividade

AUTOR CONCEITO DE EFETIVIDADE

CASTRO, 2006, p.5 A efetividade, na area publica, afere em que medida os
resultados de uma agao trazem beneficios a populagcdo. Ou
seja, ela é mais abrangente que a eficacia, na medida em que
esta indica se o objetivo foi atingido, enquanto a efetividade
mostra se aquele objetivo trouxe melhorias para a populagéo
visada.

Ribeiro Filho (2005, p.58) Traduz o grau de satisfagcdo de usuarios/clientes com relagao
a produtos e servigos colocados a sua disposicao

Torres (apud CASTRO, 2006, p.6) | Efetividade se concentra na qualidade do resultado e na
prépria necessidade de certas agdes publicas

Araujo, 2004, (apud SILVA, 2005) | Efetividade — é a soma da eficiéncia e da eficacia ao longo do
tempo

A efetividade inicialmente pode ser confundida com a eficacia, porém ao
observarmos os conceitos trazidos pelos autores na tabela acima, conclui-se que a
efetividade tem um sentido mais amplo, n&o tratando apenas do alcance do objetivo,
mas a qualidade do resultado, os beneficios a populagdo, o grau de satisfacdo de
usuarios/clientes. A unica diferenga encontrada entre os conceitos apresentados € o
de Araujo (2004), que conceitua a efetividade como “é a soma da eficiéncia e da
eficacia ao longo do tempo”, ou seja, a continuidade da jungcdo desses dois

elementos.

De acordo com os conceitos mencionados acima, a eficiéncia seria gerir os
recursos de forma econdmica, ndo somente os recursos financeiros, mas também os
recursos humanos, materiais, intelectuais etc., recursos tangiveis e intangiveis.
Todavia na nova administragdo publica como em qualquer outro modelo, ndo basta
apenas ser eficiente, precisa-se ser eficaz, pois em determinados momentos os
resultados s&o considerados unicos parametros de avaliagdo de um sistema

administrativo no capitalismo no qual estamos inseridos.

Ser eficaz é tao importante quanto ser eficiente. Ser eficiente tem haver, com
economicidade na utilizagdo dos recursos, e a eficacia com as metas, os objetivos e
os resultados, que devem ser de qualidade comprovada. Para Mosimann e Fisch
(2009, p. 71): “A eficacia de um gestor esta fortemente ligada ao impacto causado
pelo relacionamento com seus subordinados, isto €, o processo de controle
exercido”.
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A tendéncia é a procura de qualidade de vida, de protecdo ao meio ambiente,
ganho social e valor publico das instituicdes, através de gestdes publicas eficientes e
eficazes, nas quais todos ganhem, e haja um efetivo desenvolvimento econémico e
social. Assim, nao se deve esquecer o principio da efetividade, que esta relacionado
tanto a eficiéncia quanto com a eficacia, sendo mais abrangente que eficacia, pois
nao soO indica se o objetivo foi atingido, mas também se esse objetivo trouxe

melhorias para a populacao. (CASTRO, 2006)

Em paises marcados pelas desigualdades sociais, como € o caso do Brasil,
deve-se conhecer o retorno em termos econdmicos (eficiéncia) e a qualidade dos
servicos prestados (efetividade). (MARTINO JUNIOR, 2010)

Dai a tamanha importancia da avaliagdo e do controle, pois esses elementos
possibilitam melhorar a eficiéncia, eficacia, economicidade e efetividade das agdes

governamentais.

2.1.2. Governanga

Todos esses elementos sdo indispensaveis a Governanca Publica, cuja
autoridade € o Estado, o governo ou o setor publico, e se refere ao processo pelo

qual a sociedade administra e organiza os seus assuntos (MELLO, 2009).

Rosenau distingue governanga de governo:

A governanga nao € sinbnimo de governo, que ambos se referem ao
comportamento intencional, atividades orientadas para as metas e a
sistemas de regras, mas o governo sugere atividades apoiadas pela
autoridade formal, por parte dos poderes de policia, para assegurar a
implementacdo de politicas devidamente constituidas, enquanto a
governanga se refere as atividades apoiadas por objetivos comuns, que
podem ou ndo derivarem de responsabilidade legais e formalmente
prescritas e, necessariamente, ndo confiam nos poderes de policia para
superar insubordinacdo e atingir a conformidade (1992, p.4 apud MELLO
2009, p. 14)

Streit e Klering apresentaram um conceito simplificado para governanga
publica:

Governo visando objetivos coletivos de uma sociedade, com enfoque para a
coordenagdo autbnoma, interdependente e responsavel de diferentes
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instituicdes, redes e atores sociais, utilizando estruturas, mecanismos e
regulagdes justas, coerentes, consistentes e aceitas pela respectiva
sociedade. (2004, p. 4-5)

A Governanga publica deve primar ndo s pela busca dos objetivos, mas
também pela eficiéncia na utilizacdo dos recursos, e a participagdo da populagao,

que deve ter canais diretos de interferir na gestéo.

A boa governancga € de extrema importancia para o desenvolvimento social e
econdmico de um pais (STREIT, KLERING, 2004) Dessa boa governanga pode-se
inferir a relevancia da governanga eletrénica nos dias atuais, que promove maior
eficiéncia nos processos, transparéncia, accountability, qualidade nos servigos,
participagdo popular (MELLO, 2009) para melhor entendimento a figura abaixo

demonstra como ocorre a governanga eletrénica.

Figura 1 - Tendéncias teoricas da governanca eletrénica na gestao publica

Governo
para
Govemo Eficiéncia
10S Processos

Transparéncia .
internos

Governanca Participacio
Eletronica cidada

Accountability

Governo Governo
para para
Negocios Cidadao
Reducao dos

custos de
transacao

Fonte: MELLO (2009, P. 24)
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A teoria da agencia publica presente na figura acima, € entendida por Rozo

como:

A teoria da agencia trata de problemas resultantes dos conflitos de interesse
que emergem numa relacdo de contrato, formal ou informal, quando as
partes contratantes possuem informagdo assimétrica ou ha presenca de
interesse. O principal objetivo dessa teoria & explicar como as partes
contratantes efetuam seus contratos de forma a minimizar os custos
associados aos problemas de informagao assimétrica e incerteza. A teoria
da agéncia também ressalta a existéncia do mercado e de mecanismos
institucionais capazes de completar os contratos para reduzir aqueles
problemas. (2003, p. 23)

Slomski (1999, p.27) afirma que ao observar o Estado e suas entidades sob o
conjunto de contratos que representam, percebe-se uma relacdo de agencia,

devendo as entidades publicas ser vistas sob a perspectiva da teoria da agéncia.

Ja a teoria da escolha também presente na figura, Samuelson e Nordhaus
(1993) afirma que a teoria da escolha publica se trata de como os governos tomam
suas decisdes acerca das despesas, impostos etc., destacando que o que rege a
tomada de decisdes politicas € um conjunto de regras, e essas decisdes sao
tomadas pelos representantes eleitos, os quais as direciona para a maximizagao de
votos, visando a probabilidade de sua eleigdo, o que diferencial das empresas cujo
objetivo € o lucro. Ou seja, a teoria da escolha publica estuda a forma como o

governo toma as decisdes, levando em conta as preferencias individuais.

Para Nordhaus (1993) as escolhas podem ser de trés tipos, as prejudiciais, as
redistributivas (tirar de uns para beneficiar outros) e as eficientes (que levam a

satisfagao de todos)

Por fim a teoria dos custos de transagao, que é definida por Faguntes (1997,
p.11) como: “busca de formas de minimizar os custos de transacdo, através da
procura de mecanismos contratuais — formais ou ndo — que desestimulem conflitos

e, caso estes surjam, os resolvam rapidamente”.

Dentro da governanga, o governo eletrdnico tem papel fundamental, para

Georgescu (2008) citado por Mello (2009, p. 45), a definigdo de governo eletrénico é
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‘o0 uso das tecnologias digitais para transformar as operag¢des do governo, a fim de
melhorar a eficacia, eficiéncia e a prestagao de servicos. Esse mecanismo permite
que a sociedade participe da gestdo, tendo acesso a informagdes permitindo
interagbes entre o governo e a sociedade, o que permite o desenvolvimento das
boas praticas da governanca. O governo eletrénico pode ser uma ferramenta para o

alcance da eficiéncia, eficacia, efetividade e economicidade em um governo

2.2. Controle nas Organizagcéoes

Muitos sdo os conceitos dados a arte de administrar, mas o0 mundo estad em
constante transformacéo, fazendo com que o ambiente organizacional também sofra

alteracdes, mudando consequentemente as teorias administrativas.

As fungdes da Administracado foram idealizadas por H. Fayol (prever, planejar,
organizar, comandar, coordenar e controlar), e seus ensinamentos permanecem
sendo aplicados na administracdo moderna até hoje, fato comprovado nos estudos

de diversos autores, como por exemplo, para Stoner (2010), que afirma:

A Administracdo € o processo de planejar, organizar, liderar e controlar os
esforgos realizados pelos membros da organizagdo e o uso de todos os
outros recursos organizacionais para alcangar os objetivos estabelecidos.
(STONER, 2010, p. 4)

Idalberto Chiavenato (2004) corrobora com essa afirmacdo, para ele as
funcdes da administragdo sdo: planejar, organizar, dirigir e controlar. Nesse trabalho
sera focada a fungcado de controlar, que € um dos principais paradigmas da atual

Gestao Publica, e uma area que da suporte a todas as outras.

Stoner (2010) apontou quatro processos na definicdo de administracao:
planejar (que € o ato de estabelecer previamente objetivos, acbes, métodos e
procedimentos para realizar a¢des futuras), organizar (que € o processo de alocar 0s
recursos, o trabalho e a autoridade em uma organizacgao), liderar (Dirigir, influenciar
e motivar os membros da organizacao) e controlar (Certificacdo de que os atos dos

funcionarios estao de acordo com os objetivos estabelecidos).
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O planejamento, a organizacdo e a lideranca repercutem diretamente na
atividade do controle, que é utilizada como meio de regulacdo para assegurar que
essas atividades se ajustem ao maximo aos objetivos previamente estabelecidos
dentro da organizacdo, além de manter seus membros dentro dos padrdes

desejados, evitando desvios.

O processo de gestdao deve ser definido com base nos elementos de
planejamento, execucéo, controle e avaliagdo, com o objetivo de orientar o processo
decisério. Nesse processo deve-se ter como requisitos a eficiéncia, a eficacia e a
efetividade. (RIBEIRO FILHO 2005).

O processo de controle depende das informagdes que recebe, permitindo
uma comparacao entre o que foi preestabelecido e os resultados dos obijetivos,
politicas, planos, procedimentos etc. Desse ponto de vista é notado que o controle
estad presente em quase todas as acfes e niveis organizacionais, sendo um dos

mecanismos mais utilizados na pratica gerencial.

Albélo na sua dissertacao afirma que:

N&o existe um marco histérico que identifiqgue quando e onde comecou o
processo de controle interno nas organizacdes, porém, existem evidéncias
histéricas do surgimento de registros formais nas civilizacdes mais antigas
da humanidade. (2007, p.23)

A prética do controle é muito comum, em todos os ramos da vida, podemos
evidenciar sua presenca, sendo de extrema importancia para que o planejado se

realize, assim desde os primérdios da nossa evolucdo podemos perceber a sua

existéncia.
Tabela 5 - Conceitos de Controle
AUTOR CONCEITO DE CONTROLE
Chiavenato (2004, Controle como fung&o restritiva e coercitiva: Utilizado no sentido de coibir
p.145) ou limitar certos tipos de desvios indesejaveis ou de comportamento néo

aceitos. Neste sentido o controle apresenta um carater negativo e
limitativo, sendo muitas vezes interpretado como coergdo, delimitagéo,
inibicdo e manipulacdo. E o chamado controle social aplicado nas
organizagdes e na sociedade para inibir o individualismo e a liberdade
das pessoas;
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AUTOR

CONCEITO DE CONTROLE

Chiavenato (2004,
p.145)

Controle como sistema automatico de regulagéo: Utilizado no sentido de
manter automaticamente um grau constante de fluxo ou funcionamento
de um sistema, como o controle automatico de refinarias de petroleo,
industrias quimicas de processamento continuo e automatico. O controle
detecta desvios e proporciona automaticamente ag¢ao corretiva para
voltar a normalidade. Quando algo esta sob controle significa que esta
dentro do normal

Chiavenato (2004,
p.145)

Controle como funcdo administrativa: E o controle como parte do
processo administrativo, como planejamento, a organizagéo e a direcao.

Oliveira et. al (2010, p.

Entende-se por controle o conhecimento da realidade e a comparagao

7) com o que deveria ser com o objetivo de constatar o mais rapido
possivel as divergéncias e suas origens e tomar as devidas providéncias
saneadoras.

Anthony (apud Para Anthony o controle é definido como um processo pelo qual a

Mosimann e Fisch organizacao segue os planos e as politicas da administracéo. [...]

2009, p.71)

Koontz, O’'Donnell e
Weihrich (apud
Mosimann e Fisch
2009, p.71)

Koontz, O’Donnell e Weihrich salientam que a fungdo administrativa de
controle envolve a mensuragdo e a corregdo do desempenho de
atividades de subordinados, pra assegurar que os objetivos da
organizagdo e os planos formulados para alcanga-los estejam sendo
cumpridos em todos os niveis hierarquicos da organizacao. [...]

Gibson, Ivancevitch e
Donnelly (apud
Mosimann e Fisch
2009, p.71)

Para Gibson, Ivancevitch e Donnelly, a fun¢cdo de controle abrange as
atividades desenvolvidas pelos administradores para adequar os
resultados reais e os planejados. [...]

Mosimann e Fisch
(2009, p. 70)

A funcdo de controle configura-se, assim, como um instrumento
administrativo exigido pela crescente complexidade das empresas a fim
de atingir um bom desempenho

Hofstede (apud
Mosimann e Fisch
2009, p.71)

[...] Hofstede define, o controle como um processo pelo qual um
elemento (individuo, grupo, maquina, instituicdo ou norma) afeta
intencionalmente as ag¢des de outro elemento.

Chiavenato (2004) apresenta trés tipos de controle, como funcao restritiva e

coercitiva, como sistema automatico de regulacdo e como funcdo administrativa. O

primeiro teria um carater negativo e limitativo, o segundo o controle detecta desvios

e proporciona automaticamente acdo corretiva, e o Ultimo faz parte do processo

administrativo. Outros autores, como Oliveira et. al., Anthony, Koontz, O’'Donnel e

Weihrich, e Gibson, Ivancevitch e Donnelly, conceituam o controle como um meio

de interligar o planejado com os resultados reais. J& Mosimann e Fisch acredita que

0 controle é indispensavel nas organizacfes devido a crescente complexidade

encontrada, e Hofstede apresenta o controle como o0 elemento que afeta

intencionalmente as acdes de outro elemento.
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O conceito de controle é compartilhado por diversos autores, sendo notadas
apenas algumas diferencas que acabam se complementando. Assim, podemos
inferir o seguinte conceito para controle: Processo pelo qual um elemento afeta as
acOes de outro elemento, para que os planos e as politicas administrativas sejam
seguidas, mensurando e corrigindo o desempenho das atividades para adequar 0s

resultados reais aos planejados.

Para Holanda:

Os setores publicos e privados tém, ao longo do tempo, procurado
incorporar mecanismos para melhorar os seus sistemas de controles, assim,
mais recentemente, tem-se utilizado o conceito de governanca para se
referir a interagéo entre o processo de comando e o controle da entidade via
informagéo, transparéncia e a necessidade de prestacdo de contas de
forma mais ampla, envolvendo todas as partes interessadas. (2002, p.124)

Os recursos de Tecnologia da informagao sao de extrema importancia para o
gerenciamento e controle do setor publico, interferindo diretamente na qualidade dos
servicos prestados ao cidaddo, para o alcance de tal objetivo a internet é

fundamental, principalmente na area organizacional. (MELLO, 2009)

Para Mello (2009) A Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF (Lei complementar
101, de 04 de maio de 2000) tem como objetivo fortalecer os principais eixos da
administragao, que para Santos (2002, p.53) sao: “o planejamento, a transparéncia,
o controle e a responsabilidade na gestao fiscal dos recursos publicos e prestagao

de contas”.

Outro instrumento de controle nas instituicbes € a Lei das Licitacbes (Lei

8666/93) que conforme Art. 1° e o paragrafo unico do mesmo artigo estabelece:

Art. 1°Esta Lei estabelece normas gerais sobre licitagbes e contratos
administrativos pertinentes a obras, servigos, inclusive de publicidade,
compras, alienagbes e locagbes no admbito dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios.

Paragrafo Gnico. Subordinam-se ao regime desta Lei, além dos 6rgdos da
administragdo direta, os fundos especiais, as autarquias, as fundagbes
publicas, as empresas publicas, as sociedades de economia mista e demais
entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios.|[...]
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A necessidade de haver um controle gerencial deriva da importancia de
minimizar os riscos que é inerente ao processo decisorio, produzindo informacdes
gue garantam a continuidade da entidade, isso depende em muito da aderéncia

desse controle a cultura organizacional. (RIBEIRO FILHO, 2005)

2.3. Controle Social

O site Portal da Transparéncia, que € um meio de controle social, define:

As ideias de participagao e controle social estdo intimamente relacionadas:
por meio da participagdo na gestdo publica, os cidadaos podem intervir na
tomada da decisdo administrativa, orientando a Administragdo para que
adote medidas que realmente atendam ao interesse publico €, a0 mesmo
tempo, podem exercer controle sobre a agdo do Estado, exigindo que o
gestor publico preste contas de sua atuacéo.
(http://www.portaltransparencia.gov.br/controleSocial/)

Ainda no site é explicitado que a participagao cidada nido esta restrita a
escolha dos seus governantes, mas também de acompanhar a tomada de decisées
administrativas, exercendo controle social do gasto do dinheiro publico. O Portal da
transparéncia alerta que apesar da Controladoria-Geral da Unidao (CGU) controlar a
correta aplicacéo dos recursos federais repassados a estados e municipios e Distrito
federal, o Brasil tem dimensbes gigantescas, sendo necessaria a participagdo do

cidadao para que o controle dos recursos seja feito de maneira mais eficaz.

Seja formalmente ou informalmente durante quase toda nossa vida fazemos
parte de alguma organizacdo, e administra-las € sempre um desafio que envolve
diversos elementos. Ha séculos as organizagdes formais (empresas privadas,
reparticoes publicas, organizacgdes religiosas etc.) sdo objeto de estudo dos tedricos,
devido a sua importancia na sociedade, ja que proporcionam bens e/ou servigos aos

clientes, funcionam como fonte de renda, refletem valores culturalmente aceitos etc.

Segundo Martino Junior (2010) o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do

Estado estabeleceu trés orientagdes basicas:

1. Orientagdo técnica: o controle de resultados assume o lugar do controle
dos procedimentos, evidenciando a mudancga de foco do modelo burocratico


http://www.portaltransparencia.gov.br/controleSocial/
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para o gerencial. 2. Orientacdo econdmica: implementa-se instrumentos de
administragdo gerencial na gestdo do gasto publico. 3. Orientagao politica:
estimulo aos mecanismos de controle exercido pela sociedade civil, com o
aperfeicoamento da accountability. (2010, p. 12)

2.3.1. Accountability

Uma dos conceitos atualmente muito presentes na gestdo publica € o de
accountabilitty, muito discutido em ambientes académicos, tem grande importancia
nas relacdes sociais, politicas e econdmicas entre os individuos e agentes.
(NAKAGAWA, 2010).

Nakagawa conceitua accountability como sendo “a obrigagédo de se prestar
contas de resultados obtidos, em fungéo das responsabilidades que decorrem de
uma delegacdo de poder” (2010, p.17). Para Mosimann e Fisch (2009, p. 75) o
accountability & a “obrigacao de se reportar os resultados obtidos”.

Atualmente o termo accountability esta entre os mais utilizados na gestédo
publica. Em termos gerais seu significado refere-se a ideia de responsabilizacéo,
controle e fiscalizacdo dos agentes publicos, porém ainda ndo ha um consenso
sobre sua traducdo. O que se percebe é que seu conceito ndo é utilizado apenas

para referir-se ao controle dos 6rgaos publicos, mas também da sociedade.

Richard Mulgan (Apud ACKERMAN, 2005) introduz um elemento crucial para
a discusséao: "autoridade superior”, ele enfatiza a natureza externa da relacado de
responsabilidade. De acordo com o autor, prestacdo de contas implica
necessariamente poder. Somente quando o observador estd acima do observado
podemos falar de responsabilidade. Na verdade, seguindo essa linha de
pensamento, outros autores argumentam que a responsabilidade s6 pode existir
como um elemento de uma '"relacdo principal-agente” (MORENO; CRISP;
SHUGART, 2003, apud ACKERMAN, 2005).

Ackerman (2005) afirma que apesar da exterioridade e autoridade superior
serem elementos importantes das relacdes de prestacdo de contas, eles ndo sao

meios necessarios para que a responsabilidade exista. Para ele, as relagbes de
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prestacédo de contas internas sdo comuns, como por exemplo, dentro de uma equipe
esportiva, onde o treinador avalia o desempenho de cada jogador e recompensa ou
pune, dependendo dos resultados; uma agéncia governamental, que possuem
auditorias internas e muitas vezes punem a si proprias; e até mesmo um Unico
individuo, que é responsavel por suas acdes, punindo a si mesmo se nao consegue

viver de acordo com seus proprios padrées de desempenho.

O Accountability pode ser situado de duas formas: o accountability horizontal,

que segundo O’Donnell é:

A existéncia de agéncias estatais que estdo legalmente capacitadas e
autorizadas, e realmente dispostas e aptas, a tomar acdes que ultrapassem
da vigilancia rotineira a sancdo criminal ou impedimento em relagcdo as
acOes ou omissbes por outros agentes ou agéncias do estado que podem
ser qualificadas como ilegais... pois este tipo de accountability para ser
efetivo precisa ter agéncias que sdo autorizadas e dispostas a vigiar,
controlar, corrigir e/ou punir acdes ilegais de outras agéncias estatais (apud
DALIA, 2007, p.10).

E o accountability vertical que se refere a fiscalizacdo dos atores da
sociedade sobre o Estado, através das eleicGes, imprensa, mobilizacdes publicas,

entre outros.

E importante entender que a prestacido de contas ndo é um estado, mas sim
um processo, e para "ser" responsavel deve-se ter proatividade e néo esperar pelos
acontecimentos. Alguns estudiosos como Adam Przeworski e Susan Stokes,
afrmam que é muito diferente ser responsavel e responder as demandas dos
cidad&dos. Assim, accountability € definido como um processo pré-ativo pelos quais
os funcionarios publicos informam e justificam seus planos de acdo, seu
comportamento e resultados e sdo responsabilizados de acordo com essas
prerrogativas. (ACKERMAN, 2005)

A realizacao de elei¢des livres e justas € uma condi¢cdo necessaria, mas nao
suficiente para o estabelecimento da boa governanca e Estado de Direito. A
democracia precisa ser complementada com mecanismos explicitamente destinados

a melhorar a responsabilizagcdo do governo.
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Alguns mecanismos séo utilizados na busca pela obtencao do accountability,
como por exemplo, a Lei de Responsabilidade Fiscal e os meios eletrénicos como

forma de promocéo a transparéncia.

A Lei de Responsabilidade Fiscal (Lei Complementar n.° 101/2000)
estabelece normas de financas publicas voltadas para a responsabilidade na gestao
fiscal, foi criada com o intuito de regular a gestao publica fiscal e assim dispdem de

diversos instrumentos e principios, indispensaveis a consecucéo desse objetivo.

A LRF néo substitui nem revoga a Lei n°® 4.320/64, que normatiza as financas
publicas no Pais ha mais de 40 anos, mais apenas regulamenta a Constituicdo
Federal. Essa lei foi criada com o intuito de minimizar os desmandos que 0s
governantes faziam com o dinheiro publico, impondo agora limites e normas que
promovem a transparéncia dos gastos publicos, transformando assim a concepc¢ao

de orcamento, como dispde o Art. 1°, paragrafo 1°:

Art. 1° Esta Lei Complementar estabelece normas de finangas publicas
voltadas para a responsabilidade na gestédo fiscal, com amparo no Capitulo
Il do Titulo VI da Constituicdo.

§ 1°. A responsabilidade na gestdo fiscal pressupbe a agéo planejada e
transparente, em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes de
afetar o equilibrio das contas publicas, mediante o cumprimento de metas e
resultados entre receitas e despesas e a obediéncia a limites e condigbes
no que tange a renuncia de receita, geragdo de despesas com pessoal, da
seguridade social e outras, dividas consolidada e mobiliaria, operagbes de
crédito, inclusive por antecipagdo de receita, concessdo de garantia e
inscricdo em Restos a Pagar.

[..]

Um dos principios da LRF é a transparéncia, explicitado no Capitulo IX, secao
| da referida Lei, que enfatiza a divulgacdo dos instrumentos de transparéncia
através de meios eletrénicos e o incentivo a participacdo popular. Neste contexto
podemos perceber que € cada dia mais comum a divulgacdo das informacgdes
publicas, principalmente dos planos orcamentarios financeiros, através dos meios

eletronicos, em especial pela internet.

Vivemos um momento em que o cidadédo tem a possibilidade de constante

interatividade com o seu representante eleito, através de sites governamentais que
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publicam as contas da administragdo na rede, disponibilizando um canal de

comunicacgdo com a populacéo.

Um exemplo de site governamental € o Portal da Transparéncia do Governo
Federal, que foi lancado em 2004, e € uma iniciativa da Controladoria-Geral da
Unidao (CGU), que tem como objetivo que o cidaddo acompanhe como o dinheiro
publico esta sendo empregado e assim ajude a fiscalizar.

(www.portaldatransparencia.gov.br).

O mais importante a destacar na nova gestdo publica é a existéncia de uma
preocupacdo em buscar a responsabilidade dos governantes, mas apesar de haver
um controle externo e interno no Estado, varias vezes nos deparamos com situacfes
gue fogem da correta prestacdo de contas a sociedade. Portanto o accountability ja
€ uma realidade na administracdo do Estado, mas ainda falta muito para que seja
atingido completamente seu objetivo de acabar com os desmandos dos
governantes. (DALIA, 2007).

Conforme CATELLI

Independente dos principais objetivos a que se propde operar uma empresa
havera sempre a preocupacdo com o bom andamento de suas atividades,
com a utilizacdo dos recursos de forma mais eficiente e econdmica, a fim de
gque a mesma possa operar sem desajuste dos recursos, evitando, ao
Maximo possivel, problemas econémicos, humanos, sociais etc. (1972 apud
NAKAGAWA, 2010, P. 28).

Essa afirmacdo de Castelli remete a eficacia da empresa, associando
diretamente a ideia de resultados no atingimento dos seus objetivos. E dentro dessa
perspectiva o controller torna-se o principal executor nesse sistema, participando do
planejamento, da execucdo e do controle das atividades desempenhadas pela
instituicdo. (NAKAGAWA, 2010)

Para Nakagawa (2010) o controller é fundamental para o processo de
accountabilitty da empresa, tornando-se o responsavel pelo projeto, implementacéo
e manutencao do sistema integrado de informacgdes para demonstrar a quitacao de
responsabilidades que decorrem da accountability da empresa e seus gestores, €

suportada pelas teorias da decisdo, mensuracéo e informacéao.
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2.4. Controladoria

Martins (2005) afirma que no final do século XIX, um grande numero de

empresas comecou a se fundir, se transformando em grandes empresas, surgindo a

necessidade de haver um controle central, foi assim que no século XX foi criada a

controladoria nas corporagdes norte-americanas, com 0 objetivo de ter controle

sobre todos 0s negdcios da empresa.

Tabela 6 - Conceitos de Controladoria

AUTOR DEFINICAO DE CONTROLADORIA
Apoiada na Teoria da Contabilidade e numa visdo multidisciplinar é
responsavel pelo estabelecimento das bases tedricas e conceituais
Almeida et al. necessarias para a modelagem, construcao e manutencado de Sistemas de

(in CATELLI, 2011)

Informacéo e Modelo de Gestdo Econbmica, que supram adequadamente
as necessidades informativas dos gestores e os induzam durante o
processo de gestédo, quando requerido, a tomarem decis@es étimas.

Garcia
(2003, p. 67-68, apud
Borinelli, 2006, p. 102)

Apoia-se na teoria da contabilidade, sendo suportada por vérias disciplinas,
com o objetivo de estabelecer toda base conceitual de sua atuacéo,
contribuindo para o processo de gestdo da organizagdo. E responsavel pela
base conceitual que permite a sua aplicabilidade nas organizacdes.

Mosimann e Fisch
(1999, p. 88)

Corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestao econdmica.

Pereira
(1991, p. 51, apud
Borinelli, 2006, p. 102)

Conjunto organizado de conhecimentos que possibilita o exercicio do
controle de uma entidade, a identificacdo de suas metas e dos caminhos
econdmicos a serem seguidos para atingi-los.

Fiske
(1940, p. 232, apud
Borinelli, 2006, p. 194)

E uma funcdo informativa e analitica que acumula, analisa e informa a
administracdo, investidores-proprietarios e outros acionistas essenciais,
dados financeiros e estatisticos.

Anderson
(1944, p. 63, apud
Borinelli, 2006, p. 194)

Funcdo que compreende o registro e utilizacdo de todos os fatos pertinentes
a um negdcio.

Brink
(1950, p. 251, apud
Borinelli, 2006, p. 194)

Atividade que torna possivel a utilizagdo 6tima da contabilidade e suas
técnicas relacionadas para propdésitos de gerenciamento.

Yoshitake
(1982, p. 247, apud
Borinelli, 2006, p. 194)

Sistema de controle gerencial que utiliza técnicas e experiéncias para
estabelecer planos, estratégias, procedimentos de controles administrativos
e contabeis; processa a informagéo no sentido de direcionar as atividades
empresariais na consecucdo de seus objetivos; motiva, avalia e comunica
os resultados do desempenho.

Peixe
(1996, p. 67, apud
Borinelli, 2008, p. 194)

Serve como 6rgdo de coordenacg&o e controle da cupula administrativa. E
ela que fornece os dados e informacdes, que planeja e pesquisa, visando
sempre a mostrar a essa mesma cupula os pontos de estrangulamento
presentes e futuros que pdem em perigo ou reduzem a eficiéncia
administrativa.
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AUTOR

DEFINICAO DE CONTROLADORIA

Fernandes
(2000, p. 169)

A atividade de controladoria € um servigo de informagédo econdmica voltado
para a gestdo da empresa.

Oliveira et al.
(2010, p.5)

O departamento responsavel pelo projeto, elaboragédo, implementacéo e
manutengdo do sistema integrado de informac¢des operacionais, financeiras
e contabeis de determinada entidade, com ou sem finalidades lucrativas,
sendo considerada por muitos autores como o0 atual estagio evolutivo da
Contabilidade.

Johnsson (2002, p.59)

A Controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada em informacdes
contdbeis e numa visdo multidisciplinar, é responsavel pela modelagem,
construcao e manutengéo de sistemas de informacdes e modelos de gestédo
das organizagbes, que supram adequadamente as necessidades
informativas dos gestores e os conduzam durante o processo de gestéo,
guando requerido, a tomarem decisbes O6timas. Estas necessidades
informativas sdo a cada dia maiores, exigindo que a Controladoria deva agir
de forma proativa em relacdo a estas necessidades, o que exige dos
profissionais desta &rea uma formacdo bastante sélida em termos de
conhecimentos relativos ao processo de gestéo organizacional.

Os conceitos

relatados na tabela acima demonstra a diversidade da

Controladoria, onde os autores defendem vertentes na area contabil, econbmica, de

gestdo, multidisciplinar, entre outras. A definicdo utilizada nesta dissertacéo é a de

Johnsson, que se aproxima mais dos conceitos estudados:

A Controladoria enquanto ramo do conhecimento, apoiada em informacdes
contabeis e numa visdo multidisciplinar, é responsavel pela modelagem,
construcdo e manutencdo de sistemas de informacdes e modelos de gestdo
das organizacbes, que supram adequadamente as necessidades
informativas dos gestores e os conduzam durante o processo de gestéo,
quando requerido, a tomarem decisdes Otimas. Estas necessidades
informativas sdo a cada dia maiores, exigindo que a Controladoria deva agir
de forma proativa em relacdo a estas necessidades, o0 que exige dos
profissionais desta area uma formacdo bastante sélida em termos de
conhecimentos relativos ao processo de gestdo organizacional. (2002, p.59)

A Controladoria que teve surgimento na contabilidade, hoje é considerada

multidisciplinar, ou seja, engloba diversos ramos como direito, administracdo,

contabilidade, psicologia etc. Quem trabalha nesse setor deve ter conhecimento

amplo, ndo s6 sobre a organizacdo, como também quanto ao ambiente que a cerca,

afinal as organizacdes sao sistemas abertos e que estdo em constante troca com o

ambiente, conforme figura.
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Figura 2- A organizagdo como um sistema

OBJETIVOS DA
ORGANIZACAD
PROCESSO DE ;
ENTRADA SAIDAS
* | TRANSFORMACAO |[—  *
CONTROLE b N
FEEDBACK INFORMACOES

Fonte: JOHNSSON, Marcelo Evandro. Controladoria. In. Colegdo Gestao

Empresarial. Gazeta do Povo: 2002 Curitiba.

Através da figura acima se pode ter uma visdo de como o controle tem
participacdo direta no ambiente organizacional, devendo o controlador ter amplo
conhecimento acerca da empresa, para poder atuar em todas as areas, provendo 0s

gestores de informacdes.

Para Ribeiro Filho (2005) o profissional de uma controladoria hospitalar deve
possuir uma visao sistémica da instituicdo, portanto é fundamental o compromisso
com a atividade-fim, bem como com a atividade de apoio gerencial, numa
perspectiva de atuacgéo interdisciplinar para o sistema de informagcdes gerenciais.
Para ele, 0 assessoramento da unidade néao se restringe apenas ao executivo chefe,
mas para todos os gestores, sem responsabilidade de execucéao direta, cabendo ao
gestor chefe a responsabilidade do que foi executado, porém mesmo nessa

perspectiva, deve fazer valer as orientagdes e indicacdes da controladoria.

O controller deve demandar conhecimento nas areas de financas, orgcamento,
contabilidade, tributos e sistemas de informacfes, além de ferramentas de apoio
gerencial. O autor também afirma que o controller de um hospital pode ser um
medico ou um profissional da area de financas, porém nos dois casos ele deve ter

uma especializacdo na area de controladoria hospitalar. (RIBEIRO FILHO, 2005)
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Assim, o autor mostra a flexibilidade na escolha do controller, pois afirma que
pode ser uma pessoa ligada a area fim da instituicdo, o médico, ou alguém da area
econdmica, fazendo diferenca a especializacdo na area. E claramente perceptivel
gue o enfoque dado pelo Professor Ribeiro Filho a controladoria € voltado para a
gestdo econbmica da entidade, mesmo considerando o setor uma unidade

administrativa.

Afirma Catelli:

Muito mais do que férmulas mégicas para resolver problemas, as empresas
necessitam de uma abordagem “holistica” para fazer em face de seus
desafios, devendo implementar metodologias/tecnologias adequadas nos
diversos subsistemas do ambiente empresarial, como na organizagdo, no
modelo de gestdo, no sistema de gestdo, no sistema de informagéo, nos
processos operacionais e fundamentalmente fomentar a competéncia das
pessoas e estimula-las ao atingimento dos objetivos da empresa. (2011, p.
29-30)

Para Slomsk (2007) ndo da para dissociar a controladoria de um sistema de
informacé&o estruturado capaz de responder sobre toda organizacdo. Para ele os
recursos humanos, financeiros e fisicos sdo elementos indissociaveis pelo
controller, porém ele afirma que o recurso humano, ou seja, 0s servidores sao 0s
recursos mais relevantes, pois sem ele o gestor ndo podera atingir o objetivo de
produzir o bem comum, no entanto sem os recursos financeiros também n&o podera

haver a gestdo de pessoas nem a prestacao de servicos.

Slomsk ressalta que a contabilidade de custo é um instrumento esséncia para
a administracdo publica, além de ser uma imposi¢do da Lei de Responsabilidade
Fiscal, que em seu artigo 50, inciso VI, paragrafo 3°, diz: “a Administragdo publica
mantera sistema de custos que permita a avaliacdo e o acompanhamento da gestao
orcamentaria financeira e patrimonial”. Para o autor é tarefa do Controller estimular
0s gestores a implantarem isso, ele também expde que o controller deve expor a
sociedade o qual o resultado econdmico produzido com o0s gastos da entidade.

Na gestdo publica € esséncia ter como pressupostos a transparéncia, a
equidade, a prestacdo de contas (accountability) e a responsabilidade corporativa.
“Prestar contas € um dos principios das boas praticas da governanga corporativa”
(SLOMSK, 2007).
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‘A unidade de controladoria deve estruturar, em forma de um sistema de
informacgdes gerenciais, 0os conceitos e ideias contidos nos modelos de decisao,
mensuragao e comunicag¢ao”. (RIBEIRO FILHO, 2005, p.43)

Segundo Mosimann e Fisch (2009), a controladoria consiste em um corpo de
doutrinas e conhecimentos relativos a gestdo econémica, podendo ser visualizada
sob dois enfoques, como um érgdo administrativo ou como area do conhecimento

Humano.

Considerando a controladoria um o6rgao administrativo, esta tera como
objetivo conferir informag¢dées adequadas ao processo decisorio, colaborando assim
para a obtencgao da eficacia organizacional. Ja como area de conhecimento humano,
segundo Mosimann e Fisch (2009), a controladoria € um conjunto de principios,
procedimentos e métodos com origem nas ciéncias administrativas, econémicas,
psicoldgicas, estatisticas, e principalmente da contabilidade, que atua na gestao

econdmica das empresas, com o objetivo de orienta-las para a eficacia.

Catelli (2011) também aponta essas duas vértices da controladoria, como
ramo do conhecimento, e como 6rgao administrativo. A primeira apoiada na Teoria
da contabilidade e numa visdo multidisciplinar, e a segunda como 6rgéo aglutinador
e direcionador de esforcos dos demais gestores que conduzam a otimizagdo do

resultado global da organizagéo.

Slomski (2007) compara a controladoria com um concerto musical, afirmando
que é o departamento responsavel por orquestrar todos os instrumentos para que a
juncao do individual forme uma sinfonia. E para isso é necessario que o ente publico

conhega sua estrutura e recursos.

Nakagawa (2010) defende em seu livro que a controladoria ndo € 6rgao,
departamento ou fungdo, mas sim um corpo coerente e consistente de

conhecimentos, o que requer profundas mudancas na cultura organizacional da
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empresa, nas crengas, valores, atitudes etc., para implementacdo bem sucedida de

um modelo de controladoria.

O autor descreve um passo a passo para a implementacdo de uma
controladoria. Primeiramente € importante fazer uma palestra para apresentar o que
uma controladoria, seus objetivos, conceitos-chave e principios. Em um segundo
momento ele aponta a necessidade de se fazer um diagnostico sobre a situacao da
empresa, fazendo um levantamento de sua estrutura organizacional, seus processos
operacionais, seu sistema de informacdo e comunicacdo existente, etc.. Por fim o
autor explicita a necessidade de um plano de implementacé&o, com etapas de curto,
médio e longo prazo (NAKAGAWA, 2010).

De acordo com Oliveira et. al. (2010, p. 7) a controladoria deve ser bem
estruturada para atender as necessidades de controles nas atividades rotineiras e no
processo de gerenciamento da empresa, para tanto a controladoria deve ter acesso

direto aos sistemas de informacdes necessarias a gestao.

Pedoreze (2010) afirma que a estrutura da controladoria deve estar ligada aos
sistemas de informacfes necessarios a gestdo, e estrutura a controladoria em duas

areas: a area contabil e a de planejamento e controle, conforme figura abaixo:
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Figura 3 - Estrutura da Controladoria

CONTROLADORIA

Relagdes com Investidores

Auditoria Interna

Sistema de Informacao

Gerencial
| |
Planejamento e Escrituracdo
Controle
| |
e Orgcamento, Projecdes e
Analise de Investimentos;
» Contabilidade de Custos; » Contabilidade Societaria;
e Contabilidade por » Controle Patrimonial;
Responsabilidade; « Contabilidade e Gestdo
e Acompanhamento do Megdcio Tributaria.
e Estratégia;
» Gestdo do Risco

Fonte: PADOVEZE, Clovis Luis. Controladoria basica. Sdo Paulo: Cengage Learning, 2010, p. 35.

A missdo da Controladoria é garantir a continuidade da organizacdo e o
cumprimento da sua missdo, para tanto seu papel é coordenar os esforcos para
conseguir um resultado superior a soma dos resultados de cada area. (MOSIMANN;
FISCH, 2009). Assim para Catelli os objetivos da Controladoria sdo: “promogéo da
eficacia organizacional, viabilizacdo da gestdo econdmica, promoc¢ao da integracdo

das areas de responsabilidade.” (2011, p.347).

2.4.1. Fungoes

Cabe a controladoria otimizar seus esforgos para aproveitar oportunidades,
evitando ou minimizando ameacas. Para tanto, é importante saber como a
controladoria atua na instituicdo. Mambrini et. al. (2002, p.42) afirma que: “[...] por
ser uma abordagem relativamente contemporanea nas empresas brasileiras,
persistem ainda muitas duvidas sobre qual o efetivo papel da controladoria no

processo de gestao [...]".
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Foi observado na literatura estudada que os autores utilizam diversas

nomenclaturas para estabelecer as funcbes da Controladoria, tais quais: funcdes,

responsabilidades, atribui¢cdes, atividades etc.

De acordo com Borinelli. (2006, p.135-138), a area de controladoria

desempenha na organizagao fungdes tipicas, como relacionado abaixo:

v

Funcado contabil: compreende as atividades relativas ao desenvolvimento da
contabilidade societaria, como, por exemplo, proceder a analise das
demonstragbes contabeis, gerenciar as atividades de contabilidade,
implementar e manter todos o0s registros contabeis, elaborar as
demonstragdes contabeis, atender aos agentes de mercado (stakeholders)
em suas demandas informacionais, e desenvolver politicas e procedimentos

contabeis e de controle;

Funcdo gerencial-estratégica: compreende as atividades relativas a prover
informacdes de natureza contabil, econémica, patrimonial, financeira e nao
financeira ao processo de gestdo auxiliando os gestores no processo de
tomada de decisbes gerenciais e estratégicas, além disso, coordenar os
esforgos dos gestores para que se obtenha a sinergia no processo de alcance
dos objetivos empresariais. Nessa fungdo enquadrasse as atividades de
prever, coordenar assessorar, acompanhar os planos e decisées tomadas

definir métodos e processos de medicdo de desempenho etc.;

Funcado custos: compreende as atividades de registrar, controlar, mensurar,
analisar e avaliar os custos da organizagao, incluindo analises gerenciais e

estratégicas referentes a produtos e servigos;
Funcdo ftributaria: compreende as atividades relativas a contabilidade
tributaria, atendendo as obrigagdes fiscais, legais e acessorias previstas em

leis e normas tributarias;

Funcdo de protecdo e controle de ativos: compreende as atividades
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referentes a prover protegcao aos ativos, como: selecionar, analisar e contratar
opgoes de seguros, controlar ativos e registrar e controlar todos os bens da

organizacao;

v Funcdo de controle interno: compreende as atividades referentes ao
estabelecimento e monitoramento do sistema de controle interno, com o
proposito de proteger o patriménio organizacional e salvaguardar os

interesses da entidade;

v Funcdo de controle de riscos: compreende as atividades de identificar,
mensurar, analisar, avaliar, divulgar e controlar os diversos riscos e seus

possiveis efeitos envolvidos no negdcio;

v Fungdo de gestdo da informagdo: compreende as atividades relativas a
conceber modelos de informagdes e a gerenciar as informagdes contabeis,

patrimoniais, de custos, gerenciais e estratégicas.

Borinelli (2006) acredita que a controladoria apresenta uma grande
diversidade de ideias em varios dos seus aspectos, portanto a tarefa de estudar sua
estrutura tedrica sobre fungdes ndo € nada facil. O autor apresenta diversos autores

que corroboram com sua teoria, como:

Como explica Fiske (1940, p. 232), “Uma recente investigagdo mostrou uma
grande diferenga nas atividades de um grupo de controllers departamentais
indicando a falta de alguma definicdo clara da fungdo.” De forma
semelhante, muito tempo depois, Yoshitake (1982, p. 33-34) registrou “[...] a
falta de um consenso comum sobre as reais fungbes do Controller, no que
diz respeito as suas responsabilidades, atribuicbes e posi¢céo hierarquica
[...]" Trilhando o mesmo caminho, Horngren et al. (2004, p. 14) explicam que
“A posicao de controller varia em estatura e responsabilidade de empresa
para empresa.” (BORINELLI, 2006, p. 97-98)

Willson et al. (1995, p. 21 apud BORINELLI) afirma que a fungao de controller

pode variar de empresa para empresa, porém eles chegam a um conceito comum:

Na maioria das empresas, o controller é visto como o chefe contabil que
supervisiona e mantém os registros financeiros da empresa. Ele é
considerado como o executivo responsavel pela contabilidade geral,
contabilidade de custos, auditoria, impostos e, talvez, seguros e estatisticas.
(WILLSON et al., apud BORINELLI, p. 100).
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Mosimann e Fisch (2009) acreditam que o Orgdo Controladoria dentro da
organizacdo exerce tanto a fungdo de um 6rgéo de linha quanto a de staff, pois € de
sua competéncia buscar informagdes de ordem econdmica, propor solugbes aos
gestores sobre o0s problemas encontrados nas suas areas, e coordenar 0
planejamento e o controle dentro da organizagao.

Oliveira et. al. (2010, p. 6) afirma que: “é a atribuicdo da Controladoria dar
suporte informacional em todas as etapas do processo de gestdo, com vista em
assegurar o conjunto de interesses da empresa”.

As funcbes e atividades da Controladoria variam de acordo com as
caracteristicas da empresa, se publica ou privada, de produgcdo de servigos ou

produtos, porte, nivel de centralizacdo da administracéo etc. (OLIVEIRA, 1998).

E natural que ainda pairem duvidas sobre as atividades da controladoria, pois
se tratar de um ramo relativamente novo no Brasil. Como 6rgéo administrativo, a
controladoria, pode desempenhar diversas fungdes, conforme seu enfoque na
organizacao que esta inserida. Dentre as fungdes da controladoria:

Tabela 7 - Funcdes Controladoria/Controller

AUTOR FUNGOES/ATIVIDADES
Oliveira et. al. a) Escrituracao contabil e fiscal
(2010, p. 7) b) Geragdo de informagbes e relatérios para fins societarios, fiscais,

publicacdes, atendimento da fiscalizagédo e auditoria.
¢) Controle patrimonial dos bens da empresa
d) Conciliagbes das contas contabeis
e) Apuragbes e controle dos custos para fins contabeis e fiscais
f) Controle fisico dos itens de estoque e imobiliario
g) Apuragéao e gestao dos impostos
h) Gestao orgamentaria, proje¢des e simulagdes.
i) Aspectos estratégicos da apuragao
j) Analise de custos
k) Contabilidade e analise de desempenho por centros de responsabilidade
[) Planejamento tributario.
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AUTOR FUNGOES/ATIVIDADES
Dale dickey, 1967, a) Fornecer a informagdo basica para controle gerencial por meio da
p. 421 (apud formulacdo de politicas de contabilidade e de custos, procedimentos e

Mosimann; Fisch,
2009, p. 90-91)

padrbes, preparagao de demonstragdes financeiras e manutengdao dos
livros contébeis, direcdo da auditoria interna e controles de custos;

b) Orcamentar e controlar operacgdes e resultados

¢) Atividades especificas de controle de:

d) Contas gerais, subtitulos e desdobramentos: delinear verificagdes sobre
finangas da empresa e salvaguardar seus ativos; verificar faturas, contas a
receber e a pagar, controle de pagamentos e recebimentos, folha de
pagamento, beneficios adicionais dos empregados; registros de
instalagdes e equipamentos; atividades da contabilidade de custos das
varias fungdes administrativas.

* Estoque
« Estatisticas; e
* Impostos
e) Preparar e interpretar demonstragdes financeiras e relatérios contabeis
regulares

f) Fazer auditoria interna
g) Interpretar dados de controle

Kalife (apud Mello,
2009, p. 69).

a) Prestacdo de contas apresentadas anualmente pelo Governo ao Poder
Legislativo; servir de instrumento de auxilio no processo decisorio;

b) Produzir avangcos no uso dos sistemas tradicionais de controles
orcamentarios, financeiro e patrimonial, estabelecendo indicadores
financeiros, econémicos e sociais que permitam a melhoria do processo
decisorio.

Pedoreze (2010,
p.35)

a) Relagbes com investidores

b) Sistema de informagéo gerencial

¢) Auditoria Interna

d) Orgcamento, projegdes e anadlise de investimentos.
e) Contabilidade de custos

f) Contabilidade por responsabilidades

g) Acompanhamento do negocio e estratégia
h) Gestao do risco

i) Contabilidade societaria

j) Controle patrimonial

k) Contabilidade e gestéo tributaria

Almeida et. al. (in
Catelli, 2011, p.
350-351)

a) Subsidiar o processo de gestao

b) Apoiar a avaliagdo de desempenho
¢) Apoiar a avaliagdo do resultado

d) Gerir os sistemas de informacéao

e) Atender aos agentes do mercado

Pontes e Santos
nos Anais do VI
Congresso
Brasileiro de Custos
de 1996 (Ribeiro
Filho, 2005, p.26).

a) Gerir o sistema de informagdes econdmico-financeiras de modo a apoiar
as diversas fases do processo de gestdo, provendo as informagdes
requeridas pelos diversos tomadores de deciséo;

b) Participar do processo de planejamento, garantindo a consisténcia e a
viabilidade econémica do plano;

c) Promover a interagao entre as areas, dirimindo eventuais conflitos e
conduzindo a otimizagéo do resultado do todo;

d) Acompanhar continuamente o cumprimento do planejado, a fim de
identificar os desvios e necessidades de ajustes;

e) Propiciar uma avaliagdo adequada dos resultados da empresa e do
desempenho de seus gestores.

Financial Executive
Institute (apud
Oliveira et. al.
(2010, p. 9).

a) Estabelecer, coordenar e manter um plano integrado para o controle das
operacgoes;

b) Medir a performance entre os planos operacionais aprovados e o0s
padrdes, reportar e interpretar os resultados das operagdes dos diversos
niveis gerenciais;
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AUTOR

FUNGCOES/ATIVIDADES

c)

d)
e)

f)
)

h)
i)
)

Medir e reportar a eficiéncia dos objetivos do negécio e a efetividade das
politicas, estrutura organizacional e procedimentos para o atingimento
desses objetivos;

Prover protegao para os ativos da empresa. Isso inclui adequados
controles internos e cobertura de seguros;

Analisar a eficiéncia dos sistemas operacionais;

Sugerir melhorias para a redugéo de custos;

Verificar sistematicamente o cumprimento dos planos e objetivos
tracados pela organizacao;

Analisar as causas de desvios e sugerir corregao desses planos ou dos
instrumentos e sistemas de controle;

Analisar a adequacao na utilizagdo dos recursos materiais e humanos da
organizagao;

Em suma, revisar e analisar os objetivos e métodos de todas as areas da
organizagao, sem excegao.

Kanitiz, (1976, p. 9)

a)
b)
c)
d)

m)
n)
0)
p)
a)
r
S)
t)
u)
V)
w)
X)
y)

Contabilidade Geral;

Demonstrativos financeiros

Cobrancga, pagamentos, folha de pagamentos;
Ativo fixo, patriménio depreciacao;
Procedimentos contabeis, plano de contas;
Impostos;

Contabilidade de Custos;

Custeio-padrao;

Analise de custos;

Elaboragéao e revisao de padrdes

Estudos especiais

Auditoria Interna

Analise do controle interno

Assessoria a Auditoria externa

Analise de projetos

Selecao e alocacgao de recursos
Acompanhamento e investimentos em andamento
Orcamentos de capital e operacional
Assessoria da preparacao dos orgamentos
Comparagao com o real acompanhamento
Analise das variagbes e estudos especiais
Implantacéo de sistema revisao e controle
Analise de sistemas de computagao
Programacéo

Estatisticas e analise
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AUTOR FUNGOES/ATIVIDADES
Mosimann; Fisch, a) Responsabilidade pelo Conjunto dos sistemas contabeis empregados na
2009, p. 93-94) empresa
b) Auditoria interna
c) Analise financeiras
d) Manutengdo dos contratos celebrados pela empresa com terceiros

e)

f)

)

h)
i)
)
k)

1)

m) Preparagdo e aprovagcdo de normas internas elaboradas para o

n)
0)

p)

Q)

Administracdo das questdes fiscais e tributarias

Estabelecimento, coordenagdo e administragdo de um plano adequado
para o controle das operagdes empresariais.

Fiscalizacdo dos objetivos, efetivacdo das politicas, processos e estrutura
organizacional da empresa estabelecidos em conjunto com os demais
gestores.

Coordenagado e preparagdao da informagdo para auditoria externa, bem
como ser o elo da empresa com os auditores independentes.

Protegao dos ativos da empresa

Estudos econdmico-financeiros, incluindo as influéncias de forcas
econdmicas e sociais e do governo sobre o resultado econdmico das
atividades da empresa.

Aprovagdo do pagamento e assinatura de titulos de crédito em
consonéancia com o tesoureiro

Aplicagdo de regulamentos da empresa quanto as caugdes prestadas e
agdes emitidas pela empresa

cumprimento de decisbes administrativas tomadas pelo acionista
controlador ou por acordo de acionistas, ou ainda, para o cumprimento de
dispositivos legais ou exigéncias governamentais, quando se tratar de
assunto que diga respeito a gestdo econémica,.

Assessoramento aos demais gestores para corregao dos desvios entre o
planejamento e a execugéo

Gerenciamento do sistema de informag¢des que da suporte ao processo
decisorio da gestdo econbmica

Preparagdo de informagbes de ordem econdmico-financeira para as
entidades governamentais, acionistas controladores ou a quem, por
acordos, tem negdcios com a empresa.

Gerenciamento da area controladoria.

Heckert; Wilson,
1963, p. 13-14
(apud Mosimann;
Fisch, 2009, p. 91-

92)

a)

b)

c)

d)

A fungéo de planejamento, que inclui o estabelecimento e a manutengéo
de um plano operacional integrado por meio de canais gerenciais
autorizados, de curto e de longo prazo, compativel com os objetivos
globais, devidamente testados e revisados, e abrangendo um sistema e
os procedimentos exigidos;

A funcgdo de controle, que inclui o desenvolvimento, o teste e a revisdo
por meios adequados dos padrées satisfatorios contra os quais se deve
medir o desempenho real, e a assisténcia a administragdo no incentivo a
conformidade dos resultados reais com os padrodes.

A fungéo de relatar, que inclui preparagéo, analise e interpretagdo dos
fatos financeiros e numeros para o uso da administragdo, envolve uma
avaliacdo desses dados em relacdo aos objetivos e envolve uma
avaliagdo desses dados em relagdo aos objetivos e métodos da area e
da empresa como um todo, e influéncias externas e preparagdo e
apresentagdo de relatérios a terceiros, como 6rgdos governamentais,
acionistas, credores, clientes, publico em geral, conforme suas
exigéncias;

A fungdo contabil, que inclui o estabelecimento e a manutencdo das
operagdes da contabilidade geral e da contabilidade de custos da fabrica,
da divisdo e da empresa como um todo, juntamente com os sistemas e
métodos referentes ao projeto, instalagdo e custédia de todos os livros
contabeis, os registros e formas requeridos.
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AUTOR FUNGOES/ATIVIDADES
Ribeiro Filho (2005, | a) Capacidade para supervisionar e atuar em todas as fungbes
p.28) orcamentarias, financeiras, contabeis e gestdo dos custos hospitalares.

b) Perfil para atuar em equipes multidisciplinares, especialmente no
desenvolvimento e na manutengdao de sistemas de informagbes
gerenciais.

¢) Habilidades para negociar projetos

d) Capacidade de comunicacio

e) Lideranca focada em resultados

f) Persisténcia e flexibilidade

g) Forte compromisso ético

Nas fungdes citadas pelos autores foi observada uma grande variedade de
atividades, e enfoques. Alguns estudiosos enquadram a controladoria basicamente
em atividades contabeis, como é o caso de Oliveira et. al., Dale Dicket, Kalife e
Pedoreze. Ja outros dao enfoque a area de gestdo, como € o caso de Almeida et. al.
e Pontes e Santos. No entanto, ha autores que ampliam a atuagédo da controladoria
para diversas areas da organizagdo, o Financial Executive Institute cita atividades
nas duas areas de conhecimento, tanto na de gestdo quanto na contabil, porém de

forma harmonica.

Oliveira et. al. também aponta uma diversidade do trabalho da Controladoria:

A Controladoria deve exercer um papel preponderante, apoiando e
fornecendo subsidios para os diversos gestores no planejamento e controle
e das atividades operacionais, comerciais, financeiras, administrativas,
tributarias etc., por meio da manutengao de um sistema de informagdes que
permita integrar as varias fungdes e especialidades. (2010, p. 6)

Autores como Kanitiz e Mosimann e Fisch cita fungdes em diversas areas da
empresa, como contabilidade, auditoria, controle interno, assessoria,
acompanhamento de investimentos, analise de sistemas de computacéo,
estatisticas etc., essa generalizagdo pode sobrecarregar a Controladoria, fazendo
com que a mesma perca o foco das suas atividades principais. Heckert e Wilson
apresentam quatro fungdes basicas, quais sejam: planejamento, controle, relatar e

contabil, das quais decorrem as outras.

Kanitz (1976, p. 8) explicitou qual o papel da controladoria na punigao: [...]
Nao cabe ao controlador, por exemplo, ditar medidas de corre¢do a um operario de

linha. “Isso é tarefa para o seu superior imediato” [...] “O controlador, para poder
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desempenhar bem o seu papel, deve se manter neutro, evitando aplicar, ele mesmo,

as medidas corretivas emanadas do seu departamento”.

Pedoreze (2010, p.37) afirma que: “A fungdo da Controladoria € de apoio, mas
nao da responsabilidade final pela obtencado dos resultados setoriais, podendo dizer,
entdo, que a Controladoria ndo toma decisdes operacionais, exceto as necessarias

para a conducdo de sua area de atividades”.

O autor Ribeiro Filho (2005) apresenta caracteristicas inerentes ao Controller,
ligadas a area contabil, de relacionamento, lideranga, ética, negociagdo, entre
outros. Algumas fungdes apontadas foram referindo-se ao Controller, porém pode-se
estender essas atividades/caracteristicas a area de controladoria, ja que ele é o
responsavel pela controladoria, quando vista como unidade organizacional
(BORINELLI, 2006).

Conforme afirma Catelli:

A controladoria é por exceléncia uma area coordenadora das informacgdes
sobre gestdo econdmica; no entanto, ela ndo substitui a responsabilidade
dos gestores por seus resultados obtidos, mas busca induzi-los a
otimizagao do resultado econémico. (2011, p.346).

Oliveira et. al. (2010, p.6) afirma que “é a atribuicdo da Controladoria dar
suporte informacional em todas as etapas do processo de gestdo, com vista em
assegurar o conjunto de interesses da empresa”. Kanitz (1976) também compartilha
da mesma teoria, para ele, o controlador ndo controla de fato, mas sim presta
assessoria a Direcao na tarefa de controlar a empresa, ele presta servico de

informacgéo e analise.

Borinelli (2006) em sua tese fez um estudo amplo sobre as atividades de
Controladoria, e optou por apresentar quadros sintetizando os enfoques dados pelos
pesquisadores, dividindo-os em 28 (vinte e oito) brasileiros, e 19 (dezenove)
estrangeiros. Os quadros completos estdo no anexo 1 (um) desta dissertagéo,
abaixo estdo apresentados os dois quadros de resumo das atividades de

Controladoria apresentados pelo autor, o primeiro com as mais citadas, e o segundo
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com as menos citadas na literatura estudada.

Quadro 1 - Resumo das atividades de Controladoria mais citadas, segundo

literatura
AUTORES (EM %)
ATIVIDADE
S BRASILEIROS ESTRANGEIROS
Gerenciar o Departamento de Contabilidade. 29 21
Desenvolver e gerenciar o sistema contébil de 14 32
informacéo.
Implementar e manter todos os registros contabeis. 21 58
Elaborar demonstra¢fes contabeis. 25 58
Atender aos agentes de mercado (preparar
. ~ 36 47
informacdes).
Realizar o registro e controle patrimonial (ativos
) 14 32
fixos).
Gerenciar impostos (registro, recolhimento,
. 25 37
supervisao etc.).
Desenvolver e gerenciar o sistema de custos. 29 42
Realizar auditoria interna. 25 26
Desenvolver e gerenciar o sistema de informag6es 82 11
gerenciais.
Prover suporte ao processo de gestédo, com 79 63
informacoes.
Coordenar os esforgos dos gestores das areas
. . 39 11
(sinergia).
Elaborar, coordenar e assessorar na elaboracéo do 36 32
planejamento da organizac&o (agrupadas).
Elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na
~ . 29 58
elaboracdo do orcamento das areas (agrupadas).
Desenvolver, acompanhar e assessorar 0 controle
. 39 47
do planejamento/orgcamento (agrupadas).
Desenvolver politicas e procedimentos contébeis e
11 37
de controle.

Fonte: BORINELLI, 2006, p. 133.

Quadro 2 - Resumo das atividades de Controladoria menos citadas, segundo

literatura.
QUANTIDADE DE CITAGCOES
ATIVIDADES BRASILEIROS | ESTRANGEIROS

Preparar andlise interpretativa das demonstracées 4
contdbeis

Relacionar-se com agentes de mercado 1 1
Assessorar a auditoria externa 1 2
Acompanhar o mercado (analisar oportunidades e > 2
ameacas)

Realiz_ar analise de viabilidade de projetos de 4 2
investimentos

Gerenciar o sistema de prec¢os de transferéncia 0 2
Analisar, financeiramente, processos organizacionais. 0 1
Realizar analises financeiras (risco e retorno) 2 2
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QUANTIDADE DE CITACOES
ATIVIDADES BRASILEIROS ESTRANGEIROS
Desepvqlver condicdes para a realizacdo da gestéo 1 0
econdmica
Proceder a avaliagdo econdmica 1 0
Responsabilizar-se pela gestdo econbmica 1 0
Supervisionar as fun¢des de tesouraria delegadas 0 3

Fonte: BORINELLI, 2006, p. 134

Ja o quadro apresentado por Borinelli (2006) apresenta atividades em varias
areas, sendo as mais citadas principalmente na area contabil, apesar das mais
defendidas pelos autores nacionais serem na area de gestdo, desenvolver e
gerenciar o sistema de informagdes gerenciais e prover ao processo de gestdo, com
informagdes, ja o quadro que apresenta as fungdes menos citadas pelos autores a

maioria relacionasse com a area financeira.
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3. CABECA DE MEDUSA: O Hospital das Clinicas e a UFPE

Faz-se mister incluir na discussao o tema instituicdo, para que se tenha maior

clareza no que esta sendo exposto.

Quintaneiro (2000) diz que instituicdo € um sindnimo de regulagéo social, e a
Sociologia € a ciéncia dos fatos sociais. Powell e DiMaggio (1991), afirma que a
instituicdo € comumente visto como regra da sociedade, um padrao social. Assim os

ambientes organizacionais seriam socialmente construidos.

Segundo essa analise pode-se caracterizar a universidade como uma

instituicdo. Para Freitas:

A universidade publica deve ter um carater solidario e todas as suas
atividades de ensino, pesquisa e extensdo precisam estar voltadas para o
beneficio de toda a sociedade que a mantem, e ndo apenas para pequenos
segmentos sociais internos ou externos que possam vender e comprar 0s
seus produtos e servicos, respectivamente. (2008, p 95)

Para Hall e Taylor (2003) o termo “neo-institucionalismo" ndo constitui uma
corrente de pensamento unificada, possuindo pelo menos trés métodos de analise
diferentes, o institucionalismo histérico, o institucionalismo da escolha racional e o
institucionalismo sociolégico. Para os autores esses trés pensamentos buscam
elucidar o papel desempenhado pelas instituicbes na determinagdo de resultados

sociais e politicos.

Os tedricos da corrente do institucionalismo histdérico utilizam enfoques o
"calculador" e o "culturalista" e por evidenciar os dois enfoques dedicou menos
atencdo do que as outras escolas de pensamento a compreensido de como as
instituicbes afetam o comportamento, seus tedricos defendem que o que estrutura o
comportamento coletivo € a organizagao institucional da comunidade politica,
deixando de considerar caracteristicas sociais e psicologicas. (HALL E TAYLOR,
2003).

Ja o institucionalismo racional, desenvolveu uma concepgao mais precisa das
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relagbes entre as instituicbes e o comportamento, assim os individuos buscam suas
satisfagcdes pessoais e esquecem o coletivo, utilizando estratégias racionais para
tanto. No institucionalismo sociolégico o individuo usa modelos disponiveis de
acordo com o contexto institucional. (HALL E TAYLOR, 2003).

A complexidade do mercado é cada dia maior, dessa forma, € fundamental ter
uma visdo do conjunto da instituicdo e do ambiente em que ela esta inserida. Muitos
fatores afetam as interagcbes dentro de uma organizagdo, como tamanho,
complexidade administrativa, comunicagao, sistemas de informagdo etc., o que

repercute diretamente na eficacia e eficiéncia dos processos.

Para realizagdo das mudangas organizacionais e da implementagao de novas
praticas, como & o caso do controle, & necessario um comprometimento
organizacional por parte das pessoas, que para Borges-Andrade (1993, p.50), é o
“‘grau em que os empregados se identificam com suas organizagbes empregadoras

e estado dispostos a defendé-las e nelas permanecer”.

3.1. Universidade Federal de Pernambuco

A Universidade Federal de Pernambuco foi criada pelo Decreto-Lei da
Presidéncia da Republica n°. 9.388, de 20 de junho de 1946, com data de fundagao
de 11 de agosto de 1946, eram compostas pela Faculdade de Direito do Recife, a
Faculdade de Medicina do Recife. A Escola de Engenharia de Pernambuco, a
Escola de Belas Artes de Pernambuco, a Faculdade de Filosofia do Recife e as

escolas anexas de Odontologia e Farmacia. (www.ufpe.br, 2012)

A Universidade foi crescendo e ampliando, entdo em 1959 iniciou a
construcao da Cidade Universitaria em uma area de 156 hectares, as mudancas
estruturais foram realizadas para atender as determinacdes da Lei de Diretrizes e
Bases da Educacédo Nacional, do estatuto do Magistério Superior e das Leis de

reestruturacao universitaria. (FARIAS, 2010)

A partir desse ano, 1946, a Universidade Federal de Pernambuco n&o parou
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de crescer, foram acrescentadas mais trezes Faculdades e escolar e trés cursos
autbnomos em regime especial de administracdo; institutos centrais e
especializados, centros de treinamentos, instituicdes complementares, o Hospital
das Clinicas vinculado a Faculdade de Medicina, e o Ginasio de Aplicacéo vinculado
a Faculdade de Filosofia. (REIS, 1969)

O Estatuto vigente da Universidade data de 03 de setembro de 1974, e

estabelece em seus artigos 1°, 2° e 3°:

Art. 1° A Universidade Federal de Pernambuco, autarquia educacional,
vinculada ao Ministério da Educacdo Decreto-lei n°. 9388, de 20/06/45,
Decreto n° 62493, de 01/04/68 e Decretos-lei n°s. 53, de 18.11.66 e 252, de
28.02.67) é instituicdo de ensino superior e de pesquisa, com sede da
cidade do Recife, capital do Estado de Pernambuco.
Art. 2° A Universidade Federal de Pernambuco, com autonomia didatica,
administrativa, financeira e disciplinar, reger-se-a pela Legislacdo Federal
que lhe for pertinente, pelo presente Estatuto pelo Regimento Geral e pelas
resolucdes dos seus érgaos colegiados superiores.

Art. 3° A Universidade Federal de Pernambuco, que tem como objetivo
fundamental cultivar em todas as areas do conhecimento puro e aplicado
incube:

a) ministrar 0 ensino em grau superior, realizar pesquisa e estimular
atividades criadoras no campo das ciéncias, das letras, ampliando os

campos do conhecimento humano;
b) estender o ensino e a pesquisa a comunidade, mediante cursos ou
Servigos especiais;

c) aplicarr-se ao estudo da realidade brasileira e colaborar no
desenvolvimento do Pais, e do Nordeste em patrticular, articulando-se com
0s poderes publicos e a iniciativas privadas;
d) realizar intercambio cientifico e cultural, bem como participar de
programas especiais de cooperagdo hacional e internacional;
e) complementar a formacé&o cultural, moral e civica do seu corpo discente e
proporcionar-lhe educacéo fisica e adequada assisténcia social e material.



Figura 4- Universidade Federal de Pernambuco (Campus Recife)

- — —

ante: Silva (200‘9, p 23)
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A Reitoria e o Conselho Universitario, que € “grupo formado por outros dois

conselhos especificos, o de Administragcao e o Coordenador de Ensino, Pesquisa e

Extens&do” (UFPE, 2012), exercem conjuntamente a Administragdo da Universidade.

Quadro 3- Composicao da UFPE

UFPE EM NUMERO

03 campi (Recife, Caruaru e Vitoria de Santo Antéo);

12 Centros Académicos;

93 cursos de graduacédo presenciais: 78 cursos de graduacdo no campus Recife, 10 em Caruaru e
05 em Vitoria de Santo Antéo;

03 cursos de graduacao a distancia: Licenciatura em Lingua Portuguesa, Licenciatura em
Letras/Espanhol e Licenciatura em Matematica;

116 cursos de pos-graduacao stricto sensu, sendo 65 Mestrados Académicos, 06 Mestrados
Profissionais e 45 Doutorados. Um terco desses cursos recebeu os conceitos 5 e 6 — entre 0s mais
altos da Avaliacdo Capes;

64 cursos de pés-graduacéo lato sensu (especializacdes);

464 grupos de pesquisa na Universidade (dados de 2009);

216 projetos de extensdo com a participac@o de 485 docentes e 1.071 alunos até dezembro de
2008;

26.696 alunos nos cursos de graduacéo - dados do semestre 2012.1, sendo 22.517 no Campus
Recife, 1.036 alunos no Centro Académico de Vitéria, 3.143 alunos no Centro Académico do
Agreste;

3.943 alunos nos cursos de Mestrado Académico (dados relativos a 2011);

355 alunos em Mestrados Profissionais;
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UFPE EM NUMERO

50 alunos nos cursos de Mestrado Interinstitucional (Minter);

2.506 alunos em doutorados;

92 alunos em Doutorado Interinstitucional (Dinter);

1.500 alunos nos cursos de especializagéo;

430 alunos do Colégio de Aplicacéo (ensinos fundamental e médio) - dados de 2010;

168 estudantes da UFPE fazendo intercambio no exterior no semestre 2012.1 (Alemanha,
Argentina, Bélgica, Canada, Espanha, EUA, Finlandia, Franca, Holanda, Italia, Portugal). A UFPE
recebeu no semestre 2012.1 um total de 53 alunos intercambistas oriundos da Alemanha, Canada,
Coldmbia, Dinamarca, Eslovénia, Espanha, EUA, Franca, Italia, Mocambique, Portugal;

2.528 professores, sendo 2.194 do Campus Recife, 142 do Centro Académico de Vitéria e 192 do
Centro Académico do Agreste (dados de maio de 2012);

58 professores do Colégio de Aplicagéo, sendo 14 doutores (24%), 22 mestres (38%), 12
especialistas (21%), 8 graduados (14%) e 2 substitutos (3%) - dados de julho de 2011,

3.893 servidores técnico-administrativos, nos trés campi, incluindo o Hospital das Clinicas - dados

de julho de 2011.

Tabela 01 — UFPE em nimeros

Fonte: UFPE, 2012

Segue no anexo 2 (dois) desta dissertagdao, o organograma da universidade,

cuja missao é: “Promover um ambiente adequado ao desenvolvimento de pessoas e

a construgdo de conhecimentos e competéncias que contribuam para a

sustentabilidade da sociedade, através do ensino, pesquisa, extensdo e gestdo.”

(UFPE, 2012).

3.2. Hospital das Clinicas de Pernambuco

De acordo com Ribeiro Filho:

Derivada do latim hospitale, a palavra hospital denota um espago destinado
a hospedagem de pessoas doentes que necessitam de tratamento.
Inicialmente, existia a preocupacdo em atender as pessoas carentes e
soldados feridos de guerras. Essas estruturas funcionavam como
verdadeiros isolamentos sociais, destinados ao recolhimento de mendigos e
peregrinos. (2005, p. 16)

Medici define o Hospital Universitario como:

A concepgéao tradicional define um hospital universitario (HU) como uma
instituicdo que se caracteriza: (a) por ser um prolongamento de um
estabelecimento de ensino em saude (de uma faculdade de medicina, por
exemplo); (b) por prover treinamento universitario na area de saude; (c) por
ser reconhecido oficialmente como hospital de ensino, estando submetido a
supervisdo das autoridades competentes; (d) por propiciar atendimento
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médico de maior complexidade (nivel terciario) a uma parcela da populagéo.
(2001, p. 149-150)

Freitas descreve os hospitais universitarios como:

S3o unidades de ensino, pesquisa, extensdo e assisténcia das
universidades federais, que executam agbes e prestam servigcos de saude.
S&o importantes centros de formacdo de recursos humanos e de
desenvolvimento de ciéncia e tecnologia para a area de saude, e seus
programas de educagao continuada oferecem oportunidades de atualizagéo
aos profissionais de todo o sistema de saude. (2008, p. 96)

Os conceitos de hospitais universitarios demonstram a diversidade de fungdes
ligadas a eles, sendo importantes n&o s6 no atendimento no servigo de saude, como
também no desenvolvimento de pesquisa clinica associada ao mercado, formacgéao
de especialistas, professores, pesquisadores entre outros. Esse tipo de hospital, por
ter também como objetivo o ensino, segue a tendéncia de atendimento de casos de
alta complexidade, tratamentos prolongados que exijam alta densidade tecnoldgica,

pacientes graves etc., proporcionando experiéncias a esses alunos.

Sendo a saude direito constitucional do estado e direito social do cidadao, a
busca na diminuigdo da natalidade, aumento da expectativa de vida, redugao de
doencgas, desenvolvimento de tratamentos, tecnologias aplicadas entre outros,

impde as universidades a necessidade de alto grau de ensino.

Para Freitas (2008) o fato de a saude, apesar de ser direito constitucional,
nao ser uma fungédo exclusiva do estado, ou seja, regulada pelo mercado, cria a

necessidade dos HU’s se adequarem a esse mercado.

Ferraro (2008) acredita que a natureza mista dos HU’s, envolvendo ensino,
pesquisa, extensdo e assisténcia, requer um modelo de gestdo diferenciada com
maior flexibilidade e agilidade, porém sem deixar de lado nos processos de trabalho

os rigidos padrdes de qualidade.

Segue abaixo dados do HC da Universidade Federal de Pernambuco.
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CAPACIDADE FiSICA

Area fisica construida 64 mil m2
Total de leitos 478
Unidade de Tratamento Intensivo (adulto) 11 leitos
Unidade de Tratamento Intensivo (neonatal) 8 leitos
Centro Cirudrgico 10 salas
Centro Cirdrgico Ambulatorial 7 salas
Centro Obstétrico 4 salas

Centro Dialitico

20 hemodialisadores

Salas de Procedimentos

40

Atendimento Ambulatorial

142 consultérios

Salas de Aula 19
Anfiteatros 5
Pontos de Acesso a Portais 66

Fonte: Rehuf (2011, apud Planejamento Estratégico 2011 — 2016 do Hospital das Clinicas)"

Quadro 5 - Quadro do Ensino no HC

QUADRO DO ENSINO

Docentes

229

Estudantes (ensino médio)

227

Estudantes (graduacéo)

962

Estudantes (especializacdo, mestrado e doutorado).

250

Residentes

293

Fonte: Rehuf (2011, apud Planejamento Estratégico 2011 —

Clinicas)"

2016 do Hospital das

As obras de construcao do Hospital das Clinicas da Universidade Federal de

Pernambuco iniciaram na década de 1950, porém enfrentou diversos problemas que

levaram a concluséo das obras apenas na década de 1970. Em 14 de setembro de

1979 foi feita a transferéncia da unidade hospitalar do entdo Hospital Pedro Il, como

era conhecido, para o prédio localizado na Cidade Universitaria, onde é localizado

até hoje, essa data ficou marcada com a fundagéo do HC. (www.ufpe.br/hc, 2012)

Atualmente a Diretoria do HC é composta da seguinte maneira:

v
v
v
v

Diretor Superintendente;
Diretora técnica;
Diretor de ensino, pesquisa e extensao;

Diretor Administrativo e de Controladoria.
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Figura 5- Hospital das Clinicas de Pernambuco
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Fonte: <www.ufpe.br/hc>. Acesso em:

Desde sua inauguracdo, o Hospital das Cinicas de Pernambuco foi
administrado por diversos Diretores Superintendentes, evidenciando no transcorrer
do tempo, uma formagédo de cultura organizacional. Em 2009, o Hospital das
Clinicas completou 30 anos de fundagdo, e passou a vivenciar importantes
mudangas organizacionais. Dentre elas, destacam-se: os investimentos em
infraestrutura e renovagao tecnoldgica por meio do Programa de Reestruturagao
dos Hospitais Universitarios Federais (REHUF), a adesao ao Programa de Gestao
Publica e Desburocratizacdo (Gespublica) para a melhoria da prestagdo do servigo
publico, o ingresso de servidores, substituindo fungdes antes terceirizadas e
recentemente a possibilidade de ser administrado por uma empresa publica criada

pelo Governo, a EBSERH (Empresa brasileira de servigos hospitalares).

O REHUF - Programa Nacional de Reestruturacdo dos Hospitais
Universitarios Federais foi instituido pelo decreto n° 7.082, de 27 de janeiro de 2010,
através do qual o governo federal dispoe sobre o financiamento compartilhado dos
hospitais universitarios federais entre as areas da educacdo e da saude e
disciplinou o regime da pactuacédo global com esses hospitais, concedendo maior

autonomia na sua administracdo. Dessa forma os processos administrativos do


http://www.ufpe.br/hc
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hospital que antes se concentravam na Reitoria da Universidade, aos poucos estao
sendo direcionados para o proprio HC, necessitando assim de uma reestruturacao

para que comporte tais procedimentos.

Segundo dados do jornal Diario de Pernambuco (2012), o REHUF foi criado
pelo Governo Federal para ajudar 44 (quarenta e quatro) Hospitais Universitarios do
pais, e os repasses para essas unidades totalizaram R$ 250.000,00 (duzentos e
cinquenta milhdes), sendo desses cerca de R$ 9.000,00 (nove milhdes) destinados
ao Hospital da UFPE.

O Gespublica — Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratizacao —
foi instituido pelo decreto n° 5.378 de 23 de fevereiro de 2005 e é resultado da
busca por construir organizagdes publicas orientadas para resultados com foco no
cidadao, e tem por finalidade contribuir para a melhoria da qualidade dos servicos
publicos prestados e para o aumento da competitividade do pais, mediante melhoria
continua da gestdo, no rumo da exceléncia. O Gespublica comegou a ser

implantado no Hospital no ano de 2010, apoiado por um consultor da Petrobras.

A adesdo ao GesPublica tem trazido novas praticas administrativas para a
instituicdo, com a atuacdo voluntaria de varios servidores, buscando implementar

projetos para a melhoria do funcionamento do Hospital.

A EBSERH — Empresa Brasileira de Servicos Hospitalares — foi criada pela
Lei n°. 12.550, sancionada pela presidenta Dilma Rousseff no final de 2011.
Segundo cartilha do Ministério da Educagao, é dotada de personalidade juridica de
direito privado e patriménio préprio; pretendendo modernizar a gestao dos Hospitais
universitarios, reestruturar a forga de trabalho, o espacgo fisico e a tecnologia
empregada, qualificar a gestao financeira e orgamentaria, e assistir de exceléncia a

saude com profissionais de alto nivel.

A adesdo a EBSERH que em primeiro momento € opcional, parece inevitavel
ao hospital das clinicas da UFPE, como é explicitado na prépria cartiliha do

ministério da educacao:
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As universidades federais que nao aderirem a EBSERH continuarao
recebendo recursos do REHUF. Entretanto, na medida em que a solugao
apontada pelo Governo Federal para a recomposi¢do da forgca de trabalho
dos HUF foi a criacdo da EBSERH, as universidades que ndo aderirem a
empresa nao terdo condicdes de cumprir o acérdao do TCU na substituicdo
do pessoal terceirizado, considerado irregular, que absorve mais de 50%
dos recursos destinados a manutengdo da maioria dos hospitais.
(MINISTERIO DA EDUCACAO, 2012, p. 4).

Ha muita resisténcia por parte dos servidores e alunos do HC de
Pernambuco em aderir a EBSERH, pois a mesma é vista como o inicio da
privatizagdo dos Hospitais Universitarios, e muitas mobiliza¢des ja foram realizadas

com o intuito de inibir a assinatura da adesdo a EBSERH.

No entanto em 2008 no | forum sobre instituicbes Federais de Ensino Superior
do Tribunal de Contas da Unido, através de autores como Freitas e Ferraro
defenderam um modelo de gestdo diferenciado para os HU’s devido a natureza
mista desse tipo de instituicdo e de dividir sua funcdo de assisténcia a saude com o

mercado privado. Ferraro afirmou que:

O fato de exercer atividade de natureza ndo-exclusiva de estado, explorada
por entidades da sociedade civil e do mercado, exige que os hospitais
universitarios possam dispor de um regime administrativo similar, dotado de
maior flexibilidade no que se refere a incentivos, contratagdo, remuneragéo
e demisséo (2008, p.104).

Talvez essa afirmagao de Ferraro seja um prenuncio a criagdo da EBSERH
em 2011.

Essas propostas inovadoras visam a qualidade no atendimento e um futuro
promissor da instituicdo; o que certamente € um grande desafio para a atual gestao,
lidar com estas mudancgas, reflexo direto do seu ambiente externo em razdo das
negociagdes politicas entre Ministérios da Educagao (MEC) e da Saude (MS) e os

Hospitais Universitarios Federais (HU’s) do pais.

Na analise de modelos de gestdo se faz mister observar as caracteristicas de
uma organizagao burocratica profissional que € um hospital, na qual a complexidade
esta tanto em sua tecnologia mecéanica como no seu corpo intelectual extremamente

especializado. Nao se pode deixar de destacar que os adventos do avanco
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tecnoldgico, da informatizagao, da modernizagado administrativa e da gestdo de
recursos humanos ndo vém sendo acompanhados pelos servicos publicos, por falta
de gestao capaz, eficiente, moderna e humana. A capacitagao profissional para gerir
a complexidade de um sistema hospitalar fortemente marcado pela inovacao
tecnolégica e praticas empreendedoras € um dos grandes desafios da gestao

publica atual.

Mesmo diante das mudangas organizacionais citadas, o HC enfrenta diversos
problemas estruturais. No ano de 2012 foi alvo de reportagens que evidenciaram a
situagdo precaria que se encontra sua estrutura. Segundo noticia do Diario de
Pernambuco datada de 11 de abril de 2012, entre os problemas enfrentados pelo
HC estdo: elevadores quebrados, falta de local para acomodar os acompanhantes

de pacientes, goteiras, buracos no teto, sujeiras, falta de iluminacéao etc.

O Diretor Superintendente do HC, Professor George Telles, afirmou que os
problemas de infraestrutura que o Hospital enfrenta, decorre do prédio ser antigo,
porém o mesmo aponta algumas solugdes adotadas pela sua gestdo, como a
modernizagdo dos elevadores com recurso destinado de um milhdo para isso, a
compra de poltronas para os acompanhantes dos pacientes etc. (Diario de
Pernambuco, 2012).

Nesse mesmo ano foi evidenciada na midia a precaria situagdo dos
elevadores do HC, que quebram frequentemente, dificultando a vida de todos que
ali transitam como servidores, pacientes, acompanhantes etc. Essa situagao foi
justificada pelos diretores da instituicdo, devido os elevadores terem sido instalados
a mais de 30 anos, ndo possuindo atualmente pecas para os mesmos, € que 0

processo de licitagdo de modernizacdo continua em andamento.

Dentro de um ambiente complexo, onde estao reunidos objetivos como saude
e educacao, e para tanto é necessario uma gestao administrativa eficiente, o saber
médico, n&o pode ser considerado o unico meio de alcance dos fins organizacionais.
O desafio da gestdo hospitalar passa pela dificuldade informacional e o

desalinhamento de objetivos entre colaboradores e gestor, onde prevalece o poder
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dos médicos em varios niveis, mas onde ha a necessidade de complementacao de

outras ferramentas de decisdo, como da area de controladoria. (RIBEIRO FILHO,

2005).

Assim, afirma Ribeiro Filho:

De um lado, as concepgdes terapéuticas, a oferta de exames
complementares, baseados em tecnologias avangadas e a disponibilidade
de medicamentos “de ponta”, e, de outro lado, a necessidade do equilibrio
financeiro dos contratos e das proprias entidades mantenedoras tem
forcado os profissionais médicos e ndao médicos, incluindo aqueles da
controladoria, a buscarem uma aprendizagem mutua, a partir de um olhar
mais compreensivo € integrador de é&reas de conhecimentos,
aparentemente, equidistantes. (2005, p.24)

Segundo Ribeiro Filho (2005) a principal fungdo da controladoria hospitalar é

produzir informagdes gerenciais tempestivas, que possam ajudar no cumprimento da

missao hospitalar. E diante de todas as mudangas que vem ocorrendo na instituicao

e problemas enfrentados, a controladoria diante da fungdo apontada por Ribeiro

Filho é essencial na sua estrutura.
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4. ETAPAS DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo expor a metodologia empregada na realizagédo
desta pesquisa. Sendo esse momento fundamental para a construcdo do trabalho,
devido a necessidade de identificar o método especifico para alcancar o que foi
planejado, para tanto foi tomado como base conceitos de Sylvia Constant Vergara

para fundamentar esta metodologia.

A autora em questdo define método como: “E o caminho, uma forma, uma

I6gica de pensamento.” (2010, p. 3). Ja para Lakatos e Marconi método:

E o conjunto das atividades sisteméaticas e racionais que, com maior
seguranca e economia, permite alcancar o objetivo — conhecimento valido e
verdadeiro — tracando o caminho a ser perseguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista, (1991, p. 83).

Vergara (2010) argumenta que os tipos de pesquisas podem ser divididos em
funcdo dos fins e dos meios a que se destinam. Quanto aos meios, esta pesquisa

pode ser enquadrada como pesquisa bibliografica e de campo.

Para o desenvolvimento do estudo, em um primeiro momento foi realizada uma
pesquisa bibliografica em obras literarias, artigos e materiais jornalisticos — tanto em
meio tradicional quanto em meio eletrbnico — que compés o referencial tedrico e
conduziu a execucdo do enfoque pratico do tema; o0 que 0 enquadra em pesquisa
bibliografica, ja que esse tipo é conceituado por Vergara (2010, p.43) como: “O
estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros,

revistas, jornais, redes eletrénicas, isto €, material acessivel ao publico em geral”.

Para fomentar a pesquisa, foi feito um confrontamento, do embasamento
tedrico adquirido através da pesquisa bibliografica, com uma pesquisa de campo
realizada na instituicdo com o objetivo de conseguir informacdes acerca do assunto
em questdo. O estudo de caso constituiu-se em pesquisa realizada através de
guestionario contendo questbes abertas e fechadas relacionadas com a

controladoria, enviado por meio eletrénico (e-mail) através da ferramenta do Google
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docs para os servidores do HC, além de entrevista realizada com os membros do

Setor de Assessoria de Controladoria, e pesquisa com o auditor da CGU.

Por pesquisa de campo entende-se: “Investigacdo empirica realizada no local
onde ocorre ou ocorreu um fenémeno ou que dispde de elementos para explica-lo.
Pode incluir entrevistas, aplicacdo de questionarios, testes e observacédo participante
ou ndo.” (VERGARA, 2010, p.43).

A pesquisa aplicada aos servidores do HC foi analisada quantitativamente,
enquanto a entrevista realizada com a equipe do setor, e o formulario respondido

pelo Auditor da CGU, foi analisada qualitativamente.

A pesquisa quantitativa utiliza uma amostra representativa do universo que
esta sendo estudado, servindo para analises estatisticas, tendo como objetivo na
maioria das vezes confirmar ou ndo o que foi diagnosticado na pesquisa qualitativa,
oferecendo informacfes mais objetivas, o instrumento utilizado para a coleta de
dados € um questionario com questdes fechadas e/ou abertas. (POTENCIAL
PESQUISAS, 2012)

Algumas caracteristicas podem ser atribuidas a pesquisa quantitativa, como: a
obediéncia a um plano preestabelecido, a utilizacdo da teoria para desenvolver o
seu desenvolvimento, utiliza métodos estatistico para analisar os dados, utiliza
guestionario aplicado por meio convencional (impresso) ou eletrénico. (TERENCE;
ESCRIVAO FILHO, 2006).

JA a pesquisa qualitativa é utilizada pequenas amostras, tentando
compreender a realidade através de opinides e relatos. (POTENCIAL PESQUISAS,
2012)

A pesquisa qualitativa, utilizada para interpretar fenbmenos, ocorre por meio
da interacdo constante entre a observacéo e a formulacdo conceitual, entre
a pesquisa empirica e o desenvolvimento tedrico, entre a percepcao e a
explicacdo (BULMER, 1977) se apresenta como uma dentre as diversas
possibilidades de investigacdo. (TERENCE E ESCREIVAO FILHO, 2006).

Jé quanto aos fins esta dissertacdo é enquadrada em investigacéo exploratoria
e pesquisa intervencionista. O conceito de investigacdo exploratéria é: “A

investigagdo exploratoria, que ndo deve ser confundida com leitura exploratéria, €
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realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado.”
(VERGARA, 2010, p. 43). Essa identificacdo € condizente com a realidade, na
medida em que, ndo ha registro de pesquisa realizada na controladoria do HC, além

do assunto ser ainda pouco explorado.

No final da pesquisa, com base no material estudado e nas pesquisas
realizadas, propusemos sugestbfes para o0 setor pesquisado, dessa forma, esta
dissertacdo se enquadra como pesquisa intervencionista, pois ndo se satisfaz em
apenas explicar, tendo como objetivo interferir na realidade estudada, para modifica-
la (VERGARA, 2010, p.43).

Os meios utilizados na coleta de dados para o referencial teérico foram
informacBes advindas de diversas publicacdes, assim como: artigos, livros,

dissertagdes, teses, entre outros.

Quanto ao estudo de caso, foram levantados dados com base em anotacdes
e 0 acompanhamento dos trabalhos desenvolvidos no Setor de Controladoria do
Hospital, além da realizacdo de entrevistas e pesquisas com 0s membros do setor e
envolvidos que irdo poder demonstrar sua visdo acerca do setor e a importancia que

atribuem a area.

Segundo Lakatos e Marconi:

A observacéo é uma técnica de coleta de dados para conseguir informacdes
e utiliza os sentidos na obtencdo de determinados aspectos da realidade.
N&o consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou
fenbmenos que se desejam estudar. (1991, p.190)

Como a observacdo se deu por a pesquisadora fazer parte do setor em
estudo, a observacdo caracterizou-se participante natural, ou seja, “o observador
pertence a mesma comunidade ou grupo que investiga”. (LAKATOS E MARCONI,
1991, p.194)

A pesquisa de campo foi dividida em trés partes, a primeira foi uma entrevista
baseada em um formulario contendo questbes abertas, que foi aplicado aos

membros do Setor de Controladoria, permitindo que o entrevistado se manifestasse
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sobre o assunto de maneira que considerasse mais relevante. A entrevista ocorreu
no proprio Setor que estd em analise, durante o expediente de trabalho. Por
entrevista Lakatos e Marconi entende por “um encontro entre duas pessoa, a fim de
gue uma delas obtenha informacgdes a respeito de determinado assunto, mediante

uma conversacao de natureza profissional” (1991, p.195).

Do Universo de quatro servidores membros da equipe de Controladoria do
HC, foi realizada entrevista com trés, sendo o 4° integrante, o préprio pesquisador
desta dissertacédo, com a finalidade de entender o funcionamento da Controladoria, e

buscar informacdes acerca do mesmo. Segue os dados das entrevistas:

Tabela 8 - Equipe do Setor de Assessoria de Controladoria entrevistada

ENTREVISTADOS CARGO FUNCAO DATA
Funcionério A Assistente em Administracao Chefe do Setor 09/10/2012
Funcionario B Assistente em Administrac&o Mirgag’eda 09/10/2012
Funcionério C Assistente em Administracdo Mzr;]l?ig)eda 10/10/2012

Segundo Manzini (2007) a entrevista possui trés fases, a primeira é a
elaboracdo do roteiro, a segunda € a entrevista propriamente dita, e a terceira € o
processo de transcricdo. As entrevistas desta dissertacdo foram registradas através
de gravador de audio, permitindo sua transcricdo posteriormente pelo pesquisador.
Tentou-se realizar uma transcricdo fidedigna das palavras utlizadas pelos
entrevistados, porém por um documento escrito ser inerte e estético, dificulta esse

processo.

A gravacdo foi ouvida diversas vezes, sendo corrigidos os erros e tentando ao
maximo replicar o que foi dito pelo entrevistado, no final do processo, ao analisar as
respostas, foram destacados os trechos/palavras de maior destaque possibilitando
rapida visualizacdo da resposta dada, a transcricdo de todas as perguntas e

respostas encontra-se no apéndice 1 (um) desta dissertacao.

A segunda etapa da pesquisa de campo foi o envio de formulario para o

auditor da CGU, enviado através de abertura de processo junto ao mencionado
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orgao, tendo sido respondido através de oficio, cujas perguntas e respostas
encontram-se no apéndice 3 (trés) desta dissertacdo, verificando qual sua viséo

perante o Setor em estudo.

A terceira e Ultima parte consistiu em fazer uma pesquisa através de um
formulario semiestruturado construido através da ferramenta do google docs, que
encontra-se no apéndice 2 (dois) desta dissertacdo, e enviado através de e-mail,
preservando assim a identidade dos participantes, para verificar a visdo dos

servidores do HC acerca do Setor de Controladoria do HC.

Foi criado um formulario de pesquisa através da ferramenta do google docs
(Apéndice dois), com o objetivo de identificar o conhecimento e a visdo das pessoas
acerca do Setor de Assessoria de Controladoria do HC, o formulario foi enviado por
meio eletrbnico para o e-mail de mais de mil servidores do Hospital das Clinicas,

tendo retorno de 77 pessoas.

Por questionéario Vergara entende:

O questionario caracteriza-se por uma série de questfes apresentadas ao
respondente, por escrito, de forma impressa ou digital. (...). O questionario
pode ser aberto, pouco ou nédo estruturado, ou fechado, estruturado. No
guestionario aberto, as respostas livres sdo dadas pelos respondentes; no
fechado, o respondente faz escolhas, ou pondera, diante de alternativas
apresentadas. (2010, p.52)

Ja no formulario quem assinala as respostas € o entrevistador com base nas
respostas dadas, esse foi o método aplicado aos servidores do setor de
Controladoria. J& para o Auditor da CGU foi necessario enviar o formulario de forma
impressa a Controladoria Geral da Unido a fim de solicitar autorizacdo para que o
auditor o respondesse, apoOs resposta afirmativa de autorizacdo, o questionario

também foi enviado através de e-mail, sendo assim respondido pelo auditor.

ApoOs a coleta dos dados obtidos, foram feitas analises detalhadas, para que
servisse de orientagao, de acordo com a literatura arquivada. Os resultados obtidos
foram apresentados através de uma sintese das respostas oferecidas e de suas
analises, acompanhados de gréficos e tabelas demonstrativas, para que juntamente

com a teoria estudada pudesse responder o problema de pesquisa proposto.
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E necessario estabelecer indicadores que visem o alcance dos objetivos

pretendidos. Para Catelli e Santos:

Quase toda a literatura voltada a mensuragéo de desempenho e resultados
da gestao publica utiliza indicadores fisicos ou qualitativos para identificar os
beneficios que constituem os objetivos e metas das politicas avaliadas.
(2002, p. 8).

Dessa forma, deverao ser utilizados indicadores qualitativos para construgao

da pesquisa. Por indicadores Minayo (2008, p.84) entende:

[...] Pardmetros quantitativos e qualitativos que servem para detalhar se os

objetivos de uma proposta estdo sendo bem conduzidos (avaliagdes de
processo) ou foram alcangados (avaliagdo de resultados). Como uma
espécie de sinalizadores da realidade, a maioria dos indicadores dao énfase
ao sentido de medida e balizamento de processos de construgdo da
realidade ou de elaboragao de investigagdes avaliativas. (2002, p.430)

Para que os indicadores sejam adequados a busca de resultados da
pesquisa, eles devem ser claros e compreensiveis. Portanto dentro do estudo em
questao foram avaliados quais indicadores se enquadram nessas caracteristicas e

sd0 necessarios para a busca do objetivo.

Dessa forma, os indicadores que foram utilizados para consecugado do

objetivo foram:

e Avaliacdo do conhecimento que as pessoas possuem acerca das fungdes de
uma controladoria;

¢ Identificacdo do conhecimento dos servidores acerca da existéncia do setor;

e Funcbes do setor;

e Visdo dos envolvidos sobre o Setor de Assessoria de Controladoria do HC,

e Importancia do Setor no trabalho das outras areas e na gestédo da instituigao,

e Descricao da estrutura do setor;

¢ |dentificagcdo das dificuldades encontradas;

e Participacao da Controladoria nas auditoria;

e Visdo do auditor da CGU.
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5. ANALISE DE RESULTADOS

Para Lakatos (1991, p. 167) andlise “E a tentativa de evidenciar as relacdes
existentes entre o fendmeno estudado e outros fatores”. Portanto nesse capitulo

sera realizada uma analise da pesquisa de campo.

5.1. Compreender o funcionamento da Controladoria do HC

O Hospital das Clinicas — HC, até o ano de 2008, subordinava-se plenamente
ao comando da UFPE, sob os aspectos orcamentario, financeiro e patrimonial. Com
a edicéo da Portaria SPO/MEC n° 4/2008, estabeleceu-se cronograma para a gestéao
semiautbnoma dos Hospitais de Ensino, com a instituicdo de UG especifica aos
Hospitais de Ensino vinculados ao MEC (art. 1°, § 1°), a partir de 1/06/2008, para
execucao das despesas de custeio (art. 1°, caput, observadas as excecoes do § 3° —
pessoal e encargos sociais e contratos globais), de UPAG no SIAPE (art. 2°), até
02/07/2008 (60 dias a partir da publicacéo), e de UO para a previsdo orcamentaria
de 2009 (art. 3°).

Assim, a partir de 2009 a gestdo dos recursos capitaneados foi
paulatinamente sendo conferida ao HC, em especial as transferéncias provenientes
do Ministério da Saude e da Secretaria Estadual de Saude, na qualidade de unidade

de producéo ambulatorial do Sistema Unico de Saude.

A necessidade de um Setor de Controladoria dentro do Hospital das Clinicas
tornou-se cada dia mais latente, e dessa forma comecou a tomar forma. O chefe da

Assessoria de Controladoria descreveu em entrevista como foi a criagcdo do Setor:

A controladoria eu participei desde o inicio, quando eu vim aqui trabalhar no
Hospital eu era da Auditoria Interna do gabinete do reitor ai fui nomeado
para gerenciar o servico de compras do HC, passei dois anos gerenciando e
depois quando eu resolvi retornar para a reitoria, o diretor da época me
convidou para participar da fundagdo do Setor de Controle Interno, eu
prontamente coloquei as minhas razfes de retorno a reitoria e quando eu
ouvi a proposta dele achei interessante, um setor fundamental para o
hospital, e assim eu comecei a tragar como seria o controle interno do
Hospital das Clinicas, como estava no final de gestdo e tinha que arrumar
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sala, outras coisas mais, e equipe, ndo deu pra fazer muito com o atual
diretor, ai houve a mudanca da administracdo e comecou a estruturar o
setor, mas acontece que no meio teve uma reforma da area administrativa e
ai eu fiquei literalmente, ndo tinha equipe nem também lugar para trabalhar,
ai figuei em alguns lugares, ai foi praticamente quase um ano em reforma e
mais uma vez o Setor de Controle Interno ficou em segundo plano.

A gestdo que assumiu também tinha interesse de ter um setor de controle
interno, mas tinha outras prioridades, e ai foi passando o tempo e néo foi
possivel de entrar o controle interno, quando teve outra mudanca de
administracao foi que o diretor administrativo deu énfase ao controle interno,
ai me chamou, me deu sala para trabalhar, ai comecgou a formar a equipe,
incialmente foi eu mais uma outra pessoa cedida do ministério da saude,
gue era da area de saude com formagdo em enfermagem, comegamos
montar o setor de Controladoria no Hospital, passou a ser mais assim
verificado os recursos humanos, que faltava muita gente, ai teve um
concurso foi de onde que pode-se concluir a equipe da Controladoria que
hoje € formada por 3 pessoas, comigo sdo 4, sdo 3 pessoas, dois
assistentes administrativos e uma com a funcdo administradora, que é
formada logicamente em administracdo de empresa, e 0s outros dois
funcionarios que trabalham que sdo da &area de direito uma com pés-
graduacdo em gestdo publica, eu também sou poés-graduado em
contabilidade publica e controladoria governamental e foi nessa época,
comegamos a nos estruturar em 2009 e em 2010 a equipe foi composta, e
que foi da onde que comecamos a trabalhar desenvolvendo os trabalhos de
controle interno no hospital das clinicas. (2012).

O quadro funcional € composto da seguinte maneira:

Chefe - Assessor da Diretoria Administrativa e de Controladoria
Funcionario A

Cargo: Assistente em Administracao

Formacao Académica:

Bacharel em Ciéncias Econémicas

P6s Graduado em Contabilidade Publica e Controladoria Governamental

Equipe:

Funcionario B

Cargo: Assistente em Administracao
Formacgao Académica:

Bacharel em Administracéo e Direito

P6s Graduado em Administracdo Hospitalar

Funcionario C
Cargo: Assistente em Administragao

Formacgéo Académica:
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Bacharel em Direito

P6s Graduada em Direito Publico

v" Funcionéario D (pesquisadora).

e Cargo: Administradora

e Formacado Académica:
Bacharel em Administracao

P6s Graduada em Direito Administrativo

O chefe da Controladoria também informou que ndo ha um documento formal
criando o Setor, ele s6 existe na pratica, a Unica formalizacdo é uma FG (funcdo
Gratificada) a qual € dada o nome de Assessor da Diretoria. Essa falta de
formalizacdo pode comprometer a credibilidade do Setor perante os outros. Esse
fato também foi citado pelo auditor da CGU (2013): “(...) Ainda no tocante a
organizagcdo do setor, vale salientar o fato de que as suas atribuicdes nao estéo

descritas no Regimento Interno da Entidade.”.

Quanto a estrutura foi questionado aos trés servidores que compde a equipe,
se 0 Setor estd bem estruturado fisicamente e/ou tecnicamente. O funcionario A

informou que:

O Setor precisa desenvolver assim, precisa ser mais conhecido e 0s outros
setores do hospital enxergar o setor como um apoio e hdo como assim um
setor de policiamento, de imposi¢do, um setor que ta aqui para ajudar, para
evitar constata¢gfes das auditorias interna ou externa. Ele precisa melhorar
assim, precisa os funcionarios ser mais assim, ter capacitacdo de controle
interno, a sala ndo esta ideal, falta uma estrutura, melhor distribuicéo, para
ter mais motivagcdo e espago fisico para arquivos, entao precisa melhorar
um pouco, e outra também ser mais divulgado no 6rgdo. (2012).

Conforme afirma Mosimann e Fisch (2009, p. 73) “[...] os conceitos inerentes
a Controladoria devem ser difundidos por toda a empresa e absorvidos pelos
gestores de todas as areas”, o que aponta realmente a necessidade de divulgacéo

do setor pela instituicao.

Acredito que o setor ta bem estruturado fisicamente, melhorou muito em
termos de mobiliario e material, e tecnicamente os servidores que trabalham
aqui sao bons, sdo todos de nivel superior formados com pds graduacao,
mas acredito que esta faltando uma capacitacdo na area de controladoria
para os servidores que aqui estdo. (Funcionario B, 2012)
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J& os outros dois membros da equipe, afirmaram que o mesmo est4d bem
estruturado fisicamente, pois disp6e dos equipamentos necessarios para trabalhar,
porém tecnicamente, apesar de os servidores serem de bom nivel, todos pés-
graduados, existe uma lacuna de capacitacdo na area de controle, havendo a

necessidade de um aprimoramento.

A Assessoria de Controladoria do HC esta situado em uma sala do térreo do
Hospital, no corredor administrativo, a sala possui: quatro birds grandes equipados
com computador, dois armarios para armazenamento de documentos, uma
multifuncional (impressora, digitadora e copiadora), um fax e dois telefones que
fazem ligacao local, entre ramais, e para outras localidades fora da cidade. Os
computadores tém acesso a internet, porém algumas paginas sao bloqueadas para
evitar congestionamento na rede, também possui instalado sistema Master tools que
permite acesso a relatérios de diversas areas da organizagdo, como compras,

licitagBes, contratos, empenhos, vencimento dos medicamentos, entre outros.

A descricdo acima demonstra que o0 Setor possui boa estrutura fisica,
permitindo o desenvolvimento das atividades. Portanto a deficiéncia maior € a de
capacitacdo da equipe, pois de acordo com Pedoreze (2010) a estrutura da
Controladoria deve estar ligada aos sistemas de informacdes necessarias a gestao,
sendo estruturada em duas areas: contabil, e de planejamento e controle. Dessa
forma, pode-se notar que além de capacitacdo na area de controladoria e controle

necessario que a equipe possua conhecimento também na area contabil.

5.1.1. Atividades desenvolvidas no Setor

As funcbes e atividades da Controladoria variam de acordo com as
caracteristicas da empresa, se publica ou privada, de produgcdo de servigcos ou

produtos, porte, nivel de centralizacdo da administracéo etc. (OLIVEIRA, 1998).

Ao analisar a Controladoria do HC, o Chefe da controladoria afirmou que néo

h& uma rotina definida no Setor, a equipe busca atender a demanda, que € intensa
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devido as auditorias que ocorrem na instituicdo, ele disse que a busca por
informacdes é grande, além do acompanhamento que tem que ser constante,

tentando assim corrigir as impropriedades apontadas pelos auditores.

Por falta de determinacéo legal a gente ndo tem assim uma rotina, a gente
tenta criar e atender a demanda, porque um trabalho de fiscalizacdo do
Tribunal de Contas ou da CGU, que a CGU faz duas auditorias, ja gera uma
enorme demanda, um volume grande de informac¢Bes que a gente tem que
ir atras, procurar se tdo seguindo as determinacdes das constatacdes,
corrigindo as impropriedades encontradas pelos auditores. (Funcionario A,
2012)

Foi observado um consenso entre 0s membros da equipe quanto a principal
atividade da Controladoria, o acompanhamento e suporte dado nas auditorias que
ocorrem na instituicdo, sendo apontados os seguintes 6rgdos promotores dessas

auditorias:

e Controladoria Geral da Uniao (CGU)

e Tribunal de Contas da Uniéao (TCU)

e Ageéncia Pernambucana de Vigilancia Sanitaria (APEVISA)
e Departamento Nacional de Auditoria do SUS (DENASUS)
e Auditoria Interna da UFPE

A Controladoria no Hospital das Clinicas, ela desenvolve, a principal funcao
dela hoje € dar apoio aos servicos dos 6rgdos de Controle Interno e
Externo, ou seja, fiscalizagdo da CGU, do tribunal de contas, bem como
também da area de saude, auditoria do DENASUS, a gente da todo apoio
necessario e também a assessoria ao superintendente do hospital e sua
respostas a esses orgaos. (Funcionario A, 2012)

“A principal atividade desenvolvida pelo setor até entdo tem sido acompanhar
as auditorias que acontecem durante o ano, no caso dos érgdos de controle interno
e externo e demais 6rgaos que fazem fiscalizacéo (...)” (Funcionario B, 2012). “Bem
a principal atividade da controladoria é dar suporte as auditorias dos 6rgaos internos
e externos, ultimamente a gente tem respondido relatérios da auditoria interna da
UFPE e também da CGU do DENASUS do tribunal TCU (...)” (Funcionéario C, 2012).

As Auditorias realizadas no Hospital das Clinicas vém crescendo no decorrer

do tempo, apenas no ano de 2012 a instituicdo recebeu auditoria da Controladoria
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Geral da Uniao, do Tribunal de Contas da Unido, da Auditoria Interna da UFPE, da
APEVISA e do DENASUS, em diversas areas da instituicdo. Algumas dessas
auditorias sdo realizadas especificamente em uma area como, por exemplo:
fisioterapia, hemodialise, UTI, e assim sdo enumeradas as irregularidades
encontradas e feito relatério para que seja respondido quanto as justificativas e

medidas a serem adotadas para sana-las.

Foi questionado ao funcionério A sobre a realizacéo dessas auditorias antes e

depois da criacdo do setor de controladoria:

No Hospital das Clinicas parte do poder executivo nunca teve auditoria
assim de acompanhamento e avaliacdo da gestdo havia auditoria s6 se
houvesse alguma denuncia, as auditorias eram feitas todas na reitoria
porque ate que no passado essas auditorias eram feitas buscando
examinar papel sobre o cumprimento das normas, enquanto que hoje
mudou-se o foco, hoje procurasse o resultado, entdo quando ver o
resultado os auditores vem no local pra ver a finalidade se ta cumprindo a
sua funcdo fim ai depois é que ele vai verificar a documentacdo, entdo
antes eles ndo viam aqui, a excecao que tinha auditoria era a ANVISA, o
ministério da salde, a secretaria de saude, que vinha pra ver se tava
realizando os procedimentos, atendendo a demanda do sus, mas néo tinha
nenhum setor responsavel pra prestar as informacdes.(2012)

Ele também falou se essas auditorias sdo constantes ou apenas pontuais:

A CGU ela vem acompanhando, ela faz durante o exercicio ela chama de
acompanhamento da gestdo, no encerramento do exercicio, no ano
seguinte logo nos primeiros meses ela vem e faz a avalia¢cdo de gestéo para
elaborar um relatério que € enviado ao tribunal de contas junto com o
relatério de gestdo do reitor, o TCU, a CGU ja faz esse trabalho pra o TCU,
0 TCU vem dentro da programacéo dele, mas ele ndo tem assim especifico
na area do hospital, agora a secretaria de saude e o SUS através do
DENASUS eles vem especifico, vem fazer auditoria em alta complexidade,
média complexidade, pra ver se o hospital ta cumprindo a fungéo fim, entao
ele vem faz essas auditorias dentro do programa de trabalho deles e
também para atender alguma denuncia, alguma demanda, do ministério
publico, certo, ou alguma denuncia de 6rgdo de conselho, assim por
exemplo, CREMEPE, ou conselho de fisioterapeuta, fisioterapia, conselho
de enfermagem, ai eles vem e faz essa auditoria que é pontual, mas eles
tem la seu programa de trabalho, pra ver que o hospital € um prestador de
servico do SUS, entdo como tal ele é fiscalizado. (2012)

No caso das auditorias realizadas em areas da saude, a Controladoria ndo
acompanha os trabalhos in loco, muitas vezes sendo necessaria alguém da area

técnica, porém em todos os casos de auditoria a Controladoria analisa o relatorio e

encaminha aos setores responsaveis Cl's (comunicagdo interna) visando buscar
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respostas para as constatacdes feitas pelos auditores, posteriormente o Setor

elabora e envia ao 6rgao que efetuou a auditoria.

O fluxo das atividades desenvolvidas durante a auditoria da CGU pode ser
descrita da seguinte forma: o auditor manda a SA para a Assessoria de
Controladoria, nele é feito uma triagem para identificar o setor responsavel por
responder determinado questionamento ou apresentar documentacéao, a partir desse
momentos a controladoria coordena as respostas, e elabora oficio que é assinado

pelos diretores do hospital com as devidas respostas. (Funcionario A., 2012).

Além das atividades desenvolvidas durante o processo de auditoria, também
€ realizada respostas aos relatérios e acompanhamento das providencias
estabelecidas. Segue em apéndice 4 (trés) fluxograma do papel da controladoria na
Auditoria da CGU, que ilustra bem como é desenvolvido esse trabalho no setor em

analise.

Ao final de cada auditoria a CGU elabora o PPP com a constatacédo e suas
recomendacdes e solicita & instituicdo que preencha as providéncias que serdo
adotadas e o prazo para sua implementacdo. Analisando os PPP’s das gestdes
2009, 2010 e 2011 foi observado que o numero de constatacdes feitas pela
Controladoria Geral da Unido teve uma diminuicdo gradativa, conforme planilha

abaixo:

Tabela 9 - Constatacfes do Plano de Providéncias Permanentes

PPP N° DE CONSTATACOES DIMINUIGAO (%)
2010 51

2011 33 35,29

2012 13 60,61

Fonte: CONTROLADORIA GERAL DA UNIAO.

Para o chefe da controladoria o PPP é: “(...) a execucao que a CGU chama no
final do relatério que é o Plano de Providéncias Permanente, que € o PPP, de onde
ele diz que constatou tal ocorréncia, diz o que o gestor vai fazer e quando ele vai

cumprir (...)".




82

Eu tinha até isso anotado o percentual ta mais ou menos dentro ai, mas
parece que foi primeiro reduziu de 30 a 40%, hoje o ultimo PPP parece que
nés temos uma reducdo de 70% das constatacbes, isso ai pode-se ser
colocado como o orgulho da assessoria de controladoria porque ela que
coordenou e esteve a frente desse trabalho ai, porque o trabalho dos
auditores a medida que eles foram constatando isso ai, a gente ja foi
distribuindo CI’s, informando os setores como devem trabalhar para evitar
essas constatacfes, entdo houve assim foi um trabalho que pode a
controladoria pode se assegurar disso, ou melhor, a assessoria, pode
assegurar que ela teve uma participacdo grande nisso ai, sem contar que
mais os setores que entenderam o trabalho e se enquadraram dentro das
normas do servico publico, mas a controladoria que coordenou e
acompanhou essas respostas e tem participacdo grande nessa reducgdo.
(Funcionario A, 2012)

O funcionario A descreveu essa diminuigdo como sendo o orgulho do Setor
de Controladoria do HC, segundo ele o setor que coordenou e esteve a frente desse
trabalho, pois a medida que eram apontadas as constatacdes, o0 setor informava as
outras areas como deveriam trabalhar para evitar essas constatacdes, e a partir dai
0s setores que absorviam as informacdes e se adequavam, dessa forma a

diminuicao foi ocorrendo.

A funcionéria C corroborou com essa informacéao:

(...) a Controladoria quem elabora as respostas, pega as informacdes dos
setores e assim com o trabalho desenvolvido no dia a dia, ate um trabalho
preventivo, de informagdo como deve proceder, essas constatacfes vem
diminuindo, entdo eu acho assim, que um dos papeis mais importantes da
controladoria foi esse na historia da assessoria, demonstrar isso com a
diminuicdo dessas constatacdes. (2012)

A participacdo do Setor nas resolucdes dos problemas e diminuicdo das
constatacdes, também foi comentada pelo funcionério B.:

(...) isso foi bem demonstrado e percebido por mim desde que entrei aqui
em 2009, ate hoje eu tenho notado que tanto as constatacbes quanto o
numero de SA’s que sao fornecidas pelos auditores tem diminuido bastante,
entdo isso eu acredito que seja do nosso trabalho realmente, e ndo so isso
ate em conversas com o0s auditores a gente tem indagado e eles realmente
dizem que ndo s6 durante as auditoria, mas que as providencias que sao
postas apds as auditorias tem sido melhor trabalhadas e no final tem
chegada a solucdes daquelas constatacbes que foram feitas, entdo eu
acredito que o trabalho de auditoria, de controle tem sido bom nesse
sentido. (2012)

Nas entrevistas foi notado grande empenho da equipe em dar suporte nas

auditorias, realizadas na instituicao visando diminuir as constatagdes encontradas.
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Ao ser questionado sobre essa diminuicdo das constatacdes, o auditor da
CGU, afirmou que néo é possivel correlacionar essa diminuicdo com a atuacdo do

Setor, como se segue:

N&o é possivel correlacionar a redu¢do no nimero de constatacées com a
atuacéo do Setor de Controladoria do Hospital das Clinicas das UFPE. E
importante esclarecer que Vvérios fatores podem contribuir para a diminuigéo
do nimero de achados de auditoria, alguns deles alheios ao proprio érgao
auditado. (Auditor CGU, 2013)

No entanto, o auditor descreveu em todo o questionario que a Assessoria de

Controladoria facilita seu trabalho:

O Setor de Controladoria articula o contato com a equipe de auditoria da
CGU com as demais areas do Hospital, principalmente com os setores
administrativo e financeiro. Complementarmente atua no esclarecimento de
guestdes relativas a atuacao da entidade. (AUDITOR DA CGU, 2013)

Ele também afirmou que o Setor tem participacdo na resolucdo dos
problemas: “Sim, tendo em vista a titulo de exemplo, a participagdo dos servidores

do setor em trabalhos que visam atender as recomendacdes expedidas.”

Apesar de ser apontada como a principal atividade do setor de Assessoria de
Controladoria do HC, essa funcdo € pouco citada entre os estudiosos da area,
dentre os autores estrangeiro foi citada duas vezes, conforme quadro 1 (um) de
Borinelli (2006) e dentre os autores nacionais foi citado apenas por um autor, Kanitz
(1976).

Tem, tem outras atividades que a gente tenta fazer um trabalho de
controladoria nos contratos de prestagdo de servico que sdo 0s mais
representativos do Hospital, mas também ndo deixa de dar apoio nos de
material de consumo e outros, e demais e também a gente da o apoio na
parte de fechamento do almoxarifado, quando, na parte de contabilizacéo,
nas informacdes para a contabilidade, quando tem alguma duvida do
sistema de administracéo do Hospital que é administracao hospitalar, que o
controle de gestdo de materiais, e compras, se tiver algum problema na sua
contabilizagdo no seu registro, algum erro no sistema, a Assessoria de
Controladoria presta as informacdes necessarias, orienta o lancamento dos
dados corretos, e busca as solugfes para os registros de entrada e saida de
material. (Funcionario A, 2012)
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Além do acompanhamento e suporte dado nas Auditorias, os servidores
entrevistados apontaram outras atividades que fazem parte da rotina do Setor,

como:

v' O apoio no fechamento do almoxarifado, que € realizado no final do ano

por uma comisséo designada pela Direcédo do Hospital,

Oliveira et. al. (2010) citou como uma das funcbes da Controladoria o
Controle fisico dos itens de estoque e imobiliario, portanto essa atividade apesar de
nao ser tipica, também esta presente na ampla gama de funcdes relatadas por

diversos autores.

v Prestacao de informacGes quanto ao sistema de Administracdo do
Hospital, o Master tools, orientando o langamento dos dados corretos e

buscando solucBes para os registros de entrada e saida de material;

O Master Tools é um sistema integrado de administragdo hospitalar, um
software de gestdo que tem como objetivo automatizar as operacdes do hospital e
fornecer informac¢des que permitam o monitoramento e controle destas operacdes

(http://www.aptools.com.br/produtos/master-tools.html, 2013).

Conforme citado por Oliveira et. al. (2010) e Pedoreze (2010), é fundamental
0 acesso do Setor aos Sistemas de Informacdo. O Master Tools é um sistema
contratado através de inexigibilidade, o sistema estéd presente em diversas areas do
hospital, onde os funcionarios sdo habilitados para acessar os modulos que fazem
parte das atividades do seu setor, no entanto a equipe de controladoria tem acesso
a todos os modulos, possibilitando o acompanhamento das informagdes e a geragéo

de relatorios etc.

v Dar suporte a Diretoria nas questdes burocraticas, através de pareceres;

v/ Suporte dado ao Superintendente e suas respostas as auditorias;

v Presta informacdes a Diretoria, conforme explicitou a funcionaria C:


http://www.aptools.com.br/produtos/master-tools.html
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(...) quando a gente ver questfes que podem ser objeto de auditoria futuras,
a gente procura sempre coletar as informacdes procura resolver, isso
através de parecer que é encaminhado a diretoria, CI's, para que sejam
tomada alguma providencias, um exemplo disso foi o relatério de vale
transporte que ndés fizemos uma pesquisa de todas as pessoas que
recebem vale auxilio transporte interestadual e intermunicipal pra que fosse
comprovado que realmente elas precisam daquele valor recebido, entdo é
mais ou menos isso. (2012).

O tema do relatério que foi exemplificado pela funcionaria C., auxilio
transporte, foi alvo de duas constatacbes de auditoria da Controladoria Geral da
Unido, no Plano de Providéncias Permanentes da gestdo 2009 e 2010. Portanto foi
identificado um assunto em potencial, que provavelmente seria abordado em outras
auditorias e foi realizado um relatério pelo setor, buscando diagnosticar os

problemas e sana-los, evitando que o tema seja novamente alvo de constatacoes.

No quadro 1 (um) prover suporte ao processo de gestao, com informagdes, foi
a funcdo mais apresentada pelos autores, 79 (setenta e nove) brasileiros, e 63
(sessenta e trés) estrangeiros. Essa atividade também foi apontada pela equipe da
controladoria como uma das principais, justificada também pelo nome do setor que

apresenta o nome Assessoria.

v. Acompanhamento de audiéncias trabalhistas, conforme descreveu a

funcionaria C.:

(...) as demandas trabalhistas que chegam ao hospital que normalmente
sdo dos terceirizados que colocam a Universidade na justica, a gente faz
uma triagem manda para o setor responsavel para que o setor colha as
informacBes necessérias daquele funcionario pra posteriormente esses
dados serem encaminhados para a procuradoria para que o procurador faca
a defesa na hora da audiéncia (...). (2012)

Dentre as atividades da Controladoria citadas pelos autores em estudo
presentes na tabela _ e nos quadros _ e _, ndo foi observada mencéo a essa funcao
relatada pela funcionaria C, sendo portanto uma atividade especifica desenvolvida

no Setor em estudo.

v O acompanhamento e suporte dado aos contratos do Hospital,

principalmente os de servigo.
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O funcionario B foi ainda mais pontual, ao afirmar que: “(...) o
acompanhamento dos contratos de servico, € principalmente na area das empresas
terceirizadas também faz um trabalho junto com os gestores de contratos de servico,

orientando (...)"

Para realizar a sua atividade fim, o Hospital das Clinicas/lUFPE possui varios
contratos com terceiros no fornecimento de bens e servi¢os. Dentre esses contratos,
merecem controle especial aqueles cujos objetos séo servicos continuados, tendo

em vista que a sua interrupcéo pode afetar setores essenciais do Hospital.

Dentre outras atividades a controladoria, elabora, mensalmente, relatérios que
sao entregues a Diretoria Administrativa do HC, especificando a data de vencimento
dos contratos de servigo; da apoio aos gestores e fiscais dos contratos, orientando-
0S como executar 0 objeto contratado em obediéncia as normas estabelecidas para
0s contratos administrativos. Para tanto todos os servidores do setor ja realizaram
curso de capacitacdo na area de gestao e fiscalizacdo de contratos com o intuito de
adquirir mais conhecimento para a orientacdo aos gestores, que na maioria das

vezes nao dispde de tempo para a participacéo desse tipo de curso.

No decorrer do tempo muitos gestores procuram o setor de controladoria
buscando sanar duvidas na gestdo dos contratos, o que é esclarecido pela equipe,

sempre que possivel.

Em 2010 foi criado no Hospital o setor de Gestdo de Contratos, que iria ficar
responsavel pelos contratos de consumo e de servico, assim as atividades
relacionadas a rotina dos contratos de servico, como por exemplo, seu cadastro no
sistema do HC, o Master tools, antes desenvolvidas na controladoria iria aos poucos
passar para tal setor, porém com o decorrer do tempo foi diagnosticado que o setor
recém-criado nao possuia estrutura suficiente para abarcar tantas atividades, desse
modo algumas atividades foram transferidas para o setor de gestdo de contratos
como a renovagdo dos contratos, e outras continuaram a ser desenvolvidas pela

controladoria, como o cadastro citado anteriormente.
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Devido a area de contratos administrativos de servi¢o ser uma area critica que
merece atencdo, e com a finalidade do aprimorar e melhorar a qualidade dos
processos de controle interno, o Setor de Controladoria realizou, no ano de 2011,
um estudo com o0s cinco contratos de terceirizacdo de empresas que prestavam
servicos ao Hospital das Clinicas na época, buscando a correta aplicacdo da
legislacédo vigente, a fim de melhorar o sistema de informacdes e a execugao desses
contratos. Este relatério teve como objetivo apresentar os resultados de pesquisa
realizadas com os gestores, apontando as falhas encontradas e recomendando a

melhor forma de sana-las.

As medidas tomadas acerca dos contratos de servigo visam minimizar 0s
problemas que decorrem desse segmento, pois € uma area critica que merece
atencao por parte da administracdo por se tratar de servigcos continuados que

comprometem o bom funcionamento do Hospital.

Acompanhar a gestdo dos contratos de servico do HC pdde ser identificada
como uma das atividades mais importantes do Setor, analisando as outras, chega-se
a conclusdo que € a terceira de maior importancia, no entanto essa funcao foi
mencionada apenas por um dos autores estudados, Mosimann e Fisch (2009)

acreditam que a gestao dos contratos de servico é uma atividade da Controladoria.

Na tabela 5 (cinco) desta dissertacdo foram apresentadas as funcdes da
controladoria citadas por diversos autores. Fazendo um paralelo com as atividades
relatadas pela equipe da Controladoria do HC néo foi possivel enquadrar as funcdes
desenvolvidas plenamente em nenhum dos autores citados. As atividades relatadas
séo citadas por estudiosos diferentes, tendo a controladoria do HC seu proprio rol de

funcdes ndo se enquadrando em nenhum perfil apresentado.

Com certeza ha mais fungdes que poderiam ser desenvolvidas, a gente tem
ciéncia disso, mas o setor ainda esta sendo, na verdade, pensado acredito
pela, por parte da diretoria porque ndo nos foi dada ainda outras demandas,
mas o setor tem feito um trabalho bom de controle interno de
acompanhamento nessas areas que eu falei de matérias e compras e
também na é&rea de inventario, inventario de almoxarifado e farmacia.
(Funcionario B, 2012)
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5.1.2. Dificuldades

Nas entrevistas foi bastante enfatizado que a Controladoria depende muito
das outras areas do Hospital, desse modo, a maior dificuldade encontrada pela

equipe do Setor é o0 acesso a elas.

O funcionério A falou que é dificil avaliar o grau de comprometimento dos
outros setores, pois quando as respostas sdo positivas, entende-se como apoio, no
entanto quando é necessario aprofundar mais os assuntos, ha uma resisténcia e um
pensamento dificil de avaliar de que é a Controladoria que esta cobrando e ndo os
auditores. Ele informou que ja pesquisou sobre a resisténcia que as areas de
controle interno sofrem dentro das organizacdes e acredita que ocorre 0 mesmo no
HC, complementou ainda que as pessoas parecem ter medo de responder a auditor,
de ter feito algo fora das normas e ser punido por isso, mas o chefe da Controladoria
acredita que ndo deve haver esse medo, pois quando os fins sdo alcancados
(eficacia), e os meios foram realizados na legalidade (eficiéncia) ndo ha motivo para

temer.

A funcionaria C explicou que:

Depende, algumas areas ddo mais apoio, a gente vé pessoa que Sdo mais
comprometidas que procuram responder no prazo que procuram a solucéo
junto com a diretoria, outras ficam mais receosas ou ficam protelando, é
relativo, depende da area. (2012)

Além disso, C apontou outras dificuldades, como: Pouca autonomia do Setor
de Assessoria de Controladoria, dependendo muito da Dire¢c&o do Hospital, e Falta
de conhecimento por parte das pessoas, sobre 0 que € o Setor, pois assim poderiam

colaborar mais na prestacao das informacoes.

Sobre a autonomia, o funcionario A afirmou que:

Bom, o préprio nome de assessoria ja indica, “assessor’, s6 aponta, da
assessoria, ndo tem imposicdo, s6 recomenda, mostra os procedimentos
corretos, fazendo relatorios comunicagfes internas orientando os setores
busca aplicar as normas publicas na execugdo da despesa, execucao
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orcamentaria, mas autonomia assim, ndo é o modo, ndo é um setor
autbnomo, € um setor de assessoria que presta as informag6es. (2012)

O funcionario B discorreu sobre algumas dificuldades encontradas:

Olha, a primeira dificuldade que encontramos € que 0s prazos de resposta
durante as auditorias sdo muito curtos, entdo os setores eles j4 tem as
tarefas deles, o trabalho deles do dia a dia, e a propria burocracia de
solicitacdo das respostas, de documentacédo, os arquivos que o Hospital
ainda ndo tem, os arquivos de toda documentacdo de pregdes, de
processos, sao todos fora do Hospital, ou na reitoria ou DLC, entdo isso ai
dificulta bastante, as repostas e a documentacédo. (2012)

As dificuldades apontadas pelos servidores devem ser analisadas, para a
busca de solugdes. A questdo da autonomia € encarada por diversos autores da
mesma forma que o funcionario A, a Controladoria ndo é um setor autbnomo para a
maioria dos autores, mas sim apenas um meio de dar suporte a tomada de decisédo

gue deve ocorrer na Direcéo.

Informagao corroborada por Oliveira et. al. (2010, p. 6): “é a atribuicdo da
Controladoria dar suporte informacional em todas as etapas do processo de gestéao,

com vista em assegurar o conjunto de interesses da empresa’.

O Auditor da CGU ao ser questionado se 0 Setor possuia organizacao

suficiente para dar suporte necessario as auditorias, respondeu que:

Parcialmente, tendo em vista que o mesmo nao dispde de informacdes
suficientes acerca da area técnica do hospital. Ainda no tocante a
organizagdo do setor, vale salientar o fato de que as suas atribuicbes nao
estdo descritas no Regimento Interno da Entidade. (2013)

Os pontos levantados pelo auditor, primeiramente pode ter relacdo com a
dificuldade com as outras areas da instituicdo, e nesse caso especifico citado, a area
técnica, ou mesmo a falta de conhecimento por parte da equipe referente aos dados
do HC; e em segundo a ja citada falta de oficializacdo do Setor, que ndo esta
previsto no regimento da instituicAo e nem no seu organograma, dificultando a

definicdo de tarefas.
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Portanto seriam pontos a solucionar: a falta de divulgacao do Setor, conforme
afirma Mosimann e Fisch (2009, p. 73) “[...] os conceitos inerentes a Controladoria
devem ser difundidos por toda a empresa e absorvidos pelos gestores de todas as
areas”, o que aponta realmente a necessidade de divulgagdo pela instituicdo; a
deficiéncia na capacitacdo da equipe; bem como também a falta oficializacdo do
Setor; e 0 armazenamento de arquivos no Hospital para facilitar a busca de

informacoes.

5.2. Visdo dos servidores do HC

Em pesquisa aplicada no periodo de 02 de outubro de 2012 a 31 de outubro
de 2012 através da ferramenta do google docs, aos servidores do Hospital das
Clinicas da Universidade Federal de Pernambuco, foram recebidos 77 (setenta e
sete) formularios respondidos. NUumero aparentemente pequeno em relacdo ao
universo de mais de mil servidores que foram convidados através de e-mail a
responder a pesquisa, porém devido a instituicdo pesquisada ser de grande porte,
unindo profissionais de diversas areas, verificou-se a maior participacdo dos
servidores da area administrativa, e uma dificuldade de que profissionais da area de
saude respondessem o questionario enviado.

Diversos autores associam a controladoria a contabilidade e a trabalhos
financeiros, porém foi observado in loco e nas entrevistas que o Setor de Assessoria
de Controladoria do HC ndo desenvolve atividades nessas areas, portanto o
formulario de pesquisa foi desenvolvido com base nessa realidade. Para possibilitar
uma melhor interpretacdo e compreensao das inter-relagcdes verificadas, foi

realizado uma disposicéo dos dados em tabelas e gréficos.

Inicialmente foi identificado o perfil dos respondentes, para tanto foi

guestionado area/cargo de atuacdo, idade, sexo e tempo de servico.
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Tabela 10 - Respondentes da Area/Cargo Administrativo

AREA
CARGO/SETOR CONTAGEM ADMINISTRATIVA
Armazenista 1 1
Assistente Administrativo 34 34
Auxiliar Administrativo 9 9
Auxiliar de Enfermagem 4
Auxiliar de Laboratério 2
Enfermeiro (a) 5
Educacdo Permanente 1 1
Hemoterapia 1
OBSTETRICIA 1
Unidade neonatal 1
UTI 1
Farmacéutico (a) 1
Médico (a) 4
Operador de Caldeira 1
Manutencdo do HC 1 1
Secretério (a) 3 3
Técnico Administrativo 1 1
Técnico de Laboratério 3
Hemoterapia 1
Informatica 1 1
Laboratério 1
Técnico em Contabilidade 1 1
Técnico em Enfermagem 4
Técnico em Radiologia 1
Técnico em TI 2 2
Tecndloga em Assuntos
Educacionais ! !
Total Geral 77 55

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

De acordo com a tabela acima, foi identificado mais de 50 profissionais que
sado da area administrativa, essa identificacédo se deu pelo cargo da pessoa ou pela
area de atuacdo dela, podendo assim demonstrar a maior participagcdo de

respondentes dessa area, cerca de 70%.

Quanto a faixa etaria e sexo dos pesquisados, foi encontrado o seguinte

resultado:
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Gréfico 1 - Faixa etéria dos pesquisados
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Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

No total participaram da pesquisa 52 (cinquenta e duas) mulheres e 25 (vinte
e cinco) homens, com faixa etaria predominante de 20 a 30 anos, 42%, 26% entre
31 e 40 anos, 21% de 41 a 50 anos, 9% entre 51 a 60 anos, e 3% com mais de 60

anos.

Grafico 2 - Tempo de Servico
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Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012
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O alto numero de servidores ainda em estagio probatério, 62%, pode ser
atribuido a grande chegada de servidores recém-concursados, com a finalidade de
substituir funcdes antes terceirizadas, esse processo comecgou a ocorrer em 2010,
dessa forma muito dos atuais servidores ainda estdo em estagio probatério, que
corresponde a um periodo de trés anos conforme estabelece a Lei n° 8112/1990.
Atualmente o HC nao possui nenhum contrato ou parceria de terceirizados
irregulares, havendo apenas terceirizacdo de cargos que nao fazem parte do quadro
da instituicdo, tais como: limpeza, copa, transporte etc., ndo foram convidados a

responder a pesquisa.
A pesquisa inicialmente buscou verificar o conhecimento das pessoas acerca
da Controladoria, e dessa forma foi questionado se o respondente sabia 0 que era

uma controladoria em termos gerais e quais as funcdes atribuidas a essa area.

Gréafico 3 - O que é uma Controladoria e para que serve

Vocé sabe o que é uma Controladoria e para que
serve?

N3o 23%

Sim 59
MEo 18

B Sim 77%

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

59 (cinquenta e nove) pessoas responderam que ja ouviram falar em
controladoria, enquanto 18 (dezoito) afirmaram nunca ter ouvido falar. Tal
guestionamento é muito importante para verificar o quanto a area de controladoria

esta sendo divulgada, e a compreensédo das pessoas acerca do assunto.



94

Tabela 11 - Fung¢des da Controladoria

FUNCOES DE UMA CONTROLADORIA RESPOSTAS %
Fiscalizar o trabalho realizado na instituicdo 44 80
Passar informac6es para a Diretoria 38 69
Realizar Auditorias 32 58
Realizar a gestdo dos contratos da instituicdo 17 31
Dar apoio a todos 16 29
Outro 9 16
Punir as infracdes 5 9
Nao sabe 1 2

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

Na tabela acima a soma do percentual passa de 100%, devido a possibilidade

de a pessoa marcar mais de uma alternativa.

A funcdo mais citada pelos respondentes, de fiscalizar o trabalho na
instituicdo, € uma demonstracdo que as pessoas possuem conhecimento que a
Controladoria deve observar as outras areas com a finalidade de cumprir a segunda
funcdo mais citada, de passar as informacdes para a Diretoria, que no quadro 1

(UM) de Borinelle também foi a segunda fungcéo mais citada pelos autores.

A realizacdo de auditoria também possui a indicagdo de muitos autores,
como por exemplo: Kanitiz, Mosimann e Fisch, Dale Dickey e Pedoreze. A gestéo de
contratos foi uma das fungcdes menos citadas, onde apenas Mosimann e Fisch
apresentou essa funcdo. A controladoria € uma area de apoio , portanto ndo se

restringe apenas a fiscalizar mais como também apoiar quando necessario.

Depois de identificar o perfil do pesquisado, e seu conhecimento acerca da
area de Controladoria, foram elaboradas diversas perguntas com a finalidade de
analisar o conhecimento que as pessoas possuem sobre a Controladoria do HC, no
entanto para extrair respostas realistas, foi necessario questionar se o pesquisado ja
havia ouvido falar do Setor, assim, os que responderam sim 55 (cinquenta e cinco)
pessoas, continuaram a pesquisa e 0s que assinalaram nao, 22 (vinte e dois), foram

direcionados ao final do formulario.
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Grafico 4 - Ja ouviu falar no Setor de Controladoria do HC

Vocé ja ouviu falar do Setor de Controladoria do
HC?

Nao 29%

B Sim 71%

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012.

Foi verificado que o desconhecimento do setor ainda € bastante significativo
dentre os servidores do Hospital das Clinicas, essa interpretacdo tornasse mais
clara ao analisarmos os cargos dos que afirmaram ja ter ouvido falar no setor de
Controladoria do HC. Conforme demonstrado na tabela abaixo, ocupam
predominantemente cargos da area administrativa, ficando claro que o setor ainda é
pouco conhecido nas outras areas do hospital.

Tabela 12 - Area/cargo de atuac&o do que responderam que ja ouviram falar no
setor de Controladoriado HC

AREA/CARGO DE ATUACAO SIM
Armazenista 1
Assistente Administrativo
Auxiliar Administrativo
Enfermeiro (a)
Farmacéutico (a)
Secretario (a)

Técnico Administrativo
Técnico de Laboratorio
Técnico em Contabilidade
Técnico em Enfermagem
Técnico em TI
Tecnbloga em Assuntos Educacionais
Total Geral

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

w
N

NN IR RN

(€3}
($21




96

Essa situacdo demonstra a necessidade apontada pelos servidores membros
da equipe de controladoria, de maior divulgacdo da area. Dessa forma 55 (cinquenta
e cinco) pessoas foram direcionadas a outra fase da pesquisa, enquanto 22 (vinte e

duas) finalizaram sua participagéo.

Tabela 13 - Funcdes do Setor de Assessoria de Controladoria do HC

CONCORDO DISCORD | NAO

PERGUNTA CONCORDO PARCIALMENTE (@) SEI

Eassa informacdes a Dlreto_n:a\, 67% 20% 0% 13%
ajudando na tomada de deciséo.

Acompar_lha as at|V|dz_ide_s 20% 40% 9% 11%

desenvolvidas nas auditorias

Fiscaliza o Itrrgltalfluln;% (r)eallzado na 36% 420 13% 9%

Dar apoio aos outros setores do HC 35% 36% 15% 15%

Realiza auditorias no HC. 25% 22% 27% 25%

E res"‘(’:’;snat‘;’;'ozeég gH%S‘tao dos 24% 27% 31% 18%

E responsa\gcr;c;]rtrr;lér;; as infracbes 9% 11% 62% 18%

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

Gréfico 5 - Func¢des da Controladoria do HC

E responséavel por punir as
infracdes encontradas.

E responséavel pela gestdo dos
contratos do HC.

Realiza auditorias no HC.

Nao sei
Dar apoio aos outros setores do B Discordo
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Concordo Parcialmente
Fiscaliza o trabalho realizado na ¥ Concordo
instituicdo

Acompanha as atividades
desenvolvidas nas auditorias

Passa informacgdes a Diretoria,
ajudando na tomada de deciséo

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012




97

Nessa etapa da pesquisa objetivou-se verificar o conhecimento dos
servidores do HC quanto as fungdes desenvolvidas na Assessoria de Controladoria
da instituicdo. A atividade que teve praticamente um consenso entre os
respondentes foi a de passar as informagdes para a Diretoria do HC, visando ajudar
no processo decisorio, 67% afirmaram concordar com essa funcdo, e 20%
concordou parcialmente, totalizando 87% de pessoas que visualizam essa atividade
como realizada pelo Setor em estudo. Vale ressaltar que analisando a tabela 12,
69% das pessoas apontaram essa atividade como sendo funcdo de uma

controladoria.

Os servidores da equipe da Controladoria também apontaram passar as
informacdes a Diretoria como uma das principais funcdes do Setor. Esse resultado é
corroborado por Oliveira et. al. (2010, p.6) que afirma que “é a atribuicdo da
Controladoria dar suporte informacional em todas as etapas do processo de gestéo,

com vista em assegurar o conjunto de interesses da empresa”.

Kanitz (1976) também compartilha da mesma teoria, para ele, o controlador
nao controla de fato, mas sim presta assessoria a Direcao na tarefa de controlar a

empresa, ele presta servico de informacao e analise.

Acompanhar as atividades desenvolvidas nas auditorias também apresentou
algo grau de concordancia, com 80% de respostas “concordo e concordo
parcialmente”. A equipe do Setor apontou essa como a principal atividade, apesar de
ter sido pouco apresentada pelos autores em estudo, conforme tabela 5 (cinco) e
quadros 1 (um) e 2 (dois) desta dissertagdo. Segundo quadro 2 (dois) de Borinelli
apenas foi apresentado um autor brasileiro e dois estrangeiros, ja entre os autores

estudados na tabela 5 (cinco) desta dissertagao apenas Kanitz a citou.

Outras atividades, mesmo tendo alguns discordantes, apresentaram alto
percentual de concordancia, como: fiscaliza o trabalho realizado na instituicado, com
78%; e dar apoio aos outros setores, que apontou 71% de respostas “concordo e

concordo parcialmente”.
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Essas atividades demonstram a necessidade de conhecimento sobre toda
instituicdo pelos membros da equipe do Setor, pois atuam em diversas areas da
instituicdo. Oliveira et. al. também aponta essa diversidade do trabalho da

Controladoria:

A Controladoria deve exercer um papel preponderante, apoiando e
fornecendo subsidios para os diversos gestores no planejamento e controle
e das atividades operacionais, comerciais, financeiras, administrativas,
tributarias etc., por meio da manutengao de um sistema de informagbes que
permita integrar as varias fungdes e especialidades. (2010, p. 6)

As atividades de: realizar auditorias e ser responsavel pela gestdo de
contratos do HC apresentou o maior equilibrio de respostas, onde em torno de 50%
das pessoas concordaram, e os outros 50% discordaram ou n&o souberam
responder. Na tabela 12, viu-se que 51% dos respondentes afirmaram que realizar
auditorias é fungdo de uma controladoria e 31% disseram que a gestao de contratos

faz parte das fungdes de uma controladoria.

Analisando a tabela 5 (cinco) e o quadro 1 (um), foi notado que a realizagcéo
de auditorias internas foi citada por diversos autores como sendo uma funcao da
Controladoria, 25 (vinte e cinco) autores brasileiros e 26 (vinte e seis) autores
estrangeiros, no entanto, foi entendido que ndo é uma atividade desempenhada pela
Assessoria de Controladoria do HC, isso pode decorrer da recente estruturacéo do

Setor e falta de pessoa capacitada na area contabil.

A punigcao de infragbes apresentou o maior percentual de discordantes, 62%,
condizente com os 9% apenas que apontaram essa como uma das fungdes do setor
de controladoria, conforme a tabela 9 (nove). Kanitz (1976, p. 8) explicitou de forma
bastante clara qual o papel da controladoria na punigdo: [...] Ndo cabe ao
controlador, por exemplo, ditar medidas de corre¢édo a um operario de linha. “Isso &
tarefa para o seu superior imediato” [...] “O controlador, para poder desempenhar
bem o seu papel, deve se manter neutro, evitando aplicar, ele mesmo, as medidas

corretivas emanadas do seu departamento”.

Pedoreze (2010, p.37) afirma que: “A fungédo da Controladoria € de apoio, mas

nao da responsabilidade final pela obtencado dos resultados setoriais, podendo dizer,
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entdo, que a Controladoria ndo toma decisGes operacionais, exceto as necessarias

para a conducio de sua area de atividades”.

Tabela 14 - Viséo dos servidores quanto ao Setor de Assessoria de
Controladoria do HC

Pergunta Concordo Concordo Discordo Nap

Parcialmente sei

E muito importante, pois facilita o 64% 24% 5% 29

seguimento a lei.

E essencial para a gestdo do HC 55% 36% 4% 5%

E |nd|ferente ao seu trabalho, pois nem 13% 2704 60% 0%
ajuda nem atrapalha.

Restringe-se a atividades internas do 4% 2204 67% 7%

setor, ndo influindo os demais setores.

Incentiva as disfuncdes burocraticas,
atrasando o processo e dificultando o 2% 13% 78% 7%
trabalho dos outros setores.

E dispensavel, pois realiza poucas

0, 0, 0, 0,
atividades importantes. 0% 5% 81% [

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

Gréafico 6 - Visdo dos servidores do HC acerca da Controladoria
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H Concordo
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E muito importante, pois falcilita o
seguimento a lei.

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

Nessa etapa foi possivel perceber que a maioria dos entrevistados atribui

grande importancia ao Setor dentro da estrutura do HC, em torno de 90% das




100

pessoas afirmaram concordar ou concordar parcialmente que o setor € muito
importante, pois facilita o seguimento a lei, e € essencial para a gestdao do HC,
seguindo esse mesmo raciocinio 78% e 87%, respectivamente, discordaram que a
Assessoria de Controladoria incentiva as disfungcdes burocraticas, atrasando o
processo e dificultando o trabalho, e é dispensavel, realizando poucas atividades

importantes.

60% discordaram que a Controladoria € indiferente ao seu trabalho, quando
40% concordaram ou concordaram parcialmente com isso. Corroborando com a
afirmativa de que o setor da apoio aos outros setores do HC, 67% discordaram da
afirmacgao que o Setor se restringe a atividades internas, nao influindo nos demais

setores, demonstrando coeréncia entre as respostas dadas.

Foi questionado aos servidores qual é o impacto da Assessoria de
Controladoria no seu trabalho, 44% disse ser indiferente, dos restantes 56%, 9%
afirmaram dificultar, enquanto 13% disseram que facilita, e 35% que o setor ajuda
seu trabalho. Esses percentuais sdo um pouco preocupantes ao analisarmos que o
trabalho da controladoria é diretamente ligado as outras areas, seja na tarefa de
fiscalizar, seja na de dar apoio. Assim sendo, o percentual de quase 50% dos
servidores afirmarem que a controladoria € indiferente ao seu trabalho, € alarmante
no sentido de amplitude do trabalho do Setor, no entanto também pode ser
demonstrado que ao atingir a area, a Controladoria facilita e ajuda o trabalho,

totalizando 48% dos respondentes.
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Grafico 7 - Impacto do Setor de Controladoria no trabalho do servido do HC
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Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

De acordo com Oliveira et. al. (2010, p. 7) a controladoria deve ser bem
estruturada para atender as necessidades de controles nas atividades rotineiras e no
processo de gerenciamento da empresa, para tanto a controladoria deve ter acesso
direto aos sistemas de informagdes necessarias a gestdo. Para saber qual a viséo
das pessoas quanto a estrutura do Setor, foi feita a mesma pergunta realizada com a
equipe de controladoria: onde foi percebido que ha uma boa estrutura fisica, com os
equipamentos necessarios e acesso aos sistemas de informacédo, no entanto foi
constatada a necessidade de maior capacitacdo das pessoas em diversas areas, e

principalmente na area de controle.
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Grafico 8 - Estrutura do Setor de Controladoria do HC
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Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

Nesse caso consideramos estrutura fisica, instalacdes, disponibilidade de
equipamentos, como computador, impressora, digitalizador, telefone, ou seja, toda
estrutura necessaria para se realizar o trabalho. Ja como estrutura técnica,

entendemos a preparacgéo dos profissionais, area de capacitacdo etc.

45% dos servidores que participaram da pesquisa afirmaram nao saber qual a
situacdo fisica e tecnica do Setor, 20% acham que ndo esta bem estruturado
fisicamente e nem tecnicamente, 18% afirmaram que a Assessoria de Controladoria
estd bem estruturada apenas tecnicamente, enquanto 5% optaram por apenas
fisicamente, e 11% afirmaram que o Setor estda bem estruturado tanto fisicamente
guanto tecnicamente. Foi demonstrado que grande parcela ndo conhece bem a
controladoria, pois quase a metade ndo sabia responder qual atua situacéo fisica e
técnica.

Como a principal atividade da Assessoria de Controladoria é o0 suporte e
acompanhamento dado nas auditorias realizadas no HC, de acordo com as
informacdes prestadas pelos membros da equipe da controladoria, com base nisso
foi perguntado os pesquisados se o setor que ele trabalha ja foi alvo de alguma

auditoria.
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Grafico 9 - Auditoria nos setores do HC

O setor que vocé trabalha ja foi alvo de
alguma auditoria?

Sim, auditoria
especifica 24%
B N3do 38%

Sim, algumas
constatagdes
38%

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

62% afirmaram que a area onde trabalha ja sofreu alguma auditoria, 24% se
referiu a auditorias especificas, quando o auditor analisa apenas aquela area, e 38%
disseram que houveram constatagcbes que se referiam ao setor. Os que
responderam sim, foram convidados a dizer quais 0s orgaos que realizaram

auditoria no seu setor.

Tabela 15 - Org&os que realizaram auditoria no setor do pesquisado

ORGAOS DE AUDITORIA RESPOSTAS %

Controladoria Geral da Unido (CGU) 26 76

Tribunal de Contas da Unido (TCU) 21 62

Auditoria Interna da UFPE 17 50

Agéncia Pernambucana de Vigilancia Sanitaria (APEVISA) 6 18
Qutros 4 12

Departamento Nacional de Auditoria do SUS (DENASUS) 2 6

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

Conforme foi explicitado pela equipe da controladoria, a CGU é o 6rgdo mais
atuante nas auditorias realizadas no HC, isso se deve a ja possuir uma agenda
periodica de visitacdo ao Hospital, e também ter grande enfoque na area
administrativa (area da maioria dos respondentes), mas também se estende a areas
da saude. O TCU so0 realizou uma auditoria na instituicdo, porém conseguiu englobar

diversas areas do Hospital, tanto na adminsitrativa quando na técnica. A Auditoria
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Interna da UFPE, geralmente realiza auditorias pontuais e na area administrativa. Ja
a APEVISA e a DENASUS, como explicitado anteriormente, sdo auditorias em areas
da saude especificas, e como a maioria dos respondentes foram da area

administrativa justifica terem sido pouco citadas.
Também foi questionado ao respondente se ele ja trabalhava no HC antes da
implementagdo da Assessoria de controladoria, visando ter uma visdo de qual

impacto da criagao do Setor dentro do HC.

Grafico 10 - Antes da criacdo do Setor de Controladoria no HC

Vocé trabalhava no HC antes da criagédo do
Setor de Controladoria?

Sim 22%

B N3o 78%

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

O resultado de 78% dos que responderam a pesquisa nao terem trabalhado
no HC antes da criagdo do setor se deve a como explicitado anteriormente, no

grafico 2 (dois), a maioria dos respondentes ainda estarem em estagio probatdrio.

O expressivo numero de recém-chegados dificulta a avaliagado pretendida de
saber quais os impactos causados pela controladoria no dia-a-dia das outras areas e

na gestao do HC.



Grafico 11 - Mudancas apos a criagdo do Setor de Controladoria

Vocé percebeu alguma mudanca na
instituicdo depois da criagao do Setor de
Controladoria?
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Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012
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A maioria dos servidores que ja trabalhavam no Hospital antes da criagao da

enquanto 31% nao observaram mudangas.

Gréfico 12 - Mudancas na forma de fazer o trabalho

Houve alguma mudanca na sua forma de fazer
seu trabalho depois da criagédo do Setor?

Sim 42%

B Nao 58%

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

Assessoria de Controladoria, 69%, afirmaram que houve mudangas na instituicao,
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Também foi perguntado se houve mudancgas no seu trabalho especificamente,
ficando os respondentes divididos, onde em media a metade sentiu mudancgas e a
outra, ndo. Quatro dos que afirmaram ter percebido mudangas descreveram quais

mudangas foram essas:

Tabela 16 - Mudancas ocorridas apés a criacdo do setor de Controladoria

Servidor Mudancas ocorridas
Mais atencdo na execug&o dos processos.
Melhoria na andlise das propostas das empresas.

1 Mais rigor na verificacdo da documentagdo contratual das empresas.
Documentar (oficializar) as informacdes internas e externas.
Executar de uma forma mais efetiva a gestdo dos contratos.

Prestar informacdes precisas aos 6rgaos fiscalizadores.

5 Maior cuidado na obediéncia as recomendacdes dos érgaos de controle durante o
processo de execucao.

3 Mais cuidado nas atividades e atos observando as normas e Leis.
Apoio da controladoria visando a legalidade dos atos.

4 Aumento da informatizacao nos diversos setores do HC

Fonte: Instrumento de pesquisa, 2012

As mudancas citadas pelos quatro respondentes apontam que as atividades
desenvolvidas pela Assessoria de Controladoria do HC tém trazido resultados
positivos para a instituicdo, demonstrando que os outros setores estdo colocando

em pratica as recomendacdes da controladoria.

Fato relevante nessas mudancgas citadas € o apoio da controladoria nas
auditorias que ocorrem na instituicao, tado citadas pela equipe do setor, fica evidente
que o trabalho desenvolvido pela Assessoria de Controladoria do HC esta dando
resultado e é esse resultado que trazem as melhorias que foram apontadas pela

equipe na diminui¢cdo das constatacdes da CGU, por exemplo.

Antes da centralizagao das informacgdes prestadas aos auditores, no Setor em
analise, ocorria uma fragmentagdo dos trabalhos, onde os auditores tinham que
provocar cada setor analisado, apdés o funcionamento da controladoria, isso foi
alterado concentrando na controladoria todas as indagagdes dos auditores, e o Setor

ficando responsavel por colher as informacgdes junto as areas questionadas
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6. SUGESTOES

Este capitulo é destinado a apresentar, de acordo com a literatura estudada,
sugestbes que podem ser utilizadas na estrutura da Assessoria de Controladoria do
HC. Para criacdo de um setor como uma Controladoria muitas vezes envolve a
necessidade de mudancas culturais na organizagdo, 0 que requer um pProcesso

continuo na implementac&o das novas praticas.

Primeiramente verificou-se a necessidade da realizacdo de um diagnostico da
situacdo e um mapeamento da organizacdo com a definicAo da estrutura
organizacional, 0s processos operacionais, identificacdo dos sistemas de informacéo
e relatorios e praticas gerenciais, visando ter um conhecimento global sobre a
organizacao. Apos isso, far-se-ia uma analise dos dados e informacdes obtidas para

estabelecer as fungdes e o papel do setor dentro da estrutura do HC.

Devido ao Setor no Hospital ser recente, seria importante uma busca de
informacdes em outras organizacdes publicas que possuam a Controladoria na sua
estrutura organizacional ha mais tempo. Podendo assim fazer um mapeamento de

como as outras instituicdes agem e estudar a viabilidade de aplicar no HC.

Nagawaka (2009) apresentou um guia de implementacdo de um modelo de
Controladoria, e dele pdde-se inferir algumas sugestdes. Segundo Nagawaka (2009)
0 primeiro passo € promover uma palestra sobre a controladoria para a
administracdo da empresa, tendo como meta apresentar os objetivos, conceito-
chave e principios, para ele essa palestra deveria ocorrer antes da implementacao
da controladoria, porém como o Setor ja foi implementado no HC, sugere-se que
seja feita uma palestra apresentando o setor primeiramente para os Gestores da

area administrativa do hospital e posteriormente para os demais servidores.

Em entrevista foi questionado aos membros da equipe da Assessoria de
Controladoria 0 que poderia ser feito para melhorar os trabalhos realizados no Setor.

O chefe da Controladoria citou os seguintes passos que poderiam ser dados pela
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Direcdo do HC: maior espaco na agenda da direcdo para atender a Controladoria,

facilitando a troca de informacgdes, e maior divulgacdo do Setor.

Deveria ter assim, abrir mais 0 espaco na agenda para 0 assessor ou po
setor, do jeito de pegar as informagBes como andam as respostas, as
auditorias, e que ele abrisse do espaco e que desse 0 apoio que divulgasse
mais o setor e o trabalho, sempre, ndo esquecer que é um 6rgao de
assessor, que é uma assessoria que ta para ajudar e mostrar o caminho e
reduzir o0 maximo as constatacfes dos 6rgdos de controle interno, entdo
deveriam ter, abrir mais espaco na agenda, ter mais assim tipo reunifes, ou
informacgdes e divulgacao junto aos demais setores do Hospital, e também,
sempre abrindo também recursos para cursos de atualizacbes nessa area
de controle, capacitando os servidores, porque a equipe da controladoria
hoje é assim uma equipe bem informada mas que deveria ser mais
especializada, mais capacitada nessa area de controle interno publico, eu
acho que, acho nédo, penso que devido a varios problemas do Hospital, que
€ um Hospital Publico, que aqui as coisas sdo tudo de imediato, entdo
ocupa muito espacgo dele, talvez ndo tem isso, entdo deveria abrir um
espaco dando esse apoio, e ouvir a assessoria, porque a assessoria esta
aqui para ajudar e contribuir. (Funcionario A, 2012)

Para funcionaria C a Diretoria deveria divulgar mais o setor, dar maior

autonomia, e principalmente oficializa-lo. Para o funcionario B deveria ser investido

mais em capacitacao, ele falou que nos quatro anos que esta no setor nunca fez um

curso na area de Controle, o que para ele é essencial para melhorar os trabalhos, B

também citou a necessidade de maior autonomia.

Funcionario B (2012):

Como eu falei eu acho que deveria ser investido mais em capacitacdo dos
servidores da controladoria, eu estou aqui ha 4 anos e ndo fiz ainda um
curso ligado a area de controladoria, fez curso de gestao de contratos, que
eu participei e somente. Eu acredito que a partir do momento que eles
comecarem a investir mais nos cursos na area controladoria, de controle
interno eu acho que vai melhorar muito, porque a equipe ja e boa, os
servidores sdo todos pds graduados, agora e fundamental que se tenha
uma capacitacdo na area de controle interno, que e uma area bastante
especifica e com isso deve melhorar muito.

E bom ressaltar também que é notado pelo menos da minha parte que o
setor tem pouca autonomia, e trabalha mais assessorando do que fazendo
propriamente o trabalho de controle, entdo eu acho que ndo que o trabalho
de assessoria seja, ndo seja de um setor de assessoria de controladoria,
mas acho que deveria o setor ter mais autonomia para desempenhar o seu
papel melhor.

Funcionério C (2012):
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Eu acho que a gestéo pra contribuir é basicamente isso eu que deveria ser
feito um trabalho de informacdo, de divulgacdo, e quem sabe delegar
algumas atividades, na verdade ndo é nem delegar, na realidade é dar mais
autonomia e principalmente oficializar o setor de controladoria, que hoje a
assessoria de controladoria ndo estd no estatuto ndo é contemplada no
estatuto do hospital, entdo eu acho que o primeiro passo talvez fosse esse,
oficializar o setor.

Foi relatado por toda a equipe a falta de autonomia do setor, porém essa é
uma caracteristica da controladoria, que de acordo com inumeros autores
apresentados nesta dissertacao, deve passar as informacdes para a Diretoria néo

sendo responsavel por tomar as decisoes.

Ficou evidente a necessidade de maior divulgacdo da Assessoria de
Controladoria na instituicdo, porém para que a divulgacdo seja bem feita é
necessario que primeiramente o Setor seja bem estruturado, sendo fundamental sua
oficializacdo, e a definicdo clara das responsabilidades, para que posteriormente
seja realizada palestra para sua divulgacéo perante todos os servidores do Hospital

das Clinicas.

Outro ponto bastante citado é a falta de capacitacdo na area, para que as
funcBes sejam bem desempenhadas é necessario capacitar a equipe nas areas de
atuacdo da Controladoria, portanto sugere-se que todos os servidores da
Controladoria sejam capacitados na area de controle, e também nas areas
correlatas, cujo setor seja responsavel pelo acompanhamento, como por exemplo,

orgamento, recursos humanos etc.

A maioria dos autores relaciona a controladoria a area contabil, porém a
Assessoria de Controladoria do HC ndo apresentou atividade nessa area, sendo
toda equipe administrativa ndo possuindo nenhum profissional da area contébil,
portanto foi diagnosticada a necessidade de um profissional capacitado na area,
podendo ser um proprio membro da equipe, ou um novo membro que tenha como
formacdo a contabilidade, podendo assim avaliar os balancos contabeis da

instituicao.

Nas atividades ja desenvolvidas no Setor, sugere-se que sejam aumentadas

as informacdes repassadas para a Diretoria, através de acompanhamento de forma
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mais efetiva da producgéo do hospital nas suas finalidades, utilizacdo do Master tools
na busca de informacdes, estabelecimento de tarefas rotineiras visando controlar o

gue ocorre no HC, analisando as causas dos problemas e sugerindo solugdes.

Toda mudanca requer tempo e planejamento, portanto as sugestbes aqui
citadas, devem ser avaliadas, e assim estudada a viabilidade e forma de

implementacéo.
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

A ideia de realizar esse estudo sobre a Controladoria do Hospital das Clinicas
se deu por ser um setor em construcdo, e pela importancia crescente dentro da
estrutura da instituicdo, além do que existem poucos estudos sobre Controladoria no
Setor Pulblico, portanto é de extrema relevancia para desenvolvimento da area e da

equipe que ali trabalha.

Primeiramente é necessario destacar algumas limitagcdes existentes nesta
pesquisa: como a deficiéncia nos dados coletados para a evidenciagdo empirica,
pela ndo participacdo de profissionais da area de saude, pois apresentariam a visao
dos profissionais de outras areas sobre a Controladoria, e também a participacdo em
massa de servidores que ndo estavam presente no HC antes da criagdo da

Controladoria, dificultando a percepcao das mudancas implementadas pelo Setor.

A implementacdo do Setor de Controladoria no HC pode ser enquadrada
como uma mudanca organizacional, que seria a dissolugdo e reconstituicdo dos
limites organizacionais através de processos. (LLEWELLYN, 1998 apud FONSECA
JUNIOR, 2009). Tais mudancas podem gerar resisténcias, que € conceituada por
Hernandes e Caldas (2001, p. 33) como: “a resisténcia a mudanca seria o resultado
da tendéncia de um individuo ou de um grupo a se opor as forcas sociais que

objetivam conduzir o sistema para um novo patamar de equilibrio”.

Esses conceitos levam a reflexdo das limitacbes encontradas, pois houve
pouca participacdo daqueles que estdo ha mais tempo na instituicdo, demonstrando
a dificuldade que as pessoas apresentam de incorporar mudancas, bem como a
resisténcia dos profissionais da area de saude em se dispor a participar de algo fora

de sua area de atuacéo.

Este capitulo destina-se a verificar se 0s objetivos estabelecidos neste
trabalho foram atingidos, e apresentar as Ultimas considera¢des. Foram definidos
quatro objetivos especificos visando a consecugdo do objetivo geral, que foi:

Analisar o funcionamento e a estrutura do Setor de Controladoria do Hospital das
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Clinicas da Universidade Federal de Pernambuco, identificando seu papel dentro da

instituicao.

Para o alcance desse objetivo, o estudo foi organizado em quatro linhas de

investigacao:

v' Utilizando a pesquisa bibliografica buscou sistematizar o conhecimento
teorico sobre a Controladoria;

v' Caracterizou-se o Hospital das Clinicas, proporcionando maior entendimento
da instituicdo pesquisada;

v' Foi realizada entrevistas e pesquisas semiestruturadas junto aos servidores
do HC, da equipe do Setor de Controladoria, e do Auditor da CGU,
respectivamente, visando compreender o funcionamento da Controladoria na
estrutura do HC, e verificar se a acao do setor influencia na melhoria dos
processos administrativos;

v' Por fim, depois de identificar a literatura sobre o assunto e verificar a
realidade, fez-se necessario a apresentacdo de sugestdes que pudessem ser

aplicadas ao Setor, visando sua melhoria.

Esses objetivos especificos foram abordados para conduzir a consecug¢éo do
objetivo geral, assim as conclusbes comecardo por demonstrar o cumprimento dos

objetivos especifico e, consequentemente, o objetivo geral.

O primeiro objetivo especifico, que consistiu em sistematizar o conhecimento
tedrico sobre controladoria; foi abordado no capitulo dois desta dissertagao,
denominado Estado e Controle: contextualizando. Inicialmente foi feita uma
introdugdo ao assunto desde o Patrimonialismo no Brasil até os dias atuais,
abordando os conceitos de eficiéncia, eficacia, efetividade, economicidade,
governanga, entre outros, falou-se sobre o controle nas organizagdes e o controle
social, onde se conceituou o Accountability, muito importante na gestido publica
atualmente, posteriormente chegou-se ao assunto principal desta dissertacdo, a
Controladoria, onde foram apresentadas diversas teorias sobre o assunto e o ponto

de vista de autores como: Pedoreze, Borinelli, Mosimann e Fisch, Slomski e Ribeiro
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Filho, ainda nesse tépico foi elaborada uma tabela com as fungdes da controladoria
apontadas pelos autores, e apresentados quadros elaborados por Borinelli (2006)

em sua tese, tudo isso visando deixar o leitor confortavel com o assunto.

O segundo objetivo especifico, foi abordado no capitulo trés, que visou
caracterizar o Hospital das Clinicas da UFPE, onde foi feita uma discussao acerca
do tema instituicdo, logo em seguida foi apresentada a Universidade Federal de
Pernambuco, cujo Hospital das Clinicas faz parte, e finalmente foi caracterizado o
HC apresentando sua estrutura, um resumo da sua histéria e as mudangas
organizacionais que vem ocorrendo no mesmo, ambientalizando a organizagdo em
estudo, para se ter conhecimento acerca da sua estrutura, e assim facilitar o

entendimento do objetivo geral da pesquisa.

Ja o terceiro objetivo especifico, representa a esséncia da pesquisa, pois se
trata do estudo empirico da dissertacédo, buscando entender a estrutura do Setor em
estudo, verificando a visdo dos que ali trabalham, do auditor da CGU (tdo presente
nas atividades da Controladora), e dos servidores da instituicdo sobre o papel da
Assessoria de Controladoria no HC. Dessa forma foi possivel estabelecer um

paralelo da realidade verificada com a literatura apresentada.

Visando ter uma visao interna do Setor, foram realizadas entrevistas com toda
equipe, de onde foram extraidas informagdes sobre fungdes, estrutura, sugestbes e
dificuldades encontradas. Onde foi possivel verificar que a atividade principal da
Controladoria é o apoio dado nas auditorias realizadas na instituicdo, apesar de ser
uma atividade pouco citada na literatura estudada, e a fungao tipica de uma
Controladoria, que muito é citada pelos autores, o suporte dado a Diretoria no
processo decisorio, apareceu com sendo também uma atividade de suma

importancia para o Setor, que funciona também como uma Assessoria.

A equipe entrevistada demonstrou que € necessario um programa de
capacitacdo na area de controle e areas correlatas, para se ter um melhor

desenvolvimento dos trabalhos.
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Na pesquisa com o auditor da CGU, foi evidenciado que a controladoria do
HC ajuda no trabalho realizado na instituicdo, e também tem influencia na resolugéo
dos problemas, porém ao analisar o numero de constatacbes, o auditor foi enfatico
ao afirmar que isso nao depende do setor, e em muitos casos ndo depende nem da

prépria instituicao.

Essa interpretacdo do Auditor pode ser questionada quando analisamos nao
so a influéncia direta da controladoria na execucédo das atividades, mas também a
disseminacgao da cultura do controle na instituicdo. A partir do momento que é criado
um setor de controladoria também €& disseminada praticas de controle que atingem
toda a organizacdo, mesmo que indiretamente, sendo possivel associar o setor com
a diminuicdo de constatacbes em areas que nao foram alvo de auditoria

anteriormente.

Essa disseminagao da cultura do controle ndo é algo instantaneo, pois como
ja foi dito anteriormente, muitas vezes a resisténcia a mudanga € uma barreira dificil
de transpassar, pois tais mudangas influem diretamente na cultura organizacional,
porem mesmo com a morosidade na incorporagao de novos conceitos, aos poucos
essa cultura do controle vai se expandido na instituicdo, o que acarreta na
diminuicdo das constatagdes. Portanto a opinido do Auditor da CGU pode ser
considerada relativa dentro da atual realidade verificada no HC, porém esse assunto

nao foi abordado na pesquisa, sendo uma sugestao para novos trabalhos.

A outra parte foi a realizacdo de uma pesquisa com os servidores do HC,
onde foi demonstrado que o Setor de Assessoria de Controladoria ainda € pouco
conhecido, pois quase a metade dos respondentes ndo sabia qual a estrutura do

Setor. Porém foi atribuida grande importancia a controladoria.

Passar informacdes a Diretoria, ajudando no processo decisério foi uma das
funcdes mais apontadas na pesquisa, além de ser uma atividade essencial de uma
controladoria como relatado por diversos autores, também é fundamental no Setor
de Controladoria do HC, por se tratar de uma Assessoria de Controladoria, portanto

informar os gestores é papel preponderante dentro de sua estrutura, ndo cabendo,
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tomar as providencias para sanar os problemas, mas apenas aponta-los para que o0s
tomadores de decisdo o0 execute. Isso pareceu claro para 0s respondentes da

pesquisa, pois punir foi & funcdo menos apontada.

Outra atividade bastante citada foi a de acompanhar as auditorias, também
citada pela equipe, porém pouco presente na literatura. Foi dito por diversos autores
gue a controladoria € uma area multidisciplinar, pois envolve diversas areas do
conhecimento, fato corroborado quando analisamos que o Setor de Controladoria
tem dentre as suas funcbes dar apoio a outros setores e fiscalizar as atividades
desenvolvidas na instituicdo, o que requer conhecimento por parte da equipe em

diversas areas.

Portanto ficou clara a importancia do setor dentro da instituicdo, e que isso é
reconhecido pela maioria dos que tem conhecimento da existéncia dele,
necessitando de maior divulgacdo da area para que todos tenham ciéncia do que é
desenvolvido, e que possam contribuir para que o setor cres¢ca cada dia mais, e

possa ajudar a gestdo do Hospital a tomar as melhores decisdes.

O quarto e ultimo objetivo especifico foi fazer um confrontamento da pesquisa
realizada com a literatura estudada, sugerindo, de acordo com a realidade
verificada, acdes de melhorias, o que foi abordado no capitulo seis, apresentando
sugestbes de como a controladoria poderia buscar melhorias para o seu
desenvolvimento, através de comparagdo com outras instituicbes publicas, da
oficializagcao do setor, da sua divulgacao, da capacitagao da sua equipe, entre outras

alternativas.

Portanto, apds apresentar as conclusées dos quatro objetivos especificos,
pode-se concluir que o objetivo geral desta dissertacdo foi atingido, ou seja, foi
identificado o papel que a Controladoria tem dentro do Hospital das Clinicas de

Pernambuco, e apresentada sua estrutura.

Com relacéo as contribuicdes do estudo, identificaram-se as seguintes:
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o Dar destaque ao tema, pois demonstra a importancia da controladoria na
gestao publica;

« Disponibilizar uma estrutura tedrica sobre a controladoria e seu contexto;

o Demonstrar a visdo dos servidores que trabalham no Setor;

o Demonstrar a visdo dos que estdo em outras areas da instituicao;

e Demonstrar a visdo do auditor que se relaciona diretamente com a
Controladoria na realizagao das auditorias;

o Apresentar sugestbes que possam melhorar o Setor.

No capitulo trés fez-se uma analogia do Hospital com a cabeca de medusa, a
medusa possui cobras no lugar dos cabelos e ndo adianta cortar que elas crescem
novamente, as cobras no hospital seriam os problemas, que por mais que se tente
sana-los eles estdo l4. A controladoria luta contra essa proliferagcdo de problemas
dentro do HC, porém para lutar é necessério conhecer, e esse se torna um dos
maiores problemas, ja que como um dos entrevistados falou, as demandas de
auditorias sao grandes, e as atividades sao realizadas por demanda, o que dificulta
atividades rotineiras de fiscalizar, identificar os problemas, para tentar encontrar

solucdes para sana-los.

Um Hospital € um ambiente complexo que requer atengéo e cuidado ao geri-
lo, e quando se trata de um hospital universitario esse cuidado deve ser redobrado,
pois envolve além de assisténcia a saude, a formacdo de profissionais. Conforme
afirma Ferraro (2008, p. 105): “O trabalho em saude exige, de modo intenso, néo
apenas excelente formacao técnica e disposi¢cdo para arduas jornadas em plantées,
mas padrdo ético no relacionamento com pessoas e habilidades para atuacdo em
equipe.” Dessa forma, a Controladoria de uma instituicdo dessa natureza também
deve possuir peculiaridades que satisfacam a complexidade organizacional
encontrada, pois ela terd o dever ndo s6 de prezar pelos processos administrativos
como também pelo desenvolvimento das func¢des fins da instituicdo, o que requer

maior grau de conhecimento em todas as areas.
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APENDICE 1 — TABELA COM PERGUNTAS E RESPOSTAS DAS ENTREVISTAS COM OS MEMBROS DA EQUIPE DA
ASSESSORIA DE CONTROLADORIA DO HC

PERGUNTAS

RESPOSTAS FUNCIONARIO A

Vocé participou da criacdo desse
setor de assessoria de
controladoria aqui no HC, teve
alguma participacédo?

Sim, a controladoria eu participei desde o inicio, quando eu vim aqui trabalhar no Hospital eu era da auditoria
interna do gabinete do reitor ai fui nomeado para gerenciar o servico de compras do HC, passei dois anos
gerenciando e depois quando eu resolvi retornar para a reitoria o diretor da época me convidou-se para participar da
fundacgédo do setor de controle interno, e eu prontamente coloquei as minhas razées do retorno a reitoria e quando
eu ouvi a proposta dele achei interessante, e um setor fundamental para o Hospital, e assim eu comecei ja tracar
como seria o controle interno no Hospital das Clinicas, como estava no final de gestao tinha que arrumar sala,
outras coisas mais e equipe, ndo deu pra fazer muito com o atual diretor ai houve a mudanca da administracéo e
comecou-se a estruturar o setor, mas acontece que no meio teve uma reforma da area administrativa e ai eu fiquei
literalmente, ndo tinha equipe nem também lugar para trabalhar, ai fiquei em alguns lugares, ai foi praticamente
quase um ano em reforma e mais uma vez o setor de controle interno ficou em segundo plano.
A gestdo que assumiu também tinha interesse de ter um controle interno, mas tinha outras prioridades, e ai foi
passando o tempo e nao foi possivel de entrar o controle interno, quando teve outra mudanca de administragéo foi
que o diretor administrativo deu énfase ao controle interno, ai me chamou, me deu sala para trabalhar, ai
comecou a se formar a equipe, incialmente foi eu mais uma outra pessoa cedida do Ministério da Salde, que era
da area de saude, da formacao de enfermagem, ai comecamos montar o setor de controladoria e o Hospital passou
a ser mais assim e, verificando os recursos humanos, que faltava muita gente e tudo, ai teve um concurso foi de
onde que pode-se concluir a equipe de controladoria, que hoje é formada por 3 pessoas, comigo sédo 4 né?,
sdo 3 pessoas, dois assistentes administrativos e uma com a funcdo administradora, que é formada né?
logicamente em administracdo de empresa, e 0s outros dois funcionérios que trabalha, sédo de formacdo da area de
direito também tem pos, uma com pés graduacdo de direito de gestdo publica, eu também sou pés graduado em
diretoria, desculpa, eu sou pés-graduado em contabilidade publica e controladoria governamental, e foi nessa
época, comegamos a estruturar em 2009 e em 2010 a equipe foi composta e foi de onde que comecamos a
trabalhar e desenvolver os trabalhos de controle interno no Hospital das Clinicas.

Mas o setor oficialmente ele existe?

N&o, o Setor hoje ele s6 ta na pratica, oficialmente ele ndo existe ndo existe um documento formal criando esse
Setor de Assessoria de Controladoria, 0 que existe é apenas € o cargo de FG de onde que é dado o nome de
assessor, Assessor de Diretoria, Controladoria oficialmente néo existe no Hospital das Clinicas.
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Quais s30 atividades ue A controladoria no Hospital das Clinicas, ela desenvolve, a principal fungéo dela hoje € dar apoio aos servigos dos
. qu o6rgaos de Controle Interno e Externo, ou seja, fiscalizagdo da CGU, do Tribunal de Contas, bem como também
Assessoria de Controladoria

desenvolve?

da &rea de saude, auditoria do DENASUS, a gente da todo apoio necessario e também a assessoria ao
superintendente do hospital e sua respostas a esses 0rgaos.

E fora essas atividades de
auditoria, tem outras atividades
também, ou s6 quando ha
auditorias no Hospital que a
controladoria exerce essas

atividades, normalmente ha outras
atividades?

Tem, tem outras atividades que a gente tenta fazer um trabalho de controladoria nos contratos de prestacéo de
servico que sdo 0s mais representativos do Hospital, mas também ndo deixa de dar apoio nos de material de
consumo e outros, e demais e também a gente da o apdio na parte de fechamento do almoxarifado, quando, na
parte de contabilizacdo, nas informacdes para a contabilidade, quando tem alguma divida do sistema de
administragdo do Hospital que é administragcdo hospitalar, que o controle de gestao de materiais, e compras, se tiver
algum problema na sua contabilizagdo no seu registro, algum erro no sistema, a Assessoria de Controladoria presta
as informag8es necessérias, orienta o lancamento dos dados corretos, e busca as solu¢des para os registros de
entrada e saida de material.

E o Setor tem autonomia para
resolver esses problemas ou ele
apenas informa a diregcdo para que
elatome as providéncias?

Bom, o préprio nome de assessoria ja indica assessor, s aponta, da assessoria ndo tem imposi¢cdo, s6
recomenda né?, mostra os procedimentos corretos, fazendo relatérios, Comunicacdes Internas, orientando os
setores busca aplicar as normas publicas na execucdo da despesa né?, na execucao orcamentaria, mas autonomia
assim, ndo é o modo, ndo é um setor autébnomo, é um setor de assessoria que presta as informacdes.

Entdo as atividades que o Setor
desenvolve s&o sob demanda,
quando h& demanda que feitas as
atividades ou ja tem atividades
rotineiras?

Por falta de determinag&o legal a gente ndo tem assim uma rotina, a gente tenta criar e atender a demanda,
porque um trabalho de fiscalizagdo do Tribunal de Contas ou da CGU, que a CGU faz duas auditorias, ja gera uma
enorme demanda, um volume grande de informacdes que a gente tem que ir atras, procurar se tdo seguindo as
determinagfes das constatacfes, corrigindo as impropriedades encontradas pelos auditores.

Vocé acha que o setor hoje ele ta
bem estruturado fisicamente,
tecnicamente, esta num nivel ideal
de controladoria, precisa ainda
desenvolver, como vocé acha que
esta hoje o setor?

O Setor precisa desenvolver assim, precisa ser mais conhecido e 0s outros setores do Hospital é... enxergar o setor
como um apoio e ndo como assim um... setor de policiamento, de imposicdo, que um setor que ta aqui para
ajudar, para evitar constatacdes das auditorias né? interna ou externa. Ele precisa melhorar assim, precisa os
funcionarios ser mais assim, ter capacitacdo né? de controle interno, a sala ndo esta ideal né?, falta uma
estrutura, melhor distribuicdo, para ter mais motivacéo e espaco fisico para arquivos né?, entdo precisa melhorar
um pouco, e outra também ser mais divulgado no érgéo.
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Certo. Vocé mencionou as
constatacdes das auditorias, essas
constatacdes, o setor ele busca
apenas informacdes ou ele alguma
participacdo para resolver também
esses problemas que sdo
demonstrados nas constatac@es
das auditorias?

Pra resolver, ndo tem muito porque é um 6rgdo, como diz é um setor de assessoria, quem ta para resolver e
seguir as recomendacfes da CGU é o setor que foi auditado.

Entdo mas ndo ha nada que o Setor
faca que busque a resolucéo
desses problemas?

N&o, tem, o setor faz, lembrando, o local, lembrando ao setor que foi registrada a constatacdo como deve seguir e
ndo esquecer de cumprir as recomendacdes dos 6rgdos de controle interno e externo, entdo a Assessoria de
Controladoria procura sempre ta acompanhando essas recomendacdes, ou seja, a execucdo que a CGU chama
no final do relatério que € o Plano de Providéncias Permanentes, que é o PPP, de onde ele diz que constatou tal
ocorréncia, diz o qué que o gestor vai fazer e quando ele vai cumprir entdo a assessoria acompanha e sempre
alerta os setores que deve ser cumprida de modo a evitar a ndo aprovacao das contas do gestor publico

Antes da criagcdo do setor de
controladoria havia auditorias no
Hospital, j4 havia realizacdo dessas
auditorias, ou sé foi a partir da
criacdo do setor que comecaram a
ocorrer essas auditorias?

No Hospital das Clinicas parte do poder executivo nunca teve auditoria assim de acompanhamento e avaliagdo da
gestdo, havia auditoria s6 se houvesse alguma denuncia, as auditorias eram feitas todas na reitoria porque ate
que no passado essas auditorias eram feitas assim buscando examinar papel sobre o cumprimento das
normas, enquanto que hoje mudou-se o foco, hoje procurasse o resultado, entdo quando ver o resultado os
auditores vem no local pra ver a finalidade se ta cumprindo a sua fungéo fim ai depois é que ele vai verificar a
documentacao, entdo antes eles ndo viam aqui, a excec¢do que tinha auditoria era a ANVISA, o Ministério da
Salde, a secretaria de saude, que vinha pra ver se tava realizando os procedimentos, atendendo a demanda do
sus, mas ndo tinha nenhum setor responsavel pra prestar as informacoes
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Esses 6rgéos, eles fazem auditoria
regularmente, ou sao s6 pontuais,
tem algum que faga regularmente
auditoria na instituicdo do HC?

Olha, a CGU ela vem acompanhando, ela faz durante o exercicio ela chama de acompanhamento da gestdo, no
encerramento do exercicio, no ano seguinte logo nos primeiros meses ela vem e faz a avaliagdo de gestdo para
elaborar um relatério que é enviado ao Tribunal de Contas junto com o relatério de gestao do reitor, o TCU, a CGU
ja faz esse trabalho pra o TCU, o TCU vem dentro da programacao dele, mas ele ndo tem assim especifico na
area do Hospital, agora a secretaria de salde e o SUS através do DENASUS eles vem especifico, vem fazer
auditoria em alta complexidade, média complexidade, pra ver se o Hospital ta cumprindo a funcéo fim, entdo ele
vem faz essas auditorias dentro do programa de trabalho deles e também para atender alguma denuncia, alguma
demanda, do Ministério Publico, certo, ou alguma denuncia de 6rgédo de conselho, assim por exemplo, CREMEPE,
ou do Conselho de Fisioterapeuta, fisioterapia, Conselho de enfermagem, ai eles vem e faz essa auditoria que é
pontual, mas eles tem la seu programa de trabalho, pra ver que o Hospital € um prestador de servico do SUS, entdo
como tal ele é fiscalizado.

Entdo a principal auditoria é a da
CcGu?

A CGU que é administrativamente, que € a principal, que se chama a execugdo da despesa, que ele tem que
acompanhar para anexar junto ao relatério de prestagéo de contas do reitor.

E como a Assessoria de
Controladoria atua nessas
auditorias, qual a participagéo dela,
quais atividades que o setor
desenvolve para acompanhar a
auditoria?

Para acompanhar, ele atende as solicitacdes de auditoria, o auditor manda o documento que chama SA que é a
Solicitagdo de auditoria, que é uma ordem de servico, ai de posse dessa SA a Assessoria de Controladoria faz a
selecao das resposta e ver os questionamentos qual os setores responsaveis para apresentar a documentacao ou
responder o que o auditor esta indagando, ai a gente faz, a Assessoria de Controladoria faz a selecdo e encaminha
para o setor responsavel e coordena essas respostas apresentando-se ao auditor, o trabalho efetuado pelo setor.

Observando esses PPP de 2009 a
2011 teve uma diminuicéo
gradativa das constatagdes, ja com
0 setor de assessoria
implementado, vocé acha que o
setor tem alguma participacdo
nessa diminuicdo de constatacfes
que foi gradativo, em 2009 em torne
do 50, depois em 2010 em torno de
30 e agora em media umas 12
constatacdes em 2011? Analisando
o PPP

Eu tinha até isso anotado o percentual ta mais ou menos dentro ai, mas parece que foi primeiro reduziu de 30 a
40%, hoje o ultimo PPP parece que nds temos uma reducao de 70% das constatacdes, isso ai pode-se ser
colocado como o orgulho da assessoria de controladoria porque ela que coordenou e esteve a frente desse
trabalho ai, porque o trabalho dos auditores a medida que eles foram constatando isso ai, a gente ja foi distribuindo
Cl's, informando os setores como devem trabalhar para evitar essas constatagdes, entdo houve assim foi um
trabalho que pode a controladoria pode se assegurar disso, ou melhor, a assessoria, pode assegurar que ela teve
uma participagdo grande nisso ai, sem contar que mais 0s setores que entenderam o trabalho e se enquadraram
dentro das normas do servigo publico, mas a controladoria que coordenou e acompanhou essas respostas e
tem participacdo grande nessa reducao.




131

PERGUNTAS

RESPOSTAS FUNCIONARIO A

E o setor ele encontra apoio na
outras areas, que ele busca essas
informagdes, ele encontra apoio?

Olha, encontra, assim, fica dificil de avaliar porque quando ta tudo bem, ai a gente entende como apoio, mas
guando comeca a aprofundar nas respostas, nas outras assim, o setor ja vé a gente com o olho meio assim de
longe, enxerga a gente assim de longe, ai fica dificil avaliar o que é ne, porque ele ta fazendo um trabalho entre a
auditoria e o setor, entdo o setor acha que é a assessoria que ta cobrando, mas ai a gente ainda como diz
assim, fica meio em reticéncia em avaliar isso ai, poderia dizer que o setor tal, mas fica em meio a reticéncia.

Entdo essa é uma dificuldade que o
setor encontra?

N&o s0, todo setor de controle interno, eu ja tive pesquisando por ai, pegando as informacdes, todo setor de
controle interno é visto pelo setor que foi registrado a constatacdes, tem essa visdo entdo assim nao € um
privilégio da Assessoria do Hospital das Clinicas, de todo servico de controle interno, os setores ficam olhando
assim meio né?, como diz assim de lado, meio assim com ressalva.

E tem outras dificuldades também
que vocé como membro da
controladoria encontra?

A dificuldade é essa, o0 pessoal tem as vezes medo de responder auditor, as vezes assim, tem medo que eu sinto
de dizer a verdade, porque se eu fiz assim assim e tal, eu ndo sinto o setor, assim alguns meio inseguros de dar
essas informacdes, porque as vezes pode ter alguma coisa que ele ndo fez de acordo com a norma, mas se ele
trabalhou, ele tem que pensar qual o resultado daquela constatacdo, se foi um resultado positivo, que ele atendeu
aos pacientes do SUS, acho que ndo tem nenhum problema de ele relatar, mas eles ficam sempre, tem medo de
dar as respostas, 0 que eu sinto é isso.

O que vocé acha que a gestdo do
Hospital, a direcdo, eles poderiam
fazer para melhorar o trabalho da
controladoria?

Deveria ter assim, abrir mais o espaco na agenda para 0 assessor ou po setor, do jeito de pegar as informacfes
como andam as respostas, as auditorias, e que ele abrisse do espago e que desse 0 apoio que divulgasse mais o
setor e o trabalho, sempre, ndo esquecer que é um 6rgdo de assessor, que € uma assessoria que ta para ajudar e
mostrar o caminho e reduzir o maximo as constatagcbes dos 6rgaos de controle interno, entdo deveriam ter, abrir
mais espaco na agenda, ter mais assim tipo reunides, ou informacgdes e divulgacdo junto aos demais setores do
Hospital, e também, sempre abrindo também recursos para cursos de atualizacbes nessa area de controle,
capacitando os servidores, porque a equipe da controladoria hoje € assim uma equipe bem informada mas que
deveria ser mais especializada, mais capacitada nessa area de controle interno publico, eu acho que, acho néo,
penso que devido a varios problemas do Hospital, que € um Hospital Publico, que aqui as coisas sé&o tudo de
imediato, entdo ocupa muito espaco dele, talvez ndo tem isso, entdo deveria abrir um espago dando esse apoio, e
ouvir a assessoria, porque a assessoria esta aqui para ajudar e contribuir.
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Vocé participou da criacdo do setor de
assessoria de controladoria no HC?

N&o, eu vim pra ca em 2009, o setor j& havia sido criado e trabalhavam dois servidores o chefe
Arimathea e Vanda Targino, entdo eu fui convidado pelo entéo diretor administrativo e de controladoria,
marcos Alberto para fazer parte da equipe.

Vocé hoje acredita que estad bem
estruturado, fisicamente e tecnicamente?

Acredito que o setor ta bem estruturado fisicamente, melhorou muito em termos de mobiliario e material,
e tecnicamente os servidores que trabalham aqui séo bons, sdo todos de nivel superior formados com pés
graduacdo, mas acredito que esta faltando uma capacitacdo na area de controladoria para os
servidores que aqui estao.

E quais sado as atividades
desenvolvidas aqui no setor?

que sao

A principal atividade desenvolvida pelo setor ate entdo tem sido acompanhar as auditorias que
acontecem durante o ano, no caso dos 6rgdos de controle interno e externo e demais érgdos que fazem
fiscalizagéo, agora, o setor desenvolve outras atividades como: o acompanhamento dos contratos de
servico e principalmente na area das empresas terceirizadas também faz um trabalho junto com os
gestores de contratos de servico, orientando e também fazendo o acompanhamento de algumas
audiéncias trabalhistas que acontecem entre essas empresas terceirizadas e a universidade caso o
Hospital sendo um dos autores, alias quando réus nessas audiéncias.

Essas atividades que vocés desenvolvem
sdo apenas sob demanda, quando surgi
alguma coisa, ou vocés também tem
atividades rotineiras?

N&o, essas atividades sdo atividades que vem por demanda no caso do acompanhamento de contratos de
servigo, e outros servigcos da area de controle interno que fazemos acompanhamento, principalmente nos
setores, alguns setores fundamentais como a area de materiais e de compras ai essas ai sdo trabalhos
rotineiros, mas na questdo de acompanhamento de auditoria e de audiéncias trabalhistas sao
demandas, sob demandas.

E vocé levando em consideracdo essas
atividades vocé acha g elas representam
bem as funcBes de uma controladoria ou
vocé acha g ha funcdes ainda a serem
desenvolvidas no setor?

Com certeza hd mais fun¢8es que poderiam ser desenvolvidas, a gente tem ciéncia disso, mas o setor
ainda esta sendo, na verdade, pensado acredito pela, por parte da diretoria porque ndo nos foi dada
ainda outras demandas, mas o setor tem feito um trabalho bom de controle interno de
acompanhamento nessas areas que eu falei de matérias e compras e também na area de inventario,
inventario de almoxarifado e farmacia.

E vocé mencionou que a principal atividade
e 0 acompanhamento das auditorias, vocé
acha q vocés, o setor, tem participacdo
também nos problemas apontados pelas
auditorias?

Sim, com certeza isso foi bem demonstrado e percebido por mim desde que entrei aqui em 2009, ate hoje
eu tenho notado que tanto as constatagdes quanto o numero de SA’s que sao fornecidas pelos auditores
tem diminuido bastante, entdo isso eu acredito que seja do nosso trabalho realmente, e ndo s6 isso ate
em conversas com o0s auditores a gente tem indagado e eles realmente dizem que ndo s6 durante as
auditoria, mas que as providencias que sado postas ap0s as auditorias tem sido melhor trabalhadas e
no final tem chegada a solu¢cdes daquelas constatacbes que foram feitas, entdo eu acredito que o
trabalho de auditoria, de controle tem sido bom nesse sentido.
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E vocé teria como dizer quais sao essas
atividades que promovem a solucdo dos
problemas, que fazem com q diminuam
essas constatacdes?

Olhe, apesar de ainda haver resisténcia por parte de alguns setores em responder tem melhorado um
pouco, e também por parte de nossa experiéncia de responder, dar as respostas com mais eficacia, eu
acredito que tenha sido mais também por causa disso e acho também que pode melhorar muito, e isso ai
a partir do momento que comecgarmos a sermos capacitados na area isso vai melhorar ainda muito mais.

Vocé mencionou entdo alguma dificuldade
com as outras areas, vocés buscam
informac&@o com essas outras areas e vocé
mencionou alguma dificuldade com essas
areas, quais seriam essas dificuldades?

Olha, a primeira dificuldade que encontramos é que os prazos de resposta durante as auditorias sao
muito curtos, entdo os setores eles j& tem as tarefas deles, o trabalho deles do dia a dia, e a propria
burocracia de solicitacdo das respostas, de documentacdo, os arquivos que o Hospital ainda ndo tem,
0s arquivos de toda documentacdo de pregdes, de processos, sdo todos fora do Hospital, ou na reitoria ou
DLC, entdo isso ai dificulta bastante, as repostas e a documentacao, acredito que seja por ai.

E o0 g vocé acredita q poderia ser feito pela
gestdo do HC, dire¢do. O g poderia ser feito
para desenvolver melhor o setor?

Como eu falei eu acho que deveria ser investido mais em capacitacdo dos servidores da controladoria,
eu estou aqui ha 4 anos e ndo fiz ainda um curso ligado a &rea de controladoria, fez curso de gestéo de
contratos, que eu participei e somente. Eu acredito que a partir do momento que eles comecarem a
investir mais nos cursos na area controladoria, de controle interno eu acho que vai melhorar muito, porque
a equipe ja e boa, os servidores sdo todos pos graduados, agora e fundamental que se tenha uma
capacitacdo na area de controle interno, que e uma area bastante especifica e com isso deve melhorar
muito.

E bom ressaltar também que é notado pelo menos da minha parte que o setor tem pouca autonomia, e
trabalha mais assessorando do que fazendo propriamente o trabalho de controle, entdo eu acho
gue ndo que o trabalho de assessoria seja, ndo seja de um setor de assessoria de controladoria, mas
acho que deveria o setor ter mais autonomia para desempenhar o seu papel melhor.
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Vocé participou da criacdo do setor de
assessoria de controladoria no HC?

N&o, quando eu cheguei controladoria ja estava formada

Vocé acha que o setor de controladoria esta
bem estruturado, fisicamente e
tecnicamente?

Bem eu acho que fisicamente sim, pg a gente dispfe dos equipamentos necessarios para trabalhar,
tecnicamente eu acho que os membros da controladoria sdo de um bom nivel mas eu acho que seria
necessario talvez um aprimoramento desses conhecimentos, talvez uns cursos especializados para cada
vez mais o setor possa desempenhar melhor suas atividades, apesar dos seus membros sdo pessoas
com qualificacdo muito boa todos tem nivel superior eu acho assim que deveria haver esse aprimoramento
com a participacdo em cursos especificos.

Quais sao atividades vocés

desenvolvem no setor?

que

Bem a principal atividade da controladoria € dar suporte as auditorias dos 6rgdos internos e
externos, ultimamente a gente tem respondido relatérios da auditoria interna da UFPE e também da CGU
do DENASUS do tribunal TCU além disso a gente dar suporte a diretoria nas questdes burocraticas,
dando pareceres, é também faz um acompanhamento nos contratos do Hospital, principalmente nos
contratos de servi¢co, e também as demandas trabalhistas que chegam no hospital que normalmente sédo
dos terceirizados que colocam a universidade na justica, a gente faz uma triagem manda para o setor
responsavel para que o setor colha as informagdes necesséarias daquele funcionario pra posteriormente
esses dados serem encaminhados para a procuradoria para que o procurador faca a defesa na hora da
audiéncia, e também informacfes a gente procura sempre informar, quando a gente ver questdes que
podem ser objeto de auditoria futuras a gente procura sempre coletar as informacgdes procura resolver,
isso através de parecer que é encaminhado a diretoria, Cl's, para que sejam tomada alguma
providencias, um exemplo disso foi o relatério de vale transporte que nos fizemos uma pesquisa de todas
as pessoas que recebem vale auxilio transporte interestadual e intermunicipal pra que fosse comprovado
gue realmente elas precisam daquele valor recebido, entdo é mais ou menos isso.

Vocé acha que o setor participa na
resolucdo dos problemas apontados nas
constatac@es feitas nas Auditorias?

Eu acho que patrticipar em si para resolver, oferecer a solucao, € isso que vocé quer saber
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A CGU tem o plano de providéncias
Permanentes e todo ano e observei que de
2009 a 2011 teve uma diminui¢cdo gradativa
das constatagdes, j& com o0 setor de
assessoria implementado, vocé acha que o
setor de alguma participacdo nessa
diminuicdo de constatacbes que foi
gradativo, em 2009 em torne do 50, depois
em 2010 em torno de 30 e agora em media
umas 12 constatagdes em 20117

Com certeza, a controladoria quem elabora as respostas, pega as informacdes dos setores e assim
com o trabalho desenvolvido no dia a dia, ate um trabalho preventivo, de informacdo como deve
proceder essas constatacdes vem diminuindo, entdo eu acho assim que um dos papéis mais importantes
da controladoria foi esse na historia da assessoria, demonstrar isso com a diminuicdo dessas
constatacdes

E vocé acha que vocés encontram apoio
nessas outras areas, ja que vocés lidam
tanto com elas, os outros setores?

Depende, algumas éareas ddo mais apoios, a gente vé pessoa que sdo mais comprometidas que
procuram responder no prazo que procuram a solugdo junto com a diretoria, outras ficam mais receosas
ou ficam protelando, é relativo depende da area

Vocé como membro da ass. controladoria
quais as dificuldades que vocé encontra?

Eu acho que assim a gente depende muito da direcdo do hospital, entdo talvez se a controladoria tivesse
mais autonomia poderia facilitar muita coisa, muitos tramites, pq tudo que a gente faz primeiro a gente
tem que ter a autorizacdo da administracdo, na tomada das decisbes, entdo eu acho que isso facilitaria
muito, ter mais autonomia, e assim ter conhecimento por parte das pessoas que trabalham no Hospital
sobre o que € o setor de controladoria, porque talvez assim elas ajudassem nos trabalhos que a gente
desenvolve, porque a gente encontra muita dificuldade nisso, as pessoas ndo respondem, ndo dao
subsidios para as respostas no prazo, ndo apresentam os documentos, entdo talvez se elas soubessem
da necessidade disso, do que realmente a controladoria faz, talvez o trabalho fluisse com maior facilidade.

Com a atual situacdo do setor, o que vocé
acha q poderia ser desenvolvido o que
poderia ser melhorado se a gestdo do HC
ela contribui e 0 que ela poderia fazer para
contribuir com o setor.

Eu acho que a gestdo pra contribuir é basicamente isso eu que deveria ser feito um trabalho de
informacéo, de divulgacéo, e quem sabe delegar algumas atividades, na verdade ndo é nem delegar, na
realidade é dar mais autonomia e principalmente oficializar o setor de controladoria, que hoje a
assessoria de controladoria ndo esta no estatuto ndo é contemplada no estatuto do hospital, entdo eu
acho que o primeiro passo talvez fosse esse, oficializar o setor.
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APENDICE 2 — FORMULARIO DE PESQUISA ENVIADO AO AUDITOR DA CGU

1) Vocé ja realizou quantas auditorias no Hospital das Clinicas da UFPE?

R. 06 (deis)

2) Qual a importancia do Setor de Controladoria no seu trabalho de auditoria no
Hospital das Clinicas, da UFPE?

R. O Setor de Controladoria articula o contato com a equipe de auditoria da CGU
com as demais areas do Hospital, principalmente com os setores administrativo e
financeiro. Complementarmente atua no esclarecimento de questfes relativas a
atuacao da entidade

3) Complete: O Setor de Controladoria do HC meu trabalho de
auditoria realizado na institui¢ao.

a) Facilita
b)  Dificulta
c) Eindiferente ao

R. facilita

4) Cite as principais atividades que o setor exerce que facilita/dificulta seu
trabalho.

R. Dentre as atividades que facilitam estdo a articulacdo com as demais areas do
Hospital e a consolidagao das respostas das Solicitagdes de Auditorias emitidas.

5) Vocé teve experiéncia de realizar auditoria na instituicdo antes da criagdo do
Setor de Controladoria? Caso a resposta seja afirmativa, qual sua visdo acerca da
diferenca, de antes e depois da sua criacao?

R. ndo

6) O setor possui organizacdo suficiente para dar o suporte necessario as
auditorias?

a) Sim
b) Né&o
c) Parcialmente

Comente sua resposta:
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R. Parcialmente, tendo em vista que o mesmo ndo dispde de informacbes
suficientes acerca da area técnica do hospital. Ainda no tocante a organizacdao do
setor, vale salientar o fato de que as suas atribuicbes nédo estdao descritas no
Regimento Interno da Entidade.

7) Na sua viséo, o Setor de Controladoria tem alguma participacao na resolugéao
dos problemas diagnosticados nas auditorias? Comente.

R. Sim, tendo em vista a titulo de exemplo, a participacdo dos servidores do setor
em trabalhos que visam atender as recomendagdes expedidas

8) Foi observada uma reducédo gradativa das constatacdes nos Planos de
Providéncias Permanentes da CGU nos anos de 2009, 2010 e 2011. Vocé acredita
gue a controladoria tem alguma influéncia nessa reducdo? Comente.

R. Nao é possivel correlacionar a redu¢cdo no numero de constatacbes com a
atuacéo do Setor de Controladoria do Hospital das Clinicas das UFPE. E importante
esclarecer que varios fatores podem contribuir para a diminuicdo do ndmero de
achados de auditoria, alguns deles alheios ao préprio érgéo auditado.
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APENDICE 3 — FORMULARIO CONSTRUIDO NO GOOGLE DOCS ENVIADO AOS
SERVIDORES DO HC

Pesquisa sobre a importancia do Setor de Controladoria na Gestao do HC

Essa pesquisa tem como obijetivo colher dados para a elaboracéo de dissertacdo do
Mestrado Profissional em Gestdo Publica para o Desenvolvimento do Nordeste.
Responda com sinceridade a todas as questdes. Nao existem respostas certas ou
erradas. Todos os dados serdo usados em conjunto e o anonimato é garantido. Siga
as instrucdes em cada parte do questionario.

*Obrigatorio

Sexo *

{ )
. Masculino

¢ .
o Feminino

Qual sua idade? *
~

. Menos de 20

. © De 20 a 30 anos
. C De 31 a 40 anos
. © De 41 a 50 anos
. De 51 a 60 anos
. © Mais de 60 anos

Tempo de Servigo *
~

. Em Estagio Probatorio
. C De 3 a 5 anos

. © De 6 a 10 anos

. © De 11 a 20 anos

. © De 21 a 30 anos

. © Mais de 30 anos

Qual sua area/setor? *
Qual seu cargo/funcéo no HC? *

Vocé sabe o que € uma Controladoria e para que serve? *

Vocé ja ouviu falar do Setor de Controladoria do HC? *
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O
. Sim
O =
. Nao
Quais as fungdes de uma Controladoria? (Controladoria em geral) * Marque uma ou
mais alternativas

. | Realizar Auditorias
. Fiscalizar o trabalho realizado na instituicao
Passar informacdes para a Diretoria

Dar apoio a todos

Realizar a gestado dos contratos da instituicao
Punir as infracdes

N&o sabe

0 A R N N B R

. Outro: ‘

Responda se vocé concorda, concorda parcialmente ou discorda das
afirmagdes sobre o Setor de Controladoria do HC

De acordo com sua visao

Fiscaliza o trabalho realizado na instituicdo *
~

. Concordo

. © Concordo parcialmente
. © Discordo

. © Nao sabe

E responsavel por punir as infracdes encontradas. *
~

. Concordo

. © concordo parcialmente
. © Discordo

. © N&o sabe

Realiza auditorias no HC. *
o

. Concordo

. © Concordo parcialmente
. © Discordo

. © Nao sabe

Acompanha as atividades desenvolvidas no HC. *

f
. Concordo
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. Concordo parcialmente
{ .
. Discordo

{ ~
. N&o sabe

Se restringe a atividades internas do setor, ndo influindo os demais setores *

. Concordo
C .

. Concordo parcialmente
Coo

. Discordo

{ ~
. N&o sabe

Dar apoio aos outros setores do HC *

T
. Concordo

{ .
. Concordo parcialmente

'l
. Discordo
. N&o sabe

Passa informacdes a Diretoria, ajudando na tomada de decisao *
~

. Concordo

. © concordo parcialmente
. © Discordo

. © N&o sabe

E responsavel pela gestdo dos contratos do HC. *
_

. Concordo

. © Concordo parcialmente
. © Discordo

. Nao sabe

E indiferente ao seu trabalho, pois nem ajuda nem atrapalha. *

~
. Concordo

{ .
. Concordo parcialmente

. Discordo

E essencial para a gestdo do HC. *
r"
. Concordo

{ .
. Concordo parcialmente

. Discordo
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N&o sabe

Incentiva as disfungdes burocraticas, atrasando o processo e dificultando o trabalho
dos outros setores. *

-

Concordo
Concordo parcialmente
Discordo

N&o sabe

E dispensavel, pois realiza poucas atividades importantes. *

Tv

Concordo
Concordo parcialmente
Discordo

N&o sabe

E muito importante, pois falcilita o seguimento a lei. *

r

Concordo
Concordo parcialmente
Discordo

Nao sabe

Marque a alternativa que vocé julgar mais coerente

Qual o impacto do Setor de Controladoria do HC no seu trabalho *

Ajuda
Facilita
Dificulta
Prejudica

Indiferente

Quanto a estrutura do Setor de Controladoria do HC, qual a sua visdo? *

T

Esta bem estruturada fisicamente e tecnicamente

Esta bem estruturada apenas fisicamente

Esta bem estruturada apenas tecnicamente

N&o esta bem estruturada nem fisicamente, nem tecnicamente.

N&o sabe

O setor que vocé trabalha ja foi alvo de alguma auditoria? *



142

. Sim, ja foi realizada uma auditoria especifica no setor onde trabalho

{ . ~
. Sim, houve algumas constatacdes que contemplaram o setor onde
trabalho.

- -
. Nao

Se a resposta anterior foi sim, quais os 6rgdos que realizaram essa(s) auditoria(s)?
Marque uma ou mais alternativas

Controladoria Geral da Unido (CGU)

Tribunal de Contas da Uniao (TCU)

Agéncia Pernambucana de Vigilancia Sanitaria (APEVISA)
Departamento Nacional de Auditoria do SUS (DENASUS)
Auditoria Interna da UFPE

B I A B L

° Outro: ‘

Vocé trabalhava no HC antes da criacdo do Setor de Controladoria? *
C o
. Sim

- -
. Nao

Caso aresposta anterior tenha sido afirmativa, responda as trés a seguir

Vocé percebeu alguma mudancga na instituicdo depois da criagdo do Setor de
Controladoria?

.

. Sim
r -

° Nao

{ )
. Parcialmente

Houve alguma mudanca na sua forma de fazer seu trabalho depois da criagao do
Setor?

Caso a resposta anterior tenha sido afirmativa, descreva as mudancas corridas.

Vocé possui alguma sugestao para os trabalhos do Setor de Controladoria do HC?

Vocé tem interesse em receber informacdes sobre a Controladoria?
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APENDICE 4 — FLUXOGRAMA CONTROLADORIA/AUDITORIA CGU

FLUXOGRAMADE AUDITORIA DA CGU

Recebe oficio da CGUJ| Solicita reserva de Recebe as Solicitagdes Identifica os setores
. . 4 I — " '
—————! sala para auditores F————5 de Auditoria (SA) F——="F aos quais as SA's se
referem
Envia oficio com as Avalia fc:rrmlﬂg as Recebe as resposta pilstribui as
respostas e/ou documentos~————— respostas, redigindo  gm———— /oy documentagiio dos| =~ solicitagdes para
para os auditores da CGU| oficio para os Auditores setores 0s setores responsiveis
Autiilltcres m‘dallmélA? Apresenta Relatério O Relatorio € enviado Recebe as resposta dos
atendimento das Y 11111 Itona—— —_—— ..
Preliminar de Auditoria 405 sefores para setores responsaveis
complementagio
Preenche o PPP B ecebe Relatorio Final e Envia oficio com as Avalia'formula as
conforme orientagio da|“~————o Plano de Providéncias{<e———— respostas para os |~—————frespostas, redigindo oficig
Diregio. Permanentes (PPP) auditores da CGU para os Auditores
EE;‘;;E o FPP cGU [Envia as providéncias 3 Acompanha se as
EE— Cie -
precncidoparaa — —[serem tomadas para os—————| providéncias estio
Sefores sendo executadas
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Quadro 8 - Atividades de Controladoria, segundo a literatura nacional (p. 129-130)
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ANEXO 1 - QUADROS DE BORINELLI (2006)

Quadro 7 - Relaciio de autores pesquisados que discutem as atividades de Controladoria
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I I

| N | AUTORESBRASILEIROS | ANO | N® | AUTORES ESTRANGEIROS | ANO
[ LIVROS | LIVROS

| 1 | Almeidaetal. (in CATELLI) | 2001 | 1 | Anderson e Schmidt | 1961
| 2 | Figueiredo e Caggiano | 2004 | 2 | Anthony e Govindarajan | 2001
| 3 |Kamtz | 1976 | 3 | Financial Executives Institute | 1949°
| 4 | Mosimann e Fisch | 1999 | 4 | Hassler e Harlan | 1958
| 5 | Nakagawa | 1980 | 5 | Horngren etfal. | 2004
| 6 | Nakagawa | 1993 | 6 | Roehl-Anderson e Bragg | 2000
| 7 | Oliveira | 1998 | 7 | Siegeletal | 1997
| 8 |Olveraetal | 2002 | 8 |Willsoneral | 1995
| 9 |Padoveze | 2004 | PAPERS

| 10 | Peleias | 2002 | 9 |Anderson | 1944
| 11 | Perez Junior ef al. | 1997 | 10 |Brink | 1950
| 12 | Tung | 1993 | 11 |Fiske | 1940
[ PAPERS | 12 | Frishkoff e Thompson | 1994
| 13 | Figuewredo | 1995 | 13 |Hartmaneral | 1981
| 14 | Guerreiro et al. | 1997 | 14 |Ramdeen e Fried | 2003
| 15 | Mambrini ef al. | 2002 | 15 |Runke Loretta | 1939
| 16 | Moura e Beuren | 2000 | 16 | Sathe | 1983
| 17 | Teles e Vartanian | 1997 | 17 | Scheumann | 1999
[ DISSERTACOES E TESES | 18 | Swyers | 1968
| 18 |Bmto | 2000 | 19 | Vatter | 1950
| 19 | Carvalho | 1995 | [ |

| 20 | Chagas | 2000 | [ |

| 21 |Faras | 1998 | | |

| 22 | Fernandes | 2000 | [ |

| 23 | Garcia [ 2003 | [ |

| 24 | Goldenberg | 1994 | [ |

| 25 | Pereira [ 1991 | [ |

| 26 |Pinheiro | 2000 | [ |

| 27 |Souza | 1993 | [ |

| 28 | Yoshitake [ 1982 | [ |
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Quadro 8 - Atividades de Controladoeria, segundo a literatura nacional

ATIVIDADES

| Gerenciar o Departamento de Contabilidade.

| Desenvolver e gerenciar o sistema contébil de mformacéo.

| Implementar e manter todos os registros contabets.

| Elaborar demonstracdes contabeis.

| Atender aos agentes de mercado (preparar informacies).

| Preparar analise interpretativa das demonstragbes contabeis.

| Relacionar-se com agentes de mercado.

| Prover protegio aos afivos.

| Realizar o registro e controle patrimonial (ativos fixos).

| Gerenciar impostos (registro, recolhimento, supervisio ete.).

| Realizar o planejamento tributario.

| Desenvolver e gerenciar o sistema de custos.

| Realizar auditoria interna.

| Realizar o controle interno.

| Assessorar a auditoria externa.

| Desenvolver e gerenciar o sistema de informacdes gerenciais.

| Prover suporte ao processo de gestdo, com informagdes.

| Coordenar os esforcos dos gestores das areas (sinergia).

| Planejamento da organizacio: elaborar.

| Planejamento da organizacio: coordenar.

| Planejamento da organizacio: apoiar, assessorar, auxiliar.

| Orgamento das dreas: elaborar.

| Orcamento das areas: coordenar, consolidar.

| Orcamento das areas: apoiar, assessorar, auxiliar.

| AUTORES BRASILEIROS
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ATIVIDADES

| Controle do planejamento/or¢amento: desenvolver o sistema.

| Controle do planejamento/or¢amento: acompanhar.

| Controle do planejamento/orcamento: apolar, assessorar.

| Controle do planejamento/orcamento: controlar.

| Avaliagio de desempenhos: elaborar, avaliar.

| Avaliacdo de desempenhos: coordenar.

| Avaliagdo de desempenhos: apoiar, assessorar, informar.

| Sugerir medidas corretivas (auxiliar).

| Acompanhar o mercado (analisar oportunidades e ameacas).

| Realizar andlise de viabilidade de projetos de investimentos.

| Realizar estudos estatisticos ou estudos especias.

| Gerenciar o sistema de precos de transferéncia.

| Desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de controle.

| Analisar, financeiramente, processos organizacionais.

| Realizar analises financeiras (risco e retorno).

| Desenvolver condi¢des para a realizacdo da gestio econdmica.

| Proceder a avaliacio econdmica.

| Responsabilizar-se pela gestio econdmuca.

| Supervisionar as fungdes de tesouraria delegadas.

AUTORES BRASILEIROS
I8 £ 00 0 O O 3 D S 5 e Dl S i 1
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Quadro 9 - Atividades de Controladoria, segundo a literatura estrangeira
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ATIVIDADES

AUTORES ESTRANGEIROS

1

2

| Gerenciar o Departamento de Contabilidade.

| Desenvolver e gerenciar o sistema contabil de informacéo.

I
I N A A I B9
I

| Implementar e manter todos os registros contabeis.

| Elaborar demonstracdes contabeis.

| Atender aos agentes de mercado (preparar informacdes).

X

X
X

| Preparar analise interpretativa das demonstragdes contabeis.

P

| Relacionar-se com agentes de mercado.

| Prover proteciio aos ativos.

| Realizar o registro e controle patrimonial (ativos fixos).

X

| Gerenciar impostos (registro, recollimento, supervisio etc.).

i

| Realizar o planejamento tributario.

| Desenvolver e gerenciar o sistema de custos.

| Realizar auditoria interna.

X

| Realizar o controle interno.

X

i

| Assessorar a auditoria externa.

| Desenvolver e gerenciar o sistema de mformacdes gerenciais.

| Prover suporte ao processo de gestio, com informacoes.

X

| Coordenar os esfor¢os dos gestores das dreas (sinergia).

v

| Planejamento da orgamzacio: elaborar.

| Planejamento da organizagio: coordenar.

elis

| Planejamento da orgamzacio: apoiar, assessorar, auxiliar.

| Orgamento das areas: elaborar.

| Or¢amento das areas: coordenar, consolidar.

X

| Orcamento das dreas: apoiar, assessorar, auxliar.

i e
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Continuacio do Quadro 9

ATIVIDADES

AUTORES ESTRANGEIROS

7 08 |9 |10 11 12|13 |14

19

| Controle do planejamento/or¢camento: desenvolver o sistema.

e

(x1 1 [ 1 [ |

| Controle do planejamento/or¢amento: acompanhar.

| Controle do planejamento/orcamento: assessorar.

| Controle do planejamento/orgamento: controlar.

X X | X

| Avaliacdio de desempenhos: elaborar.

| Avaliacao de desempenhos: coordenar.

| Avaliagdo de desempenhos: apoiar, assessorar, mnformar.

X

w4

| Sugerir medidas correfivas (auxiliar).

| Acompanhar o mercado (oportunidades e ameacas).

o

X

| Realizar analise de viabilidade de projetos de investimentos.

| Realizar estudos estatisticos ou estudos especiais.

o

b

X

| Gerenciar o sistema de precos de transferéncia.

| Desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de controle.

"

™

X | X

| Analisar, financeiramente, processos organizacionais.

| Realizar analises financeiras (risco e retorno).

| Desenvolver condigdes para a realizagio da gestdo econdmica.

| Proceder a avaliacdo econémica.

| Responsabilizar-se pela gestio econdmica.

| Supervisionar as funcdes de tesouraria delegadas.
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