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RESUMO

O objetivo da pesquisa € identificar os processos de gestdo, os instrumentos gerenciais € a
importancia dada as informacdes gerenciais em uma entidade de base tecnologica sem fins
lucrativos. Para alcangar esse objetivo, realizou-se um estudo de caso, de natureza descritiva e com
abordagem qualitativa. A coleta de dados envolveu entrevistas semiestruturadas com profissionais
da éarea de controladoria/contabilidade e gestores. Os resultados indicaram que, apesar da limitada
interagdo com os instrumentos gerenciais descritos na literatura, a organizagdo adota uma
abordagem solida em seus processos de gestdo, com planejamento estratégico de longo prazo e
centralizagdo das estratégias pela alta gestdo, além da integragdo entre diversos subprocessos e
customizacdo de instrumentos gerenciais para atender as suas necessidades de gestdo. Ao se
integrar a pesquisas anteriores, o estudo contribui para a literatura de Contabilidade Gerencial ao
ampliar o entendimento sobre o uso de instrumentos gerenciais em entidades sem fins lucrativos,
além de evidenciar como tais praticas frequentemente analisadas em organizagdes com fins
lucrativos podem ser adaptadas e gerar impacto em uma entidade do terceiro setor, destacando sua
aplicacdo na tomada de decisdo e a relevancia das informagdes nos processos de gestdo.
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ABSTRACT

The aim of this research is to identify the management processes, managerial tools, and the
importance attributed to managerial information in a non-profit technology-based entity. To
achieve this goal, a descriptive case study with a qualitative approach was conducted. Data
collection involved semi-structured interviews with professionals in the controlling/accounting
area and managers. The results indicated that, despite the limited interaction with the managerial
tools described in the literature, the organization adopts a solid approach in its management
processes, with long-term strategic planning and the centralization of strategies by top
management, as well as the integration of various subprocesses and the customization of
managerial tools to meet its management needs. By aligning with previous research, the study
contributes to the Management Accounting literature by expanding the understanding of the use
of managerial tools in non-profit entities, while also highlighting how such practices, often
analyzed in for-profit organizations, can be adapted and generate impact in a third-sector entity,
underscoring their application in decision-making and the relevance of information in
management processes.

Keywords: Managerial control. Managerial tools. Management process.
1 INTRODUCAO

Os processos de gestdo sdo um conjunto de agdes elaboradas pelos agentes de uma
organizagdo, com o intuito de guia-los para os resultados almejados (Dutra & Callado, 2020;
Frezatti et al., 2009). Indiferentemente do grau de formalidade que possa variar, a condugao
organizacional ¢ desenvolvida a partir do planejamento, da execugdo e do controle de atividades
que possibilitam alcance dos seus objetivos, sejam eles percebidos como financeiros ou nao
(Frezatti et al., 2009).

Esse conjunto de componentes exige um método que pode ser facilitado pelas contribui¢des
do controle gerencial (Dutra & Callado, 2020). Esses controles apoiam os gestores a terem o
entendimento da forma mais adequada de utilizacdo das fontes de recursos e fundamentam a
tomada de decisdo mais consciente para alcance de melhores resultados (Dutra & Callado, 2020).
Nesse contexto, os processos de gestdo requerem um conjunto de informagodes integradas que apoie
as decisOes em todas as 4reas gerenciais, o que permitird uma maior eficiéncia organizacional
(Cunha et al., 2014) aos mais variados tipos de organizagdes, tanto grandes corporagdes como
pequenos negocios, visando ou ndo o lucro (Godoy & Raupp, 2019).

Uma entidade sem fins lucrativos ¢ uma organizacao do terceiro setor, de carater privado,
organizada formalmente que atua em prol do bem-estar social, ndo tendo como intuito a geragao
de lucro, mas sim promover beneficios sociais, educacionais, culturais ou cientificos (Rodrigues
et al., 2022). Tratando-se de uma entidade de base tecnoldgica, sua contribuig¢do se da por meio do
desenvolvimento e aplicacao de inovagdes e processos tecnologicos para a sociedade. Mesmo nao
sendo restritas as organiza¢des sem fins lucrativos, elas possuem liberdade para adotar
instrumentos gerenciais mais adequados as necessidades da organizagdo (Olak & Nascimento,
2010). Embora essas entidades ndo objetivem o lucro, ¢ vital o alcance de resultado positivo
(superavits) para a sua continuidade (Cunha et al., 2014). Ademais, as organizagdes operam em
um ambiente de competicdo e inovagdo, em que deveria ocorrer um incentivo para a adogao dos
instrumentos gerenciais mais avangados nos processos de gestao (Klein & Almeida, 2017).

A literatura tem demonstrado que praticas de Contabilidade Gerencial como or¢amento,
margem de contribui¢do, fluxo de caixa, avaliagdo de desempenho e planejamento estratégico sao
amplamente conhecidas e aplicadas por uma fundacdo privada educacional brasileira, servindo
como apoio para a tomada de decisdo e refletindo um maior uso das praticas tradicionais de
Contabilidade Gerencial (Innocenti & Gasparetto, 2021).

Além disso, estudos indicam que os instrumentos gerenciais tradicionais mais utilizados
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sd0 o0 orgamento e as técnicas convencionais de custeio, enquanto instrumentos modernos, como
benchmarking, Just in Time (JIT), custeio baseado em atividades (Activity-Based Costing - ABC)
e planejamento, tém sido adotados de forma mais especifica (Dutra & Callado, 2020; Veroneze &
Kruger, 2021). Ademais, o estudo de Papiorek e Hiebl (2023) confirma o efeito positivo da
qualidade dos sistemas de informagao de Contabilidade Gerencial sobre a eficacia do controle de
gestdo. Em estudo realizado com entidades sem fins lucrativos, Godoy e Raupp (2019) observam
que a adocao de instrumentos gerenciais ¢ influenciada pela centralizacdo da estrutura
organizacional e pela capacitagao dos funcionarios.

Embora esses estudos tragam importantes contribui¢cdes sobre o uso de instrumentos
gerenciais em diferentes contextos organizacionais, ainda had uma lacuna quanto a compreensao
de sua aplicacdo em entidades de base tecnologica sem fins lucrativos, dada a escassez de
investigagdes voltadas especificamente a esse tipo de organizagdo (Godoy & Raupp, 2019). Nesses
casos, os desafios vao além da simples adogdo desses instrumentos, exigindo sua adaptacdo as
particularidades do setor tecnologico e ao ambiente de inovagdo, além de demandarem uma
integragao efetiva entre areas estratégicas e operacionais (Klein & Almeida, 2017).

Além disso, pouco se conhece sobre a importancia das informagdes gerenciais ndo apenas
como suporte a decisdo, mas também como elemento decisivo para o alinhamento com os
objetivos organizacionais. Deste modo, o objetivo do estudo ¢ identificar os processos de gestao,
os instrumentos gerenciais ¢ a importancia dada as informagdes gerenciais em uma entidade de
base tecnoldgica sem fins lucrativos. Para atingir esse objetivo, foi realizado um estudo de caso
com natureza descritiva e abordagem qualitativa, sendo os dados coletados em entrevistas
semiestruturadas realizadas com os profissionais que atuam na controladoria/contabilidade e
gestores.

A justificativa do estudo se destaca pelo fato de que entidades do terceiro setor, sobretudo
as de base tecnoldgica, enfrentam desafios e particularidades de gestdo que exigem adaptagdes ao
ambiente de inovagdo e ao uso de instrumentos gerenciais compativeis com essas demandas. O
estudo contribui para a literatura de Contabilidade Gerencial ao apresentar novas evidéncias sobre
os processos de gestdo e a aplicacdo de instrumentos gerenciais na tomada de decisdo em uma
entidade do terceiro setor. Ao dialogar com pesquisas anteriores, amplia-se o entendimento sobre
como uma organizacao sem fins lucrativos utiliza esses instrumentos em seu cotidiano. Com isso,
torna-se possivel compreender de que forma uma entidade voltada a 4rea de tecnologia estrutura
seus processos de gestdo, define os instrumentos utilizados e atribui importancia as informacgdes
gerenciais.

O estudo contribui para a area de controladoria e para os gestores ao evidenciar como uma
entidade de base tecnologica sem fins lucrativos pode adaptar e customizar instrumentos gerenciais
para lidar com a complexidade dos processos de gestdo em ambientes voltados a tecnologia e
inovacao, configurando-se como um modelo de referéncia (benchmarking) para praticas de gestao
e tomada de decisdo. Esses achados podem servir de base para a gestdo em diferentes contextos
organizacionais que buscam integrar informacdes contabeis e gerenciais de forma mais adequada,
promovendo decisdes alinhadas a sustentabilidade institucional.

O estudo contribui para a sociedade ao explorar uma entidade de base tecnologica sem fins
lucrativos e, a0 mesmo tempo, apoia o avango dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentivel
(ODS) da ONU, principalmente o ODS 9, ao evidenciar como uma organizagdo comprometida
com a inovagdo estrutura seus mecanismos de controle gerencial para garantir sua continuidade.

A originalidade do estudo reside em ampliar o debate sobre a aplicagdo dos processos de
gestdo, bem como o uso e a importancia dos instrumentos gerenciais em ambientes voltados a
inovagdo. Considerando o foco em uma entidade de base tecnoldgica sem fins lucrativos, tema
ainda pouco explorado nesse tipo de organizagdo, o estudo preenche uma lacuna na literatura ao
demonstrar como essa organizagdo estrutura seus controles gerenciais para assegurar sua
continuidade.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 Elementos dos Processos de Gestao

Os processos de gestdo sdo desenvolvidos a partir de trés componentes: o planejamento, a
execucdo e o controle de atividades que viabilizam os objetivos da organizacdo (Frezatti et al.,
2009). O autor destaca que o planejamento implica em decidir previamente as agdes a serem
tomadas abrangendo diversas diretrizes (Frezatti et al., 2009). A execugdo ocorre por meio do
desenvolvimento das agdes planejadas, sendo, o estagio do processo operacional das atividades
(Frezatti et al., 2009). J4 o controle possibilita que a organizagdo ndo apenas acompanhe a
implantacdo das atividades, mas também realimente todo o processo de gestao (Frezatti et al.,
2009).

Como destacam Tondolo et al. (2016), a transparéncia no terceiro setor abrange desde a
prestacdo de contas até a gestdo e os resultados organizacionais, sendo determinante para a
captacao de recursos e bom resultado. O pacote de controle gerencial proposto por Malmi e Brown
(2008), com seus componentes de planejamento, controle cibernético, recompensas, controle
administrativo e cultural, oferece um arcabouco util para entender como essas organizagdes
estruturam seus processos de gestdo diante de desafios em manter sua continuidade e a necessidade
de sinalizar credibilidade para seus stakeholders parceiros (Rodrigues et al., 2022).

No contexto do terceiro setor, esses elementos ndo apenas sustentam a eficiéncia interna,
mas também funcionam como mecanismos de sinalizagdo, refor¢ando a percepcao de qualidade,
confianga publica e reputacdo (Rodrigues et al., 2022). O planejamento € essencial para a defini¢ao
de metas, fornecimento de padrdes e alinhamento dos objetivos (Beuren et al., 2018). O
planejamento ajuda as empresas em termos de controle, visando assegurar sua continuidade e
crescimento (Beuren et al., 2018).

O controle cibernético engloba etapas de feedback, os quais sao delineados por padroes de
desempenho, para a medi¢do, comparacdo, realimentacdo de informagdes, corre¢do e ajustes nos
sistemas (Theiss & Beuren, 2020). As recompensas e compensacdes sdo consideradas
instrumentos financeiros e nao financeiros utilizados pelas organizacoes para estimular e melhorar
o desempenho de individuos e grupos, alinhados com os objetivos e atividades da organizagdo
(Theiss & Beuren, 2020).

O controle administrativo se destaca como sistemas relacionados ao comportamento das
responsabilidades dos funcionarios, por meio da organizagdo de individuos e grupos (Theiss &
Beuren, 2020). S3o compostos de: (a) projeto de organizagdo e estrutura, que organiza as
atividades dos individuos; (b) governanca - que viabiliza o monitoramento das a¢des ocorridas; e
(c) as politicas e procedimentos, estabelecendo tarefas/diretrizes a serem executadas (Beuren et
al., 2018). O controle cultural ¢ empregado para regular o comportamento, originado a partir das
normas sociais do grupo (Beuren et al., 2018). Deste modo, de alguma maneira, o processo de
planejamento e controle estabelecido devem trazer impactos no comportamento de individuos e
grupos, bem como no desempenho da organizagdo como um todo (Beuren et al., 2018; Frezatti et
al., 2009).

2.2 Instrumentos e Importancia das Informacées Gerenciais

Um dos principais objetivos dos instrumentos gerenciais € influenciar a melhor tomada de
decisdo e sdao indispensaveis para todo tipo de entidade (Innocenti & Gasparetto, 2021). Nas
praticas de controle gerencial, esses instrumentos se concentram nos aspectos financeiros € nao
financeiros (Innocenti & Gasparetto, 2021). Como financeiros pode-se citar demonstragdes
contabeis, controle do fluxo de caixa, controle de custos, controle orcamentario, € como nao
financeiros os indicadores de participagao no mercado, o nimero de novos clientes, produtividade
e rotatividade de funcionarios, entre outros (Almeida et al., 2016).
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As demonstragdes contabeis sdo relatorios gerados pela contabilidade para fornecer aos
seus usuarios dados referentes a situagdo financeira, econdomica e patrimonial, sendo utilizadas
como um panorama da organizagao na gestao, devendo exibir informagdes concisas dos negocios
(Almeida et al., 2016). As operagdes financeiras também demandam aten¢do no desempenho para
a avaliacdo de resultados e medidas corretivas (Oliveira et al., 2010). Assim, destaca-se o controle
do fluxo de caixa como ferramenta para o planejamento financeiro (Oliveira et al., 2010). Trata-
se do registro e controle de todas as movimentacdes do caixa, compreendendo as entradas e saidas
de recursos (Oliveira et al., 2010).

Além disso, a entidade deve implantar um sistema de controle de custos adequado a sua
atividade para reduzir gastos gerais ¢ os custos de producdo (Carmo et al., 2012). Esse controle
engloba métodos adotados pela organizagdo que desempenha o papel de monitorar seus varios
setores, evidenciando o custo de produgdo visando a otimizagao dos gastos (Carmo et al., 2012).
O controle de custos permite nao apenas identificar os gastos efetivos da organiza¢ao, mas também
distinguir entre custos fixos e variaveis, possibilitando uma analise de onde estdo concentrados os
principais gastos. Além disso, um bom sistema de controle de custos favorece a definicdo de metas
mais realistas, contribui para a elaboragdo de orcamentos e serve como instrumento de apoio ao
processo de decisao (Dutra & Callado, 2020).

Com relacdo ao controle orgamentario, Hillen e Lavarda (2021) enfatizam que este implica
na analise do cumprimento dos objetivos estabelecidos, visando avaliar o desempenho dos
diversos setores da organizagao, verificando a implantacdo de planos e o alcance das metas. Serve
como um meio de retroalimentar o sistema de planejamento, permitindo compreender como 0s
resultados futuros se relacionam com o planejamento estabelecido (Hillen & Lavarda, 2021).

Os instrumentos nao financeiros permitem controle qualitativo da entidade. Para Fernandes
(2004), o aumento do nimero de novos clientes ¢ a melhoria da posi¢do no mercado sdo dois
indicadores que possuem relagdo direta, pois o aumento do numero de novos clientes leva a
entender um crescimento da empresa no mercado, tendo em vista que representa uma melhora na
percepgao do cliente, o que da vantagem competitiva em meio a concorréncia.

Os indicadores de produtividade sdo medidores de eficiéncia que permitem avaliar o
desempenho organizacional em direcdo ao sucesso (Castro et al., 2023). Esses indicadores estdo
diretamente ligados ao indice de rotatividade de funcionarios (Castro et al., 2023). A alta
rotatividade de funcionarios nao s6 implica em custos adicionais relacionados a demissdes e
admissdes, mas também compromete a produtividade da organizagdo (Castro et al., 2023). Isso
ocorre porque a rotatividade afeta diretamente a forga de trabalho, ocasionando perturbagdes no
funcionamento operacional (Castro et al., 2023).

Vale destacar também o Balanced Scorecard (BSC), que se refere a uma metodologia de
gestao estratégica que permite traduzir os objetivos organizacionais em indicadores, equilibrando
perspectivas financeiras e ndo financeiras, sendo sua principal contribui¢do o alinhamento de
desempenho organizacional a estratégia de longo prazo, proporcionando uma visdo que engloba
as dimensodes financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento (Souza et al.,
2022). Essa caracteristica torna o0 BSC particularmente 1til ndo apenas para empresas privadas,
mas também para instituicdes sem fins lucrativos, ja que permite monitorar o impacto social e
garantir a sustentabilidade das a¢des (Souza et al., 2022). Segundo Costa et al. (2019), o BSC atua
como um “mapa de indicadores de desempenho”, favorecendo a tomada de decisdo e o
alinhamento entre diferentes areas da organizagao.

Além do mais, a inteligéncia artificial (IA) tem se tornado cada vez mais presente na gestao
organizacional, com impactos que vao desde a automag¢do de tarefas até a andlise de grandes
volumes de dados para a tomada de decisdes mais estratégicas (Turnes & Melchioretto, 2024). Em
diversos contextos organizacionais, a IA contribui para aumentar a eficiéncia operacional,
personalizar servigos e explorar novas oportunidades de mercado. Contudo, a adocao dessa
tecnologia também demanda atengdo a transformagao cultural, a capacitagao dos funciondrios e a
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adogdo de praticas responsaveis, considerando aspectos como privacidade de dados e ética (Turnes
& Melchioretto, 2024).

Nesse contexto, o BSC surge como uma ferramenta importante para alinhar os beneficios
da IA aos objetivos estratégicos da organizacao (Souza et al., 2022; Turnes & Melchioretto, 2024).
Ao integrar indicadores financeiros ¢ ndo financeiros, o BSC permite acompanhar nao apenas os
resultados econdmicos, mas também os impactos gerados pela automagdo e inovagao tecnoldgica,
garantindo que a organizagao avance em dire¢do aos seus objetivos (Souza et al., 2022).

Dessa forma, a relevancia atribuida as informacdes extraidas desses instrumentos se deve
ao fato de que elas fornecem a base para a tomada de decisdes, dada sua contribui¢do no
monitoramento dos aspectos financeiros e ndo financeiros da organizagdo, permitindo ajustes
estratégicos adequados (Veroneze & Kruger, 2021). Entretanto, ¢ importante destacar que, apesar
da grande relevancia das informagdes financeiras, elas se concentram em eventos passados. Por
isso, torna-se fundamental complementa-las com informag¢des nao financeiras, que apoiam o
alcance de objetivos de longo prazo e fortalecem o processo de gestio em suas etapas de
planejamento, execugdo e controle (Beuren et al., 2018; Malmi & Brown, 2008; Theiss & Beuren,
2020).

2.3 Estudos anteriores

A literatura tem fornecido evidéncias sobre a importincia dos instrumentos da
Contabilidade Gerencial em pesquisas tanto quantitativas quanto qualitativas. O estudo de Campos
et al. (2019) analisou os fatores que influenciam o uso dos instrumentos de Contabilidade
Gerencial nas 100 maiores empresas do Ceard. Por meio de um questionario, o estudo concluiu
que a tecnologia e a fungdo impactam o uso dos instrumentos tradicionais como analise custo-
volume-lucro, custeio por absor¢do, retorno sobre o investimento e orgamento, enquanto a
estratégia afeta o uso de instrumentos tradicionais tanto quanto os modernos, como teoria das
restri¢des, JIT, benchmarking e planejamento estratégico (Campos et al., 2019).

Adicionalmente, Innocenti e Gasparetto (2021) examinaram se a implementacdo de
praticas de Contabilidade Gerencial em uma organizagdo do terceiro setor brasileiro apoia o
alcance da eficiéncia organizacional, utilizando andlise de documentos e questiondrios. Os
resultados sugerem que os instrumentos financeiros de Contabilidade Gerencial, como orgamento,
custo-volume-lucro, margem de contribuicao, fluxo de caixa projetado e lucratividade por produto
sao efetivamente conhecidas e utilizadas, desempenhando um papel decisivo nos processos de
gestdo e contribuindo para a eficiéncia (Innocenti & Gasparetto, 2021).

Papiorek e Hiebl (2023) investigaram o impacto da qualidade dos sistemas de informagao
na Contabilidade Gerencial sobre a eficacia dos sistemas de controle, considerando a automacgao
de processos em uma pesquisa com 125 empresas alemds de médio porte. Os resultados
confirmaram o efeito positivo da qualidade dos sistemas de informac¢ao na contabilidade de gestao
sobre a eficacia do controle de gestdo (Papiorek & Hiebl, 2023). Veroneze e Kruger (2021)
investigaram a utilizag¢do de instrumentos de controle gerencial em startups incubadas, realizada
por meio de questionarios. Os resultados indicaram que os instrumentos de planejamento
estratégico sao predominantemente utilizados pelos gestores na fase de implantagdo ou de forma
eventual (Veroneze & Kruger, 2021). Esse achado aprofunda o fator tecnologico discutido por
Campos et al. (2019), tendo uma relacdo direta com o desempenho dos sistemas de controle.

Godoy e Raupp (2019) analisaram o uso dos instrumentos de Contabilidade Gerencial em
uma organizagdo sem fins lucrativos de Floriandpolis, a luz de caracteristicas contingenciais, €
constataram que a adocdo desses instrumentos, como fluxo de caixa, or¢amento, registro de hora-
voluntaria, relatério de gestdo, pesquisa de satisfacdo e avaliacdo de risco financeiro sao
influenciadas pela centraliza¢do da estrutura organizacional e pela capacitagdo dos funcionarios.
Esse estudo refor¢a o papel das varidveis internas, tal como a capacitacdo e a estrutura,
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complementando a visdo de Campos et al. (2019) e Innocenti e Gasparetto (2021).

Dutra e Callado (2020) analisaram as relagdes entre o uso dos instrumentos gerenciais € as
caracteristicas organizacionais de empresas do setor de hotelaria em Jodo Pessoa, por meio de
entrevistas com o responsavel pelo setor gerencial. Os resultados indicaram que os instrumentos
gerenciais tradicionais mais utilizados foram or¢camento, andlise or¢camentaria e técnicas
tradicionais de custeio (Dutra & Callado, 2020). Em relagdo aos instrumentos gerenciais
modernos, observou-se uma maior frequéncia no uso de benchmarking, JIT e do ABC (Dutra &
Callado, 2020).

A literatura também tem destacado a relevancia do BSC como um sistema adequado de
medi¢do de desempenho e operacionalizacdo da estratégia organizacional. Souza et al. (2022)
demonstram, por meio de um estudo de caso em uma industria de transformagao, como o BSC
possibilita o desdobramento da missdo e visdo em objetivos concretos ¢ acdes estratégicas. A
pesquisa destaca que, mesmo em organizacgoes de pequeno porte, 0 BSC pode ser uma ferramenta
adequada desde que haja envolvimento dos funciondrios e adaptagdo as suas realidades
operacionais (Souza et al., 2022).

Nesse contexto, o estudo de Cruz et al. (2024) reforca que entidades do terceiro setor que
participaram de capacitagdes em gestdo também demonstraram maior propensao ao uso de
ferramentas, como o proprio BSC, ainda que sua adogao ndo tenha se mostrado dependente dessas
capacitagoes, indicando a necessidade de outras variaveis contingenciais ou situacionais para
explicar seu uso. Essa conclusdo reforga a visao de Godoy e Raupp (2019), ao destacar que a
capacitagdo ¢ relevante, mas nao determinante, o que amplia a discussao sobre os fatores criticos
de adocao.

Paralelamente, as transformagdes tecnoldgicas recentes evidenciam a utilizacao da IA nos
processos decisorios organizacionais, inclusive em contextos em que a gestao ¢ condicionada por
recursos escassos ou finalidades sociais. Bandeira e Tortato (2024) realizaram um estudo
documental que revela como a IA tem se consolidado como suporte a tomada de decisdo por meio
de algoritmos de aprendizado de maquina, anélise preditiva e sistemas de apoio a decisdo. Tais
ferramentas possibilitam, mesmo em tempo real, a andlise de grandes volumes de dados,
promovendo maior agilidade (Bandeira & Tortato, 2024).

A introdugdo da IA marca uma amplia¢do do escopo tecnologico observado por Papiorek
e Hiebl (2023), revelando que os instrumentos gerenciais estdo se tornando cada vez mais
dependentes de solugdes analiticas automatizadas. Tendo em vista os estudos realizados em
distintos setores, portes e naturezas organizacionais, nota-se uma convergéncia quanto a
importancia dos processos de gestdo e dos instrumentos gerenciais na melhoria da gestdo, na
tomada de decisdo e no alcance de objetivos estratégicos.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa ¢ de natureza descritiva, com abordagem qualitativa dos dados, por meio de
um estudo de caso em uma entidade de base tecnologica sem fins lucrativos localizada na Regiao
Sul do Brasil. Optou-se pela estratégia do estudo de caso por permitir uma investigacao detalhada
e contextualizada da realidade dessa organizacao (Yin, 2018), favorecendo a compreensao dos
fendmenos em seu ambiente pratico e possibilitando a exploragdo da complexidade dos processos
de gestao, do uso das informacgdes gerenciais € da importancia atribuida a essas informagdes.

A escolha desta organizacgao se deu por se tratar de uma entidade sem fins lucrativos que
atua no desenvolvimento de solucdes voltadas a tecnologia e a inovagdao, o que a torna
particularmente adequada ao objetivo deste estudo. Soma-se a isso a disposi¢do dos gestores e
profissionais em participar da pesquisa, 0 que contribuiu para viabilizar a investigagdo. Assim,
mais do que uma escolha por conveniéncia, essa organizagao representa um caso relevante a ser

analisado, por permitir evidenciar como mecanismos de controle gerencial podem ser estruturados
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para garantir a sustentabilidade e a efetividade da gestdo, mesmo em contextos em que o lucro ndo
¢ 0 objetivo principal.

A entidade estudada possui mais de 40 décadas de atuagcdo no campo da ciéncia, tecnologia
e inovacdo, com forte presenga nacional e internacional. Em 2024 alcangou uma receita superior
a R$ 115 milhdes e conduziu 70 projetos de inovagdo tecnologica em parceria com diferentes
setores. Seu corpo técnico conta com mais de 400 funcionarios. A organizag¢do atua de forma
independente, sem fins lucrativos, € mobiliza recursos tanto de entidades privadas quanto
governamentais. Credenciada como unidade de pesquisa aplicada, oferece solugdes tecnoldgicas
avangadas que contribuem para a competitividade empresarial e o desenvolvimento sustentavel. O
reconhecimento por premiacdes nacionais € sua atuacdo em programas estratégicos reforcam sua
importancia dentro do ecossistema de inovagao brasileiro.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas presenciais com
profissionais de controladoria/contabilidade e gestores. Os entrevistados foram escolhidos de
forma intencional, considerando tanto suas posi¢cdes na entidade quanto sua participacdo nas
atividades de planejamento e controle. O critério de inclusdao foi ter, no minimo, trés anos de
experiéncia na organizagdo e ser responsavel pela elaboragdo, implementagdo e monitoramento
das informacodes gerenciais e tomada de decisao.

Esses critérios foram escolhidos com base na ideia de que individuos com maior tempo de
experiéncia na entidade nesta atividade relacionada a gestdo, possuem um conhecimento mais
consolidado sobre os processos organizacionais. Além disso, ao selecionar profissionais com
responsabilidade direta sobre as informagdes gerenciais € o processo decisério, buscou-se
assegurar que os relatos obtidos fossem oriundos de profissionais com envolvimento efetivo nas
praticas da gestao.

Foi conduzido um total de 10 entrevistas, sendo cinco com profissionais da area de
controladoria/contabilidade e cinco com gestores, entre os dias 6 de novembro e 6 de dezembro de
2023; as respostas dos entrevistados foram gravadas em audio com a devida autorizacio,
totalizando aproximadamente 5 horas e 35 minutos de gravagdo. As entrevistas contemplaram
tanto profissionais das areas de controladoria/contabilidade quanto gestores, com o intuito de
captar diferentes perspectivas sobre os processos de gestdo, uso e a importancia dos instrumentos
gerenciais utilizados.

A selecao considerou participantes que atendiam aos critérios previamente definidos e que
estavam disponiveis para contribuir com a pesquisa. Essa diversidade de perfis enriqueceu a
analise, possibilitando uma compreensao mais critica e abrangente dos instrumentos gerenciais no
processo de gestdo da entidade estudada. A Tabela 1 apresenta os cargos dos participantes,
divididos entre gestores e profissionais de controladoria/contabilidade.

Tabela 1

Codigo dos entrevistados
Codigo Cargos dos Gestores Codigo Cargos dos profissionais
GEO1 Superintendente de Operagdes e Financas PEO1 Coordenador de Controladoria
GEO02 Superintendente de Negdcios PE02 Contador
GEO03 Diretor Administrativo PEO3 Analista Fiscal
GE04 Diretor de Sistemas PE04 Analista de Controladoria
GEO05 Diretor de Unidade Executora PEOS Analista Contébil

Ressalta-se que nao foi realizado um pré-teste formal das entrevistas. Entretanto, houve
uma discussdo prévia entre os autores, considerando as categorias previamente delineadas, o que
permitiu alinhar as abordagens dos principais aspectos investigados. Diante das caracteristicas
especificas da entidade estudada e do objetivo da pesquisa, essa estratégia foi considerada
suficiente para estruturar o roteiro e conduzir a coleta de dados de forma coerente e adequada.
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Rc.

Antes do inicio das entrevistas, os participantes foram informados sobre os cuidados éticos
adotados, visando garantir o anonimato, a confidencialidade das informacdes, o tratamento
adequado dos dados coletados e o uso exclusivo destes para fins académicos. Além disso,
assegurou-se aos participantes o direito de se retirarem do estudo a qualquer momento, sem
necessidade de justificativa.

Para a coleta de dados, foi utilizado um roteiro semiestruturado, elaborado com base em
trés categorias de analise (processos de gestdo, instrumentos gerenciais € importancia das
informagdes gerenciais), composto por perguntas abertas organizadas em dois conjuntos. A
entrevista semiestruturada permite captar detalhes e aspectos subjetivos que nao seriam facilmente
acessados por instrumentos fechados, ampliando a compreensdo sobre a complexidade pratica
(Mazzotti & Gwandsznajder, 2004).

O primeiro conjunto foi direcionado aos profissionais da controladoria/contabilidade,
responsaveis pela elaboracdo de informacgdes e relatorios gerenciais, que esta apresentado na
Tabela 2, e o segundo conjunto foi elaborado para os gestores, que utilizam essas informagdes
como suporte para a tomada de decisoes, que ¢ demonstrado na Tabela 3.

Tabela 2
Roteiro de entrevista com profissionais da controladoria/contabilidade

Categoria (Q) | Pergunta Fontes
01 | Como ¢ o processo de gestdo financeira e contabil nesta organizacio?
02 Na sua percepcdo, qual é o papel que a controladoria/contabilidade Malmi e
desempenha na definicéo e apoio as praticas de gestdo na organizacdo? Brown (2008),
Processos de Qual é a sua percep¢do sobre a integragdo que ocorre entre | Frezattietal.
Gestao 03 | controladoria/contabilidade e outros departamentos para garantir a | (2009), Theiss
eficacia dos instrumentos de controle na orientacdo das decisdes? e Beuren
04 Quais sdo os fatores-chave que influenciam a forma como a gestdo ¢ (2020).
conduzida, considerando a natureza tecnoldgica e sem fins lucrativos?
05 Quais sdo os instrumentos financeiros e ndo financeiros acompanhados
para apoiar a gestdo? De que maneira sdo produzidas e disponibilizadas? | Almeida et al.
Quais instrumentos vocé utiliza nas suas atividades diarias? Existe alguma | (2016), Godoy
Instrumentos 06 | adaptagdo ou customizacdo dos instrumentos de controle gerencial para e Raupp
Gerenciais atender as necessidades especificas da institui¢ao? (2019) e
07 Quais as contribui¢des da controladoria/contabilidade na interpretacdo das Innocenti e
informag¢des provenientes dos instrumentos gerenciais para as decisdes? Gasparetto
08 Quais os principais desafios enfrentados pela controladoria/contabilidade (2021).
na utiliza¢do dos instrumentos e geragdo das informacdes gerenciais?
Importancia 09 Como vocé avalia o impacto das informagdes geradas pelos instrumentos Veroneze e
das de controle na gestdo e no desempenho da organizac¢ao? Kruger
Informagoes 10 Como vocé percebe a eficacia dos instrumentos de controle gerencial para (202gl)
Gerenciais auxiliar a organizacdo a atingir seus objetivos e metas estratégicas? )
Tabela 3
Roteiro de entrevista com gestores da entidade
Categoria (Q) | Pergunta Fontes
01 Quais fluxos e os principais estagios do processo de gestdo Malmi
contabil/financeira dentro da organizagdo? Ba mt e
Na sua percepcao, quais sdo os fatores-chave que influenciam a forma como (2500\);51
Processos de 02 | a gestdo ¢ conduzida na organizagdo, especialmente considerando a natureza Frezatti ’e ;
~ tecnolédgica e sem fins lucrativos?
Gestdo Na sua visio — ST bord : al. (2009),
03 » quais sd0 os principais principios ou abordagens que guiam a Theiss o
gestdo na organizagdo como um todo? Beuren
04 Como vocé percebe a contribuigdo da controladoria/contabilidade para o (2020)
processo de tomada de decisdes estratégicas na organizagdo? )
Instrumentos 05 Como ¢ realizado o alinhamento do uso dos instrumentos gerenciais e | Almeida et
Gerenciais objetivos e metas da organizac¢do? al. (2016),
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De que forma as informagdes e analises fornecidas pela Godoy e

06 . - . ) . N
controladoria/contabilidade influenciam suas decisdes na organizagdo? Raupp
07 No seu ponto de vista, quais sdo os instrumentos financeiros e nao financeiros (2019) e
mais notados para apoiar a tomada de decisdo? Innocenti e
08 Percebe alguma integracdo/interconexdo entre os instrumentos gerenciais | Gasparetto
utilizados na gestdo? Como afeta a tomada de decisdes? (2021).
A Como vocé percebe a influéncia das informagdes provenientes dos
Importancia . . . L
das 09 | instrumentos de controle gerencial no direcionamento estratégico e no | Veroneze e
~ desempenho geral da organizagdo? Kruger
Informagdes . ~ — - —
Qual ¢ a sua percepcdo sobre a eficacia dos instrumentos gerenciais em (2021).

Gerenciais 10

auxiliar a organizacdo a atingir seus objetivos e metas estratégicas?

Para a analise dos dados, a etapa inicial envolveu a transcrigdo completa das entrevistas.
Em seguida, adotou-se a técnica de analise de contetido, conforme proposta por Bardin (2016),
reconhecida por sua aplicabilidade em pesquisas qualitativas que buscam interpretar contetidos
nas falas, indo além da simples descri¢do literal das mensagens. A andlise de contetido foi
estruturada em trés fases interdependentes: (i) a pré-analise, momento em que se fez uma leitura
superficial do material; (ii) a exploragdo do material, em que se estruturaram os dados e se
agruparam nas categorias delineadas, construidas a partir dos sentidos identificados nas falas dos
entrevistados; e (iii) o tratamento dos resultados e interpretagdo, etapa que permitiu a inferéncia
de significados com base no didlogo entre os achados e o referencial tedrico adotado.

Por fim, cabe destacar algumas limitagdes metodoldgicas que podem influenciar a
interpretagdao dos resultados deste estudo. A escolha de uma unica organizagao pode restringir a
generalizacdo dos achados para outras entidades com caracteristicas distintas. Além disso, o
processo de selegdo intencional dos participantes, embora compativel com o delineamento
qualitativo, pode ter sido influenciado por critérios de conveniéncia e acesso. A subjetividade dos
entrevistados, assim como possiveis limitagdes na lembranga e no relato de experiéncias passadas,
também representa potenciais fontes de viés nas respostas. Tais aspectos devem ser considerados
na leitura critica dos resultados, reforcando a importancia de futuras replicagcdes em diferentes
contextos.

4 ANALISE E DISCUSSOES DOS RESULTADOS
4.1 Categoria: Processos de Gestao

O processo para a tomada de decisdo na entidade comeca no planejamento estratégico de
longo prazo. O entrevistado GEO1 destaca que a instituicdo possui um programa estratégico até
2030, fornecendo diretrizes sobre areas de atuacdo e metas financeiras. Esse planejamento
estratégico ¢ desdobrado anualmente em diretrizes e metas para o ano subsequente. Esse
desdobramento permite revisar e ajustar suas prioridades com base nos aprendizados e nas
mudangas de cendrio, o que contribui para uma gestdo mais assertiva. Esse achado reforca a
discussdo de Malmi e Brown (2008) e Beuren et al. (2018), que destacam a importancia da
integracao entre planejamento e demais formas de controle como base para uma gestdo adequada.

As metas anuais abrangem diversas areas da entidade, cada meta é quantificada e
or¢amentada, proporcionando uma base para o acompanhamento mensal. O acompanhamento ¢
realizado até o 10° dia util de cada més, envolvendo uma analise criteriosa ndo apenas das metas,
mas de inimeros indicadores que fundamentam as decisdes na entidade. Esse processo de
monitoramento implica na identificagdo de desvios, o que facilita a implementacdo de agdes
corretivas e aumenta a capacidade da organizagdo de atingir seus objetivos. Essa pratica evidencia,
conforme Veroneze e Kruger (2021), a importancia da analise de desempenho como instrumento
essencial para o delineamento e o ajuste continuo das estratégias organizacionais.

Além disso, o entrevistado GEO1 destaca uma mudanca em relagdo as Unidades Executoras
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(UEs) com a chegada do novo Superintendente Geral. Antes, as UEs eram unidades estratégicas
de negocio, conduzindo suas proprias iniciativas. A partir de 2020, a organizagdo passou a
centralizar as estratégias e desdobra-las para as UEs, que atuam agora como executores das
estratégias corporativas.

Contudo, Veroneze e Kruger (2021) chamam atengao para o equilibrio necessario entre
controle centralizado e autonomia local. A centralizacdo das estratégias pode fortalecer o
alinhamento organizacional, mas também exigir o desenvolvimento de mecanismos de controle
cultural e administrativo (Malmi & Brown, 2008) que mantenham o engajamento das unidades
executoras.

Em relacdo aos processos de gestdo sobre a perspectiva dos profissionais de
controladoria/contabilidade, o entrevistado PEO1 destaca a existéncia de trés subprocessos:
financeiro, gerencial e contabilidade, com destaque para a proximidade entre o gerencial e a
contabilidade, enquanto o financeiro parece estar menos integrado. O papel da controladoria e
contabilidade ¢ enfatizado pelo PEO1 como o ponto central no processo, afirmando que: “[...]
entdo, hoje o sistema ¢ todo integrado. E feito o langamento pelo fiscal, e essas informagdes, a
contabilidade audita e fecha, e sdo passadas para a controladoria” (PE0O1). Nesse sentido, Malmi e
Brown (2008) destacam que a integracao entre os controles cibernético, administrativo e financeiro
¢ fundamental para garantir que a informacao flua adequadamente entre os diversos niveis da
organizacdo. A auséncia dessa integragao, especialmente com o setor financeiro, pode representar
um ponto de fragilidade na cadeia de controle.

Na integragdo entre os departamentos, a maioria dos profissionais entrevistados destaca
avancos na eficacia dos instrumentos de controle, como o PE03 afirmando que: “[...] nos Gltimos
dois anos, pelo menos, essa confiabilidade aumentou devido a essa integracao que se intensificou”.
No entanto, ¢ mencionado por alguns entrevistados a necessidade de maior integragdo entre os
setores, como relatado pelo entrevistado PEO1: “[...] as UEs acabam se dividindo muito e ndo ha
uma integragao entre eles. [...] No administrativo acho que ¢ uma integragdo muito importante e
estd funcionando muito bem, principalmente contabil/gerencial, que estdo trabalhando juntos”
(PEO1).

Como fatores-chave que influenciam a gestdo na organizacao, tanto os gestores como 0s
profissionais, informam um conjunto de fatores que norteiam os processos de gestdo. Na Tabela 4
sao evidenciados esses fatores-chave abordados pelos entrevistados.

Tabela 4
Percepgoes sobre os fatores-chave nos processos de gestdo
Fator-Chave Resposta
Tempestividade com | [...] sdo a agilidade na apuragdo das informagdes, dados relevantes e confidveis e a
as informagoes competéncia da operacdo [...]. (PE04)
Integracgdo entre Acho que um dos fatores era essa questdo de integragdo entre setores, que acabava
setores influenciando muito na forma que eles faziam a gestao [...]. (PE05)
~ Nos precisamos ter sistemas de informacdo confidveis. NoOs precisamos ter dados
Informagdes . . . . [
Fidedignas 90n51ster~1tes, desde o dado de ba§e 14 embalxo atf: nos Va}rlog processamentos, nas
integragdes, para a gente ter um conjunto de informagdes confiaveis. (GEO1)
Inovacdo [...] inovagdo para a gente significa que aquilo que noés fgzemgs de alguma forma tem que
chegar no mercado, tem que fazer que o0 nosso cliente seja mais competitivo. (GE02)

- ) [...] Toda inovagdo tem risco. Vocé pode desenvolver alguma coisa que do ponto de vista
M1F1gagﬁo~de I18co tecnoldgico € interessante, mas ndo encontrou um bom modelo de negocio, enfim, ndo
da inovag@o chegou a virar um produto no mercado. Entéo tem sempre esse risco da inovagio. (GE02)

[...] o principal fator que eu vejo s@o os fatores externos, e esses fatores externos estdo
Fatores externos relacionados diretamente com a situagdo econdmica da industria. Se a industria ndo estiver

bem, ela ndo vai investir em inovacdo e tecnologia. (GE03)

[...] Acredito que temos a visdo de ser um pilar importante da Pesquisa e Desenvolvimento
Entrega de valor . s o

(P&D) no Brasil, entregando valor a sociedade. (GE0S)
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Esses fatores, como a tempestividade das informacdes, confiabilidade dos dados e
integragdo entre areas, resultam em impactos diretos na pratica da gestdo, como maior capacidade
de planejamento or¢amentario, decisdes baseadas em evidéncias e gestdo de risco mais adequada.
Godoy e Raupp (2019) também reforgam a necessidade de que os instrumentos de controle estejam
fortemente apoiados em informagdes confiaveis, atualizadas e compartilhadas entre os setores, o
que se alinha a percepcao dos entrevistados sobre os desafios e avancgos na entidade estudada.

Com uma perspectiva voltada a gestdo na entidade, os gestores foram questionados sobre
os principios que guiam a tomada de decisdo. Na Tabela 5 sdo apresentados os principios que os
gestores mantém enraizados para a gestao institucional.

Tabela 5
Percep¢oes sobre principios e abordagens nos processos de gestdo
Principios Resposta
o Temos o principio da transparéncia. Ndo utilizamos sistemas velados; fornecemos muita
Transparéncia PO <
transparéncia as informagdes em geral. (GEO1)
L Precisamos disciplinar-nos a seguir os procedimentos. Se ndo seguirmos os procedimentos
Disciplina ) - . .
estabelecidos, ndo conseguiremos obter o resultado desejado. (GEO1)
~ Colaboragao ¢ outra pedra angular. S6 conseguimos fazer com que essa organizagao seja o que
Colaboragdo . , ~
¢ através da colaboragdo. (GEO1)
Inteeridade Acho que os principais principios s@o o da ética, da honestidade, de estar coerente com todas as
g legislagdes vigentes, respeito profissional a parceiros, clientes e a colaboradores. (GE02)
. Acho que principios incluem a equidade entre as partes, sendo o mais transparente possivel,
Equidade . ; .
visando sempre um resultado benéfico para ambos os lados, cliente e fornecedor [...]. (GE04)
Governanca Entdo, o principal guia da nossa gestdo atual ¢ ter uma governanca bem estabelecida desde a
bem construgdo e especificagdo desses projetos. Isso nos permite ter bastante assertividade ao
estabelecida dimensionar os esforcos que teremos que aplicar para desenvolvé-los. (GEQS)

Esses principios se relacionam a dimensdo cultural do controle gerencial descrita por
Malmi e Brown (2008), pois estabelecem os valores compartilhados que guiam o comportamento
dos membros da organizagdo, mesmo em contextos de descentralizacdo ou incerteza. Na pergunta
relacionada a contribui¢do da controladoria/contabilidade para tomada de decisdo, os gestores
apontam que tais setores t€m uma participagao relevante nos processos de gestdo, como informado
pelo entrevistado GEOS: “[...] a contabilidade/controladoria sao as guardias da parte financeira da
instituicdo, garantindo que todos compartilhem a mesma direcdo e assegurando que ndo nos
desviemos do planejado”. Tal posicionamento sobre a contabilidade/controladoria refor¢a o que
destacam Veroneze e Kruger (2021), ao apontar essas areas como pegas-chave na conversao das
diretrizes estratégicas em informagdes uteis e operacionais, atuando como mediadoras entre a
intengdo estratégica e a acdo gerencial.

4.2 Categoria: Instrumentos Gerenciais

No processo de alinhamento dos instrumentos gerenciais, o entrevistado GEO1 destaca a
transformagao na organizacao ocorrida em 2020, marcada por mudangas na abordagem de gestao.
O novo Superintendente Geral introduziu uma perspectiva mais empresarial, buscando analisar a
organiza¢do com base nos demonstrativos contdbeis e adotando o CPC 47, cuja implantacao
desencadeou uma revisao nos procedimentos desde o controle até a precificagdo de projetos. O
entrevistado GEO1 afirma que: “n6és mudamos a forma de controlar projetos, a forma de orcar
projetos, a forma de precificar projetos, a forma de o que ¢ custo, o que ¢ despesa, tudo isso nos
reformatamos aqui em 2020 e 2021”. Essa reestruturagdo teve como implicacdo pratica a
padronizagdo dos custos e receita, facilitando a comparabilidade entre projetos e promovendo
maior clareza para os gestores na analise do desempenho econdmico.
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Esse cenario se assemelha ao estudo de Dutra e Callado (2020), que apontam a importancia
da padronizacdo de instrumentos para garantir a comparabilidade e consisténcia dos dados. No
entanto, no caso da entidade também revela uma customizagdo dos instrumentos, em contraponto
a padronizacdo predominante na literatura, revelando um modelo mais adaptavel as
particularidades da gestdo.

Ainda, o entrevistado GEO1 pontua que, para o alinhamento interno, ocorreu a divulgagao
intensa das mudangas, realizada por meio de reunides com gerentes de projetos, coordenadores,
unidades administrativas e diretores. O intuito era garantir que todos os membros da organizacao
compreendessem e adotassem as novas praticas. O entrevistado GEO1 afirma que: “essas
concepgdes de mudanga foram parar dentro de determinados procedimentos e esses procedimentos
nos fizemos entdo uma divulgagdo muito intensa” (GEO1).

Com relagdo aos instrumentos gerenciais, o entrevistado PEO1 evidenciou aqueles adotados
de forma institucional. Também, destacou que dentro das UEs sdo empregados alguns
instrumentos gerenciais especificos, os quais ndo abrangem todos os setores da entidade. Na
Tabela 6 sao apresentados esses instrumentos gerenciais utilizados nos processos de gestao, dos
quais abrangem os componentes de controle cibernético, administrativo e cultural.

Tabela 6

Instrumentos/ferramentas gerenciais da entidade

Instrumentos/ferramentas | Descricdo
Demonstragdes como Balango, DRE, DFC. Informagdes geradas via sistema de
gestdo (ERP), para tratar e integrar os dados que séo fornecidos por todos os setores
administrativos (recursos humanos, setor de compras, contabilidade e financeiro).
(PEOI)
Ferramenta para apontamentos de horas e acompanhamento da evolugéo fisica dos
Channel projetos. Fornece uma visdo ampla sobre o processo real de execugdo do projeto.
(PEO1)
O Mapa EFC ¢ uma ferramenta gerencial recentemente desenvolvida com o objetivo
de integrar e confrontar diferentes bases informacionais de desempenho financeiro
e econdmico, especialmente em relagcdo ao reconhecimento contabil de receitas e a
movimentagado de caixa.
Seu principal diferencial esta na capacidade de conciliar as visdes de competéncia
(contabil e gerencial) com a visdo de caixa, oferecendo aos gestores uma leitura
simultanea sobre o que foi efetivamente entregue ao cliente (receita realizada), o
que ja foi recebido em caixa (inclusive, adiantamentos) e a diferenca temporal entre
produgdo econdmica e fluxo financeiro.
Essa abordagem ¢ particularmente importante em instituicdes que operam com
projetos contratados mediante adiantamento, em que a receita ¢ reconhecida com
base na entrega (seguindo o CPC 47), mas o recebimento pode ocorrer
antecipadamente. O Mapa EFC, portanto, da visibilidade a relagdo entre o
reconhecimento da receita e entrada de recursos, elemento muito relevante no
planejamento or¢amentario e na sustentabilidade financeira.
Oferece um panorama do cumprimento do or¢camento anual (orgada e realizada).
Mostra as receitas orgadas, provaveis e a contratar. E discutida em reunides pelos
superintendentes, diretores ¢ Escritorio de Projetos para decisdes sobre as receitas.
(GEO1)
Evidencia as obriga¢des da organizagdo de médio e longo prazo. E considerado
bancos, tributos parcelados e divida com clientes (entregas a serem feitas, visto o
Mapa da Divida adiantamento). Os gestores t€m o comportamento da divida ao longo do tempo,
dando munigdo de como tomar decisdes sobres essas obrigagdes. E elaborado um
documento formal que contém toda analise da situacdo da divida. (GEO1)
E dedicada ao planejamento e acompanhamento de projetos. O DEA facilita a
Demonstrativo de Evolucao | alocagdo e divisao dos recursos humanos em entregas, oferecendo uma abordagem

de Atividade (DEA) estruturada para andlise e acompanhamento do desempenho econémico do projeto.
(PEOI)

Demonstragdes Contabeis

Mapa Econdémico,
Financeiro e Caixa (EFC)

Mapa de Receitas
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Ferramenta com pardmetros similares ao DEA, mas com um objetivo de fazer a
Quadro De Projetos (QDP) | gestdo de forma individual por projeto e por unidade. Evidencia indicadores como
IMC, fase de evolugdo dos projetos, horas dedicadas etc. (PEO1)

Projeto em andamento para o desenvolvimento de uma solucdo em BI. Essa
ferramenta visa substituir processos manuais no Excel. (PEO1)

E um instrumento gerencial nio financeiro utilizado na organizagio, que define um
colaborador padrao (PS6) para possibilitar comparagdes de equipes quanto ao custo,
através de um processo de feedback com relagdo aos colaboradores da UE. (GEO1)
A partir do NCR ¢ calculado o custo por colaboradores (CCR) e possibilita a analise
de RH para a produg@o. O calculo trata-se da divisdo entre o custo total da UE pela
quantidade de NCR, oferecendo uma visdo do custo médio por colaborador. (GEO1)
Reflete a margem operacional gerada pelos recursos proprios da instituicdo,
sobretudo capital humano, e indica a capacidade de geracdo de valor apods a
cobertura dos custos internos. O IMC ¢ retratado pela controladoria como custo
apropriado sem Custo Direto da Atividade (CDA) dividido pela receita auferida sem
CDA. O GEO1 demonstra a seguinte formula para o calculo do IMC: {1 — (Custo
Apropriado / Receita)}. O CDA refere-se a contratagdo de terceiros. Visto que a
Indice de Margem de contratagdo ¢ financiada pelo cliente, essa obrigacdo (custo) ¢ reconhecida com o
Contribuicao (IMC) fornecedor e a0 mesmo tempo ¢ reconhecido um direito, considerando-o como
receita a0 mesmo momento. Tais valores sdo excluidos do célculo por nao refletirem
custo interno da organizagdo, uma vez que sua apropriacao ocorre simultaneamente
ao reconhecimento da receita correspondente. O indicador é considerado um
medidor de produtividade, com uma meta de operagdo entre 30% e 33%,
considerada ideal para garantir sustentabilidade financeira sem comprometer a
capacidade de entrega. Na produgfo, sua queda indica custos elevados. (GEO1)

O IRB é mencionado como um derivativo do IMC, fazendo a rela¢do da receita com
os custos e despesas totais, sendo realizada sua apuragdo somente no cenario geral
Indice de Resultado Bruto da instituicdo. O GEOl demonstra sua formula como: {Receita / (Custos +
(IRB) Despesas)}. IRB acima de 1 indica um superavit, quando a receita excede a soma
do custo e da despesa. Por outro lado, um IRB inferior a 1 significa déficit, indicando
que a receita nao cobre adequadamente o custo e a despesa. (GEO1)

Orcamento Realiza¢do de or¢gamento pela UE de forma anual. (PEOI)

Business Intelligence (BI)

Numero de Colaboradores
de Referéncia (NCR)

Custo por Colaborador de
Referéncia (CCR)

Embora a literatura, como a de Innocenti e Gasparetto (2021), destaque o papel do
or¢amento e das demonstragdes contabeis como importantes instrumentos de controle, o estudo
revela que ferramentas especificas, como o IMC e o Mapa EFC, sdo as principais na realidade da
entidade. Isso reforca a necessidade de modelos de controle gerencial mais flexiveis e
contextualizados. Essa evidéncia também dialoga com os achados de Souza et al. (2022), ao
destacar que instrumentos como o BSC se mostram mais adequados quando adaptados a realidade
operacional da organizacdo, o que parece ocorrer na entidade por meio de seus proprios
indicadores estratégicos e operacionais.

Ainda, com relagdo aos instrumentos gerenciais, a maioria dos profissionais de
controladoria/contabilidade entrevistados destacou a adaptacao e customizagao que ocorre em tais
instrumentos e nas rotinas para elaboragdo das informacgdes, principalmente o business intelligence
(BI) que esta em fase final de desenvolvimento para utilizagcdo. O entrevistado PEO1 destaca que:
“sao todos adaptados; todas as ferramentas que a gente usa, ndo usa nenhum padrdo assim. Ah! A
gente tem um padrio de controladoria que vem de algum lugar, ndo. E tudo adaptado para entidade.
Todos o0s nossos sistemas sdo customizados”. Esse cendrio demonstra desafios relacionados a
escalabilidade dos sistemas, dependéncia de conhecimento interno especifico e necessidade
constante de manutenc¢do e capacitagdo das equipes.

Essa personalizacdo se distancia do modelo tradicional apresentado por Dutra e Callado
(2020), o qual favorece estruturas de controle mais padronizadas. No entanto, a evidéncia empirica
da entidade demonstra a customizacao ocorrida e que sdo necessarias em ambientes dindmicos,
inovadores e com multiplos stakeholders, como também sugerem Godoy e Raupp (2019).
Adicionalmente, a presenca de indicadores nao financeiros, como o NCR e CCR, indica uma
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aproximacao com os modelos hibridos de controle que integram desempenho operacional a
estratégia (Castro et al., 2023; Souza et al., 2022).

Na interpretagdo das informacgdes, os profissionais entrevistados, em geral, destacam o
papel consultivo e influente da controladoria/contabilidade apoiando os gestores de UEs e os
superintendentes, esclarecendo duvidas sobre as informagdes de apoio as decisdes, vistas as
analises técnicas. O entrevistado PEO1 pontua que: “[...] a gente acaba apoiando-os e tirando varias
davidas do porqué daquele comportamento, daquele custo, daquela despesa, daquela receita, ¢ a
gente acaba prestando essa consultoria para que eles consigam entender melhor os resultados
deles”.

Com relacdo aos desafios enfrentados pelos profissionais, o entrevistado PEOS enfatiza a
necessidade de processar informagdes de todos os setores em tempo habil para possibilitar decisoes
em tempo real. Também ¢ destacada a influéncia dos relatorios gerenciais nas analises e defini¢des
de metas, além do papel da controladoria em garantir a eficacia na execugdo de projetos. Como
evidenciado pelo entrevistado PE04: “hoje, a partir do gerencial, é que temos as informagdes de
custo, despesa, produtividade, desempenho da produgio. E a partir dele que temos toda a questio
de orgamento, de movimentagdes”.

Como instrumentos mais apontados para a tomada de decisdo, os gestores mencionaram a
importancia de indicadores, como receita, custo, nuimero de colaboradores de referéncia (NCR) e
indice de margem de contribui¢dao (IMC). O entrevistado GE02 destaca que o IMC, ¢ uma métrica
decisiva para compreender a saude do caixa em diferentes escalas. Com relacdo a integragdo entre
os instrumentos gerenciais, o entrevistado GEO1 menciona a criagdo do mapa econdmico,
financeiro e caixa (EFC) que busca integrar as informagdes economicas e financeiras.

O entrevistado GEO1 afirma que: “[...] criamos uma ferramenta chamada Mapa EFC [...] ¢
uma sistematica para saber, a partir da nossa producao, o que nés estamos gerando de entregas e
o que tem de receita associada, a partir da produgdo”. Corrobora os achados de Godoy e Raupp
(2019), que apontam que o uso inteligente de indicadores gerenciais € o que permite transformar
dados técnicos em agdes estratégicas. O Mapa EFC, por exemplo, representa um modelo de
integracao de informagdes escasso na literatura, mas altamente eficaz na entidade pesquisada.

4.3 Categoria: Importancia das Informacdes Gerenciais

Com relacdo a influéncia das informacdes geradas pelos instrumentos gerenciais, 0
entrevistado PEO1 enfatiza que: “os dados apresentados hoje sdo fundamentais para a instituicao”,
destacando que: “as informagdes geradas sao a base de tudo” e que “nao tem como sobreviver sem
essas informagdes”. Essa dependéncia revela que a atuagdo da entidade ¢ fortemente orientada por
dados, e que as informacgdes gerenciais passaram a ser de grande importancia para o planejamento,
controle e tomada de decisdo.

Tal declaragdo corrobora os achados de Godoy e Raupp (2019), que ressaltam o papel
central da informagao contébil e gerencial como base para decisdes estratégicas em organizagdes
publicas e privadas. A consolidacdo do uso das informagdes como pilar da gestdo indica que os
instrumentos deixam de ser meramente operacionais e passam a influenciar diretamente a
conducao das estratégias.

O entrevistado PEO3 pontua que o impacto das informagdes ¢ significativo ao longo do
tempo. “Passou-se a confiar mais nos nimeros que fornecemos do que na estimativa inicial que
tinha em mente”. Também o entrevistado menciona que a espera por resultados mensais ¢
evidenciada como decisiva para embasar decisdes e alocar recursos de maneira otimizada.
Veroneze e Kruger (2021) também destacam que o aumento da confiabilidade nas informagdes ao
longo do tempo fortalece a institucionalizacdo dos controles, permitindo que eles se tornem
elementos legitimos e incorporados na rotina de decisdo. Percebe-se estar em curso na entidade
estudada.
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O entrevistado PEO4 destaca a confianga nas informagdes construidas ao longo de 40 anos
de existéncia da institui¢do. Ele relaciona a eficcia das informagdes com os casos de sucesso na
histéria da organizagdo. Complementando, o entrevistado PEOS afirma que: “uma entidade sem
um controle gerencial ¢ como se fosse um barco navegando sem uma bussola”, ressaltando a
importancia das informacgdes geradas pelos instrumentos de controle gerenciais na orientacao e
direcionamento das decisdes organizacionais.

Se tratando da eficacia dos instrumentos gerenciais, o entrevistado PE02 assegura que: “as
informagdes contabeis sdo fidedignas e transparentes”, evidenciando a confianca nos dados
apresentados. Entretanto, tanto o entrevistado PE02 quanto o entrevistado PEO3 reiteram a
necessidade de ajustes na parte financeira para maior eficacia das informacgdes. “[...] A area
contabil, que esta bem integrada com o aspecto gerencial [...]. No entanto, a parte financeira ainda
ndo ¢ tdo adequada, mas vai melhorar” (P02; PE03). O entrevistado PE04 mede a eficicia dos
instrumentos pelos resultados alcancados e na orgamentacdo dos anos subsequentes e enfatiza a
importancia de dados confiaveis para gestao.

Dessa forma, a eficacia da gestdo estd condicionada a integragdo completa dos dados
financeiros com os demais setores, sendo esse um ponto de atencdo para evitar atrasos, erros e
decisdes baseadas em informagdes incompletas. Esse cendrio também converge com as
observacdes de Papiorek e Hiebl (2023), ao evidenciarem que a qualidade dos sistemas de
informacao afeta diretamente a eficacia dos controles, refor¢cando que falhas na integragao entre
subsistemas reduzem a capacidade de resposta da organizagao.

Os gestores reconhecem a eficacia no ambito gerencial e contabil, mas também destacam
anecessidade de aprimoramento no financeiro (GEO1; GE02). Ele destaca avangos recentes, como
a obten¢ao mensal do balancete, mas ressalta que ainda ha espaco para melhorias na eficiéncia e
produtividade. O entrevistado GO1 afirma que: “[...] entdo isso estad redondo, ndo tem muito
retrabalho, entdo a eficacia esta boa, tanto no gerencial quanto no contabil. [...] No financeiro, ¢
preciso fazer um trabalho para melhorar a eficiéncia, a eficécia e a produtividade” (GEO1).

Esse cenario indica, na pratica, que embora os instrumentos estejam consolidados em parte
da organizacdo, ¢ necessario o aprimoramento para alcancar a exceléncia em gestdo integrada.
Esse tipo de desafio também foi identificado por Dutra e Callado (2020), que destacam que a
maturidade dos sistemas de controle muitas vezes ¢ desigual entre os subsistemas. A evolucao
continua do controle financeiro ¢ essencial para garantir que o sistema funcione coeso como um
todo.

O entrevistado GE02 ressalta a transicdo da gestdo, obtendo uma abordagem mais
empresarial. Ele destaca a importancia dessa mudanga diante das exigéncias de analises de
cadastros em editais e chamadas, enfatizando a necessidade de uma gestdo proxima a de uma
empresa. Ele afirma que: “na medida em que a organizacdo vai crescendo, a gente vai verificando
o seguinte: a entidade tem que cicatrizar como uma gestao mais profissional, mais proxima da
empresa, que vocé olhe o balango e consiga ler a institui¢do pelo balango” (GE02).

O estudo de Godoy e Raupp (2019) discute a profissionalizacao da gestao no setor publico
e sem fins lucrativos, apontando que esse caminho requer a adocdo de praticas mais proximas do
setor privado, sem perder o foco na missdo institucional. Além disso, essa postura gerencial esta
alinhada ao estudo de Campos et al. (2019), que mostraram que organiza¢des com maior
alinhamento estratégico tendem a utilizar instrumentos gerenciais modernos, o que também ¢
observado na entidade por meio da ado¢do do CPC 47 e indicadores proprios.

O entrevistado GEO3 identifica um foco significativo na eficiéncia do processo,
reconhecendo a necessidade de evoluir para atingir eficacia e eficiéncia plena. Ele destaca a
importancia da efetividade para garantir que os gestores estratégicos sejam atendidos de forma
completa, pontuando que: “quando menciono que sdo necessarios 10 dias Uteis para ter uma
informacao, observamos que ao longo do caminho, no més seguinte, ha um apontamento errado.
Fui eficaz porque entreguei o resultado, mas ndo foi eficiente [...]” (GEO03).
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Corrobora o entrevistado GEO5 que destaca a importancia dos instrumentos gerenciais para
uma organizacdo do porte da deles, enfatizando a necessidade de comecar corretamente desde o
inicio para garantir uma gestdo competente, o que pode ser melhorado com a automacao,
enfatizado pelo entrevistado GE0O4 que menciona que: “a institui¢do tem uma jornada longa ainda
a se desenvolver para que essas informagdes sejam as adequadas e no tempo adequado para que
sejam tomadas as decisdes”. Observa-se que a maturidade informacional ainda esta em processo,
e sua consolidacdo ¢ fundamental para garantir decisdes em tempo habil e alinhadas com os
objetivos estratégicos. Esse processo de maturagdo organizacional estd diretamente relacionado a
ampliacao do escopo tecnologico, como apontam Bandeira e Tortato (2024), ao tratarem do papel
da IA na transformagdo dos processos decisorios, o que podera se tornar uma realidade futura na
entidade, conforme os relatos.

A respeito da influéncia das informacdes para a tomada de decisdo, o entrevistado GEO1
enfatiza que esses dados sdo essenciais para otimizar orgamentos € metas, permitindo uma analise
critica para corrigir direcionamentos e ajustar metas. Ele destaca que s@o como “oxigénio de
gestao”. Acrescenta ainda que: “ele ¢ determinante para a gente, primeiro, aprender e otimizar os
orcamentos. [...] Isso comega a gerar um conjunto de informagdes e quanto mais eu trabalho com
essas informagdes, quanto mais eu me ocupo, quanto mais eu leio, quanto mais eu observo, mais
tenho capacidade de tomar decisdo de qualquer natureza” (GEO1).

O entrevistado GE02 destaca que as informacgdes sao vitais para orientar as agoes didrias,
principalmente no que diz respeito ao equilibrio entre aumentar a equipe de vendas e manter
margens sustentaveis. O entrevistado GE03 ainda destaca a influéncia direta das informagdes
geradas pelos instrumentos gerenciais: “[...] ja percebemos que esses dados e informagdes
provenientes do gerencial e do contébil trazem informagdes que nos possibilitam realizar agdes
preventivas no financeiro, no caixa” (GE03).

O entrevistado GEO5 destaca que essas informagdes gerenciais sao decisivas para manter
a saude financeira e a transparéncia contdbil. Ele pontua que: “eu acho que hoje, em qualquer
entidade privada principalmente, € o principal pilar [...]. A gente ndo tem como operar sem estar
unindo os numeros e sem estar respeitando o planejado, a governanga e os processos de
transparéncia contabil” (GEO0S5). Isso implica que o uso sistematico de informagdes confiaveis
fortalece a reputacdo institucional e a conformidade com legislagdes, garantindo a legitimidade
das operagoes e a continuidade da organizacao.

5 CONCLUSAO

Esta pesquisa identificou os processos de gestdo, os instrumentos gerenciais e a
importancia dada as informagdes gerenciais em uma entidade de base tecnoldgica sem fins
lucrativos. Os principais achados indicam que a entidade pesquisada possui um planejamento
estratégico até 2030, desdobrado em metas anuais com acompanhamento mensal, articulado a uma
governanga centralizada, o que representa uma estrutura ainda pouco discutida na literatura sobre
organizagdes sem fins lucrativos. Além disso, observou-se que os fatores-chave para a gestdo
incluem a agilidade na apuracgdo de informagdes, a integracdo entre setores, a confiabilidade dos
dados, a inovacdo e a entrega de valor. A tomada de decisdo baseia-se em principios como
transparéncia, colaboragdo e boa governanga.

Diante dos resultados obtidos, este estudo contribui para a literatura de Contabilidade
Gerencial ao oferecer evidéncias empiricas sobre os processos de gestdo e os instrumentos
gerenciais utilizados em uma entidade sem fins lucrativos de base tecnologica, avangando os
estudos de Godoy e Raupp (2019). Os achados permitiram estabelecer paralelos com a literatura
existente, a0 mesmo tempo em que revelaram novas perspectivas sobre como esses instrumentos
sdo adaptados a realidade institucional.
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Do ponto de vista da gestdo, a principal contribuicdo esta na demonstracdo de que
instrumentos gerenciais podem e devem ser customizados conforme as demandas da organizagao.
Neste caso, as adaptagdes permitiram maior integragdo entre areas técnicas e gerenciais,
facilitaram a comunicagdo interna, apoiaram o acompanhamento de metas estratégicas e
promoveram maior agilidade na tomada de decisdo. A utilizagdo de indicadores desenvolvidos
internamente, por exemplo, refor¢a a autonomia da gestao em construir ferramentas alinhadas com
os objetivos institucionais, ampliando a efetividade da gestao.

O estudo apresenta algumas limitacdes que devem ser consideradas na interpretacdo dos
resultados. Além das limitagdes metodoldgicas ja discutidas, destaca-se o recorte transversal das
entrevistas, que possibilita captar percepcdes em um Unico momento, sem considerar possiveis
mudangas nos processos de gestao ao longo do tempo. Também ¢ importante mencionar que o
nimero reduzido de respondentes, decorrente do porte da entidade analisada, pode limitar a
diversidade de perspectivas e restringir a abrangéncia dos achados. Embora os participantes
ocupassem posicdes estratégicas, essa limitagdo pode ter deixado de fora nuances relevantes de
outras areas da organizacao.

Recomenda-se, portanto, que estudos futuros considerem diferentes recortes temporais e
ampliem o nimero de participantes, a fim de aprofundar a compreensao sobre os processos de
gestdo e os instrumentos gerenciais em entidades sem fins lucrativos. Além disso, a replicagdo da
pesquisa em outras organizagdes do terceiro setor pode contribuir para fortalecer a validade do
procedimento metodologico adotado e possibilitar comparagdes entre os resultados, por meio de
estudos de casos multiplos em areas de atuagao semelhantes ou distintas dentro do setor.
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