UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO

SHEILA SANTOS DE MEIRELES

PRATICAS DE CONTROLE GERENCIAL DAS FUNDACOES DE APOIO: um estudo

a luz da teoria ator-rede

RIO DE JANEIRO
2023



Sheila Santos de Meireles

PRATICAS DE CONTROLE GERENCIAL DAS FUNDACOES DE APOIO: um estudo

a luz da teoria ator-rede

Dissertacdo de Mestrado apresentada ao
Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias
Contdbeis (PPGCC) da Faculdade de
Administracdo e Ciéncias Contabeis
(FACC) da Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ) como requisito parcial ao
titulo de Mestre em Ciéncias Contébeis

Orientadora: Profa. Dra. Yara Consuelo Cintra

Coorientadora: Profa. Dra. Carla Macedo Velloso dos Santos

Rio de Janeiro
2023



Sheila Santos de Meireles

PRATICAS DE CONTROLE GERENCIAL DAS FUNDA(;C)ES DE APOIQO;: um estudo
a luz da teoria ator-rede

Dissertacdo de Mestrado apresentada ao
Programa de Pds-Graduacdo em Ciéncias
Contdbeis (PPGCC) da Faculdade de
Administracdo e Ciéncias Contabeis
(FACC) da Universidade Federal do Rio de
Janeiro (UFRJ) como requisito parcial ao
titulo de Mestre em Ciéncias Contébeis

Orientadora: Profa. Dra. Yara Consuelo Cintra

Coorientadora: Profa. Dra. Carla Macedo Velloso dos Santos

Aprovada em: Rio de Janeiro, 26 de outubro de 2023.

Profa. Dra. Yara Consuelo Cintra — Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)

Profa. Dra. Beatriz Fatima Morgan - Universidade de Brasilia (UnB)

Profa. Dra. Simone Alves da Costa - Universidade Federal de S&o Paulo (UNIFESP)



Quero dedicar, em primeiro lugar, a
Deus, porgue Ele foi quem me deu forca
e coragem durante toda esta longa
caminhada. Dedico, também, a minha
mae Julinda, marido Robert e familia,
que foram base para seguir em frente.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a minha familia, mée, irmd, sobrinhas e tia, que estiveram ao meu
lado ao longo de todo esse processo de pesquisa e escrita em que me fiz tdo ausente.
Cada um de vocés desempenharam papéis significativos em minha vida e na minha
jornada.

Robert, meu companheiro, sei que nédo foi f4cil, mas com seu jeito especial,
esteve comigo em todos os momentos de altos e baixos, muitos deles bem
desafiadores. Ao Noah, onde estiver, te agradeco.

Aos amigos, em especial Josiane Santos, Jaime Barbosa e Flavia Santoro,
pelo apoio. Vocés foram fundamentais no meu crescimento e na minha jornada
académica. A parceria com vocés foi fundamental para seguir em frente.

Agradeco ao meu chefe Paulo e colegas da Técnica por compreenderem
minha auséncia e por apoiarem meu desejo de crescimento académico. Agradeco os
insights e conhecimento compartilhado. Agradeco a todos os demais colegas de
trabalho que ajudaram no processo.

As professoras Yara Cintra, minha orientadora, e Carla Veloso, coorientadora,
expresso minha mais profunda gratiddo. Suas orientagdes, conselhos e conhecimento
desempenharam um papel crucial na elaboragéo desta dissertagcdo. Sou grato por sua
paciéncia e dedicacdo que me fez chegar até aqui.

Agradeco a minha banca, professoras Simone Costa e Beatriz Morgan,
agradeco por dedicarem seu tempo e conhecimento para avaliar e aprimorar este
trabalho, tornando-o mais sélido e completo, e pela oportunidade de aprender com
VOCES.

Agradeco aos professores do Programa de Pdés-graduacdo em Ciéncias
Contabeis da UFRJ, cujas contribuicdes desempenharam um papel fundamental no
meu crescimento pessoal e académico, ampliando a minha perspectiva em relacéo a
pesquisa e a docéncia, que sempre foi meu sonho. Em especial, agradeco a
professora Fernanda Sauerbronn, pelo mentoria ao longo deste processo.

Por fim, agradeco a todos que, por fazerem parte deste empreendimento
académico, tornaram ele viavel. Suas contribuicdes e apoio foram inestimaveis, e

esta dissertacdo nao teria sido possivel sem vocés.



RESUMO

MEIRELES, Sheila Santos de. PRATICAS DE CONTROLE GERENCIAL DAS
FUNDACOES DE APOIO: um estudo a luz da teoria ator-rede. Rio de Janeiro,
2023. Dissertacao (Mestrado em Ciéncias Contabeis da Informacdao) - Faculdade
de Administracéo e Ciéncias Contabeis, Universidade Federal do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro, 2023.

O terceiro setor vem ganhando grande destaque no cenario econdmico mundial e tem
acdo ampla, atuando na saude, cultura, educacéao, direitos humanos e outros, se
constituindo em instituicbes sem fins lucrativos, tais como fundacgdes, associagoes,
organizagbes ndo governamentais. Esse crescimento vem despertando olhares do
mercado e da academia, a qual vem produzindo pesquisas sobre a profissionalizacao
da area e seus desafios. Este trabalho tem por objetivo é compreender a utilizacéo
das praticas de controle gerencial na rede formada pelas fundacdes de apoio e outros
atores envolvidos a luz da Teoria Ator-Rede. Foi utilizada a Teoria Ator-Rede de
maneira a identificar os atores, as conexdes estabelecidas e compreender a rede em
maior profundidade. Foram realizadas 21 entrevistas com atores identificados na rede
com apoio da técnica Snowball. De posse dos dados, foi efetuada uma analise de
contelido, sendo os dados tratados por meio de software NVivo. Como resultados,
foram mapeados os atores da rede, identificadas as relacfes e as praticas de controle
gerencial, bem como compreender a dinamica da gestdo das fundacdes de apoio por

meio das praticas de controle gerencial.

Palavras-Chave: FundagBes de Apoio. Controle Gerencial. Praticas de Controle
Gerencial. TAR.



ABSTRACT

MEIRELES, Sheila Santos de. PRATICAS DE CONTROLE GERENCIAL DAS
FUNDACOES DE APOIO: um estudo a luz da teoria ator-rede. Rio de Janeiro,
2023. Dissertacao (Mestrado em Ciéncias Contabeis da Informacao) - Faculdade
de Administracéo e Ciéncias Contabeis, Universidade Federal do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro, 2023.

The third sector has gained great prominence on the global economic scene and has
broad action, operating in health, culture, education, human rights, and others,
constituting non-profit institutions, such as foundations, associations, non-
governmental organizations. This growth has been attracting attention from the market
and academia, which has been producing research on the professionalization of the
area and its challenges. This work aims to understand the use of management control
practices in the network formed by support foundations and other actors involved in
the light of the Actor-Network Theory. The Actor-Network Theory was used to identify
the actors, the connections established and understand the network in greater depth.
XX interviews were carried out with actors identified in the network with the support of
the Snowball technique. With the data in hand, a content analysis was carried out, with
the data being processed using NVivo software. As a result, the actors in the network
were mapped, relationships and management control practices were identified, as well
as understanding the dynamics of the management of support foundations through

management control practices.

Keywords: Supporting Foundations. Management control. Management Control
Practices. ANT.
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1 INTRODUCAO

Muitas transformacdes ocorreram na sociedade ao longo dos anos.
Desigualdades e novas necessidades mobilizaram pessoas que se agruparam
formando movimentos e associa¢des para cuidarem da caréncia instalada em alguns
campos da sociedade. A partir das reunides desses grupos, surgiram as primeiras
organizacdes sem fins lucrativos, as quais ndo se enquadravam como instituicées do
mercado privado ou governo, por ndo visarem lucro nem fazerem parte diretamente
do Estado, mas do bem-estar da sociedade e sua continua evolucao (PAES, 2018;
FALCONER, 1999).

Desde o seu surgimento, no século XVI, as instituicbes sem fins lucrativos
acompanharam o desenvolvimento e a evolucdo da sociedade. Tomaram forma
juridica, com leis especificas; se profissionalizaram, investindo na gestéo; além de
empregarem cerca de 5,1% da populacdo economicamente ativa no Brasil
(ALBUQUERQUE, 2006; IBGE, 2019). Para atender as crescentes necessidades,
essas organizacdes se expandiram para os campos da cultura, sustentabilidade, meio
ambiente, direitos humanos, pesquisa e outros.

A expressao terceiro setor (TS) é a que encontra mais aceitacao para designar
0 conjunto de organizacdes criadas por iniciativa da sociedade, com objetivo e fins
publicos (OLAK; NASCIMENTO, 2006; FALCONER, 1999; FERNANDES, 1994). Ja
para o campo juridico, a expressdo mais utilizada é entidades sem fins lucrativos
(ESFL). No entanto, tanto as instituicbes do TS como as organizacfes nao
governamentais (ONGS), a principio, rejeitaram essa expressao, portanto, foi a revelia
e com oposicao das ONGs brasileiras que se construiu 0 TS (CABRAL, 2015).

As organizac¢des sem fins lucrativos do TS ganharam complexidade em relagéo
as regulamentacbes especificas, aspectos tributarios e formas de captacdo de
recursos, por meio das leis de incentivos ficais. Dessa maneira, a presencga da gestao
e da contabilidade fomentam uma postura gerencial e de controle dessas
organizacdes, entregando transparéncia, relatorios de avaliagdo e instrumentos de
comunicacdo (OLAK; NASCIMENTO, 2006; ARAUJO, 2005).

Mais recentemente, as fundacgdes de apoio as instituicbes de ensino superior e
instituicbes de ciéncia e tecnologia (FAPs) ganharam corpo e importancia, gerindo
recursos oriundos de diversas fontes para viabilizarem projetos de pesquisa, ensino e
extensdo (CONFIES, 2015; COELHO, 2012). Assim como as instituicdes sem fins
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lucrativos de outras areas de atuacao, as FAPs buscam um novo formato de gestao,
capaz de otimizar seus resultados e ampliar a captacao de recursos (ARAUJO, 2005).
Sendo assim, a contabilidade, por meio da prestacdo de contas, a divulgacao de
relatérios, a transparéncia e a contabilidade gerencial, ganha relevancia como fator
para a continuidade dessas instituicdes (COELHO, 2012).

Paralelamente ao surgimento e crescimento desse setor, 0 interesse
académico vem se ampliando. Como resultado, varias pesquisas vém ganhando
espaco em congressos e revistas com classificagdo de alto impacto (CUSTODIO;
JACQUES; QUINTANA, 2013; MEIRELES et al., 2021).

Os estudos da década de 1990, como os de Falconer (1999), Fernandes (1994)
e Paes (1998), visaram compreender e caracterizar o terceiro setor: termo abrangente,
utilizado para falar das entidades sem fins lucrativos, independente da area de
atuacdo. Com o passar dos anos, pode-se encontrar estudos mais especificos, como
trabalhos sobre cooperativas, sindicatos, hospitais sem fins lucrativos e organizacdes
sem fins lucrativos. Custddio, Jacques e Quintana (2013) destacam, dentro da
contabilidade, as é&reas de controle gerencial, custos, prestacdo de contas,
transparéncia, desempenho, captacdo de recursos e governanca como de maior
interesse.

Entretanto, ainda é baixo o numero de trabalhos publicados, sinalizando
oportunidade para estudos futuros no terceiro setor (SLOMSKI et al.,, 2012). A
tematica apresentou uma tendéncia de crescimento em revistas de contabilidade no
Brasil, tendo saido de dois artigos, em 2003, para seis em 2016, com o0 auge em 2012,
guando houve a publicacdo de 18 artigos, representando 2,1% de todas as
publicacdes na area de contabilidade da época (SOARES et al., 2019). Além disso,
pesquisas evidenciam que pouco se tem publicado especificamente sobre as FAPs
na area de contabilidade (BRITO, 2017).

Segundo Araujo (2005), a contabilidade tem papel fundamental no campo
multidisciplinar das entidades sem fins lucrativos, levando a profissionalizagcdo do
setor. Tem a funcéo de influenciar a capacidade organizacional por meio da qualidade
das informacgdes contébeis, transmitindo confiabilidade, relevancia, comparabilidade.
Além disso, deve ser transmitida com tempestividade e de forma clara para os seus
usuarios, por meio da utilizacdo de instrumentos contabeis, tais como relatérios
contabeis, sistemas contabeis gerenciais, artefatos contabeis, governanca,

indicadores de desempenho, controles e outros. A contabilidade contribui para a
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longevidade das organizagles, otimizacdo e captacdo de recursos e eficacia da
gestao, provendo informacdes para a tomada de decisdo dos gestores (FREZATTI et
al., 2009; SZUSTER et al., 2013; GRAZZIOLI et al., 2015).

A contabilidade se encontra segregada, didaticamente, em contabilidade
gerencial e contabilidade financeira. Enquanto a ultima tem o objetivo de informar a
posicédo financeira da organizacdo por meio das demonstracdes contabeis, a primeira
tem como objetivo medir, reportar as informagdes financeiras e n&o-financeiras,
ajudando a atingir o objetivo da empresa. Ambas auxiliam na tomada de decisdes dos
stakeholders e gestores (FREZATTI et al.,2007). O presente estudo se dedica as
praticas de controle gerencial (PCG) utilizadas na gestdo das FAPs.

Os efeitos relacionais entre as ferramentas, stakeholders e as fundacdes seréo
fonte de investigacao do presente estudo, onde eles s&o considerados atuantes com
mesmo grau de importancia, conforme orienta Latour (1999). Os sistemas e artefatos
de controle gerencial abordados por Ferreira e Otley (2009), Simons (1995), Soutes
(2006), sob um olhar adaptado ao TS, em particular as FAPs, s&o a linha condutora
para analisar como séo utilizadas e compreender como esse conjunto de instrumentos
impactam na captacao de recursos, no dialogo com os stakeholders, na transparéncia,
no cumprimento das regras e diretrizes, ajudando a compor a formacao de redes de
relacionamento.

Até outubro de 2020, existiam mais de 100 FAPs as instituicbes federais do
ensino superior e as instituicdes de ciéncia e tecnologia credenciadas pelo Ministério
da Educacdo no Brasil (MEC, 2020). Elas desempenham um papel importante no
desenvolvimento cientifico e tecnolégico nacional, fazendo a gestao de projetos e
recursos para a realizacédo de seus objetivos, gerou cada vez mais postos de trabalho
(CONFIES, 2015; COELHO, 2012).

Dada a relevancia desse segmento, a expectativa € que se desperte a
producdo de mais pesquisas nessa area. Durante a pesquisa, foram encontrados
poucos trabalhos académicos exclusivos a area, ha pesquisas sobre a utilizacao das
demonstracdes contabeis (COELHO, 2012), a gestéo de recursos por meio da gestéo
de projetos (SIMON et al.,2017), avaliacdo dos sistemas de gestdo contabil
(BARBOSA, 2003), a relacdo entre o sistema de controle gerencial e o desempenho
organizacional (BRITO, 2017) e outros temas (SOARES et al., 2019).

Em estudos relacionados a contabilidade, € usual vé-la em segundo plano em

relacdo & acdo dos atores humanos, como se cada um tivesse um caminho
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independente (MORGAN, 2012). O destaque € para o ator humano, em detrimento
dos atores ndo humanos, representados neste estudo pelas praticas de controle
gerencial. Esta pesquisa, a luz da Teoria Ator-Rede, referida como TAR (LATOUR,
1994; 1999; 2000; 2001), teoria sociolégica ainda inovadora na contabilidade, permite
0 estudo das relacdes dos atores humanos e ndo humanos envolvidos no fenémeno

existente nas redes, nas quais as fundacdes de apoio estao inseridas.

1.1.0 PROBLEMA DA PESQUISA

As FAPs anseiam por autodesenvolvimento e lidam com preocupacdes tais
como acompanhar o amadurecimento e criacdo das leis que regulamentam o setor e
lidar com o Ministério Publico, que zela pelo seu patriménio e avalia a prestacao de
contas, emitindo questionamentos frequentes, assim como orientacdes quanto a
gestdo (FARIA et. al., 2018; GRAZZIOLI et. al. 2015). Sao diversos stakeholders que
interagem e interferem na atuagéo das FAPs.

Nesse sentido, elas se mobilizaram para, juntas, formarem uma rede de apoio
por meio de da formacdo do Conselho Nacional das Fundacbes de Apoio as
Instituices de Ensino Superior e de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica (FARIA et. al.
2018). Dessa maneira, tem-se um espaco onde séo discutidos diversos temas, desde
juridicos e tributarios a forma de captar recursos e mensurar o valor de seus servicos.
Sao também promovidos foéruns para compartilhamento de ideias, aprendizado e
formacéo de Network (FARIA et. al. 2018).

Dotadas de uma maneira similar de trabalho por meio da execuc¢ao de projetos,
estas instituicbes buscam, por meio da troca de informagdes, meios de solucionar
suas questodes internas (FARIA et. al. 2018). Logo, diante de muitas praticas de gestédo
de projetos, gestdo de fundos e parcerias com diferentes e variados financiadores, a
melhor maneira de atender as suas apoiadas é colocada a prova. Mecanismos de
transparéncia, eficiéncia e de agilidade para atender o cliente é exigido e a busca pelo
processo de melhorias se torna continua (FARIA et. al. 2018).

Existe, entdo, a formacao de uma rede de atores que envolve as FAPs, cada
uma em um grau de evolugcdo, com utlizagdo de ferramentas, interagdo com
instituicbes governamentais, leis, gestores, interacdo de funcionarios, Instituicdes de
Ensino e Ciéncia e Tecnologia, entre inimeros outros ndo observados, mas existentes

no contexto. O fato exposto instiga a saber como as fundagdes operam em sua
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totalidade.

Quanto a gestédo, sdo inumeros os artefatos que as FAPs utilizam ou pretendem
utilizar, entre eles a melhoria de suas praticas de governanca corporativa;
informatizacdo e atualizacdo tecnoldgica; normatizacdo de processos; evolucdo da
maturidade na gestdo de processos e de projetos; implementacdo de gestdo e
controle orcamentario; planejamento estratégico; monitoramento de indicadores de
desempenho; gerenciamento de riscos operacionais e politico- -administrativos;
gestdo de pessoas; construcdo de codigo de ética, conduta e transparéncia (FARIA
et al., 2018).

Logo, faz-se coerente a busca de uma teoria que considere na construcao da
rede a interagéo de todas as pecas que atuam, sendo elas humanas ou ndo humanas,
como propde Latour (1999) na TAR. Além disso, essa teoria propde uma maneira mais
livre de construcdo metodologica (TOZZINI, 2019), onde o objetivo é o rastreio e
identificacdo das relacdes e, principalmente, como isso se da.

Nesse sentido, o principal questionamento que desperta o interesse pelo
desenvolvimento desta pesquisa: Qual a utilizacdo das préaticas de controle
gerencial narede formada pelas fundacdes de apoio e outros atores envolvidos

aluz da Teoria Ator-Rede?

1.2. OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Dentro do exposto, o objetivo geral desta pesquisa € compreender a utilizacdo
das praticas de controle gerencial na rede formada pelas fundacdes de apoio e outros
atores envolvidos a luz da Teoria Ator-Rede.

Por meio da TAR espera-se identificar e seguir os atores, analisar as narrativas
encontradas, compreender a rede, as conexdes estabelecidas. Seguindo os atores
humanos e ndo humanos, busca-se desvelar os processos de gestéao, as relagoes
existentes e as interacdes estabelecidas entre os atores.

Para tanto, os objetivos especificos deste estudo séo:

1.Mapear as praticas de controle gerencial utilizadas pelas FAPs;

2.ldentificar os efeitos das PCG na construcdo da rede a luz da TAR;

3.Descrever uma rede com 0s principais atores identificados.
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1.3. JUSTIFICATIVA E DELIMITACAO

As entidades de educacgéo e pesquisa representam 6,7% das instituicoes sem
fins lucrativos. Esse grupo, ao qual pertencem as FAPs, ganha representatividade
dentro do terceiro setor, concentrando 28,6% do total dos trabalhadores empregados
pelas instituicbes sem fins lucrativos (IBGE, 2019).

As FAPs, pela contribuicdo a construgcdo da inovacdo e desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico do pais, acabam por mobilizar valores vultosos em recursos,
por meio da execucdo de seus projetos (SIMON et al., 2017; FARIA et al., 2018),
compondo uma grande rede de stakeholders. Assim, considera-se relevante
compreender 0 mecanismo de gestao e interacao dos atores dessa rede.

A justificativa para o uso da TAR no presente estudo se d4 em discutir os atores
como efeitos das redes a que pertencem e a influéncia que os atores ndo humanos
(sistemas, relatorios, periédicos, livros) podem ter na criacdo do coletivo (MORGAN,
2012; LATOUR, 2000), assim podendo determinar a evolugao (ou néo) de aspectos
utilizados na gestao pelas instituicdes estudadas.

A ideia é compreender de que forma o conjunto de préticas citadas influenciam
e constroem associacdes e o complexo de relagdes entre os atuantes que compdem
o setor. Complementa-se com a expectativa de se encontrar uma divulgacao
voluntaria das informacdes contdbeis, tendo em vista que a transparéncia é uma
questao importante para o setor. Por fim, este trabalho busca compreender as préticas
de controle gerencial como forma de otimizar o desempenho das FAPs, contribuindo
para atingir os seus objetivos.

Cabe enfatizar que se faz necessario um olhar mais atento para as praticas de
gestdo utilizadas pelas FAPs, j4 que estas administram dinheiro publico e de fontes
diversas que desejam saber como os recursos financeiros foram utilizados. Sendo
altamente dependentes de recursos de terceiros, 0 mecanismo de gestao deve ser
utilizado para obter sustentabilidade financeira, aumentando a captacao de recursos
e a continuidade da instituigao.

Em razdo da amplitude de atuacdo das FAPs, presentes em todo territorio
nacional, a presente pesquisa nao trabalhara com foco regional, mas em seguir 0s
atores, translacdes e controvérsias. Dessa maneira, a pesquisa podera ter actantes

em quaisquer partes do territério nacional.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura do trabalho estd composta por cinco capitulos. O primeiro capitulo
apresenta a introducdo da pesquisa, aborda a questdo problema, objetivo geral e
especificos, bem como apresenta a relevancia, justificativa e resultados esperados. O
capitulo 2 conceitua o terceiro setor e expde seu contexto, no cenario nacional e
internacional; aborda a evolucdo das leis e regras, normas contibeis e a gestédo
aplicada ao setor. O capitulo 2 discorre, ainda, sobre controle gerencial e estudos
anteriores no setor. Por fim, os principais conceitos da (TAR) séo trazidos para nortear
a analise, bem como estudos anteriores correlatos a area, que utilizam a referida
teoria. O capitulo 3 expde os procedimentos metodoldgicos da pesquisa. O capitulo 4
apresenta, analisa e discute o material coletado referente a investigacdo da pesquisa,
dialogando sobre os dados coletados a luz de estudos anteriores com o auxilio da
TAR. Por fim, o capitulo 5 apresenta as conclusées do estudo, perspectivas de

pesquisas futuras e limitagdes do trabalho, seguido das referéncias.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda a histdria das fundac¢des de apoio, construida a partir do
desenvolvimento do terceiro setor, cuja taxonomia ainda encontra discussado. Dessa
maneira, ha necessidade de esclarecer terminologias empregadas para definicdo do
setor frequentemente utilizadas de maneira geral e em estudos académicos. O
capitulo busca, ainda, descrever a evolucdo da gestdo e a normatizacdo criada para
regular o setor, assim como o caminho que se deu para segmentagfes por area de
atuacdo, até surgirem as FAPs ligadas as instituicbes federais de ensino e as
instituicbes de ciéncia e tecnologia, que desempenham grande papel no
desenvolvimento da pesquisa no Brasil e na movimentacgao financeira na gestado de

seus projetos.

2.1 TERCEIRO SETOR — TERMINOLOGIA E EVOLUCAO HISTORICA A PARTIR
DO SECULO XVI

A expressao ‘terceiro setor’ é traduzida da expressao third sector, em inglés,
usada nos Estados Unidos, e usualmente é associada a outras nomenclaturas, tais
como organizacbes sem fins lucrativos (nonprofit organizations) ou ainda setor
voluntario (voluntary sector). Na Inglaterra, o termo charity (caridade) é usado com
mais frequéncia, refletindo sua origem historica medieval, ressaltando aspecto da
obrigacao religiosa das primeiras acfes comunitarias, seguido do termo filantropia,
um conceito mais moderno e humanista dessas acdes (ALBUQUERQUE, 2006).

Na Europa continental, predomina o uso da expressao non-government
organizations (NGO) ou organiza¢gbes ndo governamentais (ONG), em portugués.
Esse termo foi disseminado pela Organizacéo das Nac6es Unidas (ONU) que, ao criar
programas de cooperagao internacional, impulsionou o crescimento de ONGs na
Europa Ocidental, geralmente destinadas a fazer parcerias com paises nhao
desenvolvidos por meio de projetos de desenvolvimento, levando, dessa maneira, a
surgirem as ONGs no Hemisfério Sul, nos paises da América do Sul e Africa
(ALBUQUERQUE, 2006).

No Brasil, além de terceiro setor (TS), outras terminologias sao utilizadas para
falar desse segmento, tais como organiza¢des ndo governamentais (ONG), entidades

sem fins lucrativos (ESFL), organizagOes da sociedade civil (OSC), organizagcdes
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sociais (0OS), entidade de interesse social (EIS), entidades beneficentes, organizacdes
filantropicas, entre outras (OLAK; NASCIMENTO, 2006).

Paes (2018) define o TS como um conjunto de organismos, organizagcdes ou
instituices sem fins lucrativos, dotados de autonomia e administragdo propria, que
tém como funcdo principal atuar de forma voluntaria na sociedade civil, com o
propésito do seu aperfeicoamento. Segundo Slomski et. al. (2012), a terminologia
terceiro setor é utilizada no @mbito de uma tipologia organizacional que classifica as
organizacbes em trés setores, conforme suas caracteristicas. O primeiro setor
abrange as instituicbes governamentais, o segundo setor se refere as empresas
privadas com finalidade de lucro e o terceiro setor, que engloba um amplo leque de
entidades, ONGs, entidades sem fins lucrativos, fundacgbes, associacdes, entre
outras.

As organiza¢des ndo governamentais foram as primeiras a se organizarem de
maneira coletiva com valores comuns a sociedade, sendo um importante componente
do setor, porém reativo a denominacdo terceiro setor (CABRAL, 2015). Entdo
entende-se que sua construcdo se deu de fora para dentro, ou seja, de fora do pais
para dentro dele. Entidades Internacionais e multilaterais foram as responsaveis pela
disseminacado do conceito e valorizacdo do TS em todo o mundo subdesenvolvido.
Fundacdes e instituicdes europeias e norte americanas, como a Fundacéo Ford, por
décadas fomentaram as ONGs, principalmente durante o regime militar. Eram
iniciativas que tinham o objetivo de fortalecer a democracia (FALCONER, 1999).

O TS, como um elemento integrante da Sociedade Civil, atua como uma area
intermediaria ao Estado, representando o primeiro setor e o Mercado, que
corresponde ao segundo setor, possuindo caracteristicas que transitam por ambas,

7

pois € composto de organizacbes de natureza privada, mas sem fins lucrativos,
dedicada a objetivos sociais e publicos, embora ndo pertencam a administracéo
estatal (GRAZZIOLI et. al., 2015). Portanto, € uma conjugacéo entre as finalidades do
primeiro setor e a hatureza do segundo, visando atender as necessidades que ambos
nao suprem (SILVA, 2010).

Segundo Azevedo (2016), as organizagOes qualificadas como integrantes do
terceiro setor sdo as ONGs, associacoes, fundacdes, entidades de assisténcia social,
educacdo, saude, esporte meio ambiente, cultura, ciéncia e tecnologia,
empreendedores sociais, entre outras organizacdes da sociedade civil e séo

classificadas internacionalmente por grupo e subgrupo de atuacdo. Ao longo dos
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altimos anos, o IBGE junto com o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada — IPEA
produziram quatro pesquisas que, por meio dos seus resultados estatisticos, tém
contribuido para aos pesquisadores aprofundarem seus estudos na tematica. As
fundacdes e associagbes sem fins lucrativos (FASFIL), nomenclatura utilizada pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) para se referir as entidades sem
fins lucrativos, adotam as mesmas classificacbes empregadas na metodologia
desenvolvida pela ONU publicada no Handbook on non-profit institutions in the System
of National Accounts (ONU, 2003; IBGE, 2008), permitindo assim uma padroniza¢éo
e por conseguinte a producdo de pesquisa com dados estatisticos comparaveis
internacionalmente (SOPRANE, 2011).

Existem outras classificacdes das entidades do TS, além da internacional, por
composicdo de conselho, por finalidade, sob a ética juridica e quanto a fonte de
recursos, a qual é dividida entre as que dependem das subvencdes governamentais
e as que ndo dependem dessas subvencdes (OLAK; NASCIMENTO, 2006). Os
recursos nem sempre sao constantes e previsiveis, o que reforca a necessidade de
se encontrar formas de gerenciamento que permitam manter seus servi¢cos e garantir
sua continuidade, tendo gestores que utilizam ferramentas de gestao adaptadas a sua
realidade (ARAUJO, 2005).

Juridicamente, as organizacdes do TS passaram a existir sob a forma de
associacdes, fundacbes e sociedades civis religiosas, pias, morais, cientificas ou
literérias, a partir do Cédigo Civil pela Lei n® 3.071/1916 (BRASIL,1916), considerando
as associacfes como a unido de pessoas em torno de objetivos comuns e sem
finalidade lucrativa e as fundacdes com o patrimbnio destinado para objetivo de
interesse publico, sem finalidades lucrativas (GRAZZIOLI et al., 2015; SILVA, 2010).

A diversidade de naturezas e propésitos que compds as organizagbes do TS
estimulou a elaboracédo de uma legislacédo especifica, em 1935 com a Lei n°91/1935
(BRASIL, 1935), houve a criacdo do titulo de Utilidade Publica Federal. Ressalta-se,
naquele momento, uma forte influéncia governamental sobre as ESFLSs, pois com essa
lei passava a ser obrigatoria a apresentacdo anual da relacéo dos servigcos prestados
a coletividade, que impacta diretamente nas praticas de gestdo, entregando a
distincdo entre a natureza publica e corporativa das organiza¢des sem fins lucrativos
(SILVA, 2010).

Mais tarde, com o Cadigo Civil de 2002, lei 10.406 (BRASIL, 2002), se fez

evidente a distingdo entre associagdes e sociedades, deixando claro que se constitui
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por associacdo a unido de pessoas que se organizam para fins ndo econémicos,
portanto sem fins lucrativos ou distribuicdo de resultado, mesmo sendo constituida por
meio de patrimdénio dos instituidores para obtencdo de fins culturais, educacionais,
esportivos, religiosos etc. Ressalta-se que ndo corrompera sua natureza, caso realize
negocios para aumentar ou manter seu patriménio, pois ndo havera distribuicdo de
ganhos aos associados, mesmo que as operagfes tragam lucro a entidade
(GRAZZIOLI et al., 2015; PAES, 2018).

Observa-se que o TS, no Brasil, ganhou impulso nos anos de 1970 e cresceu
de forma acelerada nos anos 1980 conforme demonstrado em pesquisas realizadas
sobre as FASFIL, desenvolvidas pelo IBGE (2008), quando percebe-se um aumento
de 623%, passando de cerca de 44 mil organizagdes para 338 mil organizagbes em
2005; mantendo-se estavel nos anos seguintes, com a quantidade aproximada de 275
mil organizacdes em 2016 conforme o IBGE (2019). Sendo assim, pode-se afirmar
gue o setor continua crescendo em abrangéncia e importancia, e ganha espaco na
economia brasileira e no mundo (FERNANDES, 1994; FALCONER, 1999; SANTOS,
2005 e SILVA, 2010).

2.1.1 Fundacdes de Apoio as Instituicdes Federais de Ensino Superior e

InstituicBes de Ciéncia e Tecnologia

As FA acompanharam as mudancas dinamicas do mundo globalizado, a
sociedade em continua transformacao e seus processos de administracdo ganharam
também importancia. Com a ampliacdo do seu campo de atuacao, tipificacdes de
fundacgbes surgiram, originadas do espirito de solidariedade com ideia filantrépica,
atuando na cultura, educacéo, ciéncia, tecnologia e outras (PAES, 2018).

Segundo Faria (2018), as FAs nasceram com o objetivo de atender ao anseio
por desenvolvimento e progresso tecnoldgico da sociedade, por meio da evolucdo da
ciéncia, tecnologia e inovacéo, visando o desenvolvimento econdmico social e
geopolitico do Brasil. Entre os tipos de fundacdes, o presente estudo se dedica as
Fundacbes de Apoio as Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) e as
Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia (ICTs).

As primeiras FAPs foram concebidas dentro das Universidades para o apoio a
educacao, permitindo agilidade administrativa a maquina burocratica governamental

que engessa a evolucdo do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, que cresce em
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velocidade descompassada em relacao a burocracia (FARIA, 2018).

Posteriormente, outras esferas da Federacao instituiram suas préprias FAPS,
visando atenderem as ICTs e, dentre suas atividades, estdo a gestdo administrativo-
financeira, tais como compras nacionais e internacionais, gestdo de pessoas,
financeiro, contabilidade, assessoria juridica, servicos de arquivo e prestacao de conta
(FARIA, 2018). As FAPs, ao longo dos anos, se mobilizaram e formaram uma
associacdo, o Conselho Nacional da Fundactes de Apoio as Instituicdes Publicas de
Ensino Superior e de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica (CONFIES, 2015).

As FAPs as IFES e ICTs séo regidas pela lei n° 8.958/94 (BRASIL, 1994) e
podem ser enquadradas como um agente privado atuando para fins publicos. Sao
independentes do governo e representam um elo importante entre a universidade,
demais ICTs e a comunidade. Deve-se considerar que a pesquisa nacional, tanto
basica quanto aplicada, ainda ocorre fundamentalmente em instituicbes publicas, que
precisam de mais flexibilidade e agilidade operacional para bem cumprirem essa
missao. Além de serem regidas pelo Codigo Civil Brasileiro, as fundagdes sao sujeitas
ao prévio registro e credenciamento no Ministério da Educacéo e Cultura (MEC) e
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo (MCTI).

Até 2015, as FAPs viabilizavam por meio de apoio administrativo, 94% das
producdes cientificas nacionais, produzidas pelas universidades publicas, o que
denota a relevancia desse setor e do estudo sobre essas instituicdes. Somado a isso,
as FAPs também dao suporte aos institutos de ciéncia e tecnologia. Dessa maneira,
as FAPs sdo responsaveis por gerir uma vasta gama de projetos de ensino, pesquisa,
extensdo e desenvolvimento institucional, cientifico e tecnoldgico e estimulo a
inovacéo (CONFIES, 2015; PAES, 2018).

Constituidas a partir da destinacdo de um patriménio para uma finalidade
determinada pela vontade do seu instituidor, com objetivo social, sdo constituidas com
personalidade juridica de direito privado, sem fins lucrativos, caracterizadas dentro do
TS (FARIA, 2018). Os bens que as instituiram devem ser administrados por 6rgaos
autbnomos em conformidade com previsdes do estatuto, sendo o Ministério Publico
(MP) o responsavel legal por seu velamento, que consiste em acompanhar, intervir e
fiscalizar. O modo de gestdo ou organizacdo administrativa é caracteristica base do
ente fundacional, pois vincula um bem a um fim e cabe aos administradores
deliberarem e tracarem metas e diretrizes para que a fundacdo cumpra de forma

eficiente e eficaz o objetivo ao qual se propde (GRAZZIOLI, 2015).
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A lei de n° 8.958/94 (BRASIL, 1994) que regulamenta as relacdes entre as
instituicdes federais de ensino superior e de pesquisa cientifica e tecnolégica com as
FAPs também delineia a forma de gestdo e seus processos, a fim de garantir
transparéncia e legitimidade de seus atos. Segundo o MEC (2020), as FAPs foram
criadas com o propésito de apoiar projetos de pesquisa, ensino e extensao e de
desenvolvimento institucional, cientifico e tecnoldgico e a sua origem esta vinculada a
uma agéao social (ANTONELLI; AUGUSTINHO; PACHECO, 2015).

Apés a lei de n® 13.204/2015 (BRASIL, 2015), considerada o marco na
regulamentacdo das parcerias entre a Administracdo Publica e as organizacdes da
sociedade civil, e a lei n°® 12.863/2013 (BRASIL, 2013), que permite o relacionamento
das FAPs com varios 6rgaos de fomento e outros tipos de empresas, as oportunidades
de atuacdo das fundagbes se ampliaram. Foi consolidada a utilizagdo dessas
instituicbes para o0 apoio de pargues e polos tecnoldgicos, incubadoras de empresas
etc. (PAES, 2018), ampliando, consequentemente, a possibilidade de captacdo de
recursos.

Diante da limitacdo de recursos, independente do porte da empresa, 0 processo
de administracdo tem notoriedade e compreende etapas basicas como o
planejamento (estratégico) e orcamentario (tatico), assim como a respectiva execucao
e o controle (PAES; 2018). Por esse motivo, ressalta-se a importancia das praticas de
controle gerencial para o setor. O administrador, nesse contexto, deve ter a mesma
esséncia do comportamento empregado em uma sociedade empresarial, pois sua
atuacao é pautada no modo de fazer cumprir os fins da instituicdo, observando seu
estatuto sem prejudica-la ou favorecer terceiros ou a si préprio em prejuizo dela. As
organizacdes do TS, quando criadas a partir de pessoas sem experiéncia em gestao,
enfrentam dificuldades na sua administracdo e na utilizacdo de ferramentas da
contabilidade gerencial (MARIO et al., 2013).

Com independéncia de suas instituidoras, as FAPs ndo sao mantidas pela
Unido, assim nado existe suporte financeiro para tais instituicbes. Suas receitas sao
oriundas de atividades proprias, destacando-se as verbas provenientes da elaboracéo
e execucao de contratos e as rendas auferidas por servigos prestados por intermédio
de projetos (RICHARTZ et al.,, 2011). Com a nova redagdo da Lei n° 8.958/94
(BRASIL,1994), as FAPs obtiveram autorizacao para estabelecer regras préprias de
gestdo de recursos que nao sejam publicos, facilidade na gestdo do patrimdnio

adquirido no escopo dos projetos, definicdo da regulamentacdo de bolsas por parte



22

das instituidoras, IFES e outras Federacfes e aumento das isencdes sobre a
importacédo de bens de pesquisa (FARIA, 2018).

Segundo Faria (2018), com um elenco de atividades tdo especificas na gestao
de projetos, as FAPs estdo desenvolvendo seus planos de precificacdo com
mapeamento de custos diretos e indiretos, com o objetivo de fundamentar a
necessidade de receita que cubra as suas despesas operacionais inerentes aos
processos de gestdo. Um dos questionamentos, nesse contexto que as FAPs estdo
inseridas, € se possuem estrutura, sistemas e processos eficientes o suficiente para
gue consigam fundamentar seus custos de forma enxuta (FARIA, 2018).

Motiva-se, assim, estudos empiricos académicos tais como os de Richartz et
al. (2011), que buscaram estruturar uma forma de estabelecer um modelo de custeio
utilizando as técnicas ABC e UEP, ou a dissertacdo de Caetano (2003), que investigou
o custeio ABC aplicado em FAPs por meio do estudo de caso na Fundacéo Aroeira
em Goiania. A pesquisa de Simon et al. (2017), por sua vez, analisou o volume
financeiro dos projetos administrados pelas FAPs da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC), no ano de 2015, sua origem e classificacéo entre projetos de ensino,
extensao e pesquisa, cujos projetos de extensao e pesquisa totalizaram cerca de 107
milhdes.

As FAPs buscaram aperfeicoamento ao longo das suas trajetorias,
destacando-se as melhorias de governancga corporativa, informatizacéo, atualizacéo
tecnoldgica, normatizacéo de processos como a certificacdo 1ISO 9001 do Sistema de
Gestao de Qualidade, evolucédo da maturidade na gestdo de processos e de projetos,
implementacdo de gestdo e controle orcamentario, planejamento estratégico,
monitoramento de indicadores de desempenho, gerenciamento de riscos operacionais
e politicos-administrativos, construcdo de cddigo de ética e conduta e transparéncia,

bem como outras iniciativas de compliance (FARIA, 2018).

2.1.2 Gestéao e Normatizacdo do Terceiro Setor

O TS, conhecido como um campo social hibrido, manifesta valores e objetivos
construidos por um arcabouco ja existente no mercado e na sociedade. O conceito de
hibridez foi introduzido ao setor na década de 1990, na Alemanha, por meio de
Adalbert Evers da Universidade Justus-Liebig. O pesquisador apontou o

entrelacamento das logicas de atuacdo e gestdo, espelhadas pelas entidades sem
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fins lucrativos alemas da area de saude, as quais mesclavam multiplas formas de acéo
no seu atendimento (CABRAL, 2015).

Os valores e decisdes dos individuos nas organiza¢gfes que compdem o0 espago
hibrido, tornam peculiar a sua forma de gestdo, caracterizando-se por dar retorno dos
resultados a sociedade. Devem ser capazes de auferir as interfaces institucionais com
o Estado, mercado e a sociedade civil, aplicando um modo especial de gestao
baseado nos atributos de representatividade, de interesses coletivos, democratizagao,
qualidade e efetividade, visibilidade social, universidade, cultura publica, autonomia,
controle social, defesa e protecdo social, garantindo a decisdo democratica dos
individuos que a compdem, dotada de valores de interesse publico (CABRAL, 2015).

Nessa visdo, 0s processos ndo podem ser apropriados diretamente, sem
verificar possiveis adequacdes, e deve ser destacada a avaliagdo de impacto social
dos resultados (CABRAL, 2015). Para Falconer (1999), antes de transferir o
conhecimento acumulado em gestdo de empresa privadas e publicas as ESFL, é
necessario questionar o que compde o TS, pois somente conhecendo as
especificidades do setor, as escolas de gestdo poderdo contribuir com o
desenvolvimento da sociedade civil organizada.

O conceito de organizacéo € compreendido como um empreendimento coletivo,
criado para atingir objetivos e metas definidas, apresentando divisdo de autoridade,
tarefas e responsabilidades, conceito que se coaduna com 0os mencionados para o
TS. As organizagbes adquirem vida prépria quando constituidas, reunindo os
interesses que representam quem as constituiu e os objetivos da sociedade que ela
apoia (CABRAL, 2015). Cabe a Administracdo, como disciplina, examinar o conjunto
de técnicas para realizacdo das metas e objetivos definidos, assim como o processo
de gestdo, que consiste no planejamento, organizacdo, direcdo e controle que
traduzem a capacidade de realizar a sua missao. Nesse sentido, é essencial para uma
gestdo moderna utilizar instrumentos como plano de contas, demonstracoes
contabeis, gestdo contabil, prestacdo de contas, controle interno e auditoria, que
visam otimizar a utilizacdo de recursos (GRAZZIOLI et. al, 2015).

Falconer (1999) apontou o TS como um setor de gestdo fragil, amadora,
extremamente dependente de recursos governamentais e internacionais que, na
época, ja se notavam escassos e, muitas vezes, utilizados para fins pouco
filantropicos, destacando o desvio de finalidade, ou criminoso. O autor aponta, ainda,

baixa capacidade de continuidade e sustentabilidade. Com relagdo ao sistema
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contabil das organizacdes do TS, cabe dizer que, no Brasil, as normas, com excecdes
do setor financeiro e publico, foram sempre de caréater geral, cabendo aos contadores
fazerem as adaptagbes necessarias para produzirem relatérios contabeis e
financeiros de acordo com a realidade das operacdes das ESFLs (GRAZZIOLI et. al.,
2015). Essas entidades encontram uma complexidade contabil maior, pois mantendo
relacdo com o Poder Publico, muitas vezes recebem recursos proveniente do
Governo, que faz exigéncias de controles internos em grande parte visando atender
as prestacoes de contas especificas. Neste contexto, somam-se outras exigéncias, as
de fomentadores nacionais e internacionais, e as obrigatoriedades por elas impostas
deveriam ser refletidas na contabilidade para fins de comprovacdo por parte da
auditoria e esses procedimentos as vezes vao contra as normas gerais da
Contabilidade Brasileira (GRAZZIOLI et al., 2015).

Com o crescimento do TS, Grazzioli et. al. (2015) relata que houve movimentos
em busca de orientacdo normativa para o setor, por meio de da lei n® 9.790 (BRASIL,
1999), contudo, as demonstracdes dessa lei tém sua fundamentacdo na Lei das
Sociedades Andnimas (n° 6.404/1976) que sofreu modificacoes em 2007 e 2019 que
fala respectivamente da substituicdo das origens e aplicacdo de recursos pelo fluxo
de caixa e ajuste de valor presente e da necessidade de publicacdo dos atos em
diarios oficiais ou jornais de grande circulacdo. Observa-se, ao longo do tempo, uma
convergéncia de esforcos, proporcionando o avanco ao regramento especifico para
as ESFL (GRAZZIOLI et. al., 2015).

Quadro 1 — Base Normativa do Terceiro Setor

Data de
Norma Contabil Descricdo Emisséo
NBC ITG 2002 (R1) Conceito, esNtrutura € normas de el_aboragao das 02/09/2009
demonstragdes contabeis do terceiro setor.
NBC ITG 2003 Critérios deNreconhemmenNto, mensuracdoe 15/12/2009
evidenciagdo das transagdes e eventos econdmicos.
NBC ITG 2004 (R1) Contat_)lllza(;ao e _eV|denC|a(;a0_ de_contratos de 09/09/2011
parcerias das entidades sem finalidade de lucros.
NBC ITG 2007 _Reconheumento’, mensuracao e ewdenu_agao dos 20/12/2013
ingressos voluntarios recebidos pelas entidades.
NBC ITG 2008 Tratamento con’ta_bll de repasses e transferéncias de 03/02/2014
recursos voluntarios e prestacdo de contas.
Aspectos Contabeis Especificos em Entidades
NBC T 03 Domiciliadas no Exterior e de Entidades com 23/03/2015
Investimento no Exterior.
NBC TG 26 (R5) Apresentacao das Demonstrag@es Contabeis. 17/05/2019
NBC ITG 1000 Controle Interno para Entidades do Terceiro Setor. 27/09/2019

Fonte: Baseado em Barbosa et al. (2020)
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Os avancos em direcdo ao regramento especifico das normas contabeis
brasileiras para as entidades sem fins lucrativos sao notorios, vide a lei n°® 9.790
(BRASIL, 1999), a qual exige que as entidades sem fins lucrativos insiram em seu
estatuto a obrigatoriedade do uso dos principios de contabilidade e das Normas
Brasileiras de Contabilidade. Além da elaboracdo do Balanco Patrimonial (BP) e a
Demonstracdo do Resultado do Exercicio (DRE), o Decreto 3.100/1999 agregou a
esses demonstrativos a Demonstracdo das Muta¢fes do Patriménio Liquido (DMPL),
a Demonstracdo das Origens e Aplicacbes de Recursos (DOAR) e as Notas
Explicativas (NE). Além das leis supracitadas, a contabilidade das organizacdes do
TS deve seguir as resolucdes emitidas pelo Conselho Federal de Contabilidade
(CFC), exemplificadas no quadro 1 (GRAZZIOLI et. al., 2015).

No ambito internacional, Brasil e Estados Unidos ndo apresentam grandes
divergéncia, quanto as regras contdbeis, quando se trata das entidades sem fins
lucrativos. O Brasil segue o Conselho Federal de Contabilidade (CFC) e os Estados
Unidos, o Financial Accounting Standard Board (FASB) que exige a informagao por
categoria funcional, identificando como os recursos foram gastos e se as despesas
estdo coerentes com a missdo da organizacdo e as restricdes dos financiadores
(LIMA, 20009).

Quanto a isencao de tributos por seus servicos a comunidade, as entidades
sem fins lucrativos passaram a ter tratamento diferenciado evocado pela prépria
Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988), que aponta que é vedado, tanto a

Unido como aos Estados e Municipios, a cobranca de tributos dessas entidades

2.1.3 Estudos Anteriores

Falconer (1999) aponta a gestdo do TS € um campo de estudo multidisciplinar
das ciéncias sociais e une varios pesquisadores académicos de areas como
contabilidade, economia, administracéo, ciéncias sociais e outras.

Soares e Melo (2010) apontaram que o TS continuou em crescimento
acelerado, gerando grandes transformagfes nos processos gerenciais e no seu
ambito de atuacdo, adotando um recorte sobre o campo da gestdo, que € um dos
desafios do setor. Os autores buscaram entrevistar 20 gerentes de diversas

organizacdes do TS, do municipio de Belo Horizonte, e os resultados confirmaram que
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0s aspectos de voluntariado, estatuto, parcerias e a propria gestao se transformaram,
com destaque para a gestéao.

Com a evolucdo do setor, observa-se também a evolucdo das pesquisas
académicas. Carrijo e Leal (2015), mapearam as publicacbes dessa éarea, sob a
perspectiva de gestdo em contabilidade gerencial, abrangendo o periodo de 2004 a
2013. Como resultado, foi constatado que existem, ainda, poucas pesquisas sobre a
matéria, variando a quantidade de publica¢cdes por ano, oscilando entre 1 a 4 em
periddicos classificados como B2 a A2, sendo que, nos anos de 2007 e 2010, os
pesquisadores ndao encontraram publicacdes.

Quanto as ferramentas gerenciais, as pesquisas de sistemas de controle
gerencial obtiveram maior frequéncia, com 50,79%. Quanto a metodologia, observa-
se que a estratégia mais utilizada é a de estudo de caso e pesquisa de campo, e existe
uma predominancia por abordagens qualitativas. Sobre procedimentos, destaca-se a
entrevista e a analise documental com 31,75% em primeiro lugar, seguido da pesquisa
documental e questionéario, ambas com 17,46% (CARRIJO; LEAL, 2015).

O artigo bibliométrico de Custédio, Jacque e Quintana (2013) vém confirmar o
interesse crescente dos pesquisadores académicos, quando buscaram retratar as
caracteristicas das pesquisas no TS. Os autores identificaram que existem poucos
trabalhos publicados na area de administracdo e contabilidade. O estudo abrangeu
uma quantidade maior de periédicos, em relacdo aos estudos similares, feito
anteriormente por seus pares da area, e analisou 0s que possuiam qualificacao Qualis
Capes Al, A2, B1, B2, B3, B4 e B5, nos anos de 2006 a 2010. Como resultado,
identificaram maior publicacdo em 2008, ano que apontou um crescimento da
guantidade de trabalhos, e nos anos seguintes manteve-se uma variagao discreta que
ndo indica crescimento ou decréscimo de publicacbes. Ndo foram encontradas
publicacdes em periddicos de classificacdo A1 e A2 indicando um caminho de
melhorias para as pesquisas ganharem esse espaco. A area tematica na qual
observaram o maior numero de publicagcdes foi a Contabilidade Gerencial e
Controladoria.

Campos et al. (2015) contribuiram com a andlise da producéo cientifica sobre
o TS no Brasil, descrevendo o perfil das pesquisas, por meio da andlise de artigos
publicados, de 1998 a 2013, e mapearam as tendéncias para novas pesquisas na
area. Constatou-se uma diversificacdo de foco, com destaque para a contabilidade

gerencial, maximizando a eficiéncia da gestdo, aspectos conceituais sobre o TS e
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fatores para tomada de decisdo. Como motivacdo para 0s pesquisadores,
destacaram-se aspectos praticos como a aplicacdo de ferramentas de gestédo, a
atuacdo de voluntarios como fator de éxito das instituicbes, e a governanca e
accountabilty. Por fim, os autores concluem que existe um grande horizonte para
relevantes pesquisas futuras.

Sob a perspectiva internacional, a Inglaterra se destacou na producédo de
estudos contdbeis na rea do TS e uma grande oscilacdo no numero de publicacdes
durante 2007 e 2014 e um crescimento significativo de publicagcbes em 2015.
Predominaram-se publicac¢des vindas do Reino Unido com 29%, seguida dos Estados
Unidos com 21% e Australia com 19%. No Reino Unido, as publicacbes se pautaram
entre contabilidade gerencial e contabilidade social, destacando a contabilidade
gerencial como uma ferramenta de auxilio & tomada de decisdo e acompanhamento
de desempenho e dos periddicos analisados, ndo ha nenhum periédico em que seja
caracterizado com predominancia de publicacdes na area de contabilidade no TS,
sugerindo que o assunto € pouco abordado em ambito mundial (LIMA; CORREIA,;
GALVAO, 2019).

2.2 AS PRATICAS DE CONTROLE GERENCIAL NAS ORGANIZACOES DO
TERCEIRO SETOR

A maneira que uma organizagao enxerga o papel e utilidade de uma ferramenta
de gestao revela mais que a importancia da ferramenta em sim, mas diz muito sobre
a entidade, como ela se organiza internamente e como se relaciona com as partes
envolvidas. O conjunto de ferramentas utilizadas na gestdo compde as préticas do
controle gerencial escolhidas como mais adequadas pelos gestores diante das
particularidades das ESFL (SANTOS, 2010; ANHEIER, 2005). O olhar por meio de
um conjunto de praticas € possivel quando aprofundamos o conhecimento sobre 0s
sistemas de controle gerenciais.

S&o muitas as definicbes de controle gerencial adaptadas para a realidade
contemporanea cheia de incertezas, competitividade e necessidade de flexibilidade
no processo decisorio. Como concepcéo geral, um sistema de controle de gestéo, ou
sistema de controle gerencial, € uma colec¢do ou conjunto de controles e sistemas de
controle (Simons, 1995). Malmi e Brown (2008) abordam os sistemas de controle de

forma mais ampla e integrada, como um pacote, o que permite o desenvolvimento de
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uma visdo mais abrangente sobre o real impacto de novos controles e de como
idealizar um pacote de controles gerenciais.

Os Sistemas de controle gerencial sdo “rotinas e procedimentos formais,
baseados em informagé&o, que os gerentes utilizam para manter ou alterar padrdes de
atividade organizacional” (SIMONS, 1995, p.5). Esse enfoque recai sobre controles
contdbeis mais tradicionais, artefatos tais como planos, orcamentos, sistemas de
monitoramento e controles administrativos, como por exemplo, estrutura
organizacional, sistemas de governanca.

Em outra abordagem, o sistema de controle gerencial pode ser estudado em
duas dimensdes: design e uso (FERREIRA; OTLEY; 2009), a primeira consiste na
estrutura do sistema de controle gerencial, abrangendo elementos, subsistema ou
artefatos que o compde e técnica utilizadas; a segunda abrange as tipologias de uso,
OuU seja, a maneira como a instituicdo usa 0s controles gerenciais e para quais
finalidades (ALVES, 2010; FERREIRA; OTLEY, 2009).

O controle gerencial € imprescindivel para organizacdes descentralizadas,
definindo-se como um conjunto de atividades que formam um processo sistematico
no qual os gestores influenciam outros membros da organizacdo, promovendo a
interacdo de pessoas. E uma das ferramentas de gestdo utilizadas para a
implementacdo das estratégias organizacionais, constituidas por diversos artefatos
(ANTHONY; GOVIDARAJAN, 2011).

Os artefatos ou ferramentas de controle gerencial, sdo expressdes de teor
cultural, com objetivo de produzir ou manter valores e normas (HATCH; CUNLIFFE,
2009) e sao socialmente construidos, afetados por diferentes situacées (FREZATTI et
al., 2009). Na contabilidade gerencial, contribuem para o processo de identificar,
mensurar, acumular, analisar, prepara, interpretar e comunicar informacdes que
auxiliem os gestores a atingirem objetivos organizacionais (HORNGREN; SUNDEM,;
STRATTON, 2004).

Dutra (2019, p. 21) entende artefatos como “ferramentas, instrumentos ou
praticas gerenciais que podem ser utilizados pelos gestores da contabilidade gerencial
no exercicio de suas fungbes”. Estes sdo exemplificados por hardware, software,
tecnologias ou ideias (FREZATTI, 2009), os quais correspondem a tipos de atores nao
humanos (LATOUR, 1994)

Para Espejo (2008), os artefatos contabeis servem como facilitadores do

alcance dos objetivos organizacionais, baseado, a principio, na otimizacdo de
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recursos com perspectiva de longo prazo. Corroborando as demais definicbes,
entende-se por praticas gerenciais contabeis todos o0s instrumentos que a instituicdo
faz uso para o alcance dos seus objetivos, e sdo definas por muitos autores como
artefatos da contabilidade gerencial (ESPEJO et al. 2009; ESPEJO, 2008; SOUTES;
GUERREIRO, 2007; SOUTES; ZEN, 2006; SOUTES, 2006; FREZATTI, 2009)
Soutes (2006) segrega os artefatos contabeis entre tradicionais e modernos,
de acordo com Coad (1999) e Chenhall e Langfield-Smith (1998), sendo os principais
classificados e adaptados a aplicabilidade para as ESFLs, conforme quadro 2. A
relacdo dos artefatos representa alguns dos atores ndo humanos (LATOUR,1994)

presentes nas praticas de controle gerencial.

Quadro 2 — Classificacdo dos Artefatos de Contabilidade Gerencial

Autor Tipo do Artefato Artefato
ABC, ABM, Contabilidade de Ganhos, Custeio do Ciclo de

Vida, Gestdo Estratégica de Custos para a Cadeia de Valor,

Coad (1999) Moderno Avaliacdo contabil do posicionamento competitivo, medidas
qualitativas de performance, Balanced Scorecard, Custeio
Meta, Gestédo de Custo Kaizen

Sistema de Planejamento e Controle, Medidas de
performance, relatério de resultados por divisGes e técnicas de

custo-superavit para decisdes, benchmarking, técnicas

Chendhall e . . .

i ] o baseadas em atividades como: custeio baseado em atividade,
Langfield-Smith | Tradicional . o )
(1998) gestdo baseada em atividade, medidas de performance

balanceada, medidas de performance baseadas em equipe,
medidas baseadas em empregados e planejamento
estratégico

Fonte: Baseado em Soutes (2006)

S&o varias as teorias que abordam os sistemas de controle gerencial. Neste
estudo, o modelo das alavancas de Simons (1995) foi escolhido por ser intuitivo e ir
além dos enfoques tradicionais, os quais focam a padronizacdo, a eficiéncia e a
formulacg&o de estratégia top-down (CINTRA, 2011). Além do mais, o modelo se aplica
ao ambiente cheio de mudancas e incertezas das fundagdes de apoio.

O modelo das alavancas de Simons (1995) abrange as dimensfes com a
amplitude que confere ao controle gerencial, observando o lado financeiro e nao
financeiro (DEGENHART; BEUREN, 2019), sendo mais amplo que outros modelos
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(PLETSCH; LAVARDA, 2016). Permite abordar os contextos interno e externo da
organizacédo, considera a participacao dos funcionarios, além de evidenciar como os
gerentes controlam as tensfes, consequentemente, controlando a estratégia da
instituicao.

O Sistema de Alavancas de Controles de Simons (1995) tem por objetivo a
implementacdo e monitoramento das estratégias da organizacdo, adotando quatro
conceitos base: valores centrais; riscos a serem evitados; incertezas estratégicas e
variaveis criticas de desempenho. As alavancas contemplam quatro tipos de controle,
conforme a sequir.

1) Sistemas de Crencas: é um conjunto de definicdes organizacionais utilizadas pelos
gestores seniores para comunicar formalmente e realgar sistematicamente os valores,
propdsitos e a direcdo da organizacdo (SIMONS, 1995). Esses controles explicam
valores e crencas, incentivando a busca de oportunidades alinhadas ao objetivo da
organizacao, direcionando o processo de criacdo de valor. Por fim, visa promover a
estratégia deliberada e emergente (SIMONS, 2000).

2) Sistemas de Limites/Restricdes: esses sistemas sdo usados para definir os limites
de atuacdo e comportamento na organizacao, procurando garantir que as estratégias
sejam executadas dentro do dominio das atividades organizacionais (SIMONS, 2000).
Esses controles visdo restringir o comportamento do individuo delimitando o dominio
das suas atividades definidas pela organizacdo, comunicando as acdes que devem
ser evitas. Assim sendo, provem o controle da estratégia de posicionamento dentro
de niveis aceitaveis de risco (SIMONS, 1995).

3) Sistemas de Controles Interativos: visam estimular o aprendizado e a busca de
oportunidades, propiciando o surgimento de novas estratégias, além de fazer com a
organizacdo se mantenha alerta. Os controles interativos sao sistemas de
informacd@es formais que os gestores utilizam nas atividades de tomada de decisdo de
seus subordinados. A sua operacionaliza¢do se da de maneira formal e informal, por
meio do compartilhamento de informacdes obtidas a partir de experiéncias,
percepcdes, grupos de trabalho, discussdes e da observacdo do mercado (SIMONS,
1995)

4) Sistemas de Controles Diagndsticos: considerado o fundamento do controle
gerencial, sdo sistemas de informacfes formais utilizados pelos gestores para
monitorar os resultados da organizacao e efetuar a correcdo de desvios em relacdes

a padrbes definidos previamente (SIMONS, 1995). Esses controles tém também por
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objetivo conduzir o comportamento e o desempenhando dos empregados, alinhando-
0S aos objetivos da organizacdao (SIMONS, 2000). Ainda segundo os autores, 0S
controles de diagnadstico estéo relacionados ao plano estratégico, o que permite medir
e comparar os resultados com a metas e planos programados.

Pode-se adequar o modelo de Simons (1995) a realidade dos artefatos de
controle das ESFLs. Uma relacdo de artefatos distribuidos entre as alavancas de

controle se encontra no quadro 3, sem esgotar as possibilidades.

Quadro 3 — Alavancas de Controle e Artefatos

Alavanca de Controle Artefato de Controle

Missédo

Visao

Valores

Relat6rio Anual de Atividades

Divulgacgéo no site das Crengas e relatorios
contabeis

Sistemas de Crencas

Estatuto

Cadigo de Etica
Regimento Interno
Legislacédo

Sistemas de Limites Guia de Procedimentos
Conselho Fiscal
Conselho Curador
Credenciamento

Lei LGPD

Orgcamento

Contas a Receber

Contas a Pagar

Conciliagao Bancaria

Sistemas de Informacéao integrado
Sistema de Custeio

Planejamento estratégico
Indicadores de desempenho
Prestacdo de Contas

Relatérios Contabeis

Sistemas de Controles Diagnésticos

Reunibes de acompanhamento
Comunicacao: Debates; Didlogos
Grupo de Trabalho

Plano de Acao

Sistema de Gerenciamento de Projetos
Sistema de planejamento de Lucros

Sistemas de Controles Interativos

Fonte: Adaptado de Cintra (2011)

Para as ESFLs, mesmo com caracteristicas proprias, os artefatos de

contabilidade sdo meios para suprir sua necessidade, tornando-se Uteis para a
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tomada de decisdo, permitindo identificar e escolher entre as alternativas (SANTOS,
2010), a mais adequada para atingir sua missdo (DRUCKER, 1990).

As ferramentas que compdem os sistemas de controles gerenciais funcionam
como uma orquestra que, atraveés de um conjunto de instrumentos, conduz pessoas e
processos garantindo que a organizacgao alcance suas metas estratégicas (ANHEIER,
2005). Para as entidades sem fins lucrativos, o sucesso de seu desempenho é
alcancado quando seus valores ndo sao violados e, para isso, as pessoas devem
estar comprometidas para que as coisas certas sejam feitas, e as estratégias
transformem os planos em resultados (DRUCKER, 1989).

Para Frezatti (2009), a adaptacédo da organizacdo as mudancas tecnoldgicas,
ambientais e das pessoas é necessaria. Entdo, a sustentabilidade se torna
fundamental para o direcionamento das organizagdes, permitindo que identifiquem
agentes que direcionem suas acfes e mecam suas consequéncias. A gestdo das
organizacbes ndo deve ser tratada pelos contadores com relacdo a viabilidade
econdmica apenas, mas levar em conta as dimensoées culturais, ecoldgicas e sociais,
que irdo configurar a civilizac&o e atividades humanas.

Wadongo e Abdel-Kader (2014) expbem que o fator ambiente influencia a
escolha dos artefatos dentro das organizacbes em funcdo das incertezas e
imprevisibilidade. Dentre esses fatores, sdo citados a tecnologia, a cultura, a
lideranca, o tamanho da organizacdo e sua estrutura organizacional, além do
dinamismo do ambiente e das turbuléncias enfrentadas pelas organizacdes do setor
publico, privado ou o terceiro setor. Assim, alguns artefatos da contabilidade gerencial
podem ser bem-sucedidos em uma organizacdo e ndo em outra. Isso se deve a
elementos de natureza humana, questdes politicas, de poder e social. A contabilidade
reflete a realidade das informacfes, mas, por meio dos seus artefatos, pode também
transformar a realidade, impactando a vida dos individuos e do grupo, com alteracéo
de salarios, avaliagdo de desempenho, a formacdo de discursos organizacionais e
outros (FREZATTI et al., 2009).

Internacionalmente, a literatura também mostra respostas positivas em
entidades do TS, quanto ao uso dos Sistemas de Controle, através das quatro
alavancas de Simons (1995). Resende (2007) relata o caso de duas instituicdes sem
fins lucrativos, de Portugal, a Assisténcia Médica Internacional (AMI) e o Banco
Alimentar Contra a Fome do Porto (BACF do Porto) que utilizam os sistemas de

controle para reduzir a incidéncia de problemas de divergéncias de interesses,
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ajudando a promover a transparéncia para os stakeholders. A utilizacao das alavancas
de Simon diminui a dificuldade que a entidade tem em controlar certas atividades e
que as instituicdes utilizam os sistemas de controle de forma adaptada as suas
peculiaridades (RESENDE, 2007).

Silva Junior (2018) traz a perspectiva de um olhar externo, no qual a percepcao
da qualidade da gestdo pelos doadores pode ser embasada pela compreenséo do
quanto as instituicbes sem fins lucrativos utilizam os sistemas de controle, que
traduzem em sucesso a condugéo financeira e administrativa (SILVA JUNIOR, 2018).
O estudo chega a conclusao de que a rede de doadores privados ou governamentais
- para disponibilizar tempo, recursos ou materiais - precisa perceber a qualidade dos
modelos de gestdo das instituicées. A sustentabilidade das organiza¢des do TS esta
relacionada ao uso adequado das ferramentas de controle e do conhecimento das
preferéncias de seus doadores.

Estudos sobre a aplicacédo das alavancas de controle de Simons na gestao e
organizacoes do TS identificam que o uso dos sistemas de controles gerenciais numa
cooperativa sem fins lucrativos é diferenciado em relacdo as instituicdes privadas e
governamentais. Isso se deve a diferenca de objetivos, a finalidade social dessas
instituicbes e apontam a necessidade de mais estudos sobre a relacdo do uso das
alavancas de controle na gestdo das instituicdes sem fins lucrativos (PLETSCH,;
LAVARDA, 2016).

Manter uma instituicdo viva é uma tarefa complexa e envolve diversos atores
com interesses diversos, que devem ser incorporados na visdo de longo prazo da
instituicdo, para seguir caminho a longevidade (FREZZATI, 2009; ARAUJO, 2005). A
sobrevivéncia da organizacdo é um anseio perseguido por geracdes, exigindo
recursos, energia e senso de oportunidade (FALCONER, 1999).

No contexto do uso das ferramentas de controle gerencial, observa-se a
presenca de atores externos as organizagfes do TS, como os doadores citados no
estudo de Silva Junior (2018), assim como atores internos (humanos e nao humanos)
como funcionarios, conselho curador, ferramentas de controle (FREZZATI, 2009) e
possibilidades de diversos modos de uso das ferramentas do sistema de controle
gerencial (atores ndo humanos) utilizados pelas instituicbes sem fins lucrativos
(PLETSCH; LAVARDA, 2016).

Os fatores citados refletem a influéncia, sob varias circunstancias, entre os

diversos atores humanos e ndo humanos, o que esta de acordo com o que se pretende
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investigar na gestdo das FAPs: as translacfes/traducdes formadas pelas interacbes
constituidas pelos actantes desta rede, pela problematizacdo que consiste na
determinacdo dos atores e suas identidades, que sao um ponto de passagem
obrigatério para a construcdo da rede, além da atracdo de interesses que permitem
criar aliancas (CALLON, 1986).

Dessa forma, o estudo sob a perspectiva da TAR, permite investigar as aliancas
estabelecidas a partir da identificacdo desses atores e suas acoes, além de permitir
averiguar como funciona a gestéo das organizagées (DEGENHART; BEUREN, 2019)

das FAPs, a partir do uso das ferramentas do controle gerencial.

2.3 TEORIA ATOR-REDE

A Actor-Network Theory (ANT) ou Teoria Ator-Rede (TAR) nasceu a partir de
estudos realizados por Michel Callon, Bruno Latour e John Law, nos anos de 1980, na
Franca. Consiste em um aporte tedrico-metodologico (DELGADO; ANDRADE, 2018;
SATUF, 2018) que vem marcando as ciéncias sociais nas Ultimas décadas e, mais
recentemente, usada em pesquisas na area da Contabilidade.

A TAR representa um conglomerado heterogéneo de estudos, por um lado bem
empirico, em qualquer setor, seja laboratorio, fazendas, doenca, entre outros.. A teoria
encoraja a olhar de perto como 0s assuntos se desenrolam e como as entidades séo
feitas. Aplica-la nas pesquisas significa inventar e reformular ideias anteriores no
contexto dos problemas e situagdes atuais (BUEGER, 2013).

A TAR traz consigo um vocabulario especifico: atuante (actante), como ator;
Ator-Rede, como relacdes sociais; translacao, significando interagdo e negociacao.
Enfim, termos que definem e esclarecem as rela¢des entre humano e ndo humano e
marcam as ciéncias sociais (MATTEDI et al, 2009). Essas expressdes-chave sdo
fundamentais para o entendimento da teoria que visa propor simetria entre humanos
e ndo humanos, estes caracterizados como objetos, animais, fenbmenos da natureza,
materiais e outros (DELGADO; ANDRADE, 2018). A TAR visa abrir espaco para uma
nova forma de olhar para os fenbmenos, rompendo o uso pragmatico das teorias
tradicionais, usualmente aplicadas pelos pesquisadores; visa o olhar ao entorno e as

relacdes inerentes a rede que compdem o fenémeno (BUEGER, 2013).
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Matthewman (2017) sugere quatro pontos como os principios da TAR:

i) atores: tudo o que existe € um ator e todos os atores devem ser tratados

da mesma maneira;
i) irreducéo - nada pode ser reduzido ou substituido por outra coisa;
iii) translacéo - uma vez que nao pode haver substitutos ou substituicdes, é
necessario trabalho real para influenciar outras entidades; e

iv) associacao forca ou fraqueza é funcdo de aliancas e associacdes. O
framework da TAR enfatiza a estabilidade e durabilidade da rede de
atores, explicando o que mantém a sociedade unida. O autor chama a
atencao dos pesquisadores e cientistas para a relacéo do papel dos nédo
humanos, para a existéncia do fenbmeno a ser estudado e o trabalho
feito para tornar as associacdes possiveis, livre de “pré-conceitos” ou
fundamentos ja construidos, rejeitando os dualismos entre natureza e
sociedade, sociedade e tecnologia, por exemplo.

A TAR defende que ndo h& ciéncias sociais ou cognitivas sem a interacao de
humanos e ndo humanos relacionando-se entre si, onde um age no outro e, assim,
configurando a sociedade e o resultado sobre sua interacdo nas pesquisas cientificas,
onde esses atores formam entre si uma rede, efeito das associacdes desses
elementos heterogéneos. Uma cena produzida — seja no laboratorio, ateli€, rua ou vila
- dificilmente se assemelha a velha epistemologia e nem a velha psicologia. O
movimento das ciéncias sociais, da antropologia cognitiva e das ciéncias cognitivas
contribuem para a atividade do pensar em situacdes das praticas, dos lugares e de
um mundo de objetos (LATOUR,1994). Latour, Bloor e outros fil6sofos, através de
debates filosoéficos, estimulam a ida de fildsofos e socidlogos a campo, examinando
sistematicamente o surgimento dos fatos cientificos através da observacdo do
comportamento dos cientistas in loco (TOZZINI, 2019).

Bueger (2013) reune definicbes de outros estudiosos que afirmam que os
conceitos da TAR ndo querem impor uma certa ordem aos atores estudados ou
presumir que seguem uma légica distinta, enfatizando a parcimdnia antolégica. O
autor acrescenta que, para Latour, o objetivo da TAR é fornecer uma infraestrutura
conceitual que evita afirmacdes ontolégicas que ndo sdo empiricamente
fundamentadas. Assim pode-se evitar, a principio, pré-julgamentos sobre um

fendbmeno - definindo-o como macro ou micro, duravel e universal ou ndo, se é feito
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pela natureza ou sociedade - transformando dessa maneira, categorias em objeto de
pesquisa (BUEGER, 2013).

A TAR € uma teoria politica, no sentido que orienta a examinar como atores
individuais ganham autoridade para representar o todo, tendo a tarefa de rastrear
associacfes. Estudar seus efeitos leva a uma compreensdo de "representacao”
(BUEGER, 2013). Para um melhor entendimento, o autor oferece como exemplo que
ao diplomata € concedido o direito de representacao do pais, por meio de um conjunto
mais amplo de associacdes, os arranjos da diplomacia estatal. No entanto, nao
apenas os embaixadores detém esse papel, mas também os membros do parlamento
e presidentes. Varios profissionais e especialistas também representam o pais na
esfera internacional (BUEGER, 2013).

Analogamente ao exemplo dado por Bueger (2013), pode-se entender que as
fundacdes de apoio as instituicbes federais de ensino superior e as instituicbes de
ciéncia e tecnologia fazem parte de uma rede de relacionamentos, sendo elas um dos
atores a serem estudados. Essas instituicdes, interagindo com as ferramentas do
sistema de controle gerencial (outros atores), mantém relacdes que provocam outros
fenbmenos como a transparéncia, a ampliacao de captacéo de recursos, entre outros.

Costa e Morgan (2017) e Lopes e Beuren (2017) estudaram o emprego da TAR
na contabilidade e indicam que, de forma geral, na literatura contabil ha pouca
valorizacdo do emprego de métodos voltados a sociologia, psicologia e areas
correlatas. Acrescentam que o emprego de novas metodologias na area contabil,
assim como a andlise mais adequada de acordo com o problema de pesquisa, é
desejavel na contabilidade gerencial (COSTA; MORGAN, 2017).

A TAR tem como desafio a contribuicdo tedrica para novas tecnologias da
contabilidade (LOPES; BEUREN, 2017). Essas autoras identificaram que, até aquele
momento, existiam somente dois estudos no Brasil que empregavam a teoria. Lopes
e Beuren (2017) apontam como fator critico no uso da TAR, a dificuldade de integrar
fatores humanos e ndo humanos nos estudos contabeis; por outro lado, identificam
que a TAR proporciona uma plataforma critica capaz de conduzir mudancas e
melhorias dentro das organizacdes. Dentro da literatura, também identificam a
existéncia da relacdo de poder através da rede e a inovacdo de processos na
contabilidade (LOPES; BEUREN, 2017).

As relacdes na contabilidade sdo heterogéneas, no que tange ao contexto

organizacional, e que a maioria dos trabalhos de contabilidade gerencial adotam a
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TAR como teoria em vez de metodologia ou ambos, analisando o processo com base
na traducdo, a qual permite estabelecer uma ligacdo entre elementos (LOPES;
BEUREN, 2017). A traducdo é composta por quatro diferentes momentos:
problematizagdo, interesse, envolvimento e mobilizagdo de aliados e durante esse
processo € negociada a identidade dos atores, suas possiveis interacbes e as
margens de manobra (CALLON, 1986).

Costa e Morgan (2017, p. 135) resumem a ideia central de Latour (2000) como
o propésito de “discutir os atores como efeitos da rede as quais pertencem?”,
descrevendo como os fatos acontecem buscando compreender as origens do poder
e da estrutura de uma rede por meio dos processos colaborativos, cooperativos,
competitivos e de negociacdo em que o0s atores estdo inseridos As autoras
acrescentam que transladar interesses € oferecer interpretacbes novas desses
interesses e direcionar as pessoas para direcdes diferentes (COSTA; MORGAN,
2017).

As inscri¢cdes sao responsaveis pela formacédo dos rastros da rede, podendo ter
ampla mobilidade ou mesmo imutabilidade. O papel das inscricdes no campo da
contabilidade esta presente no material grafico que compde o reporte contabil: escrita,
nameros, listas, tabelas, entre outros. A caixa-preta, por sua vez, aparece a medida
gue vai sendo gerado um todo organizado, obtendo-se uma coesdo. Concluem que
um fato cientifico ou um artefato, quando se torna uma caixa-preta, conduz ao
abandono ou adogé&o de ferramentas gerenciais (COSTA; MORGAN, 2017).

A manutencdo da rede conta com a aceitacdo do senso coletivo do que é
aceitavel, construido a partir da interacao entre os atores humanos e ndo humanos, e
0 seu sucesso depende do contexto, dos elementos que trabalharam para a sua
continuidade e desenvolvimento. Quanto mais arraigado s&o 0s participantes e
eventos, mais a manutencao da rede € promovida, assim como a influéncia do poder
e a translacéo tem peso significativo nesse momento (COSTA; MORGAN, 2017).

Estudos onde foram empregados a TAR, seja como metodologia ou teoria, tém
trazido contribuicdes para a contabilidade, confirmando a conexado entre contabilidade
e 0 contexto social (JUSTESEN e MOURITSEN, 2011), trazendo um novo olhar que
vai alm do econdmico. No que tange a contabilidade gerencial, o emprego da TAR
vem trazendo resultados proficuos, por meio de novas perspectivas. Mouritsen (1999),
através de um estudo de caso sobre ferramentas gerenciais, as utiliza por meio de

uma construcao retérica para sedimentacao da rede.
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Jones e Dugdale (2002) estudam a influéncia da tecnologia contabil Activity
Based Cost (ABC) na construcéo da rede, ao mesmo tempo que o ABC € influenciado
quando é disseminado pela rede. Accouffe, Berland e Levant (2008), utilizam a
translacdo para demonstrar que a mudanca contabil ndo € predeterminada, mas
influenciada por um conjunto de actantes, ao qual esta ligada, e avalia entre duas
ferramentas, que sofrem mais ou menos influéncia dessa rede. Esses resultados,
assim como os estudos de Costa (2015) e Lopes e Beuren (2017), reforcam a escolha
da TAR como embasamento tedrico deste estudo, onde as ferramentas de controle
gerencial ganharam um papel simétrico aos atores humanos e espera-se obter

conhecimento sobre a rede, explicar fenbmenos e identificar os actantes dessa rede.

2.3.1 TAR como método

Costa e Morgan (2017) enfatizam que, além da TAR ser uma teoria, ela é
aplicada também como metodologia nas pesquisas em contabilidade, sendo um
exemplo a construgéo do ABC, pelos autores Jones e Dugdale (2000), por meio de
uma rede de aliados humanos e ndo humanos, identificando a composicao da rede
na contabilidade. Para Lopes e Beuren (2017), quanto a metodologia, destacam que
sua base estaria na afirmacéo de que tudo merece explicacédo; ndo obstante, seu uso
como metodologia ndo € tao frequente se comparado a teoria, que deixa uma
oportunidade para o desenvolvimento de estudos empregando a TAR como teoria.

Para Latour, uma pesquisa se apresenta por meio da apresentacao da historia
do fenbmeno estudado e as conclusGes dependem do contexto no qual se aplicam,
com a base-empirica, explicando um empreendimento cientifico como um todo.
Defende que a proépria realidade é causada pela atividade cientifica, e ndo o oposto,
e o crédito da pesquisa esta na producédo do conhecimento cientifico (TOZZINI, 2019).

Nesse sentido, o coletivo é construido pelos atores humanos e ndo humanos,
e as realidades humanas dependem das mediacdes, que sdo compostas de fatores
heterogéneos. Sendo assim, os agentes de um processo de construcdo de rede
provocam influéncias no papel de atores ou como intermediarios dos eventos, 0s quais
ajudam de alguma forma a construir as relagdes (COSTA, 2015).

Para a contabilidade, os intermediarios passam entre os atores, ajudando a
definir o relacionamento entre eles, sdo eles os textos representados por relatorios,

livros, patentes e notas; os artefatos técnicos, por meio de instrumentos cientificos,
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maquinas, robds; bens de consumo; e grupos de entidades ndo humanas que juntas
desempenham certa tarefa; os seres humanos, com habilidades, conhecimento e
know-how que eles incorporam; e o dinheiro, em suas diferentes formas (COSTA,
2015).

Embora Latour ndo faca uma lista de regras metodoldgicas, Matthewman
(2017) propds sete passos para utilizar a TAR como método, representados no quadro
4. Tendo em mente estas premissas, 0 pesquisador poderd conduzir metodologia
considerando os atores ndo humanos de forma simétrica, velar pela aplicacdo

adequada dos seus conceitos.

Quadro 4: Passos para uso da TAR como método

1 |Estude ciéncia e tecnologia na pratica.

5 Nao julgar uma declaracdo pelo seu préprio olhar. Olhe para suas
transformacdes por outros.

3 “Natureza” resulta da resolucdo de controvérsias cientificas;

“Sociedade” é a consequéncia e ndo a causa da estabilidade; s6 surge
quando humanos e ndo-humanos estdo ligados em cadeias de associacdo
durdveis, dai o requisito para tratamento simétrico de todos os humanos e
ndo humanos inscritos para determinar a resolucdo da controvérsia.

Nao fazer nenhum julgamento prévio da composicao da ciéncia e tecnologia
(ndo podemos saber com antecedéncia quais aliancas se formarao, quais
interesses triunfardo). Rastrear o que esta vinculado a cada reclamacéao.
Olhar para o gue esta inscrito

A irracionalidade nao se refere ao fracasso lo6gico ou a ruptura com a ordem
social; é aplicado a aqueles que impedem a formacao da rede.

Evite explicagbes puramente cognitivas ou sociais. Ciéncias e tecnologias de
sucesso dependem de extensdo de rede bem-sucedida

6

7

Fonte: Adaptado de Matthewman (2017, p.368).

Latour, juntamente com Bloor, quebram as barreiras impostas aos cientistas
sociais pregando que a sociologia pode ser aplicada exaustivamente, permitindo que
a ciéncia conheca a si propria (TOZZINI, 2019). Outro fator importante para o cientista
€ que, de modo geral, existe o desafio de encontrar ordem naquilo que observa, saber
0 que descartar e 0 que considerar em uma pesquisa, assim como organiza-la. O
cientista observador cresceu em sociedade e, de alguma maneira, a ciéncia ja é
conhecida por ele, mas isso nao implica dele préprio ser um cientista da comunidade
a ser estudada (TOZZINI, 2019). Esse autor acrescenta que o0s termos de
familiaridade colocariam o cientista observador em uma posi¢cao mais favoravel do

que estaria um leigo. Por fim, a construc¢éo do fato cientifico, entre cientistas, envolve,
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além de meios formais, como artigos, conversas informais. Quanto a metodologia,
menciona a inexisténcia de uma série documentada por Latour sobre as regras e que
0 método deveria ser extraido pela analise da maneira que realizou a pesquisa.

A construcdo do método se torna possivel por permitir compreender a
construcdo do social em um determinado campo do saber. A utilizacdo do método no
processo cientifico sinaliza a construgcdo do conhecimento, permitindo que riscos e
limitacdes sejam mitigados (COSTA, 2015). As redes determinam o resultado de uma
pesquisa bem-sucedida. Tozzini (2019) sugere como método a investigacao in loco, o
acompanhamento do dia a dia dos cientistas, na abordagem da observacdo de
fendbmenos, que podem ser estudados onde acontecem, seja na organizacédo, em uma
floresta, laboratério ou outro lugar onde possa ser vivenciado pelo cientista (LATOUR,
1999).

Tendo em vista varias possibilidades de métodos possiveis de serem
empregados em pesquisas, 0s mais usados foram listados por Costa (2015),
destacando-se a abordagem tedrica, estudo de caso, analise documental utilizando
dados publicos, analise documental mesclada com entrevista e reconstrucéo da rede
seguindo os autores (COSTA, 2015), além do emprego estatistico-matematico
(LOPES e BEUREN, 2017) e estudo de campo mesclado com entrevista (MORGAN,
2012). A TAR permite ao cientista liberdade para utilizar a ferramenta mais adequada
para a obtencéo dos resultados.

Com intuito de facilitar as analises dos resultados, os conceitos de da TAR

foram compilados no quadro nimero 1
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Conceito Descricéo Trabalhos Consultados
. Documentos, papeis, balanco etc. e permitem Morgan (2012);
Inscricdes N . N
novas translacdes e articulagdes. Latour (2005)
Na mediacéo, o transporte é tdo relevante quanto a
Mediacio inovacdo em si. A realidade é modificada e Valad&o (2014):

construida e nao somente quando uma inovacéo
acontece.

Intermediarios

Transporta o significado sem transformacéao

Morgan (2012);
Latour (2005)

Mediadores

Ao mesmo tempo em que participam das ac¢bes
transformativas, tém a incumbéncia e com iguais
condigbes de interferéncia de transportar essas
mesmas mudancgas pela rede. Os mediadores sao
agueles que definem quais forcas serdo
empregadas e como elas serao distribuidas. Todos
sdo mediadores que, ao invés de estarem
reduzidos a si mesmos, estdo, de uma maneira ou
de outra, em aliangas e ndo somente transportando
mudancas.

Valadéao (2014)

Controvérsias

E a melhor maneira de compreender o papel do
social no conhecimento. controvérsias sdo as
situagbes em que os atores discordam entre si. E
uma forma de analisar aquilo que ainda néo se
tornou pratica ou ainda uma caixa-preta é aquilo
que resulta de uma discussédo entre actantes com
interesses comuns. Suas diferengas e divergéncias
sdo resultado do processo de translacdo, esta
Gltima pode ser definida, como o processo de
negociagao existentes entre actantes de uma rede
que visa atingir a sua estabilizagao.

Tozzini (2019);
Alvarga (2017);
Elbana (2011);

Rede de atores

A rede-de-atores constitui-se em acdo e ndo nas
relacdes e estruturas dadas na ordem das coisas.

Camilis (2016)
Latour (2001)

Coletivo

S&o associacbes de humanos e ndo-humanos. A
construgdo do coletivo possibilita identificar a
verdade em um meio.

Costa (2015)

Descricéo

E preciso considerar a nogdo de simetria
generalizada e a descricdo das relagcbes e o
fendmeno.

Costa (2015)

Translacao

E um termo que se refere a todos os deslocamentos
por entre atores cuja mediagdo € indispensavel a
ocorréncia de qualquer acdo. Em lugar de uma
rigida oposi¢céo entre contexto (externo) e contetdo
(interno), as cadeias de translacé@o referem-se ao
trabalho gracas ao qual os atores modificam,
deslocam e transladam seus varios e contraditérios
interesses. Transladar interesses significa, ao
mesmo tempo, oferecer novas interpretacées
desses interesses e canalizar as pessoas para
direcbes diferentes.

Murro; Beuren (2016);

Latour (2001)
Costa (2015)

Problematizacdo

Momento em que os objetivos sé@o definidos e séo
apontados os actantes e o que deverdo fazer em
busca do atingimento desses objetivos,

Alverga (2017)
Callon (1986)




descrevendo uma alianca entre cada actante e o
que desejam.
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Atracéo de
Interesses

Momento em se travam acordos entre 0s actantes,
as condicfes desse acordo poderéo ser aceitas ou
néo.

Alvarega( 2017);
Callon (1986)

Envolvimento

Corresponde ao momento em que cada actante se
posiciona perante a rede na forma em que foram
distribuidos esses papéis e seu correto
posicionamento da rede é que trara o sucesso da
Translacao.

Alverga (2017);
Callon (1986)

Mobilizacao

E 0 momento em que todos estfo cientes de suas
posicdes e estratégias bem definidas devem
performar seus papéis; alguns métodos sédo
utilizados para que os principais interesses dos
atores focais ndo se desvinculem do propésito
inicial e ndo busquem novas possibilidades para a
solucdo de uma determinada questéo.

Alverga (2017);
Callon (1986)

Porta - Vozes

Disseminadores. Visto como representante dos
actantes, o porta-voz tem a incumbéncia de
expandir os acontecimentos para incluir atores n&o
humanos nas relacdes.

Latour (2001)

Ator

Qualquer actante capaz de gerar efeito ou deixar
rastros, representado por humanos e, por meio da
semiética, por ndo humano. Os efeitos das redes
de diversos materiais geram a sociedade, as
organizacfes, 0s agentes e as maquinas.

Latour (2001);
Law (1992)

Ator-Rede

Rede com determinado padrdo de relagbes
heterogéneas e distintas, ou um efeito ocasionado
por determinada rede.

Murro; Beuren (2016);
Law (1992)

Black-Box

Conjunto de aliangcas estaveis em torno de um
Unico actante.

Latour (1988)

Associacdes

Um actante é atraido por outro até que as
associagdes se formam aceitando a
problematizacéo.

Alverga (2017);
Callon (1986)

Centro de célculo

Locais que se permite a verificagdo de forma
quantitativa as informacgdes relevantes
relacionadas as redes, por exemplo, em
laboratérios, bancos de dados, centros de
pesquisa, organizagfes e 6rgdos governamentais,
entre outros.

Murro; Beuren (2016);
Latour (2005)

Estabilizacéo da

Representa a prevaléncia de uma ordem social
dentro desta rede. Esta ordem nao € Unica, mas &
a que ressalta entre as demais, principalmente

Law (1992)

instituicbes, empreendimentos que 0 mecanismo
de funcionamento ndo é claramente aberto a
observacéo

rede T =
quando ocorre a problematizacdo e atracdo de
interesses, dentro da translacéo.
Quando a ferramenta passa a ser compartilhada
com os outros atores. Precisa da manutencdo da Morgan (2012);
. rede para continuar. Quaisquer sistemas,
Caixa-Preta

Latour (2005)

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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3 METODOLOGIA

3.1 DESENHO DA PESQUISA

A presente pesquisa teve seu inicio na revisdo da literatura, nacional e
internacional, sobre a definicdo e constituicdo do terceiro setor no Brasil, em especial
sobre as fundagfes de apoio ao ensino federal superior e as instituicbes de ciéncia e
tecnologia.

Dentro da contabilidade, a pesquisa visa investigar as praticas de controle
gerencial aplicadas ao TS. Para o estudo do fenbmeno, a base metodologica
escolhida foi a TAR. Posto isso, foi possivel delinear a pesquisa e elencar estudos
anteriores e elaborar o mapa de literatura que compdés a sua plataforma teérica. A
Figura 3, apresenta artigos e livros nacionais e internacionais, seminais e atuais, que

fundamentam a presente pesquisa.

Figura 1 - Mapa de Literatura

Mapa de Literatura

Definicdo, Contexto Histéricoe || Falconer (1999)
Internacional do TS Anheier (2005)

Grazzioli (2015)
Gestdo e Normatizacdo ! Lei n 3.071/1916(Brasil,1916)

BC TG 26, 03,07 ITG 2000 e 2002}
Terceiro Setor
Falconer (1999)

Estudos Anteriores e Desafios

Lima et al (2019)

Praticas de Controle Gerencial nas

Fundagoes de Apoio

lei n® 8.958/94 (Brasil 1994)

l Fundages de Apoio
i de n2 13.204/2015 (Brasil 2015

Simons (1995)
+Iavancas de Controles Gerenciais ' Ferreira e Otley (2009)
Soutes (2006)

’ Latour (1994) (2000)

[ Paes ( 2018)
I

Teoria e metodologia Ator Rede Lopes; Beuren (2017)

Costa; Morgan (2017)

(TAR)

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

N&o havendo uma forma fixa ou Unica para desenvolver trabalhos que utilizem
a TAR (TOZZINI, 2019), a identificacdo das relacdes existentes dentro de uma rede
por meio do processo de translacdo ou traducéo, que consiste no processo de rastrear
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a rede, por meio dos atores envolvidos no fendmeno que atuam na gestdo das
fundacdes de apoio. O processo de translacdo permite identificar o conjunto de
relacbes que constroem o fenémeno (racionalidade) e o processo de relacionamento
continuo (performatividade) e, por fim, entender o conjunto de diferentes tipos de

recursos que constroem a rede de relacfes (heterogeneidade) (COSTA, 2015).

3.2 CLASSIFICACAO E ESTRATEGIA DE PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, caracterizada por métodos e técnicas
adaptados ao caso especifico estudado, ao invés de um método padronizado (FLICK,
2008). A conducdo da pesquisa qualitativa desenha um contexto que pode ser
imprevisivel, variando de acordo com a situacao investigada (CASSELL et al. 2009).

Esta pesquisa se caracteriza como descritiva, por enfatizar a descoberta de
ideias e discernimentos, familiarizar o pesquisador com o ambiente, fato ou fenébmeno
para modificar ou clarificar conceitos (MARCONI; LAKATOS, 2004). Refere-se a uma
pesquisa de campo, onde sera feita uma investigacdo empirica, realizada no lugar
onde os fendmenos ocorrem, a qual tende a utilizar entrevistas e questionarios
(VERGARA, 2004). Segundo Morgan (2012, p. 59), “o estudo de um campo especifico
permite identificar e seguir as tecnologias contabeis nas relacbes e ver como
emergem as redes de relacionamentos que resultam das decisbes coletivas” e isso
significa pesquisar o campo em profundidade, sem deixar de lado quaisquer tipos de

interacGes e atores.

3.3 CARACTERIZACAO DO UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA

O universo consiste na relacdo de FAPs credenciadas e relacionadas pelo
MEC, retiradas do site da instituicdo. Nela constam 267 instituicées entre instituicoes
apoiadas e apoiadoras, além de seus respectivos contatos. Para o presente estudo
serdo retiradas aquelas que nao estdo com seu credenciamento ativo. Cabe ressaltar
gue o cadastro € de abrangéncia nacional, entdo as FAPs estdo sediadas em varios

estados ao longo do pais, conforme exposto no Quadro 5.
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Quadro 5 - Relacdo de Fundacdes Credenciadas
N° SIGLA UF Ne SIGLA UF Ne SIGLA UF

ASTEF
CAED

FACC

FACEPE
FACEV
10 FACTI

11 FACTO
12 FADEMA
13 FADEPE
14 FADESP

© 0O N oo o A W N P

17 FADEX
18 FADUC
19 FAE

20 FAEPE
21 FAEPU

22 FAHERG

24 FAIFCE
25 FAIF-Sul

28 FAPEB
29 FAPEC
30 FAPED
31 FAPEG

32 FAPEPE
33 FAPESE
34 FAPEU
35 FAPEX

AMARCILIO

CEFETMINAS
CETREDE
COPPETEC

15 FADETEC
16 FADE-UFPE

23 FAHUCAM

26  FAI-UFSCAR
27 FAPEAGRO

RJ
CE
MG
MG
CE
RJ
RJ
PE
MG
SP
ES
MG
MG
PA
MG
PE
Pl
PB
DF
SP
MG
RS
ES
CE
RS
SP
PR
RJ
MS
MG
RJ
MG
SE
SC
BA

36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70

FAPTO
FAP-UNIFESP
FAPUR
FATEC
FAU - MG
FAU - RS
FAUF
FAURG
FAURGS
FCMF
FCO
FCPC
FEC
FEENG
FEESC
FEMAR
FEOP
FEP
FEPE
FEPESE
FEST
FGD
FIAM
FINATEC
FIOTEC
FJM
FLE
FMRS
FRF
FSADU
FUJB
FUNAEPE
FUNAPE
FUNAPE-UFG
FUNARBE

TO
SP
RJ
RS
MG
RS
MG
RS
RS
SP
MG
CE
RJ
RS
SC
RJ
MG
BA
SC
SC
ES
RN
PA
DF
RJ
MA
RS
RS
RJ
MA
RJ
MS
PE
GO
MG

71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92
93
94
95
96
97
98
99

100

101

102

103

FUNCEPE

FUNCERN

FUNDACAO
AJURI_
FUNDACAO
PATRIA

FUNDAEPE
FUNDAHC
FUNDAP
FUNDAPAM
FUNDAPE
FUNDECC
FUNDEP
FUNDEPES
FUNDMED
FUNEPU
FUNETEC
FUNETEC-PB
FUNISELVA
FUNJAB
FUNPAR
FUNPEA
FUNPEC
FUNRIO
FUNTEF-PR
FUPAI
GORCEIX
IPEAD
PagqTcPB
PRO-IFF
RTU
RTVE
Souséandrade
UNISELVA
UNISOL

CE
RN
RR
SP
MG
GO
MG
MS
AC
MG
MG
AL
RS
MG
PB
PB
MT
SC
PR
PA
RN
RJ
PR
MG
MG
MG
PB
RJ
MG
GO
MA
MT
AM

Fonte: Adaptado de Ministério da Educacéo e Cultura (MEC, 2020)
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Existem 103 FAPs as IFES e ICTs (Quadro 5), ao longo de toda extensao do
territdrio nacional. Quanto a presenca das FAPs por estado, apenas em dois ndo ha
presenca dessas instituicdes credenciadas a época da pesquisa, que sdo Amapa e
Roraima. A titulo de informacé&o, o Instituto Federal de Roraima (IFRR) informa a
busca por credenciamento para ser apoiada por uma FAP do Espirito Santo, a
FACTO. No Amap4, a Instituicdo Federal do Amapa (IFAP) busca apoio da mesma
FAP, a FACTO.

No outro extremo, Minas Gerais € 0 estado que apresenta o maior nimero de
FAPs e apoiadas, seguido do Rio de Janeiro em numero de FAPs e Sdo Paulo em
terceiro (Tabela 1). A posicdo se inverte quando se fala em apoiadas, ficando Séo

Paulo em segundo lugar.

Tabela 1 - Fundacoes e Apoiadas por Estado
FAPs e APOIADAS POR ESTADO

Estado FAP % Apoiada %
RJ 13 13% 24 9%
SP 6 6% 37 14%
MG 23 22% 68 26%
ES 3 3% 10 4%
PR 3 3% 5 2%
SC 5 5% 9 3%
RS 10 10% 21 8%
MT 2 2% 2 1%
MS 3 3% 4 2%
GO 3 3% 11 4%
DF 2 2% 5 2%
PE 3 3% 6 2%
PB 4 4% 10 4%
SE 1 1% 1 0%
AL 1 1% 1 0%
RN 3 3% 3 1%
CE 5 5% 11 4%
BA 2 2% 11 4%
MA 3 3% 4 2%

Pl 1 1% 2 1%
TO 1 1% 2 1%
RO 0 0% 0 0%
PA 3 3% 10 4%
AP 0 0% 0 0%
AC 1 1% 3 1%
AM 1 1% 5 2%
RR 1 1% 1 0%

Total 103 100% 266 100%

Fonte: Adaptado de Ministério da Educacéao e Cultura (MEC, 2020)
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Com o panorama inicial do estudo, € possivel identificar que existe uma
concentracdo de FAPs no Sudeste, com a presenca de 44% do total de fundacdes
cadastradas no MEC, seguido em representatividade pelo Nordeste, com 22% deste
total. Quanto as apoiadas, destacam-se, também no Sudeste (Tabela 2) com o total
de 139, demonstrando forte presenca na gestdo de projetos de ensino, pesquisa e

extensdo da regiao.

Tabela 2 - Fundacdes por Regido
FAP por Regido

Regido FAP % Apoiada %
Sudeste 45 44% 139 52%
Sul 18 17% 35 13%
Centro-Oeste 10 10% 22 8%
Nordeste 23 22% 49 18%
Norte 7 7% 21 8%
Total 103 100% 266 100%

Fonte: Adaptado de Ministério da Educacéo e Cultura (MEC, 2020)

3.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Com o intuito de responder a questdo de pesquisa e levando em consideracao
os parametros de Latour (1999) e a perspectiva do controle gerencial, utilizou-se a
técnica de entrevista buscando viabilizar o rastreamento das relacdes e dos atores
(actants), humanos e ndo humanos, a compreensdo e a construcdo da rede de
relacionamentos. Para entender em profundidade a importancia dos actantes
humanos e ndo humanos e investigar os relacionamentos existentes na rede, a qual
as fundacdes fazem parte, foram realizadas entrevistas a partir de um roteiro
semiestruturado, elaborado a partir do referencial tedrico apresentado. A entrevista
visa a compreensédo da rede das FAPs pelo olhar dos atores entrevistados, através
da sua experiéncia no setor, fornecendo uma visdo detalhada e contextual para a
explicacdo do fenbmeno (GASKELL, 2002). Foi aplicada a técnica de snowball para

escolha dos entrevistados, precedida da observacgéo participante.
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3.4.1 Observacao Participante e Snowball

A motivacao para o desenvolvimento da pesquisa teve seu inicio na observagao
das préticas gerenciais e 0 acompanhamento diario dos processos executados nas
fundacdes ao longo dos quase dezessete anos de experiéncia do pesquisador no
setor. Foram participacdes em grupos de trabalho auxiliando no desenvolvimento
estratégico, no desenvolvimento de planilhas de composi¢do preco de servigos, ou
ainda acompanhando mudancas tecnoldgicas visando agilidade na execucdo das
atividades e possibilitando maior interacdo com o cliente. Outro ponto de constante
evolucdo, foram as normas, leis criadas para viabilizar o trabalho das fundacfes de
apoio e as regulamentacdes internas com propadsito de tornar a instituicdo competitiva
e organizada.

Esse posicionamento do pesquisador como observador participante no
contexto da pesquisa, permitiu a coleta de dados empiricos por permitir acompanhar
as experiéncias diarias dos atores humanos e nao humanos, assim como
compreender os significados atribuidos a realidade e suas agdes (LUDKE; ANDRE,
1986). A observacédo empirica, caso a caso, permite o rastreamento das associacoes,
interesses, controvérsias, centro de calculo, identificacdo dos atores humanos e néo
humanos, ponto de partida para o entendimento e descri¢cdo da rede e a dindmica que
as instituicdes estdo ligadas (VALADAO, 2014; DAGNINO; BRANDAO; NOVAES,
2010).

Sendo a observacdo participante utilizada como orientacdo metodoldgica, é
possivel definir o que, quando e onde os fatos acontecem, como e porque eles
ocorrem de dentro do fenémeno estudado (COSTA, 2015; JORGENSEN, 1989).
Dessa maneira, a partir dos relacionamentos estabelecidos durante o periodo
trabalhado em duas fundacdes de apoio, a técnica de Bola de Neve (Snowball), muito
utilizada em pesquisas sociais, se tornou apropriada. Os primeiros contatos para o
inicio das entrevistas foram firmados e foi dada continuidade ao mapeamento dos
atores solicitando a cada participante uma indicacao.

Os primeiros entrevistados exerciam certa influéncia e conhecimento do setor
e apresentavam amplo conhecimento sobre o assunto estudado, como prevé a técnica
(BIERNACKI; WALFORF,1981). Amaioria apresentava experiéncia especifica em
fundagdes de apoio ha no minimo dez anos. Em linha com Biernacki e Walforf (1981),

esse fato facilitou a indicacdo de outras pessoas que aceitassem participar da
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pesquisa e que tivessem perfil aderente a pesquisa. Uma das vantagens da técnica é
que, ao utilizar cadeias de referéncia em fenbmenos complexos, os atores
reconhecem outro ator da rede melhor do que o pesquisador.

De forma estratégica, assim como utilizada por Burtet (2019), a técnica de Bola
de Neve foi adotada para acessar primeiro os atores de dentro da fundacao (gestores
e gerentes) e, por indicacdo, aqueles com os quais a instituicdo se relacionava que
iImpactavam a gestdo da fundagédo. Nesse contexto, fora do quadro funcional da
fundacao, foram identificados inicialmente clientes, associacéo de classe e, a medida
gue o trabalho foi se aprofundando, a teia foi se conectando a outros atores humanos
e ndo humanos..

Assim, foi possivel obter um olhar plural através das entrevistas, sob diversas
perspectivas, e conhecer em profundidade a percepc¢édo dos atores e um primeiro
retrato do emaranhado de lacos formados, além de identificar os efeitos das PCG na
construcdo da rede. Atendeu-se a algumas das premissas de Latour: a presenca do
pesquisador em campo, examinando sistematicamente o surgimento dos fatos
cientificos por meio de da observacdo do comportamento dos cientistas in loco
(TOZZINI, 2019) e a observacdo do contexto como um todo, que leva em

consideracao seguir os rastros descritos por atores de dentro e fora da fundacéo.

3.4.2 Entrevistas

Para a realizacdo das entrevistas, foram adotados alguns passos anteriores.
Primeiro, a elaboracédo do roteiro de entrevista semiestruturado, que contou com o
apoio de um profissional com mais de quatorze anos em fundacdes de apoio. O
objetivo era tracar perguntas que pudessem instigar o entrevistado a descrever, com
detalhes, fatos, situacfes que permitisse extrair o maximo de informacdes para
responder ao objetivo da pesquisa. O primeiro roteiro foi construido para gestores,
dividido em oito etapas, abrangendo contextualizacdo e diversos aspectos das
praticas controle gerencial. Entendendo que os perfis a serem entrevistados eram
diferentes, foram elaborados mais quatro perfis a partir do primeiro instrumento.

Os cinco perfis de roteiro de entrevista semiestruturada (Apéndice A), junto ao
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (Apéndice B), foram encaminhados para
a avaliacdo e autorizacdo do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da instituicédo de

ensino da pesquisadora, por meio da plataforma Brasil. Essa necessidade ocorre em
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funcdo da pesquisa ser aplicada em seres humanos. Apés a aprovacao do projeto,
iniciou-se o teste piloto, que permitiu verificar a estrutura e clareza do roteiro
(MANZINI, 1991). Foram realizadas trés entrevistas preliminares com pessoas que
possuiam caracteristicas semelhantes as da populacdo alvo e foi possivel avaliar a
escolha dos lugares mais apropriados para as entrevistas, e certificar a devida
compreensao das perguntas pelos entrevistados.

Com o fim desse ciclo, os primeiros contatos foram estabelecidos e os dados
primarios foram recolhidos através de entrevistas com informantes-chave e
observacéo participativa. Elas ocorreram entre maio e junho de 2023, totalizando 21
entrevistas, sendo o total de 9 presenciais, realizadas entre cafés e a instituicdo do
entrevistado, e 12 on-line, utilizando a plataforma de conveniéncia do entrevistado,
entre elas Meet, Zoom ou Teams. Embora a tecnologia esteja avangada, ocorreram
alguns momentos de falha de conexdo, sem prejuizo ao resultado final ou
compreensao do que foi falado. Ao final, os arquivos de audio somaram 16 horas e 45
minutos de entrevistas.

A fase subsequente deu lugar as transcricdes. Alguns aplicativos foram
testados e foi escolhido o Transkriptor para auxiliar nas transcricbes automaticas. Os
textos foram, em seguida, transportados para o Word para posterior revisao feita por
terceiros. Ap6s entrega do material em julho/2023, ocorreu uma terceira revisao e, em
seguida, o material foi importado para o NVIVO para analise dos dados e escrita dos
resultados.

Quanto a abrangéncia territorial da pesquisa, a principio ela seria feita no Rio
de Janeiro, levando em consideracdo que varias IFES e ICTs de grande porte e
importancia, como Fiocruz, UFRJ, UFF, UFRRJ e outras, estdo sediadas no estado.
Logo, a fundacdes de apoio dessas instituicdes seriam o objeto do estudo, com foco
nas entrevistas aos gestores. Porém, com foco na Teoria Ator-Rede, seguir os atores
e entender as acdes que envolvem a gestdo de uma fundacéo e o papel dos atores
na rede, ha a necessidade de ampliar o olhar e passa-se a levar em consideracéo o
olhar de outros atores, incluindo n&o humanos, que impactam na gestéo.

Dessa maneira, a pesquisadora seguiu as indicagdes e rastros deixados pelas
conexoes, translacbes e o interesse dos atores em participar da entrevista. E a
pesquisa tomou outros rumos, saindo do estado do Rio de Janeiro. Assim, integraram-
se a pesquisa os estados do Parana, Pernambuco, Tocantis e Mato Grosso. Embora

0 objetivo ndo seja retratar a realidade local, esse fato trouxe uma pluralidade de
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olhares, pois os relatos levam em consideracdo as experiéncias locais de onde
residem.

Os atores ndo humanos, foi outro fator que conduziu a pesquisa a ampliar a
regido do estudo. Acompanhando as ferramentas de gestdo e como séo utilizadas,
tendo como referéncia as Alavancas de Controle (Simons, 1995), foi possivel
identificar as praticas de controle gerencial adotadas pelas fundacbes e como
interagem com os demais atores da rede. Os atores humanos porta-vozes, deram o
lugar de fala e forca as ferramentas de gestédo envolvidas na rede e também a outros
atores ndo humanos que causam impacto no uso e escolha das ferramentas, como o

arcabouco legal, por exemplo.

3.5 RISCOS DE CONFIABILIDADE E VALIDADE

Os estudos de campo apresentam quatro fraquezas: a) os efeitos causados
pela presenca do pesquisador; b) os vieses do pesquisador; c) a limitagdo de acesso
a dados; e d) as complexidades e limitacdes da mente humana (MCKINNON, 1988).
Para diminuir os riscos de tais fraquezas, foram adotadas as seguintes estratégias: a)
nao foram atribuidos significados imediatamente durante a observacéo e entrevistas,
evitando o viés do pesquisador, assim como ha pesquisa de Azevedo (2016); b) na
elaboragcdo do questionario houve a revisdo do instrumento por um profissional da

area; c) foi realizado um teste piloto em uma FAP de fora da amostra.

3.6 TRATAMENTO DOS DADOS

A andlise de contetdo tem por objetivo estruturar e interpretar os dados por
meio de unidades, categorias, temas e padrdes. Visa também descrever a experiéncia
sob a perspectiva do objeto/pessoa estudado, compreendendo o contexto que rodeia
os dados, explicando o ambiente, situacdes, fatos e fenbmenos. Busca, assim,
reconstruir historias ou encontrar sentido para os dados, tornando possivel relacionar
os resultados da analise com a teoria fundamentada ou construir teorias (SAMPIERI;
COLLADO; LUCIO, 2013)

Para tratamento dos dados, as entrevistas transcritas foram importadas para o
software NVIVO, facilitando a analise de conteiddo com base na categorizacéo

descrita no Quadro 6. O propdésito foi a identificagdo dos atores humanos e nédo
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humanos, as relacbes e todo o processo de translacdo, além das controvérsias. A
definicdo das categorias pode ser realizada pelo modelo aberto, fechado ou misto
(LAVILLE; DIONNE, 1999). O modelo misto foi adotado nesta pesquisa, assim, a
construcdo da grade de categorias terd seu inicio com a definicdo de categorias a
priori, fundamentadas no quadro tedérico, conforme Quadro 6.

A principio os dados codificados foram categorizados assumindo 0s conceitos
da TAR, tentando coloca-las em “caixinhas” como parte da ferramenta metodoldgica,
porém apos algumas tentativas ndo foi possivel seguir adiante. Apds nova revisao,
observou-se de fato alguns pesquisadores utilizam a teoria encaixando seus
pressupostos nos instrumentos metodoldgicos, isto é, utilizam-na como teoria
tentando explicar algo (SANTOS, 2011).

Porém, a TAR é uma linguagem para mapear os tracos, ela é descritiva e conta
histérias de como as relacdes se estabelecem ou ndo. Seus conceitos podem ser mais
bem utilizados como uma lente, onde seus conceitos, segundo Law (2007) se tornam
um conjunto de ferramentas para contar historias sobre as rela¢cdes. Dessa maneira,
a codificacao foi refeita levando em consideragdo um conhecimento prévio da rede
através da experiéncia da pesquisadora para mapear os atores humanos e nao
humanos e a descrever o papel dos atores na rede, associado a estrutura conceitual

oferecida por Simons (1995).
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CONSTRUCTO

CATEGORIA

SUBCATEGORIA

Rede

Humanos

Atores Internos da Fundagéo
Atores Externos da Fundacédo

Nao Humanos

Estado
Ferramentas de Gestao
Leis

Papel

Fundacdes

Sociedade

Ministério Publico

Sistemas

Apoiada

Sustentabilidade Financeira
Relacionamentos

Alavancas de Controle

Sistemas de Crencas

Misséo

Visao

Valores

Relatério Anual de Atividades

Divulgacéo no site das Crencas e
relatorios contabeis

Sistemas de Limites

Estatuto

Cadigo de Etica
Regimento Interno
Legislagéo

Guia de Procedimentos
Conselho Fiscal
Conselho Curador
Credenciamento

Lei LGPD

Sistemas de Controles Diagnésticos

Orgcamento

Contas a Receber
Contas a Pagar
Conciliagdo Bancéria

Sistemas de Informacéo integrado

Sistema de Custeio
Planejamento estratégico

Indicadores de desempenho

Prestacdo de Contas
Relatérios Contabeis

Sistemas de Controles Interativos

Reunibes de acompanhamento

Comunicacdo: Debates; Didlogos
Grupo de Trabalho
Plano de Acéo
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Sistema de Gerenciamento de
Projetos

Sistema de planejamento de
Lucros

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Para auxiliar na codificacdo dos dados, foi utilizada uma planilha para a
organizacdo dos dados conforme layout exigido pelo software NVIVO. A andlise e a
construcdo da narrativa para responder a questao de pesquisa se deu ao emparelhar
as informacBes com a finalidade de compara-los. Em seguida, foi aplicada a lente
metodoldgica da TAR para mapear os atores, descrever as relagées, entendendo

como as praticas de controle gerencial séo utilizadas pelas fundacgdes.
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4 APRESENTACAO, ANALISE E RESULTADOS

Este capitulo tem como proposta apresentar a rede e as pratica de controles
gerenciais utilizadas por elas. Primeiro, cabe ressaltar que para compreenséao da rede,
segundo Latour (1997), devemos ir além da ideia do espaco, territério e superficies
geograficas. Deve-se assumir a no¢do do coletivo e como 0s atores se associam,
assim como a dissolu¢cdo de niveis, a inexisténcia de hierarquia e sim estar
conectado. Por fim, a nocéo de dentro e fora é ampliada para além da existéncia de
dois lados. Levando em consideracao as associacdes e conexdes multidimensionais.

Levando estes fatores em consideracdo, procurou-se ouvir, além dos proprios
gestores e atores de dentro da organizagao (contadores, gerentes, advogados), atores
que de alguma forma impactassem a gest&o das fundacées. Sao eles: Clientes, Orgéo
de Fomento, Orgdo de Classe, Empresa de desenvolvimento de software para
fundacdes de apoio e Ministério Publico. Outros atores humanos e ndo humanos
foram identificados ao longo das entrevistas, mas para o recorte deste trabalho, n&o
foram entrevistados, mas foram introduzidos na rede a medida que a conexdes e
associacOes das redes foram reveladas, dando-lhes vozes e representatividade na
rede.

As conexdes permitiram cruzar espacoes fisicos, indo além da regionalidade,
porém longe de retratar a realidade local e diversa que existe no Brasil, mas sim
perceber a amplitude das relacdes e da rede, que n&do estdo presas somente onde as
instituices residem. Esse fato contribui & pesquisa ao trazer pluralidade de narrativas
a partir de diversos olhares sobre a tematica. Foram entrevistadas pessoas
relacionadas a Fundacdes residentes em Pernambuco, Tocantins, Mato Grosso,
Parand e Rio de Janeiro.

Atendendo ao compromisso ético firmado com os entrevistados, 0s seus nomes
e o0 de suas respectivas fundagdes foram omitidos, e a apresentacdo deles se dara
por codigo conforme o Quadro 7. As fundacdes assumiram numeros sequenciais
seguido da sigla do seu estado e os entrevistados foram codificados por meio de seus
cargos seguido do cédigo da sua instituicdo. As demais instituicbes assumiram o

nome a categoria que pertencem e uma sigla abreviando o nome da categoria.
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Entrevistado Cod do Entrevistado|Cod da Institui¢&o| Tipo Duracao
1|Diretor Executivo da Fundagéo 01 - RJ Dir Exec - FO1-RJ [F01-RJ Presencial| 00:54:23
2|Gerente de Projetos Internacionais da Fundagéo 01 - RJ GP |- F01-RJ FO01-RJ Presencial| 01:56:00
3|Advogado da Fundacgédo 01 - RJ Adv-FO01-RJ FO01-RJ on-line 00:38:43
4|Contador da Fundagéo 01 - RJ Cont - FO1 - RJ FO01-RJ on-line 00:34:22
5|Analista de Gestdo Sénior da apoiada A da Fundagéo 01 - RJ Apoiada A- F01-RJFO01-RJ Presencial| 01:00:00
6|Coordenador Geral de Projetos da Apoiada B da Fundagéo 01 - RJ Apoiada B - FO1 - RJ [F01-RJ on-line 00:18:09
7|Vice-Presidente da Fundacdo 02 - RJ VP -F02-RJ F02-RJ Presencial| 00:56:22
8|Advogado da Fundagao 02 - RJ Adv-F02-RJ F02-RJ Presencial| 00:58:02
9|Contador da Fundagéo 02 - RJ Cont- F02-RJ F02-RJ Presencial| 00:32:47

10|Coordenador de Projetos da Apoiada 02 - RJ Apoiada A - F02- RJ|F02-RJ on-line 00:44:47
11|Superintendente de Ensino da Apoiada da Fundacgdo 02 - RJ Apoiada B - FO2 - RJ [F 02 - RJ Presencial| 00:22:31
12|Coordenador de Ensino da Apoiada da Fundacao 02 - RJ Apoiada B - FO2 - RJ [F 02 - RJ Presencial| 00:21:47
13|Analista da Defensoria Publico do Rio de Janeiro da Apoiada B da F 03 - RJ |Apoiada A - FO3- RJ [F 03 - RJ on-line 00:35:12
14|Assessor de Planejamento da Fundag&o 04 - PE Ass.Plan - FO4 - RJ |F 04 - PE on-line 00:36:00
15|Diretoria Superintendente da Fundagéo 05 - PR Dir Super - FO5 - PR [F 05 - PR on-line 00:01:00
16| Superintendente da Diretoria Executiva da Fundag&o 06 - MT Super Exec - FO6 - M1F 06 - MT on-line 01:17:43
17|Diretor Geral da Fundagéo 07 - TO Dir Ger - FO7 - TO F07-TO on-line 00:56:36
18| Auditor do Ministério Publico do Parana Aud MPPR MP - PR on-line 00:45:08
19|Presidente Orgao de Classe P - Orgao de Classe |OC Presencial| 00:54:20
20|Analista do Orgéo Financiador Anal. Org. Fin OF on-line 01:08:22
21|Desenvolvedor para Empresa de Software para Fundacdes Dev Soft ES on-line 01:13:01
21|Entrevistas 9 Presenciais 12 on-line 16:45:15

Fonte: Elaborado pela autora

Algumas estratégias poderiam ser adotadas para detalhar as entrevistas e

respectivas analise, sendo por perfil de entrevistados, onde poderiam ser explicados
os fatos, e conexdes pelo olhar de todos os gestores, em seguida pelas clientes que
sdo as apoiadas e, assim, sucessivamente. Porém, os elos e as conexdes sociais,
nesse caso das redes, ndo acontecem com linearidade. Entédo, visando a melhor
percepc¢do da rede para o leitor, adotou-se a apresentacdo da rede a partir das micro
redes identificadas, isto é, a Fundagéo 01 do Rio de Janeiro (F 01 — RJ) que teve um
conjunto de atores entrevistados com elos mais proximos, serdo apresentados dessa
maneira.

Pela proximidade e agilidade que se sucederam as indicacbes para a
realizacdo das entrevistas, outra mini rede pode ser representada no Rio de Janeiro,
representada pela F 02 — RJ. A F 03 — RJ, outra fundag&do do mesmo estado foi citada
por alguns atores ao longo de entrevistas e foi obtido uma apoiada desta instituicao,
encerrando o ciclo da pesquisa em fundagdes residentes do Rio. Em paralelo a rede
de conexdes se formaram e das diversas indicac0es, aceitaram fazer a entrevista:
uma pessoa da assessoria de planejamento da fundacédo de Pernambuco, a F 04 —
PE. Em seguida trés gestores, sendo de uma fundacdo do Parana (F 05 — PR),
seguida da fundagcao do Mato grosso (F 06 — MT) e da fundagao do Tocantis, a F 07
-TO.

Seguindo os atores, o Orgéo de Classe foi mapeado e entrevistado, o Ministério
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Publico (MP) representado pelo auditor do MP do Parana, um analista de um orgao
financiador de projetos das fundacdes apoio e por fim um desenvolvedor de uma
empresa de software especifico para fundacdes de apoio. Cabe ressaltar que a
identificacdo dos profissionais entrevistados n&do ocorreu de forma planejada, como
organizado nesta pesquisa. A maioria dos atores e as relacdes, a medida que eram
descrita as controvérsias e translacdes ao longo das entrevistas, foi possivel a

descricao da rede, atores e praticas de controle gerencial.

4.1 ACTANTES INTERNOS: APRESENTANDO AS FUNDACOES DE APOIO

O ponto de partida de compreenséo dos mecanismos de gestao das fundacdes
de apoio tera seu inicio a partir da contextualizacao, apresentando o entrevistado e

seu posicionamento dentro da rede e em seguida a estrutura atual da fundacéo.

4.1.1 Fundacgéo de apoio 01 - RJ

Instituida ha 25 anos pela apoiada, séo instituicdes de direito privado, sem fins
lucrativos, com objetivo pontual: apoiar IFES e ICT’s no sentido de fazer com que elas
desenvolvam seus projetos na area de ensino, pesquisa e extensao.

Os perfis dos actantes entrevistados foram: o Gestor da F 01 — RJ - apds uma
longa carreira como servidor publico dentro da apoiada A, formag¢do na area de
ciéncias bioldgicas, atuou como diretor durante oito anos, cumprindo o limite maximo
do mandato. A sua posicao era de cliente recebendo apoio para as atividades relativas
aos projetos de pesquisa, desenvolvimento tanto seja ele cientifico, tecnolégico, como
desenvolvimento institucional. E houve um convite da presidente da Apoiada A,
assumindo a funcado de gestor da fundacao por dois mandatos e membro atuante no
orgao de classe.

Gestor de Projetos Internacionais — carreira consolidada na area de Gestao de
Projetos, formacéo na area de ciéncias sociais aplicadas, comegcou como estagiaria,
passando por varios cargos operacionais até o posto atual. Nao atuou na area de
formacdo, mas o conhecimento na &rea ajudou a atuar com as caracteristicas
peculiares do setor e da fungcédo. Mais de 25 anos de experiéncia em fundacdes de
apoio

Advogado — carreira consolidada na &rea Juridica voltada para fundacdes de
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apoio. Teve inicio como estagiaria e desde sua formacao atua na fundagéo, somando
mais de 10 anos de experiéncia, e € atuante no 6rgao de classe.

Contador — formado e atuante na area de fundacéo de apoio ha mais de 17
anos, experiéncia pregressa no mercado financeiro.

Foram entrevistados dois clientes: Apoiada A — Experiéncia pregressa a
fundacéo na area financeira, 20 anos de experiéncia com fundacdes de apoio, destes,
trabalhou 13 anos em fundacéo, sendo 8 na F 01 - RJ e o restante em outra fundagéo
do Rio de Janeiro. Na apoiada trabalha h4 7 anos em um escritério de projetos, e
muitos deles em parceria com a F 01 — RJ.

Apoiada B — Atuando no Ministério da Saude, tem experiéncia de mais de 30
anos com projetos ligados a fundacdes de apoio. Sua maior experiéncia, contando
mais de 10 anos, é com a Apoiada A e F 01 — RJ em projetos que tem relacao tripartite.
Trabalhou com projetos com a Fundep, duas fundacbes de Brasilia, além de 6rgaos
de fomento e financiadores nacionais e internacionais, como Ministério da Saude,
UNESCO, PNUD, Banco Mundial.

No que tange a estrutura, 0 organograma teve por base uma conversa entre o
gestor e funcionarios, um grupo significativo de colaboradores. A composicéo
organizacional apresenta quatro diretorias: Diretoria Executiva, Diretoria Técnica,
Diretoria Administrativa e Diretoria Financeira e as geréncias foram distribuidas e
vinculadas as diretorias. A area Financeira contabil ficou com a responsabilidade da
Diretoria Financeira, a diretoria Administrativa ficou responsavel pela geréncia de
tecnologia da informacdo e pela geréncia logistica que faz aquisicbes de bens,
servicos e materiais.

Por fim, a Diretoria Técnica ficou responsavel por acompanhar a geréncia de
Projetos, “que € por onde comeca toda a razao de ser da Fundagao”. Por este setor
entram todas as demandas dos projetos elaborados pelos pesquisadores das
Apoiadas. O Diretor executivo assumiu duas geréncias, consideradas estratégicas e
estruturante: a Gestdo de Pessoas e a Gestdo da Qualidade, além de duas
assessorias vinculadas diretamente a ele: a Assessoria Juridica e assessoria da
comunicacao.

O fruto desse desenho organizacional se deu apds varias discussdes, onde
expbs-se uma forma de trabalho baseada em um tripé gerencial para guiar as acoes
a serem desenvolvidas naquela gestdo: Gestao Participativa, Gestdo de Pessoas e

Gestao da Qualidade.
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4.1.2 Fundacéo de apoio 02 - RJ

Fundada h& 57 anos por uma organizagado militar, atuou primeiramente na area
de ensino e mais tarde como fundacao de apoio das ICTs da sua instituidora.

Os perfis dos actantes entrevistados foram: O Gestor da F 02 — RJ vindo de
longa carreira militar, teve seu primeiro contato com a fundacgéo ainda trabalhando na
apoiada de maneira distante, pois trabalhava com a liberacao de recursos, dos quais
muitos eram destinados para a execucdo de projetos da apoiada. Na época sabia
superficialmente das atividades e finalidade da F 02 — RJ e anos depois, apds um
convite do presidente da fundacéo, assumiu a funcao de vice-presidente da F 02 — RJ.

Advogado — Contratada para atuar na assessoria Juridica da fundacédo, sua
experiéncia com fundacdo comecou anos antes de assumir a funcédo. Trabalhava
como contratada em uma empresa publica que devido a necessidade de executar um
projeto de mapeamento cartografico do Brasil, estabeleceu parcerias com varias
instituicdes de ensino superior e ICTs por meio das suas respectivas fundagdes de
apoio. Teve experiéncia como cliente, acompanhando juridicamente os contratos
estabelecidos com fundacdes em diversas regides brasileiras.

Contador — Apds experiéncia com oOrgao publico durante alguns anos, foi
trabalhar como contadora na fundacéo. Possui experiéncia de mais de 10 anos na
area.

Foram entrevistados dois clientes: Apoiada A — Ap6s cumprir seu tempo nas
forcas armadas, passou a atuar em projetos de desenvolvimento de softwares
firmados com fundacdes de apoio, sendo uma delas a F 02 — RJ, com quem atua h&a
mais de cinco anos.

Apoiada B — Na apoiada B, duas pessoas foram ouvidas, ambas da area de
ensino ha quatro anos atuando com a fundacdo F 02 — RJ na execucao de projetos
na area de ensino. A B.1 atua mais proximo da execuc¢do dos projetos e a B.2 atua
em nivel estratégico da instituicdo de ensino. A experiéncia anterior de ambos foi nas
forcas armadas sem contato com a F 02 — RJ.

Quanto a estrutura, a organizagdo passou por uma reestruturacao e configura-
se atualmente com 6 superintendéncias, sendo uma executiva, reduziu para 3, e conta
com um presidente e um vice-presidente agora atuante. Anteriormente, era uma
pessoa convidada que nao fazia parte do dia a dia da fundag&o. Existem ainda duas

assessorias, uma de Tl e outra de controle interno. Quanto as geréncias, apos a
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reestruturacdo, ficaram distribuidas da seguinte forma: financeira, contabil,
administrativa, recursos humanos e TI| estdo abaixo da superintendéncia
administrativa.

A superintendéncia de ensino tem uma geréncia cuidando de projetos de
ensino e uma diretora da escola, cuidando de projetos de ensino relativos a escola.
Por fim, a terceira superintendéncia chamada de Técnica que faz a gestéo de projetos
da fundacgdo. A estrutura ndo é estatica e vem mudando ao longo do tempo, se
adequando as necessidades da fundacdo, entdo mais mudancas podem ocorrer

conforme evolucao da fundacao.

4.1.3 Fundacgéo de apoio 03 - RJ

No principio a F 03 — RJ era um departamento da apoiada A, uma instituicao
federal de ensino superior, e virou uma fundacéo de direito privado sem fins lucrativos,
apos uma imposicao do governo, uma imposicao legal. Ser como antes impactaria na
prestacdo de contas dos recursos e a execucao estaria errada. Hoje tem
aproximadamente 30 anos de atuacdo. Por meio de uma gestao participativa, imprimiu
valores como compartilhamento do saber entre os funcionarios em seus varios niveis,
inovou criando canais de comunicacao entre a F 03 — RJ e 0s pesquisadores por meio
de midias sociais. A narrativa desta instituicao foi construida seguindo fatos relatados
por um actante que assumiu outro posicionamento na rede, transmutando o
conhecimento, levando-o para outros atores e lugares dentro da rede. Dessa maneira,
sua apresentacao na pesquisa ndo se deu da mesma formaque a F01 - RJe a F 02
— RJ e teve um entrevistado.

O perfil do Actante entrevistado foi: Apoiada B — Analista da Defensoria Publica,
responsavel por projetos de Tl com a apoiada A e a F 03 — RJ. Possui experiéncia na

execucao de projetos com a fundacdo ha aproximadamente 8 anos.

4.1.4Fundacéo de apoio 04 — PE

Tem como principal apoiada a instituicdo federal de ensino superior que a
fundou, em Pernambuco, ha 40 anos. E além dela, a partir de 2018 passou a apoiar

outras 8 instituicdes de ensino, sendo uma delas em outro estado. As apoiadas s&o
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Institutos e Universidades, ligados a area de ensino e uma a area de saude. Os
fundadores sdo, em sua maioria, docentes da apoiada A, alguns técnicos e algumas
pessoas da sociedade civil também. A fundacé&o atua, prioritariamente, no apoio aos
projetos de ensino, pesquisa, extensao e no desenvolvimento funcional da Apoiada.

O Perfil do Actante entrevistado €: Assessoria de Planejamento — Experiéncia
de 17 anos, todas na fundacdo F 04 — PE, onde passou por alguns setores, como 0
de gestdo de projetos. Anteriormente era cientista politica atuando com politicas
publicas.

No que se refere a organizacéo, inicialmente a F 04 — PE contava com estrutura
administrativa com uma geréncia de compras, uma geréncia de administracdo, uma
geréncia de recursos humanos e uma geréncia de projetos, como a maioria das
fundacdes de apoio. Mas, a partir de 2012, depois da execucdo de um projeto de
grande porte para a implementacdo de um laboratério de tecnologia, a necessidade
de gestdo de acompanhamento do projeto mudou. A F 04 - PE deixou a estrutura
funcional, departamentalizada e passou a ter nucleos de projetos, concentrando
pequenas equipes para atividades de compras, financeiro, prestacdo de contas,
elaboracdo e negociacdo e execucdo de projetos especificos. A estrutura
organizacional conta com as gerencias: administrativa financeira e contabil e de
recursos humanos, e com quatro assessorias: captacdo de recursos, compliance,

juridico e planejamento.

4.1.5 Fundacéo de apoio 05 - PR

Ha 43 anos foi instituida pela sua apoiada A uma instituicao federal de ensino
superior, visando promover acfes para projetos na area de ensino, pesquisa,
extensdo, de desenvolvimento institucional, cientifico e tecnologico e estimulo a
inovacao.

O Perfil do Actante entrevistado: Gestor da F 05 — PR — com formacéo na area
de ciéncias sociais aplicadas, teve experiéncia anterior na area financeira, seguida de
longa experiéncia académica na apoiada A. Trabalhou como diretor de administracao
e finangas da F 05 — PR e posteriormente como superintendente, além de atuante no
Confies.

Quanto a estrutura, houve uma reestruturacdo reformulando todos os

departamentos com foco em compliance, controle interno, juridico, pessoal, a
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captacdo de recursos, a parte de projetos entre 2012 e 2016. A estrutura ficou
composta de uma superintendéncia ligada a uma assessoria juridica e uma secretaria
geral. Conta com duas diretorias: uma diretoria de programas com um departamento
de captacdo de recursos para projetos com a apoiada e projetos proprios, e outra de
gestdo de programas para a execucao de projetos em varias areas. A segunda
diretoria € a administrativa financeira, responsavel pelo departamento de
comunicacdo e o departamento administrativo financeiro que abarca financeiro,
recursos humanos, contabilidade e patrimonio, aquisi¢fes, logistica, seguranca do
trabalho e TI.

4.1.6Fundacéo de apoio 06 — MT

Instituida em 2002 por alguns professores da apoiada, uma instituicdo federal
de ensino superior. A F 06 - MT é credenciada pelo MEC, como as demais fundacdes,
ela também possui credenciamento junto a secretaria politicas e programas de
pesquisa e desenvolvimento, do ministério da ciéncia, tecnologia e inovagdes (MCTI).

O Perfil do Actante entrevistado: Gestor da F 06 - MT - Apds trabalhar como
contratado em um projeto da apoiada A em parceria com a fundacéao, foi incorporado
para o corpo administrativo da fundacdo na parte de licitacBes, onde veio aprender
sobre fundacdes. Mais tarde passou pela assessoria juridica, até ocupar o cargo de
superintendente numa mudanca de quadro, possui hoje mais de 10 anos de
experiéncia.

Quanto a estrutura organizacional, possui um diretor indicado pela reitoria da
universidade, uma diretoria executiva e um superintendente, cargo ocupado por um
funcionario de carreira em razao da compreensdo dos negdlcios que tem muitas
peculiaridades. Abaixo da diretoria executiva ficam as geréncias de projetos, contabil,
financeira, de compras e licitagcdo, recursos humanos, prestacdo de contas, area de

Tl e trés acessorias: comunicacgao, juridica e obras e engenharia.

4.1.7 Fundagéo de apoio 07 -TO

Fundada em 2004 por um grupo de 57 servidores da instituicdo federal de

ensino superior, tem o objetivo de apoiar as instituicdes parceiras no desenvolvimento
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de projetos nas areas do ensino, pesquisa, extensao, inovacado, empreendedorismo e
desenvolvimento tecnologico combinado com a transferéncia de tecnologia.

O Perfil do Actante entrevistado: Gestor da F 07 — TO - Formado na éarea
administrativa e juridica, comecou a trabalhar como contratado pela universidade e
apos a criacdo da F 07 - TO, foi convidado a trabalhar na fundacéo. Possui experiéncia
em torno de 17 anos nas areas de compras, e depois na diretoria administrativa
financeira para substituir um professor que ocupava 0 cargo, assumindo
posteriormente a diretoria geral.

Quanto a estrutura, a fundacdo possui uma secretaria que da suporte aos
setores e administracdo no recebimento das demandas, tem o nucleo de projetos e
captacdo que da suporte para elaboragédo do plano de trabalho, para elaboracéo da
proposta que tem que ser apresentada pela concedente no edital para o financiador.
Conta com assessoria juridica, recursos humanos, departamento pessoal, area de
compras e licitacdo, prestacéo de contas, financeiro que atendem a demanda interna
e dos projetos, Tl e contabilidade. Existe ainda diretoria executiva, a diretoria
superintendente e os conselhos fiscal e curador.

4.1.8 Analise das interacdes e ferramentas sob a perspectiva de Latour

N&o houve um planejamento para determinar de forma linear a ordem dos
entrevistados e determinar quem seriam, a exce¢do dos primeiros. A preocupacao
residiu em seguir os fatos e atores citados, buscando identificar as associacdes e seus
papéis na rede, sem dar prévio peso de importancia para os atores. Por meio do que
foi falado nas entrevistas, foi possivel identificar os elos existes na rede, assim como
previsto por Latour (1995).

A partir dos relatos, as estruturas organizacionais foram descritas e todas, sem
excegcdo, passaram por alguma transformacdo, movida pela mudangca do
posicionamento dos atores na rede. Percebeu-se que o conhecimento adquirido foi
capaz de mover atores para outras fungées ou ao menos empregar as informacoes
adquiridas em um novo contexto. Por outro lado, a auséncia de conhecimento
especifico dos atores sobre fundacdes ja contribui para a falta de um posicionamento
forte da fundacgéo na rede. Por meio dos relatos, foi observado que ja existe uma
participacdo maior de funcionarios de carreira em cargos de gestdo nas fundacdes,

uma pratica ndo usual anteriormente.
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Os financiadores sdo capazes de exercer interferéncia na estrutura
organizacional, remodelando-a para ser capaz de entregar aos atores de que se
relacionam com as fundacgdes os resultados esperados, como ocorreu com a F 04 —
RJ. Assim, ela encontrou uma nova maneira de operar a execugcao de projetos de
regras especificas que deu certo. E ampliou o modelo para outros projetos de
caracteristicas diferentes. Houve uma estabilidade das associacdes nesse momento,
tendo em vista que o processo, por ora, se tornou aparentemente estabilizada.

Do ponto de vista das praticas de controle gerenciais, a estrutura organizacional
deve ser projetada e revisada periodicamente para garantir que a empresa esteja
alinhada com seus objetivos estratégicos. Ela define os limites e acdes que cada
componente deve desempenhar dentro da empresa, logo, seu uso e adaptabilidade a
realidade da instituicdo pode ajudar na eficiéncia, responsabilidade e transparéncia
das acoes.

A prépria maturidade organizacional é capaz de fazer evoluir as
responsabilidades internas, impactando na reformulacdo da estrutura organizacional.
Como o exemplo vivenciado pelo entrevistado da F 06 - MT, ao destacar que: “eu
passei pela comissdo de licitacdo, fui para assessoria juridica [quando] a instituicao
da assessoria juridica [passou a ser] interna da fundacéo, que também é um dos
passos de evolucdo de uma fundacdo de apoio. E, que nasce pequena, tem
prestadores de servicos na parte juridica. Depois constitui a sua prépria assessoria

juridica.”
4.2 ACTANTES EXTERNOS

Associacdes da rede sdo compostas de agentes humanos e ndo humanos,
internos e externos a instituicdo. Neste topico, aborda-se a descricdo dos atantes
externos que impactam a gestdo das funcgdes, e consequentemente as ferramentas

de controle gerencial utilizadas pelas fundacoes.

4.2.1 Agente Financiador

Os financiadores séo atores presentes na rede social das fundacdes, por meio

de suas aliancas sdo capazes de transformar o ambiente em que os projetos s&o
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executados. Todos os atores saem transformados e ressignificados de um novo
propésito na rede. Os recursos para a execucao de muitos projetos sdo concedidos,
muitas vezes, por orgaos financiadores para a realizacdo ou construgdo de um
objetivo de uma apoiada por meio de uma fundacéo, podendo ser desde uma reforma
e modernizacao de laboratorio, a uma construcdo de um navio. Existem normas para
pleitear e utilizar os recursos, assim como demonstrar por meio de prestacdo de
contas como eles foram gastos.

Todas as agOes decorrentes de uma proposta de projeto e a sua execucao
podem mobilizar as conexdes estabelecidas na rede, fortalecendo ou enfraguecendo
conforme a maneira que 0os demais atores reagem a ela. Um projeto bem executado
diante das normas do financiador, pode ampliar a atuacao da fundacao, motivando a
reformular sua estrutura organizacional, aumentar a capacidade de trabalhar com
volume maior de projetos e recursos. Lidar com as normas gera um ciclo de
aprendizado especifico a quem trabalha na area.

O perfil do actante entrevistado: Analista - Entre alguns érgaos financiadores,
foi feita a entrevista com um analista que trabalha no acompanhamento da execucéo
de projetos financiados por sua instituicdo. A proposta é trazer o olhar deste ator sobre
a gestdo das fundacdes e entender quéao forte é sua forca na rede. O entrevistado tem
experiéncia em varios setores do 6rgao financiador, e ha dois anos e meio trabalha
diretamente com fundac¢des de apoio. E ndo sera abordada a descricdo da estrutura
dessa instituicdo por nédo ser o foco do estudo.

4.2.2 Ministério Publico

O Ministério Publico, € um actante capaz de produzir normas e gerar mudanca
nas fundacdes de apoio por meio de suas acdes. Além de velar pelo patriménio da
instituicdo, ela demanda uma prestacdo de contas atualmente feita no Sistema de
Cadastro de Prestacao de Contas — SICAF, desenvolvido pela Fundacéo Instituto de
Pesquisas Econdmicas (FIPE) ligada a Universidade de S&o Paulo -USP. As
fundacbes preenchem as informacbes previstas no sistema e entregam com um
protocolo e carta de representacdo da administracdo, onde os dirigentes assumem a
responsabilidade pela fidedignidade, integridade e correcdo de todos os dados
informados.

A promotoria encaminha a prestacdo de contas para o auditor que, apos o
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recebimento, faz sua analise onde pode emitir relatérios com recomendacdo de
aprovacao, reprovacao ou ainda impossibilidade de emissédo de opinido em virtude de
falta de dados. E em casos como esse, é feito uma diligéncia com a fundacéo para
pedir esclarecimentos. Os relatérios sdo as inscricdes, capazes de agirem como
mediadores, fazendo com que as fundag¢des tomem acdes diante dos resultados e
recomendacdes sugeridas. Evidencia a regularidade ou ndo de seus atos e sua
habilidade de lidar com os recursos. Esses resultados também sao reflexos das acdes
dos profissionais das fundagdes de apoio.

Cabe esclarecer que a prestacao de contas para o Ministério Publico e para o
Orgéo financiador sdo distintas, com regras diferentes, propositos diferentes e
sancoes diferentes.

O perfil do actante entrevistado: Auditor — trabalhou auditando as fundacdes de
apoio no Parana durante alguns anos. No inicio do seu trabalho, ha uns seis anos, o
trabalho de verificagcdo da prestacdo de contas era in loco. Os documentos eram
verificados e conversavam com dirigentes e funcionarios observando o funcionamento
da entidade para posterior emissao de parecer. Hoje, com o avanco da tecnologia,

essa pratica mudou permitindo um trabalho a remoto.

4.2.3 Orgao de Classe

Com aproximadamente 35 anos, € um dos atores de mais interacdes da rede,
formada pela associacdo de varias fundacfes de apoio de varias regides do Brasil,
gue se uniram em buscar solucdes e trocar informacdes, pois enfrentavam problemas
similares. Em uma pesquisa feita pelo érgdo, o indicador de faturamento bruto das
fundacdes soma 8,5 bilhdes de reais e, somando todos os contratados, chegam ao
namero 60.000 mil. Esses e outros indicadores criados serviram de subsidios para o
grupo assumir uma postura mais forte, de reivindicacéo.

Agente de transformacdo dentro da rede, estabelece associacdes
transformando o conhecimento original com suas acdes, estabelecendo novos
conceitos que colocaram as fundagbes em outro posicionamento dentro da rede.
Promove interacao entre os pares que formam novas associacoes. Cria conexdes de
forca quando reunidas para impor sua posicdo na rede, promovendo novas

sistematicas de gestdo e de acordos em relacdo a determinadas situacfes de conflito
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na rede, buscando a estabilizacdo dela. O 6rgéo de classe € um mediador que efetua
a translacéao.

O perfil do actante entrevistado: Presidente, com longa experiéncia académica
como pesquisador, doutor, professor, trabalhou durante anos a frente da presidéncia
de uma fundacéo no Rio de Janeiro, promovendo grande reformulacdo na sua gestao,
assumiu a presidéncia do Orgéo de Classe por 7 anos. Nesse periodo, promoveu 0
dialogo entre as fundacbes, o debate de situacbes que impactavam sua gestéo,
problemas comuns a todas em relagdo as leis, aos 6rgdos de controle e aos

reguladores.

4.2.4 Sistemas de Informacéao

Os sistemas de informacdo séo actantes presentes na rede, identificados por
meio das translacGes e controvérsias da rede, citadas pelos entrevistados. Usados
como ferramenta de gestao e adaptado para ter aderéncia aos processos internos das
instituicBes. Existem varios sistemas no mercado, integrados ou especifico para
situacdes e processo particulares. No ambiente de fundacg@es foi uma das ferramentas
mais citadas e utilizadas e, entendendo o carater de importancia dele na rede, foi
convidado a participar da entrevista um lider de equipe de desenvolvimento de um
software nacional, especifico para fundacbes de apoio que esta presente em Varios
estados do territério nacional.

O perfil do actante entrevistado: Lider de equipe de um grupo de médulos de
um sistema integrado voltado para funda¢fes de apoio. Formado na area, atua ha 17
anos na mesma empresa. Cresceu com a empresa, entendendo as dificuldades e
anseios das fundacdes de apoio. Assim, ajudou a construir uma ferramenta com
recursos que ajudem a gerir melhor a organizacao.

No capitulo especifico para ferramentas, a tematica serd abordada com mais
profundidade. Podera ser percebido o ponto de vista de quem usa ferramenta e quem
lida com desenvolvimento e esta em constante contato com as demandas de
fundacgOes diferentes ha alguns anos. Essas pessoas dardo voz ao sistema: um ator
nao humano, que exerce grande influéncia nos atores humanos e ndao humanos da
rede, assim como sofre impactos desses atores com quem se relaciona e,
indiretamente, por atores que interagem com a rede, como as leis, orientacdes de

6rgdos de controle que impactam nos processos e, consequentemente, com o
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sistema.

4.25 O cliente

Razao de ser das fundacbes, sdo apoiadas por elas e percebidas também
como clientes. S80 muitas vezes as suas instituidoras e principal cliente,
representando a maior parte da carteira de projetos das fundacdes. Tem
necessidades particulares, geralmente com um corpo técnico qualificado. Mas como
€ vinculado ao governo, a uma instituicdo federal de ensino superior ou a ICT, o
pesquisador, ao conseguir recursos, Nndo consegue colocar a pesquisa ou projetos em
execucao sem que 0 recurso va para unido e siga o rito burocratico governamental.

Dessa maneira, as fundac6es de apoio tém papel vital para colocar em pratica
as pesquisas e projetos de ensino e extensdo. Para gerir 0s recursos, € necessario
ferramentas de gestdo que entregue o que cliente precisa, mas sem deixar de atender
a finalidade registrada em seu estatuto. Para entender as necessidades dos clientes
e 0 impacto nas ferramentas de controle gerencial e sua percepgéao de posicionamento
na rede, cinco cliente foram ouvidos, e seus perfis estdo nos subitens relacionados as
Fundacbes F01-RJ,F02-RJe F03-RJ.

Dos clientes entrevistados, quatro estéo localizados no Rio de Janeiro e um em
Brasilia. O objetivo ndo foi entender a realidade local, mas sim seguir as conexdes e
entender as acdes e interacdes dos clientes com os demais atores da rede. As
fundacdes de apoio, podem ter clientes sem ser a apoiada instituidora, desde que
autorizada pelo MEC. Nas relacées entre fundacgéo e apoiada, pode entrar um terceiro
ator financiando o projeto. Neste momento entram agentes financiadores, que podem
ser 6rgaos de fomento como a FINEP, Petrobras, entre outros, com suas regras, além
das leis, decretos que regulam as fundacdes, somado as orientacfes de 6rgaos de
controle e regras contabeis especificas.

Nesse sentido, algumas ferramentas do sistema de limites norteiam a
fundacédo, estabelecendo as fronteiras, o ramo de atuacdo e limite de conduta,
permitindo tracar a melhor estratégia de novos negocios. Com isso, também podemos
construir o eshocgo da rede feito a partir das conexdes e posicionamentos dos atores
identificados e descritos nos itens 4.1 e 4.2, conforme Figura 2. Cabe ressaltar que ha
interacdo com outras fundacdes demonstrada pela seta tracejada e novas relagbes

sao estabelecidas, ampliando a rede.
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Por meio das entrevistas foi possivel mapear os atores humanos e nao
humanos e as intera¢gdes entre os atores que se relacionam com a fundacgéo. As setas
demonstram que as conexdes produzem impacto em ambas as direcbes. Nenhuma
acao ocorre sem reverberar em um ou mais atores, assim como sempre ha uma

reacao desta acdo (Figura 2).

4.3CONTROVERSIAS E TRANSLACOES

A consciéncia do seu posicionamento na rede, do seu papel enquanto
instituicdo de apoio as IFES e ICTs, € o ponto de partida de compreensao dos
relacionamentos estabelecidos e redefinidos na rede. Esse ponto € 0 mesmo que vai
conduzir as ferramentas de controle utilizadas pelas fundagdes de apoio e rastrear a
rede. Como base para alcancgar esse proposito, a pesquisadora foi seguindo pistas

deixadas pelos entrevistados nas respostas as perguntas do roteiro de entrevista.
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Estas, foram apresentadas nos topicos deste subitem, na seguinte ordem:
conhecimento sobre a finalidade da fundacdo, mudanca na estrutura, ferramentas de
gestdo, sustentabilidade financeira, recursos humanos, orgaos fiscalizadores e
reguladores, o papel da fundagéo de apoio, o relacionamento da fundacdo com a

apoiada e a sociedade.

4.3.1Finalidade da Fundacao

Quanto a finalidade, cabe antes comentar sobre o pertencimento das
fundacbes de apoio ao terceiro setor, trazido na fala de alguns entrevistados,
provocando reflexdes sobre seu papel nas politicas publicas e no preenchimento de
lacunas onde o publico e o privado ndo alcancam. Segundo o Gestor F 01 — RJ, as
fundacdes cumprem um papel importante, € um terceiro setor distinto das demais
areas, com caracteristicas proprias, exercendo um papel importante na
implementagcéo de politicas publicas. S&o instituicbes de direito privado, sem fins
lucrativos, “com objetivo pontual: apoiar IFES e ICT’s no sentido de fazer com que
elas desenvolvam seus projetos.” (Gestor — F 01 — RJ)

A estrutura legal que regula o terceiro setor, incluindo as fundacdes, encontra
respaldo no Cdédigo Civil, sendo o marco regulatorio das organizacdes civis (MIROSC)
estabelecido para orientar as organizagfes da sociedade civil, abrangendo o terceiro
setor como um todo. Houve uma evolucao da legislacéo, e leis especificas para as
fundacdes de apoio foram criadas com o objetivo de adequar essas instituicbes a
realidade praticada.

As particularidades das fundacgdes de apoio levaram o Ministério Publico a criar
uma promotoria especializada para acompanhar suas atividades. O objetivo de todo
esse esfor¢co era desburocratizar processos nas IFES e ICTs dando celeridade
administrativa conseguindo respostas rapidas nas aquisicdes de bens nacionais ou
importados, servicos e contratacbes de pessoal. Isto permitiria mais agilidade em
pesquisas e inovacOes, além de abrir portas para captar recursos extras para 0s
projetos.

Os termos como "agilidade”, "flexibilidade"”, "rapidez", "facilitadoras" e "apoio"
sao frequentemente usados para descrever o proposito das fundacdes, na percepgéo
dos atores internos e externos da fundacdo. O objetivo € entregar com eficiéncia e

boa gestdo de recursos dos projetos, as solicitagdes feitas pelos coordenadores, o
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que é solicitado pelos coordenadores, abrangendo todos os detalhes acordados em
contrato e no plano de trabalho. Isso engloba desde os materiais acordados até a
conclusdo do produto, que pode envolver pesquisa, ensino, extensédo e tecnologia,
visando atender aos clientes e a sociedade. A satisfacdo do cliente € o objetivo
primordial.

A estrutura de cada fundacao é projetada para atender da melhor forma as
demandas dos clientes, que frequentemente se traduzem em pedidos como diarias,
passagens e varias formas de contratagcdo de pessoal, de acordo com as leis
trabalhistas e regulamentos dos projetos. Isso também inclui bolsistas, aquisicdes de
bens e servi¢cos nacionais e internacionais, reformas, obras e instalacdes.

A gestao eficaz de recursos, a utilizacdo de artefatos de gestdo adequados, a
presenca de profissionais qualificados e a identificacdo de oportunidades, garantem a
sustentabilidade da fundacédo e o fortalecimento do relacionamento com instituicdo
apoiada. Isso é crucial, uma vez que a instituicdo apoiada ndo pode receber recursos
diretos para projetos, e se o recebessem, seriam repassados ao governo gerando
um processo mais burocratico e menos agil do que as fundagfes proporcionam.

Relatos dos entrevistados reforcam essa visdo. A Advogada da F 02 - RJ
destacou a importancia de apoiar e estar préximo das necessidades das entidades
para executar os objetivos da fundacéo, enfatizando a criacdo do terceiro setor como
algo positivo. A questéo seria como essa estrutura poderia ser melhor utilizada. Na
sequéncia, observou que houve uma evolucao significativa, especialmente com a Lei
8958/93, que regulamentou as fundacdes de apoio. A Adv. F 02 - RJ mencionou a
necessidade de compreender como essas fundac¢des funcionam, seus instrumentos e
limitagdes, que foram estabelecidos por decretos regulamentadores.

O entrevistado do 6rgéo financiador elogiou a capacidade das fundacdes de
apoio em facilitar a resolucéo de problemas e agir como intermediarias eficazes. Ja a
flexibilidade das fundagbes para atender as necessidades dos clientes,
independentemente do tipo de projeto, envolvendo professores e empresas quando
necessario é destacada pelo gestor da F 05 - PR. O 6rgao de classe ressaltou que as
fundacdes de apoio representam um elo fundamental, que antes estava ausente e
agora esta reconhecido e demonstrado, apesar de terem enfrentado desafios, como
pareceres adversos da Advocacia-Geral da Unidao (AGU).

Outro entrevistado (GP | — F 01 — RJ) considerou as fundacdes como

facilitadoras e aceleradoras de processos, especialmente em momentos criticos,
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como a pandemia de Covid-19, quando a agilidade se tornou crucial. A Apoiada A pela
fundacdo F 01 - RJ enfatizou a importancia dessas organizacfes para a execucao
mais &gil de projetos, destacando também a simplificacdo no processo de aquisi¢ao.
Fala que corrobora a do gestor da F 04 — PE, quando mencionou que fundacgdes de
apoio sdo essenciais para projetos de pesquisa financiados por organizacfes
internacionais, que ndo podem direcionar recursos diretamente para 6rgaos publicos.
Ele enfatizou que essas instituicdes reconhecem a importancia das fundacoes.

Por fim, o contador da F 01 — RJ, que atua exclusivamente na area ha mais de
uma década, destacou o progresso que ocorreu ao longo desse periodo. Ele notou
gue houve um notavel crescimento na parte gerencial e administrativa das fundacfes
de apoio. No entanto, também ressaltou que, dentro das fundacdes de apoio, 0s
controles sdo mais rigorosos, pois é necessario prestar contas e ha limitagcdes tanto
em relacdo ao tipo de gastos, como aos recursos. Além disso, o contador da F 01 -
RJ expressou preocupacado com a falta de ferramentas de Tecnologia da Informacéo
(TI), especificamente direcionadas para as necessidades do terceiro setor,
destacando essa como uma lacuna a ser tratada.

No entanto, essa visao de facilitacdo também revela aspectos que complicam
a atuacado das fundacbes. Em momentos anteriores, o desvio de suas finalidades
resultou na estigmatizacao das fundacdes, gerando escrutinio rigoroso de 6rgaos de
fiscalizagcédo e controle, e relegando seu papel de facilitagdo a um segundo plano. A
perspectiva de agilidade é influenciada por diversos fatores, incluindo a falta de
ferramentas adaptadas as especificidades das fundagbes e interpretacdes
divergentes das leis.

A analise da narrativa se estende, conectando-se a atores ndo humanos que
agregam complexidade a rede de interacdes, devido a sua influéncia e interlocucéo
com todos os agentes. O proximo topico aprofunda a exploracdo das posi¢cdes das
leis, 6rgdos reguladores e de fiscalizacdo na rede, revelando translagbes e
controvérsias, bem como outros atores emergentes. Em seguida, a analise se
concentra nas ferramentas utilizadas nas préaticas de controle gerencial, uma

dimenséao que se desenha a medida que a analise avanca.

4.3.2 Leis, Acordaos, Recomendacgdes e Regras — Arcabouc¢o Legal
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O arcabouco legal que rege as fundacGes de apoio, além de regular e trazer
diretrizes, também trazem limites e oportunidades como ferramenta do sistema de
limite das alavancas de Simon. As palavras mais utilizadas pelos atores nesse
contexto foram burocracia, politica, limitacao, frustracéo, interpretacdo e expectativa.
A pauta sobre lei teve unanimidade pelos atores internos da fundacdo quanto a
percepcdo de evolugcdo progressiva das leis e a existéncia de um “emaranhado de
legislagbes” (Gestor — F 07 — TO), porque a partir do momento que ha um grande
namero de legislacdes, decretos que modelam o negécio, a gestdo das atividades
acaba ficando engessada, segundo o gestor.

Sem contar com a possibilidade de interpretacdes diferentes: “Porque lei, € lei,
cada um chega e interpreta de um jeito, amanha chega outro e interpreta de outro
[jeito] [...] aplica aguela norma de um jeito, ou outro vem e aplica de outro [jeito]. E é
dificil vocé chegar num érgéo publico muitas vezes, que fala assim: “Nao pode!” e
vocé falar pode sim.” (Gestor — FO7 — TO). Os gestores de forma geral, precisam
explicar o que é uma fundacao de apoio de direito privado e que pode sim contratar,
receber recursos para a execucao de projetos, qual o beneficio dela, o porqué e como
uma IFES ou uma ICT pode ter uma fundacéo de apoio.

Uma gama de situacdes é discutida, mas quando a busca do dialogo com o
orgao fiscalizador ou regulador é solitaria, a chances de mudancas ficam reduzidas.
O assunto provocou um grande debate na rede, inclusive intensificando a conexao
entre os atores internos das fundacdes, entre as fundacdes e entre fundacdes e 6rgdo
reguladores e fiscalizadores. Dessa forma, notou-se haver uma aproximacao entre 0s
atores.

As apoiadas da F 02 — RJ, revelaram que as leis que regulamentaram a atuacéo
das fundacgbes de apoio também ampliaram as oportunidades da apoiada. A apoiada
B da F 02 - RJ pode implementar cursos abertos a sociedade com bolsas. Mas
ressaltaram que hoje ha uma burocracia grande no estabelecimento de novos
contratos, que passam pelo juridico da fundacédo, da apoiada e da Unido. Gera uma
reacao lenta para aproveitar as oportunidades de negécio de ambas as instituicdes. A
apoiada A da F 02 — RJ, acrescenta que também existe a interpretacdo das leis do
juridico da fundagéo e dos gestores quando outra fundacdo autorizada ndo leva em
consideracao.

Outras particularidades acorrem, quando a fundagéo possui financiamento de

projetos com recursos internacionais. A regra do financiador e as legislagbes
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brasileiras sdo bem diferentes. Entdo € necessario que o Gestor de Projetos tenha
conhecimento técnico e possa contar com 0s setores de apoio para enfrentar os
desafios de atender os orgéos fiscalizadores sem comprometer ou deixar de lado
aspectos legais, além de cumprir o objeto do projeto atendo as regras internacionais.
A fala a seguir expde esta questdo: “Tem financiador que nao exige determinado
documento pra execucdo de um projeto”.

“‘Mas o Ministério Publico cobra isso da gente nas auditorias. E a gente vai
ajustando-o. Ao mesmo tempo que eu tenho projetos financiados pela Unido Europeia.
Eu preciso comprovar a dedicacéo das pessoas envolvidas no projeto. S6 que Bolsista
nao trabalha com carga horéria, vocé trabalha com produto. S&o os desafios. A gente
vai ajustando, ai chamo o juridico, chama a contabilidade, o fiscal” (GP | F 01 — RJ).
Tratando-se da visdo contabil e juridica quanto as leis, além do apoio dado na
execucao dos projetos, percebem no dia a dia o impacto do arcabouco legal.

Os contadores trazem dois aspectos, a falta de legislacdo especifica para a
realizagédo da prestagéo de contas, e o fato de entenderem a necessidade de trabalhar
dentro das normas contabeis, mas que para fazer a “engrenagem andar”, existem
falhas cometidas. Isto é, o contador precisa lidar com leis que ndo sdo muito claras e,
associado a isso, tem as normas contabeis especificas que devem trabalhar no dia a
dia, mas que algumas vezes ndo podem ser seguidas em sua plenitude, ja que
impactam o andamento da instituicdo. Neste ponto, tem-se uma controvérsia, embora
as regras contébeis existam, elas ndo sdo seguidas na integra, denotando uma falta
de aderéncia da norma a pratica, ou conflito interno da instituicdo para tingir o seu
objetivo.

Os advogados pontuam em comum a falta de clareza das leis. O advogado da
F 01 — RJ, que faz parte da coordenacdo do Orgdo de Classe, pelo acesso as
narrativas de varias fundacgdes, percebe que além das legislacdes, a CGU tem uma
interpretacéo diferente em cada regido, e quando as fundacdes dialogam entre si,
percebem uma solucéo ou um direcionamento diferente para cada situacéo que a lei
disciplina. Esse fato demanda tempo juridico para tratar diversas interpretacoes,
assim com algumas lacunas legislativas: “Entdo a gente esta sempre tentando compor
uma interpretacdo daqui, outra interpretacéo dali para poder cobrir esses vacuos da
melhor forma possivel, né? Varios assuntos, tributacdo de bolsa, um assunto super
polémico, a gente estd sempre tentando debater, enfim, arcaboucos pra chegar numa
interpretacéo” (Adv F 01 — RJ).
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O Advogado da F 02 — RJ, além da questao da interpretacdo, acrescenta que
algumas vezes por desconhecimento juridico, muitos administradores acabam
tomando decisdes em busca de economia ou aumento de resultado que vao além da
finalidade e, juridicamente, esta decisdo deixa a fundacéo fragilizada. E para nao
deixar duvidas o Tribunal de Contas da Unido (TCU) disciplina aquela questéo.
Segundo o Adv F 02 — RJ, ser uma fundacéo é um desafio. “Manter uma fundagao
hoje € um desafio. Por qué? Porque hoje vocé tem mil olhares em cima da fundacao.
Vocé tem o Ministério publico, vocé tem érgaos de controle, vocé tem um olhar, de
fiscalizacdo muito grande. E, vocé percebe isso? Por exemplo, uma AGU da vida vive
tentando disciplinar relagcdo da fundacdo de apoio com as suas, com as suas
parceiras.”

Neste ponto, pelas narrativas seguidas, as leis impactam diretamente o
planejamento estratégico das fundacbes, quando as leis interferem nas
oportunidades, nos limites de atuacao que a instituicdo vai operar. Impacta na forma
de definir e acompanhar os indicadores para avaliar seu desempenho, se a instituicéo
esta progredindo na direcdo dos seus objetivos. As leis, guando causam impacto no
dia a dia da instituicdo, acabam por provocar a mobilizacdo dos atores internos para
a sua discussao e provimento de solucdo para as questdes internas afetadas pelas
leis, normas e acordaos. Neste momento da andlise, as leis se colocam na rede como
um ator de grande forca e, com o apoio dos 6rgaos de controle, sdo capazes de impor
seu posicionamento sobre as fundagdes.

As leis geram muitas controvérsias entre todos os actantes, provocam as acdes
e conexdes e, principalmente, tem movimentacdo expressiva na construcao da rede.
O arcabouco legal foi capaz de provocar uma grande interagao entre as fundacgodes e
proporcionar um espaco para o crescimento de atuacdo do Orgéo de Classe a partir
das translacdes. Primeiro, as fundacdes estabeleceram contato entre elas, formando
conexdes causadas pelo impacto das leis (problematizagcdo), se tornando
indispensaveis uns aos outros para a construcdo de solucdes para os desafios
impostos pelas leis (atracio de interesse). As fundacdes, por meio do Orgdo de
Classe, se reposicionam reafirmando seus papeis na rede (envolvimento) e, diante de
outros atores, apos consolidarem esfor¢cos, entram em consenso em relacdo ao pleito
(mobilizacao).

Outro aspecto investigado foi a expectativa em relagéo a lei de Inovagao (Lei

n® 13.243/16), se ja era percebido resultados da sua implementagdo. A expectativa
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inicial era que as fundacbes de apoio ampliassem o campo de atuacdo e
consequentemente as oportunidades, pois poderiam fazer a gestdo de patentes,
fundos patrimoniais, licenciamentos e propriedade intelectual. A lei tinha o propdésito
de estimular a inovagdo, a pesquisa cientifica e tecnolégica e a cooperagdo entre
instituicées publicas e privadas.

Para a maioria dos gestores e o Orgéo de Classe das fundacdes, a lei ndo foi
aplicada em sua totalidade e essa percepcao se deu por diversos motivos, como
refletido nos trechos a seguir: “Nao [a lei ndo foi aplicada] na medida que se criou a
expectativa com a lei, porque, como eu falei, os 6rgaos de controle... restringe a sua
aplicacdo” (Orgdo de Classe). Continuando, em seu depoimento o presidente do
Orgéo de Classe citou que a lei fala de prestacdo de contas simplificada, no entanto,
a pesquisa ndo € uma linha reta e para alcancar o seu objetivo, ao longo da sua
execucao, sdo necessarios ajustes nao previstos anteriormente. Mas o0s 0rgaos
financiadores querem que o plano original seja seguido, a viséo € burocratica, limitada
e restritiva no que tange a flexibilidade.

O gestor da F 01 — RJ apontou que “...quando o governo langou a proposta,
logo depois, a Presidéncia da Republica do governo passado vetou a possibilidade de
fundacdo de apoio participar, de criar fundo e de ter isencdo tributaria ou algum
incentivo fiscal para quem fizesse doacdo. Perdeu-se completamente o sentido de se
ter fundos endowments nas fundacdes de apoio. A gente até conseguiu com uma luta,
por meio do 6rgao de Classe resgatar uma parte da lei.”

Na percepcao do Gestor da F 02 — RJ, o processo de aplicacao da lei fica
travado, ndo sendo empregado em sua plenitude devido as pessoas que estédo lidando
com a lei. A CJU, por exemplo, a emissao dos pareceres nao segue um padréo, que
além de parecer um poder discricionario de uma pessoa, ndo da garantia de lisura.
Para ele, a propria maquina publica precisa aprender a utilizar a lei, que as vezes s6
conhece a lei 8.666, quando ja tem novas leis em vigor mais flexiveis, voltadas para
fundacdes de apoio. O que vai ao encontro do pensamento da advogada da F 02 —
RJ, a qual percebe um olhar de fiscalizagdo que segue muitas vezes uma
interpretacdo propria da lei, limitando o seu cumprimento.

Por fim, a lei de inovacao chega a ser “outra frustragao. Porque nés contavamos
muito que com o novo Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo no Brasil.”
(Gestor — F 01 — RJ). A expectativa do gestor era que as fundagdes “pudessem

realmente quebrar algumas amarras e 0 que a gente viu é que isso ainda nao
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aconteceu no nosso pais, né? A falta de regulamentacdo desse Marco tem gerado
muitos problemas.” Inclusive, atraiu a pressdo que os 0rgaos de controle que nao
aceitam alguns pontos da lei.

Para o Assessor de Planejamento da F 04 — PE, “n&o h& o que se fazer quanto
as leis, a ndo ser se ajustar.” E geralmente as leis provocam mudanca no
relacionamento entre a fundacéo e a apoiada, que nesse caso “‘tem uma interacao
positiva, uma comunicacao, e a universidade e a fundacéo dialogam sobre o que pode
ser feito pela fundacdo e o que é necessario que a ela se adapte quanto aos
procedimentos,” entre outras acdes internas para dar celeridade ao atendimento a
apoiada. Ao longo dos anos trabalhando na fundacdo de apoio, o assessor de
planejamento da F 04 - PE acompanhou a transformacdo do arcabouco legal das
fundacdes e citou os mais marcantes.

A Lei 8958/94, regulamentadora das relacdes entre fundacdes e apoiadas, foi
a primeiro mais especifica. Alterada anos depois, ap6s um escandalo em uma
fundacédo, causando para as demais a necessidade do setor de se reunir e explicar
sua importancia aos que trabalhavam dentro da legalidade. O que vai ao encontro do
relato da Adv. F 02 — RJ, que observou que “ouve uma caga as bruxas generalizadas”,
guando o TCU verificou que determinada fundacéo fez tipos de contratacdes que vao
além da sua finalidade, logo teve seu uso deturpado e disciplinou a questao.

Por fim, o0 Ass. Plan. F 04 — PE relembrou do acérdao de 2008 do TCU definido
0 que era dinheiro publico. Entdo quando havia a presenca de um servidor publico ou
0 uso de um laboratério da universidade, existe o uso do dinheiro publico, e esse fato
ja altera e disciplinam o campo de atuacao da fundacéo. Na fundacdo do Mato Grosso,
a expectativa de flexibilidade trazida pela lei de Inovacao foi apontada, quando relatou
que a facilidade de alterar itens entre naturezas de despesas trazida pela lei, porém
nao é aceita pela Administracdo da Universidade e pelo pesquisador (Gestor F 06 —
MT). Relato que coaduna com o depoimento do gestor do Orgéo de Classe.

Percebe-se nesse contexto, que o impacto das leis ndo abrange s6 uma
determinada fundagdo em uma regiao do Brasil. Todas as fundagfes de apoio foram
impactadas pela lei em algum grau, e assim como o0s relacionamentos de cada uma
com sua apoiada, que é peculiar. Elas precisaram buscar formas internas de agir
dentro dos aspectos legais determinados. Isto quer dizer que as ferramentas de

gestao utilizadas precisaram ser revistas, ou implementadas.
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Desde a criacdo ou manutencao de manuais, processos, assim como dar peso
a comunicacdo com parceiros, 6rgdos controladores, regulamentadores, além das
apoiadas, para dar clareza de propésito a sua atuacdo. As leis ampliaram a
capacidade de atuacdo, porém a sua interpretacdo muitas vezes limita sua
implementacdo, limitando também oportunidades para as fundacbes e
consequentemente seu desempenho.

As quatro alavancas de Simon sdo perpassadas pela lei, h4 necessidade de
reforcar o sistema de crencas, a identidade e cultura da organizacao, a redefinicdo do
campo de atuacao referente ao sistema de limites, que impacta na tomada de decisdo
dos gestores. O realinhamento dos objetivos organizacionais, remete ao sistema de
controle de diagnéstico, pois por meio do monitoramento dos resultados e indicadores
€ possivel reconduzir a organiza¢do ao novo padrao esperado de desempenho. O
sistema de controles interativos é trabalhado por meio da énfase na comunicacéo,
divulgacao das normas, diadlogo entre aqueles que foram impactados pelas leis.

Com a lupa da TAR, € possivel observar a forca que o actante arcabouco legal
exerce na rede, ultrapassando as barreiras territoriais. Os 6rgdos controladores se
tornam porta-vozes das leis, e por meio da sua interpretacdo, disciplina a atuacéo da
fundacdo e também a limita, gerando controvérsias diversas na rede. Varias
discussbes sdo observadas no intuito de negociar solu¢cdes, o que gera todo um
reposicionamento dos atores na rede. Novas aliancas séo feitas, com proposito de
encontrar a aplicacdo mais viavel da lei e formas de gestdo mais adequadas. As
ferramentas sdo actantes que sofrem também impacto, se transformam para trazer
novas informacfes para os gestores terem melhores subsidios para a tomada de
decisao para 0 novo cenario.

Quanto ao lado positivo das leis, ressalta-se que o arcabouco legal trouxe
esperanca para as fundacdes em varios aspectos, como disciplinar as relagdes que
ja existiam com as apoiadas e trazer novas possibilidades. A primeira lei criada em
1994, veio com esse proposito e para o gestor F 06 — MT, era ousada para a época,
veio com uma perspectiva moderna e enfrentou preconceito no pais e dificuldade de
implementagdo, mas desde aquela época até agora a resisténcia diminuiu. As
Universidades que tinham dificuldade de entender o papel do terceiro setor, hoje ja
reconhecem a necessidade do setor para implementar seus projetos. Para o gestor
do Mato Grosso, “se a lei tivesse sido compreendida, hoje, teriamos um modelo de

negoécios semelhante ao das fundacgfes do exterior”.



79

A fundacéo do Tocantis, representada pelo gestor F 07 — TO, observa que as
leis tém tido o objetivo de ampliar as oportunidades de atuacao das fundacoes, e com
a Lei de Inovacao a fundacéo passou a ser ao mesmo tempo uma ICT privada. Houve
alteracao de estatuto e, com isso, ela pode concorrer aos editais publicados da FINEP
para desenvolver a area de inovagao, mas ressaltou que também ha necessidade que
vencer desafios para implementar a lei no dia a dia.

O professor precisa compreender novas possibilidades, que € possivel ter
participagdo nos royalties, que pode receber bolsa de inovacdo. As ferramentas do
sistema de limites da fundacgéo foram repensadas: Estatuto, planejamento estratégico
redefinindo a area de atuacédo, manual, e observa-se a necessidade de rever o plano
de comunicacgdo para esclarecer a apoiada as mudancas e beneficios que a lei trouxe.

Uma percepc¢édo parecida é observada no sul do pais quando o ex gestor da F
05 — PR destacou que, de uma série de leis, o “Marco legal de 2019 e a lei de inovagéao
que permite fazer fundos e com essa Ultima, quando estiver funcionando,
implementada, ela vai trazer novas possibilidades pra fundagéo. Vai acabar com a
incerteza de projetos no futuro.” Pois as fundag¢des ndo dependerdo exclusivamente
da quantidade de projetos fechados com a Apoiada, elas ampliardo a possibilidade de
novos negocios.

As leis também estdo previstas para disciplinar a Universidade em relacdo as
Fundacdes, pois para que os projetos sejam planejados e executados, as atividades
e 0 processo devem estar regulamentados primeiro dentro da apoiada. Por exemplo:
mesmo uma fundacéo tendo regulamentado o pagamento de um bolsista conforme a
lei, para que possa ser implementado no contrato com a apoiada, esta também deve
ter disciplinado a norma internamente. As alavancas de controle utilizadas pela
fundacdo sdo afetadas também pelas normas da apoiada. O manual de
relacionamento deve ser revisto, plano de comunicacdo para disseminacdo e
discussdo de procedimentos. No exemplo citado, ha um entrelace com as leis
trabalhistas, logo os setores de acompanhamento de projetos e recursos humanos
sao orientados pelas limitacdes de atuacao (sistema de limites).

Assim, as melhorias percebidas abrangem nédo somente as fundac¢des, mas as
apoiadas. “A gente percebe uma evolugao no aspecto legal. [...] enfim, leis de decretos
para regulamentar essa atividade das universidades e das ICT’s com as fundacdes
de apoio,” (Gestor F 06 — MT). Para o gestor da fundacdo do Mato Grosso, a

atualizacdo visa a compreensdo e um regramento mais modernizado, também nas
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universidades, pois conforme a lei diz, “elas tém que ter regulamentado internamente
0 seu método de relacionamento com a fundacdo de apoio. E, a gente percebe um
avancgo, no papel, significativo”.

Quanto a visdo dos clientes, existe a percep¢do do contraditério, pois para
alguns, a execucao de projetos se beneficiou com a melhoria trazida por algumas leis,
como a de compras, que trouxe uma amplitude maior relatado pela Apoiada A da F
01 — RJ. Mas também é percebido pouca divulgacdo das normas entre fundacéo e
apoiada, pois nem sempre elas tém clareza. A Apoiada B da F01, cita a Lei 8.666, 0
artigo 44, aplicada pelas funda¢des mas, somado a isso, cada uma tem uma regra
para contratar, viabilizar compras, e dai por diante. “Sao necessarios manuais, mas
em relagdo ao cliente. Uma interagdo maior para a divulgagdo das normativas”,
segundo ele. Mesmo que muitas fundacgfes tenham esse cuidado, cabe retomar o
didlogo e rever a comunicacao entre as partes.

O paragrafo anterior esta alinhado com a observacédo da advogada da F — 01
RJ, quando falou “Eu atribuo uma melhora muito boa desde a publicagao do decreto
8241 de 2014, que € o nosso decreto de compras. Trouxe uma facilidade na parte de
compras, porque antes ficava que: usa 86667 N&o usa? Usa, ndo usa, era muita
inseguranca.” A advogada da FO1 - RJ, observou que forma geral, este instrumento
impactou a gestdo de forma positiva porque trouxe seguranca aos gestores. Além
disso, trata-se de um decreto leve e facil de cumprir.

As leis atravessam a rede em varias direcbes, atingindo varias instituicbes
(atores) e interligando-as. Como observado no paragrafo anterior, a lei que
regulamenta a instituicdo, afetar concomitantemente o cliente e vice-versa. Entdo o
trabalho do 6rgdo de classe junto aqueles que influenciam a criagdo das leis é
fundamental para que possam entender o papel da fundacdo. “Eu tinha muito na
minha visdo de que isso tinha que comecar pela capula. [...] O ministro ABC, que foi
senador da Republica, € um cara totalmente sensivel as fundacgdes. O “fulano”, que
era o secretario da CGU, passou a ser totalmente do nosso lado. Entendeu? Tudo
isso, s6 que ele tem uma estrutura do lado dele, reativo.” (P - Orgéo de Classe)

Por fim, um ponto de reflexo foi trazido com uma fala do Presidente do Orgéo
de Classe, quando trouxe outros aspectos para além da criacdo de leis em nosso Pais:
“as politicas publicas ndo se fazem s6 com a lei, com a lei ndo é suficiente. Porque
tem num pais como 0 nosso, as leis sdo muito ambiguas. Tem lei que diz que é

possivel fazer o bem. Tem lei que diz que é possivel fazer o mal. Entédo, ele nédo
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precisa de tantas leis, precisa de uma cultura, né? Cultura comunitaria, social, maior.
Infelizmente, a nossa colonizacao, [...] deixou ainda essa marca, né?”

Por meio da andlise a luz da Teoria Ator-Rede (TAR), podemos observar como
0 arcabouco legal atua como um ator influente na rede de relacionamentos das
fundacdes de apoio. As leis ndo apenas moldam as praticas das fundacbes, mas
também desencadeiam debates, interacbes e aliancas entre os atores da rede,
incluindo fundacg@es, apoiadas e 6rgaos reguladores. A TAR ajuda a compreender
como as leis sdo negociadas, contestadas e adaptadas no contexto das fundagdes de
apoio. Tendo isso em vista, estdo relacionadas no Quadro 7, a seguir, as ferramentas

de controle gerencial segundo Simons (1995), que sdo impactadas pelas leis.

Quadro 7 — Ferramentas de controle gerencial impactadas pelas Leis

Descricdo das Ferramentas de Controle

Sistema de Controle Consideracdes do Texto Gerencial Relacionadas

- Explicacdo do propoésito e L
) ~ - Comunicagéo Interna para
legalidade das fundagdes de o ~
esclarecer o propadsito da fundagéo.

apoio.
- Percepcéo de evolucéo - Monitoramento da evolucéo das
progressiva das leis. leis e regulamentos.
] ) - Monitoramento de Interesses e
Sistema de Crengas - Mudancas nas leis afetam a

) ) Atores-Chave.
identidade e cultura da

organizacio. - Estratégias de Gestao de

Mudancgas para adaptacao cultural.

- Necessidade de entender e ) _
. - Treinamento e Desenvolvimento
se adaptar as mudancas )
] para capacitar gestores.
legais.

- Leis e regulamentos podem ) ) _
o - Analise de Riscos e Compliance
limitar a atuacéo das ]
para conformidade legal.

fundacoes.
- Dificuldade em interpretar e |- Reviséo e Atualizacdo de Manuais
aplicar leis complexas. de Procedimentos.

Sistema de Limites - Necessidade de lidar com

. - Consultoria Juridica para
regulamentacdes ) )
) o esclarecer interpretacfes legais.
internacionais.

- Identificac&o das . _
o _ - Andlise de Lacunas na Legislacdo
ambiguidades nas leis e busca . )
para sugestfes de melhorias.

por solucdes.
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- Falhas na legislacéo ) -
. . - Sistemas de Contabilidade e
especifica para prestacdo de

Sistema de Controles Auditoria Interna.
) o contas.
Diagnosticos . - - .
- Desafios na conformidade - Desenvolvimento de Manuais de
com normas contabeis. Prestacdo de Contas.
- Debate e discusséo entre - Plataformas de Comunicacéo

atores para interpretar as leis. | para facilitar o diélogo.

- Interacao com 6rgédos - Grupos de Trabalho para discutir
reguladores e de controle. interpretacdes legais.
- Formacéao de aliancas para |- Monitoramento de Interesses e
Sistema de Controles encontrar solucoes. Atores-Chave.
Interativos - Orgaos reguladores e de

] . - Advocacy e Lobby para influenciar
controle influenciam as o
. mudangas legislativas.
préticas.

- Busca por apoio politico para ] .
. . - Monitoramento das Ac¢des dos
compreenséo e adaptagdo das | , _
Orgéos Reguladores.

leis.
Sistema de Controle de - Necessidade de promover - Campanhas de Conscientizacao
Crencas e Limites cultura de conformidade legal. | sobre Etica e Legalidade.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Em resumo o subitem 4.3.1 traz na narrativa dos atores entrevistados, as
expectativas, impactos, e frustacbes que existem em torno da criacdo e
implementacdo das leis. Por um lado, traz perspectivas positivas de atuacao,
ampliando oportunidades de negdcio, por outro sdao mal interpretadas, além de
sensibilizar véarias relacdes da rede. As leis sdo um ponto de conexdao entre fundacoes,
apoiadas, 6rgaos reguladores e no resultado que os projetos geridos pelas fundacdes

trazem a sociedade.

4.3.3 Orgéos Fiscalizadores e Reguladores

Foi visto anteriormente como as leis mobilizaram a rede conectando varios
atores, sendo os 6rgaos fiscalizadores e reguladores muitas vezes agentes e porta-
vozes das leis, verificando sua aplicabilidade segundo seu entendimento. “A CGU do
Sul, vai la na fundacéo do Sul e tem uma interpretacdo. Ai, a CGU aqui do Sudeste
tem uma outra. [...] Olha, essa recomendacéo que a CGU me deu. Olha esse acordao

por TCU soltou.” (Adv F 01 — RJ). As fundagbes de apoio contam com o Ministério
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Publico em sua rede, que vela seu patriménio e fiscaliza as acbes empregadas ha sua
gestao.

Logo, esta secdo é dedicada a explorar as relacbes entre 6rgaos fiscalizadores,
reguladores mais citados pelos entrevistados, com énfase no MP com quem a
fundacdo tem um relacionamento mais proximo. No subitem anterior, ao explorar o
papel das leis e sua presenca como agente de transformacéo na rede, foi apontado
alguns impactos nas préaticas de controle gerencial utilizadas pelas fundacgfes, que
devido a complexidade que as relacbes entre fundacdo, MP e demais O6rgdos
ganharam nas entrevistas, é necessario destaca-los com mais atencao na pesquisa.

Os relacionamentos das fundacées com o MP, varia muito em cada estado:
“NOs, por exemplo, aqui vivemos um conflito intenso com o Ministério Publico do Rio
de Janeiro, na época de uma promotora.” (Gestor - F 01 — RJ). Nessa época, um grupo
de fundacdes do Rio de Janeiro se uniram e entraram com um mandado de seguranca
junto ao Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP) para rever a reprovacao de
todas a prestacdes de contas que desde 2005 estavam sem analisar e s6 foram feitas
em 2017/2018 sendo consideradas reprovadas. Nao houve dialogo.

Segundo o gestor F 01 — RJ, como o MP tem funcédo de velar, entdo poderia
estar presente conversando e ensinando para evitar problemas. Mas existe uma
dificuldade em ajustar o relacionamento. E o gestor ressalta que a relacao conflituosa
nao pode ser generalizada pois, “varia de Estado para Estado, varia de promotor para
promotor, entdo ndo d& para institucionalizar e generalizar esse conflito porque
certamente, se vocé for fazer essa pesquisa, talvez no Parana eles véao te dizer:
“nossa! Aqui € uma Maravilha.” (Gestor — F 01 — RJ)

E relembra que em Minas Gerais, onde mantém contato com colegas de uma
fundacdo desse Estado, o MP entende o papel e a ajuda no apoio ao sistema de
inovacdo do Estado de Minas Gerais. No Rio de Janeiro as fundacfes dependem
muito de qual é o promotor “que esta cuidando da gente. Porgue tem um que tem um
entendimento que 'ndo’; tem outro que entendimento que 'sim’; tem outro que acha
gue o recurso entrou e tem que seguir todo o direito administrativo publico; outro acha
gue nao; o0 outro Nnao aceita a maneira como VOCé escreve e ai te reprova; o outro ja
aceita.” (Gestor - F 01 — RJ).

Dentro dessa mesma instituicdo, a F 01 — RJ, o contador apontou que em algum
momento o Ministério Publico ja fez visitas a fundacéo, mas esse nao € um habito. E

diante de exigéncias “bem firmes” a contabilidade prepara a prestagcao de contas do
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ano anterior para entregar em agosto com base no que foi pedido para apresentar. De
um modo geral, percebe que ha uma relacdo aspera. A Adv. da F 01 — RJ, traz em
seu depoimento, que antes de 2019 o MP ndo compreendia o modelo das fundacgdes
e as tratavam com total desconfiancga.

A Advogada da F 01 — RJ recorda a acdo no CNMP citada pelo Gesto da F 01
— RJ e disse que desde essa acdo durante a pandemia, culminando em 2022, houve
uma boa mudancga e que a partir de 2023 a fundagéao vem “colhendo os frutos” deste
dialogo. Atualmente existe uma conversa, “Hoje eu consigo pedir uma conversa com
0 promotor, como semana passada nés tivemos. Ele vem, a gente conversou no
Teams, e nos disse verbalmente que estava atento a ouvir. Sabia da importancia; isso
para mim foi assim, quando ele falou isso foi maravilhoso.” (Adv — F 01 — RJ). Erros
existem, mas os atores estdo em busca de um denominador comum.

Houve uma grande mudanca no relacionamento, e pode-se observar uma
mudanca de atitude entre as partes, existe um antes e depois: “A gente submete
coisas que a gente quer fazer e eles responderem o que eles acham, acho isso muito
importante. Eles estéo abertos a analises prévias, onde antes, quando se vocé fizesse
uma pergunta dessa a promotora, ja ia vir querer fechar a fundacdo. Hoje ndo. Hoje a
relacdo estd muito melhor, melhorou muito, muito mesmo.” (Adv — F 01 — RJ). Esse
relato vai ao encontro da fala do gestor de outra fundacdo do Rio de Janeiro, descrita
a seguir, que percebeu mudancgas positivas na relagcdo com o MP.

O gestor da F 02 — RJ, fala que “houve, uma melhoria consideravel em relacédo
a quem nos controla. [...] E neste ultimo ano, mudamos, né? De dentro da estrutura
do Ministério Publico de uma secado, depois passamos para outra.”. Inclusive ha
percepcao de agilidade no atendimento “... a forma que hoje n6s somos tratados é
com muito mais agilidade. NGs tinhamos anos ai com comprovacdes prestacdes de
contas nao aprovadas, ndo vistas. Isso tudo agilizou muito, né?” Existe ainda muita
burocracia que trava o processo, segundo sua percepgao O processo € um pouco
arcaico: “qualquer documento € submetido ao conselho, analisado pelo MP e ainda
deve ser registrado em cartorio. [...] Esse processo poderia ser modernizado”. (Gestor
- F 02 -RJ).

A Adv. F 02 — RJ, ao conversar com seus pares que trabalham dentro da AGU
e do MP, observa que ainda ha um mal-estar no olhar desses Orgaos para as
fundacdes, conservando um pensamento antigo sobre o desvirtuamento da finalidade.

Sentimento confirmado pelo gestor da F 02 — RJ que falou ainda existir uma sensacéo
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de afastamento causada por “uma premissa que a fundacdes sempre estédo tentando
dar um jeitinho”. Entdo o olhar de fiscalizacdo e controle se intensifica, torna-se um
desafio para a fundagao “agir no seu escopo e finalidade”.

Para o Presidente do Org4o de classe, a crise que se instalou no Rio de Janeiro
citada pelo Gestor da F 01 — RJ foi devido a uma resolugédo anacronica antiga dos
fiscalizadores e controladores das fundacfes de apoio e existe para elas uma lei
federal nacional, “mas eles [6rgdos de controle e fiscalizadores] tém a misséo deles,
mas cada um faz a sua resolugéo de fiscalizacdo das fundagodes.” Falta uma norma
nacional (segundo ele), para que os referidos 6rgdos ndo decidam conforme sua
consciéncia. Entdo, em meio a esse contexto, por falta de um interlocutor entre as
partes, o Orgéo de Classe fez esse papel.

O Orgéao de Classe, ao entrar com uma agdo contra os procuradores fizeram
algo incomum, ganharam a liminar e neste momento conseguiram gerar uma
demanda de fazer uma norma nacional de velamento das fundacdes. O Orgdo de
Classe assumiu a fungéo de porta-voz das fundagcbes com a incumbéncia de expandir
conhecimentos, sédo disseminadores (LATOUR, 2001). Transladaram os interesses
dos actantes, oferecendo novas interpretacbes desses interesses, isto €, ao
representar as instituicdes e levar ao juiz e 6rgaos reguladores novos argumentos,
houve uma mudanca de pensamento, deixando de lado suas interpretacées
anteriores.

Os problemas sao percebidos em outras regides do Pais. Na fundacédo de
Pernambuco houve conflitos com o MP, onde foi proposto pelo promotor o fechamento
da instituicdo. Esse fato ocorreu entre 2006 e 2008 e fui superado, ainda ha
dificuldades, mas ao longo dos anos foram diminuindo e recentemente foi aprovada
uma mudanca de Estatuto sem problemas. A fundacdo de Mato Grosso aponta
também uma regionalizacdo do Ministério Publico, que sofre também. O gestor da F
06 — MT aponta para uma particularidade que fez mitigar problemas entre as
instituicoes.

A fundacdo F 06 — MT possui como instituidor um professor da universidade
apoiada que é membro do MP muito respeitado e que conseguiu dar visao e
compreensdo para o Ministério Publico do Estado como funciona a fundagédo. No
momento, além da relacdo ser tranquila, o MP € um importante financiador de projetos
da universidade, sdo varios projetos em execucao com relagao tripartite: fundacéo,

MP e Universidade. A prestacao de contas destes projetos € realizada trimestralmente
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e a da fundacgéo para o MP € anual “sem grandes questionamentos e problemas como
o exemplo classico do Rio de Janeiro.” (Gestor — F 06 — MT).

A Fundacdo entrevistada do centro-oeste também passou por problemas com
o Ministério Publico, pois tinham prestacdes de contas pendente de andlise desde a
criacao da fundacéo, até o comeco de 2023, mais de 15 anos. Houve uma busca de
didlogo, onde o gestor da F 07 — TO, questionada por pares, pois para eles, entregar
a prestacdo de contas era o suficiente para cumprir a sua parte. O Gestor insistiu no
dialogo para diminuir o passivo e entrou em contato com a promotora que falou: “néo
encontrei nenhuma prestacao de aprovada”. E o gestor: “O que eu vou fazer agora?
E nédo sei o que? [Ela] reclamando, pedindo tudo de novo. Todo ano a gente manda,
né, todo ano a gente mandava.”

A fundacdo se viu obrigada a refazer todas as prestacdes de contas
“‘Refizemos todo esse trabalho, estamos refazendo todo esse trabalho, mas ja tem,
por exemplo, prestacdo de conta aprovada até 2010. E, alias, até 2012, e uma de
2016.” A promotora segue analisando as prestacdes de contas para colocar em dia o
trabalho entregue desde a promotoria anterior: “Entdo assim ela ta analisando, mas
ta meio que aprovando a toque de caixa porque ja prescreveu praticamente tudo, né?
Mas a gente tem assim, tem numa relacdo até tranquila com o Ministério Publico. O
promotor anterior, procurado anterior, era tranquilo, mas por passividade dele, né?”

No Sul n&o foi diferente, o ex-gestor da F 05 — PR descreveu que o MP tem
uma visao antiga de uma época que as fundacdes tinham seu uso desvirtuado. Essa
imagem ficou e as prestacfes de contas refletiam a necessidade de ajustes, como a
forma de aquisicdes e, por isso, 0 MP atuava de forma mais severa, o que se reflete
até hoje. Os problemas dessa época provocaram uma reestruturacdo na fundacao
para que pudesse estar pronta a atender as demandas dos 6rgéos fiscalizadores, dar
transparéncia as suas acoes.

Seguindo os relatos dos entrevistados e buscando atender a 6tica de Latour,
de observar todos os participantes do fendbmeno, se fez necessario dar voz ao MP. A
principio foi contactado o MP do Rio de Janeiro, porém apos algumas tentativas, nao
foi obtido resposta. Ao final o assessor da promotoria informou que o promotor se
afastou por motivo de salde e redirecionou a outros promotores que nao
responderam. Mas, por meio de contatos na UFPR, foi possivel realizar uma entrevista
com um auditor do MP do Parana que entrelaca com alguns relatos da FO 5 - PR.

Sob a perspectiva do MPPR, a fungdo do Ministério Publico € velar pelas
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fundacdes de maneira geral abrangendo os aspectos patrimoniais, financeiros,
contabeis, enfim, e finalisticos também que a gente sempre parte, né das atividades
realizadas para se chegar a andlise de conformidade, da aplicacdo dos recursos, da
aplicacéo do patrimdnio, da administracdo de recursos de terceiros, como é muito
comum fundacgbes de apoio.

A prestacao de contas anuais € uma das formas de acompanhar a gestdo. O
auditor do MPPR, ao longo do tempo fazendo a analise das prestacdes de contas, ele
acompanhou varias dindmicas desse processo: analise in loco, quando a auditoria era
feita dentro da fundacao para verificacdo dos documentos referente aquela operacéao.
Existiam conversas com dirigentes, funcionarios, pessoas que trabalhavam para a
fundacéo.

Concomitantemente a implantacao do sistema, o processo das visitas in loco
deixou de ser padrao, surgindo quando necessario ou a pedido da fundacdo somente
apos a andlise da prestacdo de contas enviada pelo sistema. As experiéncias na
auditoria trouxeram algumas percepc¢des quanto o dia a dia da gestédo das fundacoes
de apoio e dos aspectos que mais chamaram atencdo foram, segundo ele: a
interferéncia da apoiada na gestdo da fundacdo de apoio e o desvirtuamento de
finalidade, chamado também de desvio de proposito. Ambos sugerem uma dinamica
complexa na gestdo destas fundacdes em relacdo a ICT ou instituicdo de ensino
superior.

Dos aspectos abordados acima, quanto ao aspecto de intervencao excessiva
da reitoria em termos de gestdo pode-se dizer que havia indicios que apontavam para
preferéncias, por parte de alguns pesquisadores, na alocacdo de projetos e recursos
via fundacédo. Essa preferéncia poderia resultar de interferéncias em diferentes niveis
administrativos, incluindo as pré-reitorias e os departamentos. O auditor aponta que,
do ponto de vista técnico, essa pratica nao era apropriada, ja que as fundacdes de
apoio foram criadas com uma finalidade diferente e deveriam ter uma atuagcao mais
independente.

No que tange ao desvio de propdsito, algumas situacdes deram indicios da
utilizacdo da estrutura da faculdade e da fundacéo por alguns professores utilizando
a filosofia de projetos de pesquisa como propésito de aumento de renda ou mesmo
para cunho pessoal. Outro aspecto percebido foram projetos aprovados pelo conselho
diretor e conselho universitario “que ndo se coadunava exatamente com trabalhos de

pesquisa, mas sim com trabalho de prestacdo de servicos, de consultoria” (Auditor
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MPPR).

O entrevistado menciona que algumas fundacdes tinham equipes dedicadas a
atividades especificas da universidade (terceirizacdo de mao de obra), como
operacdes hospitalares. Por exemplo, o Hospital do Parana, um caso bem conhecido
no Brasil, tinha muitos funcionarios contratados pela fundacéo para atividades nao
relacionadas ao ensino ou a pesquisa, mas sim a operacdo do hospital. Isso gerou
problemas que levaram anos para serem corrigidos, e atualmente uma empresa
federal foi criada para lidar com a contratagéo e alocacao de pessoal nos hospitais de
clinicas, uma funcéo que antes era desempenhada pelas fundacdes de apoio.

Para o auditor a fundacao é uma entidade prevista para atuar em apoio as IFES
e ICTs, atuando onde o governo atuava pouco. Existem, segundo ele, muitos pontos
positivos com a atuagdo das fundacdes, como o0s projetos que viabilizam a
continuidade das pesquisas de qualidade que solucionaram problemas das apoiadas
como a modernizacdo de seus pargues tecnoldgicos, além da flexibilidade com
aquisicdo de equipamentos adquiridos nos projetos. O auditor citou também a
melhoria da remuneragao dos professores e a possibilidade de envolver os alunos nos
projetos de pesquisa de qualidade.

O que se percebe por meio de todos os relatos € que de fato houve uma época
de desvirtuamento da finalidade das fundagbdes que ficou gravado na “memodria
ancestral” dos atores, refletindo até o momento na gestéo das fundacdes. Quanto a
falta de conhecimento e consciéncia do dever da fundacdo, ao menos o Auditor do
Parand se diferencia, pois é percebido em sua narrativa como as fundacfes de apoio
trabalham e sua finalidade.

Ao interagir, os atores da rede mudaram seu posicionamento na rede, seja por
meio da ressignificagdo do seu papel na rede ou por meio de disputas, as
negociacdes trouxeram mudancas de conceitos, que impactaram as ferramentas de
gestao utilizadas pelas fundag¢des de apoio. No Quadro 8, a seguir, foi elaborado o

resumo de quais ferramentas sao impactados pelos pontos principais desta sesséo.

Quadro 8 - Ferramentas impactadas pelo relacionamento MP e Fundacdes

Fatores de Impacto . Ferramenta de Controle
~ Descricao . .
na Gestao Gerencial Relacionada

Sistemas de Contabilidade
Relatorios financeiros para tomada
de deciséo

Planejamento Estratégico

Estatuto

A rede de intera¢Bes das fundacgdes é
Dindmica Complexa |dindmica e influencia o seu

de Atuacéo funcionamento. A complexidade das
redes de atores pode exigir a
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diversificacdo e adaptacdo dos
artefatos de controle gerencial.

Politicas de Conformidade

Orgéos reguladores influenciam Auditoria Interna
Interferéncia de diretamente os controles, levando a Prestacdo de Contas
Orgédos Reguladores | mudancas e rigor nas préaticas de Aquisicdo de Bens e Servicos
controle. Contratacdo de Pessoal

Manual de procedimentos

As relacdes entre os atores podem
variar regionalmente. Isso significa que
os artefatos de controle gerencial
podem ser adaptados de acordo com
as dinamicas especificas de cada
regido, levando em consideracéo as
diferentes demandas e expectativas
dos atores locais.

Adaptacdo de Métricas
Indicadores Regionais
Prestacbes de contas

VariacfGes Regionais

As fundagBes atuam como

intermediérias das IFES e ICTs e Implementacgé&o de Diretrizes de
Papel das Fundag¢des |podem afetar a implementacéo de Controle
politicas de controle para atender as Planejamento Estratégico

necessidades da rede.

Os artefatos de controle gerencial
podem ser afetados pela necessidade
de busca de consenso e acordo entre
Dialogo e Negociacéo | os diversos atores. O didlogo e a
negociagao sdo essenciais na rede,
exigindo ajustes nos artefatos para
acomodar diferentes perspectivas.

Plataformas de Comunicagéo e
Colaboragéo

Regulamento Interno

Sistema de Gestao de Projetos

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
Inserir paragrafo chamando atencéo para as informagcfes mais relevante do
Quadro 8.

O préximo topico da voz as ferramentas de controle gerenciais por meio de
pelos entrevistados, por meio de perguntas especificas quanto a gestdo e as
ferramentas de controle gerencial utilizadas no dia a dia da fundagéo. O grande
destaque se deu em torno de sistemas e 0s recursos humanos das instituicdes. Para
a construcao do tépico foram ouvidos, além dos gestores das fundacdes, os clientes
assistidos por elas por meio de intermédio de sistemas ou outras ferramentas, como

manuais, canal de comunicacéo via grupo de whatsapp, entre outros.
4.3.4 Ferramentas de Gestéao
Nesta sessdo serd explorado a gestdo das fundacdes, conhecendo as

ferramentas mais utilizadas, assim como aquelas que sdo imprescindiveis e as que

sao o ponto fraco, precisando de mais atengédo dos gestores. Como pano de fundo,
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foi utilizada como base a teoria das alavancas de Simons (1995), sob a 6tica da TAR.
Os artefatos investigados foram retirados do Quadro 6, adaptadas a gestdo das
fundacdes de apoio. Elas foram um norte para conduzir a pesquisa.

Tratando-se de um ambiente dinamico e cheio de incertezas, as alavancas de
Simons foram aderentes ao estudo, pois sao focadas no equilibrio entre demandas
concorrentes, prevendo lidar com as surpresas (MORENO; WALTER; DAMKE, 2017;
CINTRA, 2011). As fundagbes vivem as contantes mudancas e incertezas, e as
ferramentas para a tomada de decisfes estdo a todo momento em prova, sejam
impactadas pelo arcabouco legal ou por outros atores externos.

Neste tdpico as ferramentas tomam vozes através de varios interlocutores: os
gestores que lidam diretamente com elas no dia a dia de gestdo da fundacao, e
também foram ouvidas as apoiadas, que como clientes, tém suas necessidades
atendidas pelas ferramentas de gestao utilizadas. Também foi ouvida uma empresa
de software voltado para fundacfes de apoio, que ao logo dos anos pode ouvir e
acompanhar a evolucéo das necessidades e implementéa-las no sistema.

Outros atores também puderam trazer sua percepcdo sob outros pontos de
vista, como os advogados das fundacfes, o MP, entre outros. Assim, foi possivel ter
uma analise sob a perspectiva da TAR, que procura dar voz aos atores ndo humanos,
sob o ponto de vista de varios atores. Tem-se, assim, nesse trabalho um olhar plural
das ferramentas de gestéo utilizadas no gerenciamento das fundacoes.

Em principio, para fazer as entrevistas, foi necessaria uma pesquisa prévia,
documental, feita a partir de visitas aos websites das fundacdes, visando compreender
melhor as fundacdes que seriam entrevistadas. Neste momento, foi identificado em
seus websites de acesso intuitivo que todas divulgavam misséo, visdo e valores.
Porém, durante as entrevistas, somente o gestor da F 01 — RJ descreveu em detalhes
a metodologia para criacdo e difusdo das crencas para todos os colaboradores da
instituicao.

O gestor adota uma acédo participativa dos colaboradores na elaboracédo do
planejamento estratégico, visao, missdo e valores. O foco da gestao esta baseado em
pessoas, gestdo de qualidade utilizando Business Process Management — BPM, que
€ uma ferramenta para a melhoria dos processos, com o objetivo de torna-los eficiente
e eficaz. A dificuldade destacada é a dificuldade de cuidar de grande nimero de
funcionarios para cuidar de um namero significativos de projetos, que na época da

entrevista eram 380 para 1.000.
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Existe a preocupacdo em dosar o volume crescente de trabalho e o numero
apropriado de colaboradores por projetos. As incertezas vém da liberacdo ou ndo do
orcamento dos projetos. Entdo, vai se observando e se adaptando para equilibrar a
demanda e o atendimento, que deve ser rapido e eficaz. Faltam indicadores que
apontem o namero ideal de projetos por pessoas facilitando a tomada de deciséo.

Os processos das atividades meio da fundacédo também preocupam, ja que a
rapidez de resposta depende também do tempo de entrega dos bens e servicos
adquiridos. A prioridade da F 01 — RJ é automacdo dos processos de logistica e
aquisicoes. O cliente tem sempre razdo, mas as exigéncias tém sido discutidas, pois
a demanda é inserida em um dia e a resposta € esperada no dia seguinte, mas muitos
pedidos ndo tém como serem atendidos em 24hs.

O tempo de atendimento depende de terceiros. As arestas criadas pelos érgaos
de controle, tratada no tépico anterior, geram uma falta de padronizacdo normativa
gue deixa o0 gestor inseguro uma vez que a responsabilidade é atrelada ao seu CPF.
A flexibilidade e autonomia administrativa fica impactada e, consequentemente, afeta
a gestdo. O ponto forte citado pelo gestor da F 01 — RJ € entender que a fundacao é
estratégica para a apoiada, ja que sem sua participacdo na pandemia, ndo haveria
montagens de hospitais em tempo recorde. Com isso, foi possivel contratar pessoas,
materiais, equipamentos de forma rapida.

Os colaboradores, GP | F 01 — RJ, a ADV F 01 - RJ e o contador F 01 - RJ,
reconhecem e estdo alinhados com a administracdo participativa desenvolvida pelo
gestor, além de entenderem o capital humano como maior investimento da fundacao.
Reconhecem a proximidade da alta gestdo no dia a dia das atividades, se importando
com a opinido dos colaboradores e o conhecimento dos processos. Quanto as
ferramentas, o SAP é o principal sistema utilizado, mas ja usaram o SAGE. Ele atende
bem a contabilidade, financeiro, mas para atender o cliente existe um outro sistema
de desenvolvimento proprio, chamado PCF - Portal do Coordenador F (nome da
apoiada).

O sistema proprio PCF, para a entrevistada GP | — F 01 - RJ, merece melhorias
pois ndo esta aderente aos processos. Ela infere que o motivo pode estar relacionado
ao fato do desenvolvedor de TI ndo conversar com o cliente para alinhar o
desenvolvimento das funcionalidades as expectativas, tornando o sistema aderente
ao projeto. O cliente ndo quer ligar para acompanhar o saldo do projeto, contratar e

acompanhar o andamento dos pedidos. Os indigenas de determinado projeto
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precisam receber, e 0 sistema precisa se adequar as novas demandas, por exemplo.

O sistema de compras é o LCC, nédo integrado ao sistema externo e ao SAP. A
fundacgédo hoje esta totalmente automatizada, ndo ha nenhum fluxo de documentos em
papel, e isso se deve a pandemia, que acelerou esse processo de automacgéo. Dessa
maneira, o coordenador do projeto da apoiada da F 01 — RJ tem acesso a relatérios
financeiros e insere a demanda direto no sistema. Nao ha digitalizacao de pedidos e
envio de documentos por e-mail para posterior inclusdo no sistema. Porém, como o0s
sistemas nao sao integrados, cabe ao gestor de projetos da F 01 — RJ, que tem acesso
a todos os sistemas, fazer as conexdes de informacdes entre eles.

Ja a Adv. F 01 — RJ, além dos sistemas anteriores, citou o DataJuri que auxilia
na organizagdo das rotinas e processos de trabalho juridico. O sistema faz o
acompanhamento de publicacdes e audiéncias, gerencia os contratos que tiveram
pareceres quando a analise de riscos, entre outros. Os relatorios produzidos pelo
DataJuri alimentam outros sistemas com a provisdo da contabilidade, os riscos na
execucao do projeto, por exemplo.

Além disso, o sistema supracitado faz gestédo dos contratos, conferindo-lhe uma
numeracado e 0 monitoramento e gestdo de prazos de andlises dos contratos em
funcdo da sua complexidade. E cita alguns exemplos, como analises iniciais que tém
trés dias de prazo, aditivo de dois dias e contratos internacionais de cinco dias. Essa
atribuicdo de prazos € organizada em tabela que funciona também levando em
consideracao a complexidade do contrato.

Outro sistema existente e utilizado pelo juridico é o POP — Procedimento
Operacional Padrédo, tendo em vista que o direito € subjetivo, o sistema auxilia
arquivando as orientacdes ja emitidas. A contabilidade também faz uso do SAP e o
tem como principal sistema contabil, ja que ele possui um mdédulo especifico o qual
atende as demandas contébeis. Ja para o patriménio, utiliza-se o Bonita Software.

O ponto forte da Gestdo, do ponto de vista juridico, foram as imunidades
tributarias e a publicacdo do decreto Lei 8241/14 que trata das aquisicOes das
fundacdes. A primeira traz consigo alguns beneficios, como a reducédo de custos,
permitindo direcionar mais recursos para as atividades de apoio e 0 gerenciamento
eficaz dos recursos dos projetos. Ja o decreto 8241/14, de facil leitura e
implementacéo, flexibilizou os processos de compras, e eliminou a inseguranca
guanto a qual lei usar. Um ponto forte também citado pela apoiada A da FO1-RJ.

Como melhoria foi sugerido pela entrevistada um modelo diferente de escolha
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dos gestores das fundacgdes, que pudessem ter um gestor geral onde pudesse ficar
mais anos, com perfil profissional de gestéo, inclusive que pudesse ser captado do
mercado. E os cargos politicos ficassem voltados para os conselhos, por exemplo. O
objetivo seria evitar mudancas frentes na direcao, que interferem nas diretrizes da
instituicdo ou interrupcdo frequente de trabalhos, e ocasiona descontinuidade de
processos, projetos, alteracdo de normas, etc.

Para a GP | — FO1-RJ, o ponto forte da gestéo de projetos é a disponibilidade e
onde ordena os projetos em ordens de relevancia politica e financeira, “porque vocé
sabe que a politica que move a fundacao” (GPI-F01-RJ). A diretora também promove
reunides para acompanhar de perto os projetos e com isso o cliente se sente ouvido
e prestigiado. Como projeto embrionario foi criada a area de negdécios e
desenvolvimento na fundagéo.

A GP | da FO1-RJ demonstrou profundo conhecimento do negdcio da instituicdo
e como esta estruturada, sabendo o processo de cada area de apoio. Se preocupa
também como o reflexo das demandas em relagéo as leis trabalhistas, como no caso
de bolsa. A GPI da FO1-RJ acompanha as auditorias dos financiadores internacionais
e pontua que ha auditorias nacionais respeitando a horma contébil nacional, visando
atender também ao MP. Trabalha em sistema hibrido, acompanhando a equipe por
meio dos resultados. Fala do profundo sentimento de pertencimento da Fundacéao e
do esforco da Apoiada em acolher os colaboradores.

Com relacdo ao capital humano, os salarios competitivos com o de mercado e
o trabalho hibrido foram destacados, seguido dos beneficios como o treinamento
voltado para a capacitacdo do funcionéario, além de suporte como contratacdo de
intérpretes em reunides com interlocutores internacionais e curso de idiomas. Este
relato da GPI da FO1-RJ vai de encontro ao do gestor, que tem grande preocupacao
em reter os funcionarios, investindo em remuneracéo indireta. O gestor da F 01 — RJ
entende que esse é o principal desafio porque nada se faz sem as pessoas.

O regime celetista é diferente da apoiada que é publica, as relacbes sdo
diferentes, existem uma série de regras distintas. Entdo ha uma preocupacdo para
gue os colaboradores se sintam bem trabalhando na fundagdo. Assim, houve um
planejamento para desenhar uma politica de gestao de pessoas para identificar como
recompensar, estimular e desenvolver os funcionarios. E a partir dai, foi desenvolvido
um programa de qualidade de vida com beneficios atraentes e positivos para 0s

colaboradores.
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O gestor trabalha o senso de pertencimento nos funcionéarios, além de
conscientizacdo do resultado do seu trabalho contribui para o pais, para o seu
desenvolvimento, para salvar vidas. Entdo a politica adotada é a de respeito as
pessoas e tratar como elas precisam ser tratadas. O gestor enfrenta riscos por saber
gue pode nao cobrir determinada remuneracao, como a de TIl, por exemplo, que esta
com demanda aquecida no momento. “Nao pode pagar a peso de ouro” (GESTOR F
01 — RJ) sem olhar outros lados, como sustenta 0 pagamento por um longo tempo
sem ferir 0 orgamento e sem desestimular os demais.

Para o cliente, a apoiada A da F 01 — RJ, o ponto forte sdo 0s processos
digitalizados, sem papéis, tudo estd no sistema, porém o0 sistema nado oferece
acompanhamento de progresso do projeto. Para isso, conta com um escritério de
projetos criado pela apoiada para que se possa documentar as entregas nao
financeiras dos projetos, se 0 projeto atingiu o resultado proposto que vai além do
financeiro. Relatérios que a fundacao ndo € capaz de entregar hoje em dia.

O escritorio de projetos também é responsavel por intermediar a fundacao e o
pesquisador, tramitando as solicitagbes dentro do sistema, acompanhando a
qualidade dos processos e fazendo reporte para os financiadores nacionais. E o elo
entre o pesquisador e a fundacéo, cuidando dos aspectos gerais do projeto, uma vez
gue a fundacédo da o suporte de apoio administrativo financeiro do projeto. A fundacéo
recebe do escritério as demandas de forma mais aderente aos seus processos
internos

A apoiada A percebe que a fundacdo mantém a padronizacdo do atendimento
com regras de como trabalhar, mas o atendimento ainda é humanizado, e acaba que
h& alguém que atende melhor, mesmo dentro das regras. A fundagéo esta aberta a
reunides para esclarecer o andamento do projeto. Existe uma abertura da fundacao
gue permite a participacao da apoiada na criacdo de formularios e manuais e, com a
pandemia, o0 acompanhamento financeiro do sistema se demonstrou eficiente.

A apoiada A utiliza o SEI, onde é inserido todo o processo administrativo do
projeto e assim o fluxo se torna digitalizado e a Fundacdo acessa esse sistema. A
apoiada A tem acesso ao sistema do coordenador que ndo é muito amigavel. A
fundacgéo disponibilizou o SAP para que fosse possivel acessar e acompanhar o
processo de compras, aprovar o mapa de cotacéo, ter acesso a bolsas. E essa
facilidade permitiu o trabalho remoto durante a pandemia, sem prejuizo ao andamento

dos projetos.



95

Com relacdo as dificuldades de gestdo, a Apoiada A cita a politica e a
comunicacdo como um fator na gestao da fundacédo. Quanto a politica, o pesquisador
ndo entende muito bem que o recurso que ele capitou ndo € préprio, e sim para
executar o orcamento da forma proposta na planilha e, assim, gerar resisténcia. E
guanto a comunicacao, ela é percebida na auséncia de resposta no tempo que precisa
ou ainda uma informacao errada que atrapalha a questéo de prazo do projeto.

A apoiada B, residente em Brasilia, aponta que as ferramentas que se
destacam séo o suporte, o manual e o sistema da fundag¢ao. Segundo ela, o portal do
coordenador ndo é tao eficiente, mas consegue viabilizar todas as suas acdes. Cada
vez mais o sistema engloba as necessidades do cliente. Quanto ao suporte, ha um
helpdesk e é respondido por pessoas solicitas que apoiam a execu¢do das demandas.

Com relacdo aos manuais, eles atendem, mas deveria haver melhor divulgacao
das regras a todos que executam o projeto, pois € um trabalho de parceria onde todos
0s patrticipes trabalham juntos na execucao do projeto. A apoiada B percebe também
que a fundacdo é focada em viabilizar as acbes do cliente, mesmo que estas nado
tenham sido demandas dentro do prazo.

Nos aspectos gerais, vé-se que na fundacéo F 01 - RJ ha uma percepcao clara
sobre quais ferramentas devem ser melhoradas e quais sdo as de ponto forte da
fundacdo quando se trata de logistica, compras e atendimento ao cliente. H4 uma
padronizacdo de processos, e o0 capital humano é o diferencial na relacao fundacéo
cliente, assim como um sistema agil e eficiente para diminuir o tempo de resposta as
demandas do cliente.

Com relacdo aos aspectos, sistema e capital humano, a F 02 — RJ estabelece
estes dois pontos como as principais ferramentas, o primeiro facilita o dia a dia. O
segundo ponto é no que tange a qualificacdo e conscientizacéo das pessoas do papel
da fundacao. O gestor da F 02 — RJ, também elenca esses pontos como desafios: se
preparar tecnologicamente com pessoal qualificado alinhado ao propdsito da
fundacéo, associado a implementacéo da captacao de recursos.

O fortalecimento da cultura € citado como um ponto forte, relata que existe um
nivel de relacionamento entre a diretoria e os colaboradores, que a acessibilidade é
concedida a qualquer colaborador a direcao e isso cria uma proximidade. Ao mesmo
tempo esse € um ponto fragil do ponto de vista econdmico, devido ao perfil atual de
clientes que nédo permite uma tranquilidade financeira. A equipe € enxuta, qualificada

e precisa de retorno financeiro.
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Existe uma preocupacédo do gestor em entender a realidade das pessoas que
trabalham na fundacéo, entender seu dia a dia, suas dificuldades e valorizar o esforgo
dos funcionarios que dao seu melhor para a instituicdo. O contador F 02 — RJ
mencionou que o sistema atual da fundacdo ndo atende quanto aos relatérios e
demais assuntos contabeis, mas o proximo sistema Nasajon atendera as demandas
em relacdo a auditoria, prestacéo de contas e demais atividades contabeis. Destaca
a auséncia de normatizacao contabil, ja discutida no tépico anterior.

A contabilidade da F 02 — RJ passa por um periodo de transicéo, e avalia que
existem varias formas de manutencédo da equipe contabil dentro das fundacdes. A
primeira € manter de forma terceirizada, a segunda € manter uma empresa
terceirizada e uma equipe interna na fundacéo e a ultima forma € a manutencgéo da
equipe contabil interna. Conforme maturidade, visdo e conhecimento do gestor da
fundacéo, a contabilidade vai migrando de externo para interno, possibilitando maior
dominio e controle sobre as informacdes.

Os clientes da F 02 — RJ, também destacaram o atendimento personalizado da
fundacdo para apoiar a execucdo dos projetos. Para a apoiada B, o sistema €&
amigavel, atende no geral, mas poderia ter alguns relatorios que a analista de projetos
elabora em Excel. Diminuiria o tempo de resposta para as duvidas. Ja a Apoiada A,
guanto ao sistema, elenca pontos a serem melhorados como Relatorio de despesas
com a folha do projeto, tanto no valor total como por pessoa, acompanhamento das
aquisicdes via sistema, relatorios com saldo financeiro por natureza de despesa.

A apoiada A menciona que o processo de atendimento era demorado quando
precisava de um aceite da alta direcdo e um parecer juridico para a realizacédo de
algumas atividades previstas no plano de trabalho e assinado em contrato. Algumas
coisas vém mudando, pois, a direcdo mudou. E acrescentou que o fato da diretoria e
a alta direcdo serem da mesma origem militar que as apoiadas, é positivo pois facilita
seu entendimento.

Porém, a hierarquia acaba trazendo burocracia e receio no contato direto para
resolver alguma questdo. Essa questdo acaba prejudicando, pois ndo ha como
pontuar certas situacées, mesmo sendo cliente, sem esquecer que quem o atende
tem uma posicdo maior que a sua na instituicdo militar. O fato também é ressaltado
pelo gestor da F02-RJ acrescentando que isso abre portas para fundacdes
concorrentes, possibilitando a perda do cliente.

O Juridico da F 02 — RJ é terceirizado, e quanto as ferramentas de gestao
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principais da fundacdo, ndo houve mencéao, a nao ser a flexibilidade da fundacéo em
viabilizar a execucdo administrativa e financeira dos projetos. Dessa maneira,
concluiu-se o ciclo de investigacdo das ferramentas utilizadas pela F 02 — RJ, que se
coaduna com as principais citadas pela F 01 — RJ: Sistema e Pessoas, cada qual com
uma perspectiva diferente.

Para fechar a pesquisa sobre as ferramentas de controle gerencial sob a
perspectiva do cliente, a apoiada A da F 03 — RJ foi ouvida e avaliou que nao
conseguiria manter o desenvolvimento do trabalho sem a capacidade que a fundacao
tem de prover infraestrutura, como o0 espaco ha nuvem para armazenamento de dados
e equipe com pessoas qualificadas. A apoiada A da F 03 — RJ, que é publica, ndo teria
essa agilidade. Além disso, diz incorporar a equipe da fundacdo como parte da equipe
propria, “eles sdo comprometidos”. Entende como rapida a captacao de membros para
a equipe, fazendo a selecdo nos cursos de graduacdo e poés-graduacdo da
Universidade.

Além disso aponta que a parte de cobranca ou acompanhamento financeiro
dos contratos as vezes entra em descompasso, por conta do atraso da apoiada A da
FO03-RJ para atestar as notas dentro prazo e por parte da fundacdo quando nao
contabiliza para pagamento as OS (Ordens de Servicos) ja realizadas. Comentou um
atraso de 3 meses para cobranca deste caso. Infere-se um impacto no fluxo de caixa
na fundacgao e a possibilidade de melhorias nas ferramentas de acompanhamento do
contas a pagar.

Pontuou também estar ciente da falta de recursos que a fundacéo tem para
cobrir propostas financeiras capazes de reter os membros da equipe. Faz parte de um
mercado aquecido, mas prejudica o desenvolvimento do projeto pois, cada nova
pessoa tem uma curva de aprendizado que custa tempo e prejudica o
desenvolvimento do software em “velocidade de cruzeiro” (Apoiada A da FO03-RJ).

Como ponto positivo, vé a contratacdo &gil de servicos e a renovacdo de
contratos sem problemas, pois se a administracdo publica tivesse que licitar, teria que
mudar a equipe de cinco em cinco anos. O funcionamento do escritorio de projetos
também foi enaltecido, o time é bom e eficaz e as equipes de projetos na pandemia
aceleraram o desenvolvimento do software de processos eletrénicos do TJ. Foi ganho
entre 15 e 20 anos e a sociedade seguiu sem prejuizo, acompanhando 0s processos
pelo aplicativo.

A F03-RJ executa um treinamento a seus funcionarios para atender da melhor
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forma o cliente. O antigo gestor entende o perfil do pesquisador como similar ao de
um artista, uma vaidade normal que vem do conhecimento que tem, resultado de sua
especializacdo. Trata-se de entender o cliente, a pesquisa é a vida dele. Entdo, o
grupo que estd na fundacado precisa se adaptar, dialogar para construir solucées e
atrair o cliente. Os Recursos que 0s pesquisadores trazem por meio dos projetos
financiam a fundacao.

O gestor menciona outra ferramenta, o canal de comunicagdo do usuario com
a FO3-RJ, on-line por 24horas. Com esse canal, inclusive, salvou tripulantes de barco
gue estavam a deriva e ndo tinham radio. E com uma mensagem de Whatsapp
pediram resgate, enviando a localizacdo. A fundacdo conta com uma aprovacao de
82% dos usuéarios que respondem uma pesquisa de satisfacdo por meio de um
sistema on-line. O gestor adotou uma administracéo participativa, focado em pessoas
e o compartilhamento de saberes com eles, além de dar impeto e confianca
valorizando o trabalho dos funcionarios. Recursos humanos é um ponto estratégico.

Quanto a F04-PE, as ferramentas elencadas foi o modelo de gestdo do
escritério de projetos descrito no item 4.1.4, a possibilidade de integrar todas as areas,
de acompanhar e monitorar os requisitos do projeto, identificar as demandas no
planejamento dentro a execucado do projeto, fazer o acompanhamento dos recursos,
o que tem disponivel, quanto que ainda falta chegar.

Quanto a assisténcia do projeto junto a equipe técnica que esta dentro da
instituicdo, é possivel acompanhar o desenvolvimento do projeto e o quanto falta ser
feito. Quanto as aquisi¢cdes, monitora-se se estdo sendo entregue dentro do prazo e
em conformidade como o plano de trabalho, evitando atrasar ou comprometer o
resultado técnico do projeto. O modelo de gestdo de projetos da FO4-PE facilita a
tomada de deciséo, pois tudo fica concentrado em uma area e em um gestor.

Além disso, o sistema totalmente integrado facilita essa proposta de gestéo.
Com uma mesma plataforma de software € possivel acompanhar a gestéo do projeto
e ao mesmo tempo saber sobre o patriménio, a imobilizacdo e a contabilidade. Esse
sistema ainda tem uma plataforma que viabiliza que os coordenadores dos projetos e
pesquisadores fagcam suas demandas via web.

O sistema, segundo a Assistente de Planejamento da FO4-PE é o diferencial,
mesmo que precise, muitas vezes, adaptar ao fluxo interno da fundagédo somado a
parte de captacao de recursos, que quase nenhuma fundacéo tem. A maioria atua de

forma passiva, aguardando a apoiada trazer os recursos. Ja a F04-PE, de forma ativa,
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vai captar recursos. A assessoria faz um mapeamento das competéncias e
necessidades e por meio de um banco de dados, € possivel gerenciar os grupos de
pesquisas, potenciais projetos e empresas interessadas. Com esse objetivo, sao
realizados workshops e reunides apresentando o que estd sendo desenvolvido, além
do levantamento de editais.

A entrevista cita que as equipes séo treinadas e utilizam as melhores praticas
de gerenciamento de projetos, atualmente a PMI, além de terem especializa¢des na
area ou fazerem cursos focados. Existe um investimento feito pelo Recursos Humanos
(RH) para treinar as equipes, para terem uma melhor visdo de gestdo e poderem
ajudar melhor os pesquisadores no desenvolvimento dos trabalhos. Também é
realizado um trabalho de integracéo feito com os funcionérios novos, com grandes
reunides incluindo palestras de apresentacéo da fundacao, explicando seus objetivos,
seu papel e sua importancia para a apoiada e sociedade.

Infere-se que, por isso, talvez ndo se tenha tanta rotatividade de funcionarios
dentro da empresa. Do universo de funcionérios, existem aqueles com muito tempo
de casa e novos que ficam também algum tempo, conforme relato da Assessora de
planejamento da FO4-PE. A pandemia foi um exemplo citado, todos os funcionarios
sabiam que faziam parte de um grande projeto para salvar vidas com a criacao de
vacinas. Entéo, isso os torna engajados e comprometidos com o trabalho, o propésito
pesa tanto quanto o retorno financeiro.

Para a Ass. Plan da FO4-PE, os desafios sdo baseados, primeiramente, na
evolucdo do modelo de gestéo, trazendo inovacdes para ele, pois a comunicacao com
0 pesquisador precisa sempre ser fortalecida. Segundo, as equipes devem estar em
constante desenvolvimento do ponto de vista de ferramentas e modelo de organizacao
para estarem sempre atentas ao que esta acontecendo na apoiada em relacdo a
execucao técnica, pois um descompasso interfere também no apoio administrativo
financeiro do projeto. E terceiro, o sistema sempre atualizado, aderente com o
funcionamento da fundacao para manter a integracao da gestao.

A FO5-PR conta com profissionais dedicados e que apoiam a prospeccao de
oportunidades, orientam e participam do tramite de negociacao e formalizacédo de
novos projetos. Durante toda a execucdo existe um acompanhamento junto ao
professor para apoiar e viabilizar suas demandas. O gestor da FO5-PR, foca na
comunicacdo. E fundamental falar para a universidade, professores, sociedade,

empresas, politicos entre outros, sobre fundacdes, seu papel, e como pode viabilizar
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a execucdo de projetos e parcerias que trazem retorno para a sociedade. Esse
trabalho viabiliza o seu crescimento.

O propdsito € investir em imagem para captar mais e atuar nos relacionamentos
para criar oportunidades. O gestor falou da dificuldade de competir com salérios de
mercado, e conta com o ambiente tranquilo para trabalhar e a conscientizacdo do
propésito da fundacgéo e retorno dos projetos para sociedade. Os profissionais tém um
perfil com mais experiéncia, os antigos ndo veem no salério o Unico objetivo, j& os
mais jovens tém outras prioridades, entdo néo é facil manté-los.

Existem dificuldades em ter um indicador que aponte um ndmero de
funcionarios por projetos, pois assim poderia planejar melhor a folha e uma proposta
de remuneracédo. Para a FO5-PR, também é um desafio saber quantos projetos terdo
orcamento nos anos seguintes devido ao perfil da apoiada, levando a instituicdo a um
ambiente de incertezas. E quanto ao orcamento da fundacao, fez uma reformulacao,
onde hoje planeja as receitas para depois planejar as despesas. Antes da sua gestéo
era o inverso: primeiro planejava o gasto e depois corria atras de projetos.

A Fundagdo FO06-MT, no Centro-Oeste, fala da baixa rotatividade dos
funcionéarios da fundacédo e aponta que vé o mesmo acontecendo na maioria das
fundacdes. Para ele o motivo deve-se em parte a especificidade do trabalho o que
leva a uma especializacdo do profissional. O gestor relata dificuldades em fazer
substituicdes. Para o cargo de administracao, a instituicdo privilegia um funcionario de
carreira.

E Devido a experiéncia construida dentro da fundacdo ao longo dos anos, o
funcionario tem o conhecimento do negdécio e ao estabelecer contato com outras
Universidades para estabelecer novas parcerias, o fator de ndo ser reitor, ou
professor, diminui a resisténcia. A Universidade ndo encara o contato como uma
rivalidade e sim um meio de viabilizar suas pesquisas. Mas para o cargo de Diretor da
fundagéo é feita uma indicacéo da Reitoria da apoiada que a instituiu.

A instituicdo vem passando por mudancas para trazer mais profissionalismo a
gestao, quebrar uma mentalidade de administracéo publica e uma visdo independente
da apoiada. Pelo fato das fundac¢des nascerem por meio da Universidade, ela as vezes
interfere muito em sua gestdo e essa falta de autonomia acaba gerando grandes
problemas pra si, entre eles os problemas legais.

O maior desafio e o ponto alto da gestédo, citado pelo gestor da FO6-MT, foi a

gestdo de pessoas. Primeiro por que gerenciar pessoas € complexo. Existe ndo s6
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dentro dela, mas em diversas outras fundac¢des uma questéo cultural de um aspecto
de funcionalismo publico, um sentimento de haver estabilidade no emprego e de
posse do cargo. As vezes tornam-se dificeis de acompanhar as mudancas propostas
por uma nova direcdo ou mesmo se contrapdem a elas. Mas no geral, as pessoas sao
a esséncia da fundacéo e trabalham de forma muito engajada e comprometidas com
o trabalho que fazem e tém consciéncia do proposito da fundacéao.

Quanto ao sistema, embora 0 mercado oferega varias opc¢oes, é dificil encontrar
um que atenda a realidade da fundacao. Conforme explicado pelo gestor, cada projeto
tem seu proprio financiador com regras distintas, o que faz com que cada um funcione
como uma microempresa independente. Nesse contexto, a necessidade é a de um
sistema capaz de gerenciar todas essas complexidades de forma integrada. Ao seu
ver, essa caracteristica dificulta mais a possibilidade de encontrar um sistema
adequado do que o impactado das leis na fundacédo. E infere também que esse deve
ser 0 motivo de tantas fundacdes trabalharem de forma diferente.

O gestor menciona que a fundacao, em principio, utilizou um sistema criado por
outra fundacdo com mesmo tempo de criacdo e forma de trabalhar parecidas. Existe
um outro sistema utilizado por varias fundacdes, mas hoje optaram por desenvolver
um sistema proprio numa plataforma mais moderna e se baseando na estrutura do
antigo sistema. Para isso, conta com uma grande equipe interna de Tl em relacéo as
fundacBes que ja tém seu préprio sistema mais maduro ou aquelas que optaram por
comprar software pronto, pois contam apenas com a manuten¢do. No momento, com
o mercado de Tl aquecido, passam por dificuldades para contratacdo. Utilizam ainda
outras ferramentas como planilhas e sistema de sele¢éo publica do Banco do Brasil.

Na FO7-TO, o gestor assumiu a funcdo por experiéncia de carreira na propria
instituicdo, eleito pelo conselho e enxugou a estrutura trazendo um perfil mais
profissional e independente da fundacéo. Esse fato transformou a visdo que se tinha
da fundacéo ser um departamento da universidade |he conferido mais autonomia na
gestdo, com caracteristicas mais comercias e visao pra resultado. Aléem de dar mais
abertura perante outras instituicées. Quanto a politica, para a FO7-TO isso ndo é uma
guestao em relacéo a Apoiada como visto em outras fundacdes, pois existe autonomia
de gestéao.

Além disso, tem buscado uma participacao ativa na captacéo de recursos, com
investimentos também captados pela propria fundacgéo, se diferenciando da maioria

das fundacdes onde a captacao € exclusiva por projetos via apoiada. Para impulsionar
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o desenvolvimento institucional e melhorar a gestao financeira, a FO7-TO, conta com
um sistema. O gestor também apontou uma dificuldade de encontrar um software
especifico para fundagdes de apoio. Esse é o grande desafio da instituicao.

Existem muitas fundag6es com desenvolvimento préprio de sistema, mas para
0 gestor o alto custo fez optar pela contratacdo do SAGE, software criado por uma
empresa de Pernambuco, que atende muitas fundacbes. Este foi criado
especificamente para fundacdes, entdo modela o formato de trabalho. Mas existe
ainda muita necessidade de adaptacdo, customizacdes para atender estas
particularidades, o que também requer um grande investimento financeiro, além da
utilizacao de varias plataformas. Assim, muitas melhorias precisam ser feitas

A inteligéncia artificial poderia cruzar os dados e conectar na palma da méo as
informacgdes de saldo do projeto e pagamentos realizados. A maior deficiéncia hoje
para o grupo de fundacdes que o gestor se relaciona € o sistema, e refletem
estratégias como um consorcio para a compra de um software que pudessem investir
em sua modernizacdo e aderéncia aos processos. Por fim, utilizam o SEI — Sistema
Eletrénico de Informacao, utilizado pela administracéo publica, que é voltado para os
processos, permitindo que a fundacao abandonasse a utilizacdo de papel e tornando
toda a tramitacdo em eletronica.

Os funcionarios sdo orientados para trabalhar integralmente com sistemas para
evitar controles paralelos, que dificultam o acesso rapido e compartiihado das
informacgdes. No que se refere a gestdo de pessoas, a FO7-TO utiliza a ferramenta
pesquisa de satisfacao, que séo certificados pela ISSO 9001, que exige processo de
gestdo de qualidade e a alta rotatividade foi apontada como uma das maiores
reclamacoes, impactando bastante a gestao.

Leva tempo capacitar e ndo héa facilidade de encontrar profissionais que
trabalhem na area. O gestor acredita que uma possivel causa seja pela especificidade
do negécio e por estar numa cidade relativamente menor que ndo tem outras
fundacdes, diminuindo a possibilidade de encontrar um profissional que ja tenha
alguma experiéncia.

Em sua visdo mais abrangente, o 6rgdo de classe relatou que os maiores
desafios com relacdo aos recursos humanos comecam na base, na educacéo.
Aparentemente, ndo ha formacao ou interesse pelo terceiro setor nas universidades.
Elas sdo estatais ou privadas, ndo forma profissionais para especificamente nesta

area. Portanto, todo o aprendizado é empirico, elas aprendem através da pratica. No
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terceiro setor, a contabilidade fornece uma base, mas muitos aspectos sdo distintos,
0 que também se aplica aos advogados e gestores de projetos.

Os atores externos a fundacgéo, com relagédo a gestao da fundacgéo, percebem
que a autonomia em relacdo a apoiada € um ponto a ser melhorado. O analista do
orgao financiador que trabalha com os gestores de projetos, percebe muitas vezes
gue a fundacao fica “espremida entre o 6rgao executor [apoiada] e o0 6rgao de fomento
” (ANA.ORG.FIN).

A comunicacdo entre apoiada, fundacdo e 6rgdo de fomento fica um pouco
truncada, uma mudanca de equipamento prevista no plano de trabalho deve ser
comunicada e explicada pela apoiada para a fundacdo, e esta faz o papel de
interlocucdo com o 6rgéo de fomento e registro da solicitacdo de mudanca no portal
do cliente, sistema deste 6rgdo. Muitas vezes esse fluxo ndo ocorre, dificultando os
ajustes do projeto. O processo € devolvido e ocorre retrabalho.

O analista do 6rgao financiador cita que as vezes existem problemas de falta
de padronizacdo por parte da prépria agéncia de fomento, existe uma parte do
trabalho que foge a normatizacdo. A fundacdo, entdo, pode encontrar orientacdes
diferentes se ocorre um troca de analista. E ainda encontrar uma terceira opinido no
momento da prestacdo de contas, pois a analise segue a interpretacdo de outra
pessoa, que pode entender que ouve uma execucao errada mesmo que tenha sido
autorizada por um analista.

O entrevistado cita que para as fundacdes de origem militar, embora muito
organizada, a questdo da hierarquia faz com que o coordenador do projeto da
fundacédo tenha um jogo de cintura para lidar com as situac¢des. E no meio académico
existe também uma dificuldade de acesso ao pesquisador, existe questao de egos e
comunicacdo. As pessoas a frente da execucéo do projeto da fundacao precisam de
informacdes especificas e precisam lidar com as exigéncias do 6rgao financiador e o
pesquisador ou chefias de alta patente, que geralmente possuem um perfil proativo e
sao pessoas qualificadas.

O entrevistado do MP0O1-PR tem uma percep¢do muito préxima do oOrgao
financiador. V& que na fundacéo as pessoas sdo muito empenhadas e que sofrem
com a falta de autonomia de gestéo devido a interferéncia da apoiada, caso exposto
em detalhes no item 4.3.2. O ultimo ator externo a fundagéo, mas conectado a varias
delas, foi o desenvolvedor do software criado para fundac¢des de apoio. O objetivo foi

trazer a percepcgao externa em relacdo a ferramenta sistema, considerando que € uma
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das principais ferramentas citadas pelos gestores, funcionarios e clientes das
fundacdes apoio ao logo das entrevistas.

Em sua percepcao, as dificuldades de gestao percebidas ao logo dos anos, em
muitos casos, estao ligadas a falta de processos e relacionadas ao grau de maturidade
que a fundacdo de apoio se encontra. Estes fatores acabam, em alguns casos,
dificultado a implantacéo dos sistemas ou mesmo sua nao utilizacdo no dia a dia, além
de frustracdo de expectativas. Ha uma expectativa por parte das fundacbes que o
sistema venha resolver este e outros problemas internos.

As fundacbGes no pais tém formas de gestdo diferentes entre si, nomes
diferentes para o mesmo processo ou férmulas de calculos dos servi¢cos prestados
gue varia uma da outra. Os processos de contas a receber, a pagar, custeio e criacéo
de indicadores sdo 0s mais buscados para automatizacdo via sistema. E os
parametros para a criacao de indicadores também difere de uma da outra.

Outra solucdo muito buscada pelas fundacbes é a ferramenta web e mobile
para comunicagcdo com o a apoiada, trazendo dinamismo e rapidez para dar retorno
as instituicdes, substituindo ligacdes, e-mails, envio de planilhas, além de ajudar na
tomada de decisédo. Mas o desenvolvedor observa que muitas vezes existe resisténcia
do pesquisador para a utilizacdo da ferramenta e percebe que ha um trabalho nas
fundacdes de conscientizacéo para o sistema ter aderéncia.

A empresa de desenvolvimento de software, ao prestar o servico de
implantacdo de sistema, faz reunides prévias, dando consultorias para entender a
necessidade das fundacdes e acaba que tanto ela absorve o aprendizado trazendo
melhorias para o sistema, como ajuda outras funda¢des que estdo ainda desenhando
seus processos com solugdes que ja trabalharam em fundacdes que ja passaram por
aguela situacao.

Muitas vezes na mesma cidade existem fundacdes com diferentes tipos de
estrutura, maturidade e necessidades. Infere pela experiéncia que o desenvolvimento
da fundacdo esta mais relacionado aos orgaos de fomentos que se relaciona, pois
cada um tem um nivel de exigéncia como normas compliance, relatorios refinados de
acompanhamento fisico e financeiro de projetos, processos definidos, programa de
qualidade. A fundacdo é obrigada a se adaptar e o sistema auxilia muito quando
automatiza a rotina e torna padronizada as atividades.

O desenvolvedor observa que ha casos que o sistema vem para formalizar

processos das fundacdes e criar ajustes, € 0 momento para “arrumar” a casa. Existem
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varios retratos das fundacdes no momento que a empresa vai implantar o sistema. As
vezes a fundacdo tem um volume grande de folha, entdo tem a parte gestdo de
pessoas mais desenvolvidas, mas o financeiro ndo. Tem outras que ja possuem
expertise em importagdo e pagamentos e na contabilidade ndo é automatizada.

O entrevistado percebe que existem situacdes de instituicdes maduras com
processos muito bem delineados ha anos, mas que sé agora demostraram interesse
em criar uma aproximagdo web com o cliente. Ndo ha exatamente um padrdo de
necessidades de ferramentas e um ordenamento delas, vai muito da necessidade
local e tipos de apoiada que se relacionam.

E o grau de maturidade, segundo a percepc¢éo do desenvolvedor, vai além da
regionalidade. Nao necessariamente os locais mais desenvolvidos apresentam as
fundacbes mais organizadas, processos maduros estabelecidos e utilizagcdo de
ferramentas gestdo. Assim como nem sempre as funda¢gdes com mais recursos sao
aguelas com processos mais estruturados e o0 uso de praticas boas praticas de gestao.

Existem aquelas fundagcbes que o0s processos sdao maduros e atividades
definidas e o sistema vem para otimizar a rotina. Estes sdo 0s casos que tem mais
chance de sucesso de implantacdo do sistema. Acrescenta que a captacdo de
recursos tem sido uma preocupacao para muitas fundacfes e possuir um sistema
ajuda na capacidade de gerir e de ampliar a captacéo dos recursos. Torna também a
gestao dos projetos mais eficiente e eficaz. Assim como auxilia a responder com mais
rapidez as auditorias, ao MP, ao cliente, o financiador, aos funcionérios e o gestor.

Outro ponto focal sdo as ferramentas que garantem a sustentacao financeira
das fundacgdes de apoio. Mas o termo sustentacao financeiro no ambito das fundacdes
foi substituido por sustentabilidade financeira e devido a sua importancia foi um tema
bastante comentado nas entrevistas. O gestor da FO7-TO comentou sua preocupacao
com o0s contratos, onde a instituicdo atua como fundacao de apoio, pois somente cabe
0 ressarcimento dos seus custos operacionais, 0 que € muito pouco para as fundacdes
se manterem.

Cita a legislacdo que da referéncia de até 15% do contrato destinados ao
gerenciamento administrativo financeiro, mas que na realidade a maioria destina a
fundacéo 5%. Inseridos num centro urbano pequeno, um estado novo, a fundacgao nao
trabalha com um volume de projetos como o da fundacao que apoia a UFRJ, ou com
um valor alto de projeto como os UNB, mas como elas, a principal receita provém do

gerenciamento de projetos.
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A FO7-TO, com um porte menor, movimentando em torno de 3 milhdes em
2022, passa por desafios semelhantes, que proporcionou um superavit para a
fundacéo, parte dessa receita vem de outras atividades que a fundagao desempenha.
A instituicAo possui projetos proprios que trazem mais vantagens financeiras para a
fundacéo pelo baixo custo do gerenciamento.

Ha trés anos a fundacédo vem obtendo superavit conduzindo os negocios neste
viés: investem em projetos que podem aumentar a possibilidade de receita e baixar
0s custos envolvidos, aliado a um forte investimento na criagcdo de uma administracéo
central focada em gestdo de recursos financeiros. A diversificacdo dos negocios
também foi uma opcdo para a fundacdo do Sul do pais, a FO5-PR, que tem a
possibilidade de ampliar a captacao de recursos por meio de da radio que é ouvida
em Santa Catarina. Essa acdo marca a atuacao da fundacao na area cultural.

A fundacdo FO5-PR busca também parceria com empresas, industria e
comércio para construir uma ponte com a universidade, formando parceiras onde os
recursos vém de uma origem mais livre, com possibilidades de maiores ganhos e
maior liberdade de gestdo. Mas fonte principal de receitas que mantem a fundagao
vem do volume de projetos, onde era aplicado um percentual, estratégia que vem
sendo substituida por uma negociacdo com o pesquisador.

JA o gestor da FO6-MT vé como um grande desafio a sustentabilidade
financeira por atuar somente como fundacdo de apoio, ja que estd sujeito as
intempéries da apoiada. Para remediar o problema, a fundagcdo vem fazendo um
planejamento para atuar com outras instituicées além da universidade, com projetos
préprios, fugindo do teto estabelecido por lei para as despesas administrativa-
financeira. Mesma situagcdo vivenciada pela FO7-TO. Logo, a fundacdo FO06-MT
equilibra o retorno financeiro, balanceando a carteira de projetos com aquele de
rendimento maior, cobrindo o seu prejuizo e utilizam de um seguro para cobrir as
obrigacdes legais, caso necessario.

O presidente do 6rgédo de classe exp6s que se a fundagdo nao tiver um certo
namero de projetos, ela ndo se sustenta. Entéo, a sustentabilidade vem do ganho de
escala, ndo havendo espaco para recusas de projetos se 0 objetivo € conseguir uma
estabilidade financeira. E necessario planejamento e calcular o ponto de equilibrio
para entender o momento de poupar, em que ha mais ganhos que gastos, porque 0s
ganhos nao séo lineares para o crescimento das fundacdes.

Os ganhos precisam ser aplicados para fazer uma reserva financeira para os
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momentos de crise e, as vezes, lidar com as situacées em que é necessario emprestar
dinheiro para o projeto sem a certeza do seu retorno para a fundacéo. As vezes esse
empréstimo é dificil de ser pago, a fundacao ndo € um regime de banco que confisca
0s bens e equipamentos, entdo essa é uma situacao de muito risco e dificil de resolver.

Com relacdo a metodologia para auferir o valor dos servi¢os, a DOA — Despesa
Operacional e Administrativa da Fundacao, ndao ha nenhuma homogeneidade sobre
assunto entre as fundacbes. Cada uma tem um estudo, uma forma de entender e
evidenciar seus custos e valores. E uma terra sem lei, como ressaltou o presidente do
orgao de classe.

Como todas as fundacbBes, a FO01-RJ trabalha com ressarcimento das
despesas. Lembra que os 6érgaos controladores ndo admitem taxas, aceitando
somente o que for necessério para pagar o que foi gasto com o servi¢co. O gestor da
FO01-RJ adota a estratégia comentada pelo presidente do 6rgao de classe: ganho por
escala e investir os resultados positivos dos projetos formando um caixa para
contingenciamento orcamentario, aproveitando “a vocagao rentista brasileira”.

A fundacgéo depende da apoiada para ter mais projetos e, devido as incertezas
dos governos em época de crise, a primeira area a sofrer cortes é a pesquisa, mesmo
gue seja voltada para saude. JA o0s projetos assistenciais na area de saude
conseguem se manter. A apoiada A da FO01-RJ comentou que o trabalho com
convénios vem sendo substituido por alternativas, como TED que tem um modelo de
execucao mais simples e nao sendo tao restritivo com a DOA.

Quanto a metodologia para calculo da DOA, a F01-RJ se baseou na
precificacdo dos servicos que sdo prestados dentro dos projetos. Entdo, o setor de
iniciacdo, que também é responsavel pela captacdo, de acordo com o planejamento
quantitativo das demandas do projeto, calcula o valor do servigco que sera prestado e
entdo o contrato € assinado. O gestor ressalta que, em tempos de crise, tudo é
questionavel, o cliente tem a percepcao do valor como caro e precisam diminuir. Neste
momento o equilibrio se da pelo rendimento do fundo de investimento.

O posicionamento da FO02-RJ quanto a sustentabilidade financeira, ndo se
difere das demais, ganha pelo gerenciamento dos projetos e se mantém também com
a aplicacdo financeira de uma carteira de investimento. A fundagédo n&o pode
negligenciar a necessidade de conseguir recursos, entdo a fundacao precisa ter um
planejamento consistente para lidar com o hoje e o futuro, levando em consideracao

os fatores externos que influenciam a instituicdo, principalmente quanto as mudancas
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politicas.

A apoiada, que é um orgao do governo, é suscetivel as mudancas politicas que
fecham algumas oportunidades, mas abrem outras. Entao, € necessario estar atento
a mudanca de cenério, observando o posicionamento do governo que esta assumindo
a gestao e as areas de investimento que assumiu desenvolver. A fundacao precisa
encarar as mudancas de forma positiva. Hoje a fundacdo estd em uma situacdo de
equilibrio, mas ndo traz seguranga, ja que a fundacdo vive em um ambiente de
incertezas.

A FO04-PE vive financeiramente da DOA retirada dos projetos, da mesma forma
gue as demais fundacdes, e trabalha com o que esta previsto na resolucao e trabalha
com uma faixa de 5% a no maximo 15%. A fundacédo analisa seus custos em relacdo
ao tipo de demanda do projeto (pessoal, importados, servi¢os) e estabelece seu valor.
A entrevistada ndo considera que a fundacédo tem uma metodologia, mas que existe
um calculo baseado nas caracteristicas do projeto.

Levando em consideracao a forma restrita que obtém os recursos financeiros
para se manter, as fundagées vém investindo em Captacdo de recursos. Umas
instituicbes possuem um setor especifico com estratégias direcionados para esse
propésito. Quem nao tem esta se estruturando para isso, que € o caso da FO02-RJ. A
instituicdo pretende qualificar o pessoal para trabalhar com captacéo de recursos.

A visdo contabil (Contador FO1-RJ) se preocupa com a origem e objetivo dos
recursos que entram na fundacdo. Ressalta que a captacédo deve estar alinha ao
estatuto da fundacéo, pois os projetos tém de estar relacionados com seu proposito.
A Apoiada B da F02-RJ, no papel de cliente, ja anseia por atuacéo ativa da fundacéo
prospeccao de recursos para aumentarem a sua carteira de projetos em parceria com
agencias de fomentos diferentes.

Uma outra estratégia citada para melhorar a captacéo de recursos refere-se a
ensinar ao corpo de técnico de pesquisa a captar recursos. A FO7-TO trabalha com
professores que desenvolvem projetos e, dessa forma, pretendem ampliar os recursos
gue entram na fundacéo e investimento em marketing. Por fim, o desenvolvedor de
sistemas infere que a comunicagao com cliente, azeitada pelo sistema, contribui para
chamar novos projetos.

Com relagdo aos indicadores, foram abordados pelos entrevistados e
expostos ao longo do trabalho, pois vinham relacionados com outras ferramentas. De

forma geral por meio dos indicadores que as instituicdes conseguem perceber se
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estdo no caminho certo para os resultados. Como citado pelo 6rgéo de classe, a partir
deles p6de-se conhecer melhor as fundacdes e sua importancia econémica.

A Adv.Jur. FO1-RJ também defende a definicdo de indicadores para medir a
evolugéo da fundag&o. Mas de forma geral ndo foram muito citados, parece nao existir
ainda uma preocupacao mais estruturada pelo grupo para o assunto. E percebendo
essa lacuna, o ex-gestor da FO5-PR, em sua tese, explorou recentemente o tema,
apontando a criacdo de indicadores e a sua relevancia, ndo s6 do ponto de vista
numerico, mas social também.

O fluxo de informacdes permeia os atores e, por meio do sistema, seguem em
varias direcfes atingindo diversas fundacdes, independente da regido geografica. As
fundacdes recebem as informacodes, se transformam, ressignificam as informacgdes e
a repassam para 0 sistema que continua esse ciclo. Entdo o sistema esta em
constante evolucdo, repassa as informacbes entre as fundacbes e acaba
impulsionando o desenvolvimento delas também.

Os relacionamentos estabelecidos entre a fundacéo e a sociedade, a fundacao
e apoiada e entre elas, impulsionadas pelo 6rgéo de classe também foram explorados
nas entrevistas, tendo em vista o quanto a rede tem de situacées em comum. E a
partir do tipo de relacionamento firmado, as trocas de informacfes estabelecidas
impacta de alguma forma as praticas de controle de gestédo das fundacdes de apoio.

O o6rgdo de classe representa a soma dos esforcos de todas as fundacdes
associadas para em conjunto representarem os interesses do grupo. A troca de
informacdes é fomentada no grupo e assim de forma muito significativa é promovida
a interacdo do grupo. Essa unido deu forca de representatividade para reivindicar
pleitos e tirar dividas e solucdes de problemas diversos.

O canal de comunicacdo usado é o aplicativo WhatsApp, e de todos os
entrevistados, somente a F02-RJ néo fazia ainda parte da associacdo. Existem
fundagBes ndo associadas, mas que valorizam muito 0 contato e a existéncia do
Orgdo de Classe. Ele teve papel fundamental no enfrentamento aos 6rgdos de
controle (TCU, CGU) que restringiram o papel das fundacdes. E os eventos de
intercAmbio de informac¢des ocorreram de forma muito orgéanica, pois uns queriam
aprender com os outros para ficarem fortes, relembra o presidente do érgao de classe.

O orgao de classe também combateu o dominio de fundacdes grandes que
entravam na instituicdo apoiada, que ja tinha uma fundacgéo credenciada, e oferecia

um valor baixo de custo para retirar seus projetos. Eram condi¢fes leoninas, pois a
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fundacédo era pequena e nao tinha projetos em escala suficiente para reduzir custo.
Séo varias as acdes feitas para a evolucdo das fundacoes, entdo existe um ganho
muito grande percebido pelos associados.

Os relatos dos entrevistados a seguir corroboram com a narrativa do presidente
do 6rgéo de classe. O gestor da FO7-TO, como membro representante da regido Norte
no 6rgdo de classe, péde acompanhar de perto as informacdes relacionadas as
fundacg@es e reconhece que é um investimento estar associado, pela grande troca de
informacdes e aprendizado. A fundacdo FO6-MT, quando se associou ao 6rgdo de
classe, o conheceu em um momento estruturado, tinha voz e reconhecimento dos
orgaos de controle.

O gestor da FO6-MT coloca que nem todas as fundacOes fazem parte da
associacdo, mas as que fazem trabalham em harmonia. Sempre tem alguém que
passou pelo problema que vocé vivendo. Dessa unido também se criam ideias e
solucbes de gestdo, poque todos estdo vendo o problema dentro da mesma
perspectiva. O gestor também percebe solucdes diferentes para um problema comum
a todos, sem ferir ou infringir qualquer legalidade. Existe um olhar plural e vocé
aprende.

O gestor FO6-MT relata que dentro do grande grupo acaba ocorrendo
setorizacdo de discussdes e outros grupos se formam para melhor discutirem
solugBes. E o caso do juridico, que existe um grupo denominado colégio dos
procuradores e um grupo dos contadores para discutirem sobre a prestacao de contas
do MP e outros assuntos contabeis especificos de fundacdes.

No Rio de Janeiro, o gestor lembra de outros marcos realizados pelo presidente
do 6rgéo de classe que fizeram as fundagdes evoluirem, como o veto derrubado que
nao permitia a participacéo das fundacdes no endowment, busca por padronizacéo de
normas. No Rio de Janeiro houve o caso relatado em topico anterior sobre a unido
das fundacdes contra um parecer de reprovacdo de prestacdes de contas.

O orgao de classe acaba promovendo também a aproximagdo de grupos
regionais e estaduais para troca de informacfes, aprendizado e pleitos. Sao
realizados encontros anuais a nivel nacional e sdo estimulados encontros regionais e
estaduais. Assim, situacdes mais particulares a um grupo também podem ser
resolvidas do que se tentassem individualmente. O gestor da FO1-RJ definiu o Orgéo
de classe como o principal ponto de intercambio de experiéncia dos ultimos anos.

A F04-PE, aponta que o mecanismo que 0rgao de classe se estrutura permite
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gue as funcdes participem da gestdo. A fundacéo ja foi atuante por duas gestdes,
permitindo que a instituicdo participasse do processo de decisdo e negociacdo da
mudanca de legislagdo que vem ocorrendo ao longo do tempo. Foi de encontro ao
relato dos demais gestores, falando da forca que todas tem juntas, e iSso veio com o
orgao de classe.

A participacdo do grupo nédo se restringe aos gestores e em varias camadas
organizacionais percebeu-se a participacdo ativa de funcionarios em cada instituicdo.
A advogada da FO1-RJ faz parte da coordenacdo do colégio de procuradores e a
contadora da F02-RJ participa do grupo de contadores. O gestor da F02-RJ ainda
sente falta de encontros regionais e fala que mantém contato com outras fundacodes
fora do 6rgédo de classe, mas percebe uma certa rivalidade comercial.

O desenvolvedor de software, também percebeu uma unido, principalmente
entre as fundacGes do Nordeste para a troca de experiéncia, resolver problemas e
melhorar a comunicacao entre elas. Cita um exemplo onde as empresas se reuniram
para pensarem em uma solucdo para o sistema se adaptar da melhor forma as
mudancas provocadas pelo e-social. Segundo ele, os contadores e os financeiros das
fundacdes sdo os que mais interagem entre si para buscar sugerir uma definicdo de
melhoria de processos.

Com relacdo ao relacionamento da fundacao e a sociedade, com excecao da
apoiada A da FO02-RJ, foi un&dnime o posicionamento positivo em relagao a importancia
da fundacéo para a sociedade e todos os possiveis beneficios que elas podem trazer.
O MPO01-PR aponta o compartilhamento do conhecimento e formacéo de profissionais
e estudiosos na area de pesquisa. E ressalta que o destinatario da finalidade para a
qual a fundacéo foi instituida é a sociedade.

Complementando, o gestor da FO5-PR fala que se existe um projeto de
engenharia com o NIT para ampliacdo ou melhoria das estradas, “estou cuidando de
mobilidade/deslocamento da populagcéo, se estou com um projeto de biologia de
alguma forma revertera para sociedade, se faco um projeto de educacao, a sociedade
gue ganha.” Os projetos na area de saude viabilizaram a criacdo de vacinas para a
populacdo e atendimento médico nos hospitais construidos, como dito anteriormente
pelo gestor da FO1-RJ.

A fundacgéo € o elo entre a sociedade e as universidades e institutos de ciéncia
e tecnologia ajudam a escoar todo o conhecimento produzido para fora dos muros

(ASS.PLAN. FO4-PE). Viabiliza que o resultado de uma pesquisa seja utilizado para
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melhorar o resultado de treinamentos militares (ADV.JUR F02-RJ), melhorar a
producdo agraria, melhorar o ensino e levar conhecimento para regides de dificil
acesso. Dentro destas e outras possibilidades, a fundacao flexibiliza a entrega e
acesso dos resultados para a sociedade.

Além do MP, o 6rgao financiador e a empresa de desenvolvimento de software
percebem como positiva a relacao entre fundacéo e sociedade. Os 6rgaos de fomento
sé podem ver 0s projetos em pratica se viabilizados por uma fundacéo de apoio. Entao
é essencial que ela lide bem com a administracdo de recursos e as normatizas para
gue os projetos saiam do papel para a sociedade. O analista do 6rgdo de financiador
finaliza dizendo que a importancia da fundacdo se confunde com a do érgéo de
fomento, poque tudo € um sistema e ha necessidade agir em conjunto para que todos
cheguem em um resultado final.

O sistema se posiciona como uma ferramenta meio para viabilizar todas as
entregas dos projetos para a sociedade e o lider de desenvolvimento percebe
contribuicdo direta e indireta das fundac¢des o desenvolvimento da sociedade. E vé
como funcéo da fundacgéo é deixar o professor ou pesquisador livre para exercer seu
papel principal fazendo o projeto acontecer: “Olha professor [...], foca nho que tem que
fazer ai que eu [foco] nessas outras questdes administrativas, financeiras, ou que
possam atrapalhar no teu objetivo, ...] (DEV. SOFT 01)

Todos os entrevistados foram unanimes em entender o papel da fundacgéo de
apoio, mesmo sendo a coadjuvante do processo (GESTOR F01-RJ) sem ela a
pesquisa ndo existiria ou, talvez, ndo da forma que é hoje com velocidade e
flexibilidade. A fundacao e a apoiada tem uma relacdo muito préxima, ela é seu cliente,
entdo ha necessidade de investir na relacdo melhorando a comunicacao e atendendo
as necessidades que ela apresenta.

“O relacionamento entre fundacédo e apoiada tem seus altos e baixos como em
um casamento (GESTOR FO01-RJ). Existem momentos que ha dificuldade de
entendimento, a flexibilidade e autonomia foram reduzidas, entdo a burocratizacéo
incomoda. Agora tem limites, regras, e as fundacfes vem fazendo um trabalho de
conscientizagdo com a apoiada do seu papel, das limitacdes, sobre as mudancgas que
0 governo impde para a fundacao executar o projeto.”

Em parte, esses limites também protegem a fundacdo, mas nao resolvem o
problema, ja que podem restringir sua agilidade, necesséaria no contexto... O gestor

da FO1-RJ traz a reflexdo o papel do terceiro setor e especificamente no contexto das
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fundacdes de apoio, nas areas de educacdo, ciéncia, tecnologia e inovacdo. O
entrevistado passou por uma mudanca de visdo, onde anteriormente acreditava
fundamentalmente no papel do Estado como Unico responsavel pela implementacéo
de politicas publicas, mas hoje reconhece o papel importante das fundagcbes para
viabiliza-las.

O entrevistado enfatiza a importancia da eficiéncia na gestao das fundacdes de
apoio. Ele argumenta que essas organizacdes devem ser altamente eficientes para
justificar sua existéncia, pois devem oferecer servicos melhores e mais eficientes do
que o Estado. “E para isso, por que ndo podem ser remuneradas?” (GESTOR FO1-
RJ) Para investir em uma gestao de eficiéncia ela precisa de investimento, recursos
para capacitacao de pessoal, modernizar ferramentas de controle gerenciais usadas.

Investir em modernizacéo de processos e ferramentas de tecnologia requer um
alto investimento, custa caro. O objetivo com a remuneracdo nao € enriquecer e sim
cumprir bem o seu papel. Gerir um recurso publico sempre vai chamar a atencéo para
onde e como estdo sendo aplicados, mas burocratizar o processo, ou criar
normatizacdes altamente restritivas ndo sdo o melhor caminho para inibir a corrupgao
e desvirtuamento das fundacoes.

N&o so os gestores demonstraram ter conhecimento sobre a finalidade e papel
da fundacdo, mas todos os actantes. Os clientes percebem a sua importancia, a
apoiada B da FO2-RJ relatou que sem a fundagéo néo teria como oferecer mais cursos
e bolsas para viabilizar a pesquisa que estd em andamento, mas o engessamento e
0 questionamento sobre a qualidade das ferramentas que atendem na execucédo dos
projetos também foram pontuados pela apoiada B da F02-RJ. Relatos que vao de
encontro ao do gestor da FO1-RJ.

Os funcionérios entrevistados também demonstram estar alinhados e
comprometidos com as diretrizes da fundacéo e o fato de o objetivo fim da instituicdo
trazer beneficios para sociedade é um fator de orgulho, gera pertencimento e
engajamento. O relato é percebido na fala da GPI-FO1-RJ “[...] trabalho ha 17 anos
até que desenvolvi uma carreira la dentro. E, ndo me vejo hoje trabalhando numa outra
area. Eu acho que é a fundagé&o de apoio até me aposentar. Eu gosto disso.”

E fato percebido na fala da contadora da F02-RJ “[...] gosto muito da parte
social. E esse viés, essa possibilidade [...] eu sempre falei, desde o primeiro dia que
eu vim para c4a, eu falei: aqui tem que ter uma parte social, entendeu? Porque é

importante.” Além dos projetos com a apoiada, a entrevistada fala de programas de
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responsabilidade social implementados na fundacéo, que utilizam parte dos recursos
auferidos pela fundacéao.
4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A experiéncia de 17 anos de carreira trabalhando com fundacdes de apoio, dos
quais 15 dentro de uma mesma instituicdo, permitiu a pesquisadora acompanhar a
busca de profissionalizagdo de processos, ferramentas de gestdo, dificuldades em
lidar com situacdes novas derivadas de leis e fiscalizagbes. Experiéncias vividas a
partir de uma perspectiva Unica, focada na realidade aparentemente exclusiva aquela
instituicao.

No comeco da experiéncia da pesquisadora havia uma busca por
desenvolvimento do planejamento estratégico, com a formacgéo de grupos de trabalho
para ajudar na construcdo da fundacdo, assim como implementar um processo de
qualidade, instituir setores novos com perspectivas de direcionar o crescimento da
fundacdo de forma mais profissional. Houve a busca de sistemas de informacoes
especificos para fundacdo de apoio na tentativa de deixar as planilhas eletrénicas de
lado, assim como a melhoria da divulgacdo das informacdes no site, trazendo
transparéncia para as acdes da fundacdo e o cumprimento das leis. A pesquisa
permitiu identificar que as fundacdes entrevistadas também passam por percurso
similar.

O processo de melhoria foi crescente, sendo o maior desafio manter a melhoria
continua com a manutencdo das boas praticas em um sistema dindmico no qual a
fundacéo esta inserida. Ocorreram crises econdmicas que fizeram perder uma parte
do corpo profissional especializado. Novas oportunidades sugiram, tais como: a
possibilidade da criacdo de Fundos, de renda de royalties, fazendo necesséario a
revisdo da misséo, visao, objetivo, bem como acompanhar o que ha de moderno com
relacdo as préticas de controle gerenciais utilizadas no mercado.

Vé-se um esfor¢o conjunto das areas de apoio e da alta gestdo nesse propoésito
de desenvolvimento, por meio do treinamento das equipes para estarem alinhadas
com as mudancas nas leis trabalhistas, buscar novos mecanismos de
acompanhamento de recebimento de recursos e pagamentos de forma mais célere.
Houve uma época de grande apreensao da instituicdo ao lidar com a Receita Federal
e Ministério Publico que, por outro lado, trouxe um amadurecimento e, como resultado,

0 processo de prestacéo de contas em conformidade.
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Ha aproximadamente quatro anos, com mudanca de promotoria, a instituicdo
recebeu visita do promotor e o0 reestabelecimento do contato foi feito. Com isso, a
prestacédo de contas ao MP resultou ainda mais alinhada. Mais recentemente, novos
enquadramentos se tornaram necessarios para adaptacdo a nova forma de contrato
com a instituicdo apoiada, recomendada pela CJU de Séo José dos Campos, e uma
nova metodologia de precificacdo da DOA foi desenvolvida. Os convénios foram
impostos a ICTs apoiadas e toda metodologia de trabalho est4 sendo alterada.

Ao longo dos anos, foram presenciadas trés trocas da alta gestao, estas trazem
novos direcionamentos organizacionais acompanhados de expectativas e apreensao
dos funcionarios. As mudancas as vezes trazem reestruturacdo organizacional,
alteracdo nas prioridades e nos objetivos. Percebe-se que, quanto maior o tempo a
frente da gestéo, maior a possibilidade de implementacéo do planejamento proposto.

Os sistemas de informacdo se consolidam como um importante ponto de
atencdo a todas as fundacdes para otimizar seus processos e torna-los ageis e
eficientes no atendimento ao cliente e gestéo interna da fundacé&o. Houve troca de
sistema integrado de gestao empresarial (ERP) de prateleira por um sistema préprio,
além da compra de outros software para executar outras atividades que o sistema
principal ndo executa. Houve adequacao a Lei geral de protecdo de dados (LGPD) e
modernizacao do site.

Muitos desafios foram superados pela fundacdo com a busca isolada de
solugcdes sem uso da rede. Com a adesdo da instituicdo ao 6rgdo de classe, e
particularmente com a interacdo com seus pares, observa-se que o problema néo é
exclusivo a uma fundacdo, mas se estende de forma semelhante as outras instituicdes
que vivem ou ja viveram o mesmo problema e os solucionaram a partir das interacdes
em grupo. Pdde-se observar a movimentagao dos atores da rede, a utilizagdo dos
canais de comunicacdo (WhatsApp), a utilidade da troca de conhecimento para o
aprendizado e estabelecimento de solugbes em conjunto.

A presente pesquisa, ao trazer, da sociologia para a area contabil, a lente
tedrica multidisciplinar da TAR, permitiu utilizar uma perspectiva ndo usual dentro da
contabilidade, examinando as praticas de controle gerencial utilizadas pelas
fundacbes de apoio sob um contexto mais amplo. Assumindo a premissa de olhar
diversos agentes envolvidos no fendbmeno, houve a necessidade de ouvir outros
atores além dos gestores.

Assim, evitou-se enviesar os achados ao ouvir somente uma das partes
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envolvida no fenbmeno, e possibilitar a constru¢cdo de uma pesquisa com o olhar plural
sobre o tema. Além disso, por trazer elementos ndo-humanos, dando-lhes papel de
ator na rede, permitindo entender melhor as interagbes, como foi o caso da lei e da
politica, por exemplo.

A técnica Snowball ndo apenas ampliou o ambito da pesquisa, mas propiciou
abranger varias regides do pais e compreender as praticas de controle gerencial sob
diferentes realidades. Embora o Sudeste e Sul do pais se destaquem pelo
desenvolvimento econbmico, entende-se que esse nao seja 0 Unico fator a
impulsionar o crescimento da fundacédo. Existem outros fatores que impulsionam o
crescimento das fundacdes e ditam a necessidade de adocao das praticas de controle
gerencial para profissionalizarem sua atuagao, tais como o tipo de financiador que
impdem regras de governanca; as leis e a interpretacdo dadas a elas pelos préprios
gestores; orgaos fiscalizadores; reguladores; entre outros.

Nesse sentido, pode-se perceber que a fundacgéo situada no Nordeste, préximo
ao porto, a universidade federal e aos 6rgaos financiadores, trouxe uma diversidade
de detalhes sobre a gestédo, demonstrando amadurecimento. Ela atrai investimentos
e busca proativamente recursos e parcerias de forma estruturada. O conceito e
processo ja esta estruturado e faz melhoria continua para ndo perder a expertise e
negocios. Entretanto, essa fundacdo relatou dificuldade com mao-de-obra
especializada sendo um ponto critico em comum com as demais fundacdes.

Um entrevistado da regido centro-oeste comentou sobre a impossibilidade de
captar pessoas gue ja trabalharam em outras fundacdes, pois existe somente uma em
sua regido. No entanto, mesmo na regido Sudeste, onde existem sete fundacdes, as
dificuldades s&o semelhantes. Em um treinamento recente, realizado pela
pesquisadora, a equipe compartilhou suas experiéncias ao ingressar em uma dessas
fundacdes. Eles afirmaram que enfrentaram desafios consideraveis na adaptacéo as
rotinas de trabalho devido a complexidade e singularidade da instituicdo. Esse relato
vai ao encontro das narrativas dos gestores entrevistados. A rotina de cada FAP é
particular, a formacéo é feita in loco e a curva de aprendizado é longa.

Embora as fundacgdes apresentem semelhangas marcantes em sua estrutura e
caracteristicas de gestao, foi observado que existem particularidades entre elas que
dao origem a problemas especificos, afetando apenas algumas delas. A fundacgéo
FO02-RJ nasceu como instituicdo de ensino e se transformou em fundacdo de apoio

por necessidade da apoiada, uma ICT. Atualmente, a FO2-RJ esta passando por uma
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situacao Unica, tendo que lidar com dois desafios distintos e enfrenta uma mudanca
de paradigmas que néo foi relatado por nenhuma outra fundacéo ligada a uma IFE, a
imposicao da adocao dos convénios pela CJU de S&o José dos Campos.

A FO07-TO também apresentou uma caracteristica diferente durante a
entrevista, ja que além de fundacao de apoio ela também € ICT, o que ampliou sua
atuacdo viabilizando a captacdo de recursos para projetos préprios. Logo, as
particularidades vividas por cada fundacao influenciam nos tipos de problemas ou
desafios que vao enfrentar e podem néo atingir a demais fundacdes. E esse fator
também influencia nas praticas de controle gerencial adotadas por cada uma delas.

Possuir sede prépria foi uma caracteristica citada como importante por dois
funcionéarios da FO1-RJ e pelo Gestor da FO7-TO. Além disso a fundacdo onde a
pesquisadora atua também tem sede propria. Esse fator traz certa independéncia da
apoiada, permitindo reformas, alteracGes estruturais e desvincular a gestdo e
possibilidade de investimento adequado as necessidades da fundacao. Foge-se das
limitacdes que a apoiada carrega por ser um 6rgao publico, além de trazer seguranca
por se trabalhar de uma sede prépria.

Seguir a narrativa dos atores evidenciou o papel das préaticas de controle
gerencial como inscricdo. Como tal, refletem as interacdes da rede, as controveérsias,
o dialogo e o resultado do diadlogo produzido entre os atores, da grande batalha das
fundacdes com os 6rgéos fiscalizadores e de controle. As inscricdes sdo elementos
delimitadores que compilam todas as a¢Oes dos agentes: as intepretacdes das leis
segundo cada ator da rede, direcionando as praticas de controle gerencial utilizadas
pelas fundac¢des de apoio.

Muitas vezes as leis se sobrepdem ao planejamento dos gestores e, assim,
processos de aquisicdes sao redefinidos, a salde financeira impactada e a conducao
da organizacéao precisa ser realinhada. Isso afeta a manutencéo dos colaboradores e
a forma de captar recursos. Outro exemplo de inscrigcdo € o sistema de informacao
gue, enquanto ferramenta de gestdo, € um agente tecnologico que agiliza os
processos e espelha o consenso dos atores até que novas reflexdes venham a tona.

O sistema de informagéo, ao ser modificado, leva a informagcao para outras
fundacdes que estdo em busca da sistematizagao de parte de seus processos. E por
vezes, as fundagcbes acabam compreendendo que outras funcionalidades existentes
no sistema podem otimizar outros processos e acabam incorporando novos

procedimentos para a fundag&o. Assim como o sistema de informacao, ao efetuar um
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levantamento de processo da fundacdo, percebe a necessidade de incorporar
melhorias. Como resultado, a realidade dos atores é transformada.

Como resultado, apos as entrevistas chegou-se ao desenho de uma nova rede
de relacionamentos descritas na Figura 3. Novos atores foram inseridos apds serem
identificados ao final das entrevistas, tais como a politica e as leis que assumiram um

papel relevante nas interacdes e importe influéncia nas praticas de controle gerencial.

Figura 3 - Atores e Respectivas Conexfes apds Entrevistas
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Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Segquir os atores, proporcionou perceber a coeréncia entre o discurso do gestor
e as acdes dos colaboradores ao constatar que as praticas de gestao estao aderentes.
O gestor tem uma administracdo participativa, que tem foco em pessoas, 0s
colaboradores admitiram o senso de pertencimento. Quando se concentra na
tecnologia, fica evidente o investimento e a dedicagao dos colaboradores em alcancar
resultados. A promocao da interacdo € notavel na busca de comunicacéo interna e
externa, especialmente quando interagem com outras fundacoes.

E quanto mais experiente e madura a fundagéo, mais completa e estruturada,

mais ela utiliza as ferramentas de gestdo. Observa-se que as praticas de controle
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gerencial utilizadas pelas fundag¢des variam um pouco em relacdo ao objetivo
estratégico do gestor mas, principalmente, sdo influenciadas por agentes politicos,

leis, 6rgéos financiadores, fiscalizadores, controladores.
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5 CONCLUSAO

O objetivo desta pesquisa foi compreender a utilizacao das praticas de controle
gerencial na rede formada pelas fundac¢des de apoio e outros atores envolvidos, a luz
da Teoria Ator-Rede. As fundacdes de apoio sdo uma area distinta no terceiro setor,
que possui caracteristicas especificas, com acompanhamento diferenciado pelo
Ministério Publico. Instituidas pelas IFES e ICTs, as FAPs sdo um bracgo da instituicéo
publica, com o objetivo de apoia-las na execucao de projetos de pesquisa, ensino e
extensdo, por meio da flexibilidade e agilidade no atendimento da demanda dos
pesquisadores ou coordenadores dos projetos. Possuem normatizacéao, leis, acérdaos
gue visam orientar a gestédo das fundacoes.

Para auxiliar no mapeamento das praticas de controle gerencial utilizadas pelas
FAPs, utilizou-se 0 modelo de alavancas de controle de Simons (1995), cobrindo de
forma ampla o tema pesquisado ao levar em consideracado os sistemas de crencas,
limites, interacdo e diagndstico. Foi utilizada a lente metodoldgica de Latour (2005)
para mapear os atores e as interagdes dos atores humanos e ndao humanos que
compdem a rede. Ao colocar seres humanos e elementos ndo humanos em simetria,
tornou-se evidente o grau de interligacdo entre os atores envolvidos. Ao permitir
dialogar com uma ampla gama de atores, tornou-se compreensivel a importancia do
Orgéo de Classe incentivar a unido e o intercambio de informacdes da rede. Em suma,
foi possivel descrever translacdes e controvérsias e 0s seus efeitos nas préticas de
controle gerencial adotadas pelas FAPs.

Para compreender as praticas de controle gerencial utilizadas pelas fundacdes
de apoio as IFEs e ICTs, foram realizadas 21 entrevistas com representantes das
fundacbes de varios estados do Brasil e outros participantes da rede. A partir das
entrevistas, foi possivel mapear os atores da rede e participam do processo de uso
das praticas e como isso ocorre.

Os achados permitiram entender a importancia das aliancas dos atores para
lidar com o ambiente dinamico das fundacdes e com as leis e 6rgéos fiscalizadores e
controladores. A rede demonstrou grande interatividade, desde gestores a
colaboradores, em niveis diferentes da organizagéo, e foi possivel identificar a troca
de informacdes e o grande aprendizado que isso proporciona. Alguns atores tém forca
para promover grande impacto, capazes de provocar reflexdo e reposicionamento na

rede. E o caso das leis, que sdo consideradas mediadores dentro da rede, capazes
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de transformar as acfes de varios atores dentro da rede e interferir nas praticas de
gestdo adotadas pelas fundacfes, desde sua estrutura até a forma de lidar com a
apoiada, influenciar os 6rgdos de controle e fiscalizadores. O Orgéo de Classe é o
grande intermediario e centro de calculo da rede, que retne o grupo, agrega saberes
e, por meio de suas ac¢des junto a outros atores, como governo, 6rgaos fiscalizadores
ou controladores, criam saberes e olhares para a fundacdo de apoio. A forca dessa
acado é capaz de fazer com que a aplicacao ou interpretacdo de uma lei seja revista e,
consequentemente, redefinir as acdes e posicionamento das fundacgdes.

A politica também foi mencionada como um agente de mudanca, que carrega
acOes de inovacao ao se relacionar com os diversos actantes da rede. A substituicao
do gestor da fundacao, que, em grande parte das vezes, é indicado pela instituicdo
apoiada, é frequentemente influenciada por fatores politicos. Esse novo gestor muitas
vezes carece de compreensdao do papel da fundacao e, em algumas situacdes, outros
gestores assumem a funcdo sem possuir conhecimento ou experiéncia em gestao.
Essa mudanca, provoca alteragdo na estrutura organizacional, na continuidade do
planejamento estratégico e no desenvolvimento da fundacgéo, por vezes criando
instabilidade e inseguranca nos colaboradores.

Das préticas de controle gerencial, o sistema € o0 que gera maior impacto na
gestdo das fundacbes, sendo o mediador, é capaz de influenciar na otimizagédo ou
criacao de processos, assim como estes impactam na reformulagéo do sistema para
atender as mudancas que a fundacdo precisa para alcancar seus propositos. Os
sistemas e a pandemia tiveram forte interacdo, promovendo grande mudanca
tecnoldgica de processos e relagBes trabalhistas. O sistema impactou, ainda, na
gestdo das fundacdes e a propria interacao da rede, além de retroalimentar o sistema
com modificacdes de processos para atender a nova realidade. Algumas fundacdes
tém seus processos realizados integramente nos sistemas. Cabe ressaltar que as
mudancas e necessidades contantes dos usuarios desse sistema provocam novas
acOes de mudanca, ou mesmo a falta de consolidac&o das novas praticas digitais, que
impactam na transformagéo desse sistema.

O relacionamento entre fundagéo e cliente é dindmico e amigavel. A fundacao
esta consciente de seu proposito e contribuicdo para a apoiada e sociedade ao
viabilizar a realizacdo de projetos que tém um objetivo social. Seja o desenvolvimento
de vacinas durante a pandemia, tecnologia para melhorar um combustivel ou

implementar projeto de aulas de ginastica para a comunidade local, as fundagfes
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executam projetos que transformam a sociedade, difundem conhecimento e ajudam a
acelerar o desenvolvimento do pais. Embora as funda¢cdes tenham esse lugar dentro
da rede e estejam conscientes disso, essa capacidade ndo é percebida por todos os
atores, revelando a fragilidade do actante comunicag&o.

Como contribuicbes para a academia, destacam-se 0s aspectos tedérico e
empirico. Esta dissertac&o discutiu as praticas de controle gerenciais utilizadas pelas
fundagdes, difundindo mais o conhecimento sobre o tema. O uso da TAR, ainda pouco
usada pela contabilidade, trouxe uma conducédo diferente para a pesquisa
proporcionando novos caminhos e descobertas. A pesquisa contribui divulgando o TS,
em particular as fundacfes de apoio as IFEs e ICTs que tém importante papel na
sociedade, viabilizando a pesquisa nacional e outros projetos institucionais que visam
o desenvolvimento do pais.

Observou-se que todas as fundacbes fazem uso dos sistemas de controle
propostos por Simons para direcionar sua gestdo, no entanto, devido a dificuldade de
obter informagOes detalhadas de todos os entrevistados sobre as ferramentas
especificas que utilizam, a pesquisa permaneceu em um nivel menos analitico.
Estudos futuros podem explorar mais profundamente essa lacuna.

Como propostas para futuros estudos, sugere-se completar a rede com as
fundacbes que néo participaram das entrevistas do presente trabalho e suas
respectivas redes, a fim de entender melhor a gestdo sob mais perspectivas. Sugere-
se também pesquisar 0 uso das praticas de controle gerencial em relacdo ao ciclo de
vida das fundacbes de apoio. Além disso, estudar as préaticas de controle sob a
perspectiva da teoria institucional, investigando como as fundacfes incorporam
procedimentos de outras fundacdes por meio dos sistemas, identificando os fatores
que afetam o uso dos sistemas e que moldam o comportamento tanto individual

guanto organizacional, impactando, assim, a evolucéo das fundacdes.
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Grupo Sub Grupo Entrevistado: Gestor, Diretor Geral da Visa atender
fundacéo e do Confies
Qual a finalidade da sua fundacgéao de Contextualizacéo e
1 1 apoio? Sistemas de
Limites/Restrices
Quais atividades que envolvem a sua Contextualizacéo e
2 2 fundacéo de apoio? Sistemas de
Limites/Restricbes
Qual a forma que a fundacéo de apoio Sistemas de Controles
3 3 alcanca e mantem sua sustentabilidade | de Diagndstico
financeira?
Como se deu a construcdo da estrutura | Sistemas de Crencas,
40 organizacional da Fundacao? Controles de
Houve algum aperfeicoamento até o Diagnosticos e
N a1 momento atual? Limites/restricdes
4o Precisou fazer adapta¢éo na sua gestao
durante a pandemia?
- Em que a fundacao se destaca em Sistemas de Crencas,
termos de gestao? Controles de
5 Quais as ferramentas de gestéo a Diagndsticos,
5.1 fundacgéo utiliza? Limites/restricbes
Controles Interativos
Quais as principais dificuldades na Sistemas de Crencas,
gestdo da Fundacéo de apoio? Como Controles de
6.0 lidam? Diagndsticos,
Limites/restricdes
Controles Interativos
Como o arcabouco legal das fundacdes | Sistemas de
6 o1 tem influenciado sua atuag&o? Limites/Restrices
Como a implantacéo da Lei n® 13.243/16 | Sistemas de
6.2 de inovacéo foram abertos novos Limites/Restrices
campos de atuacao?
Quais sao seus maiores desafios com Sistemas de Controles
6.3 capital humano? de Diagnésticos
Controles Interativos
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Como é arelagcao com a instituicdo Sistemas de
0 apoiada? Entrave e desafio? Diagnésticos
Qual a importancia da fundacéo de Sistemas de
! & apoio para a instituicdo apoiada? Diagnésticos e Limites
Qual a relacdo da fundacgéo de apoio Sistema de Crengas e
"2 com o Ministério Publico? Diagndsticos
Qual apoio as fundagbes encontram na Sistemas de Limites
sua rede de contatos para lidar com as
7.3 mudancas regulatérias e institucionais?
(Consultoria, vinculos com associacfes
de classe exemplo)
Qual a importancia das fundages de Sistemas de Crengas e
7.4 apoio para a sociedade? Controles de
Diagnosticos,
O que vocé considera relevante e teria a | Sistemas de Crencas,
acrescentar que nao foi perguntado? Controles de
8 8 Diagndsticos,
Limites/restricdes
Controles Interativos
Grupo Sub Grupo Entrevistado: Ministério Publico Objetivo visa atender:
Sistemas de Crencas,
Quais as principais dificuldades na gestéo Cf)ntroles de
1.0 Diagnésticos,
das Fundacdes de apoio? o _
1 Limites/restricdes
Controles Interativos
Quais seriam as sugestdes para a melhoria Sistemas de Controles
t1 da gestdo das fundacdes? de Diagndsticos
Como o Ministério Publico descreveria as Sistemas de Crencas
2.0 relacdes das fundacdes de apoio com a rede
de envolvidos?
2 ) ) ) Sistemas de Crencas e
Qual a importancia das fundacdes de apoio
2.1 Controles de
para a sociedade? ) )
Diagnosticos
Sistemas de Crencas,
3 3 Quais sdo as maiores demandas do MP em Controles de

relacdo as fundacdes de apoio?

Diagnosticos,
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Limites/restricdes

Controles Interativos

O que vocé considera relevante e teria a

Sistemas de Crencas,

Controles de

4 4 o Diagnosticos,
acrescentar que ndo foi perguntado? o L
Limites/restricdes
Controles Interativos
Grupo Sub ) o i
Entrevistado: Contador Objetivo visa atender
Grupo
Sistemas de Crencas,
] S . Controles de
Quais as principais dificuldades na gestéo da . o
1 1 . _ Diagnosticos,
sua Fundacgéo de apoio? o o
Limites/restricdes
Controles Interativos
00 Quais seriam as sugestdes para a melhoria da | Sistemas de Controles
' gestéo das fundacdes? de Diagnosticos
Sistemas de Crencas,
2 . Controles de
Em que a fundagéo se destaca em termos de ] o
2.1 . Diagnosticos,
gestao? o o
Limites/restricdes
Controles Interativos
Sistemas de Crencas,
Quais as ferramentas de gestéo a fundacéo Controles de
3 3 utiliza? Diagnésticos,
Limites/restricdes
Controles Interativos
4 4 Qual a forma que a fundacao de apoio alcanca | Sistemas de Controles
e mantem sua sustentabilidade financeira? de Diagnéstico
. . Qual o papel da contabilidade para a suas Sistemas de Controles
fundacgbes de apoio? de Diagnostico
Como descreveria as relagbes/relacionamentos | Sistemas de Crencas
6 6.0 da fundacéo de apoio com a rede de

envolvidos?
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Qual a importancia das fundacdes de apoio

Sistemas de Crencas e

6.1 ] Controles de
para a sociedade? ] o
Diagnosticos
Sistemas de Crencas,
R . ) Controles de
O que vocé considera relevante e teria a L
7 7 L Diagnésticos,
acrescentar que néo foi perguntado? o L
Limites/restricdes
Controles Interativos
Sub ) ) o )
Grupo Entrevistado: Cliente Objetivo visa atender:
Grupo
Na sua opinido, qual a importancia da ) ) o
. ) o Sistemas de Diagnasticos e
1 1 fundacéo de apoio para a instituicdo o
) Limites
apoiada?
Na sua opinido, quais as principais Sistema de Crengas,
20 dificuldades na gestdo da Fundacao de apoio | Controles de Diagndsticos,
' em relacdo a apoiada? Limites/restricbes
5 Controles Interativos
Na sua opinido, quais seriam as sugestfes Sistema de Crengas,
01 para a melhoria da gestdo das fundagfes? Controles de Diagnosticos,
' Limites/restricdes
Controles Interativos
Como descreveria as relagdes da fundacéo _
) ) Sistemas de Crencas
3.0 de apoio com a rede de envolvidos?
3 31 Qual a importancia das fundacdes de apoio Sistemas de Crencas e
' para a sociedade? Controles de Diagndsticos
O que vocé considera relevante e teria a Sistemas de Crencas,
4 acrescentar que nao foi perguntado? Controles de Diagndsticos,
. Limites/restricdes
Controles Interativos
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Grupo Sub Entrevistado: Desenvolvedor de
i Objetivo visa atender:
Grupo Sistemas
Sistemas de Crencas,
Quais as principais dificuldades na gestdo da | Controles de Diagndsticos,
Fundacao de apoio em relacédo a apoiada? Limites/restricdes
1 1.0 Controles Interativos
Sistemas de Crencas,
Quais seriam as sugestdes para a melhoria da | Controles de Diagndsticos,
11 gestdo das fundacdes? Limites/restricdes
Controles Interativos
Sistemas de Crencas,
Em que a fundagéo se destaca em termos de | Controles de Diagnosticos,
2.0 gestao? Limites/restricdes
2 Controles Interativos
_ Sistemas de Crencgas,
Quais as ferramentas de gestéo a fundacéo ) )
B Controles de Diagnosticos,
2.1 utliza? Limites/restricdes
Controles Interativos
Como descreveria as relacbes da fundacdo de | Sistemas de Crengas
3 3 apoio com a rede de envolvidos?
Sistemas de Crencas,
4 4 O que vocé considera relevante e teria a Controles de Diagndsticos,

acrescentar que nao foi perguntado?

Limites/restricdes

Controles Interativos




