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RESUMO

O papel do Estado é um tema constantemente discutido ao longo da histéria
dos paises. Na década de 1990, no Brasil, ressurgem importantes rediscusses
deste papd, e em 1995, sob a influéncia de diversas correntes internacionais,
ocorre uma reforma do Estado, a partir da qual a administracdo plblica
brasileira passa a adotar principios da administracéo gerencid, cujo foco € em
resultados e nos cidadéos. A eficiéncia e Sstemas de controle, neste cenério,
passam ater um papel fundamental, os quais sfo introduzidos e especificados
tanto na legidacdo federal, como pela Emenda Congtitucional n° 19 de
04/06/1998 e pela n° Lei n° 9.784/1999, como pelas legidagies edaduals,
como na Lel Estadud n°15.524/2007, que indituiu 0 Sistema de Controle
Interno no Estado do Parand Além de uma exigéncia legdl, a constatagéo da
eficiéncia e de demais controles de desempenho organizaciond e de seus
colaboradores, e controles ambientais e sociais, S8 importantes meios de se
obter maior nimero e qualidade de informagles gerenciais, de se dcancar a
melhoria dos processos de plangiamento e das estratégias organizacionais e a
melhoria das decisies. Desta forma, esta necessaria obrigacdo legd é
incidente também sobre as universidades plblicas estaduals paranaenses,
edruturadas como organizagbes da administragdo indireta A presente
pesquisa buscou identificar par@metros e experiéncias consolidadas de
Controle e de Controladoria em indtituicdo universtéria federal e estadual e
em ingtituigdes de educacdo superior paranaense; e analisar 0s parametros e as
perspectivas de Controle e de Controladoria identificados na redidade
universitiria e na revisao tedrica, a fim de desenvolver uma proposta de
edtrutura de uma Controladoria apropriada a instituicdo universitaria piblica,
que posshilite a promogdo de maior conhecimento sobre a gestéo
universitaria, gorimoramento dos processos inditucionais, promovendo maior
eficiéncia, eficacia e melhoria em seus resultados, consolidagdo dos valores,
miss2o, estratégias e objetivos organizacionais, cumprir 0s objetivos previsto
em lel, desenvolvimento profissiona, pessod e de suas potenciaidades,
satisfac@o das necessidades e expectativas da sociedade e, enfim, se dcance o
fortaecimento da gestdo e autonomia universitaria e maior  reconhecimento
socid e legitimidade. A redidade universitaria investigada ocorreu por um
estudo transversd, circunscrevendo-se a0 momento presente, e 0s conceitos e
interpretagdes, por sua vez, por pesquisa bibliogréfica realizada em obras do
Direito Adminigtrativo, da Administragdo e Administracdo Plblica, e da
Contabilidade. Os conceitos e interpretagbes foram anda pesguisados
documental mente em legidagdes paranaenses, em documentos de érgéos de



controle federal externo e interno, e em normas das ingtitui¢des de educacéo
superior. A pesquisa procurou andisar e interpretar os conceitos por uma
abordagem qualitativa, consderando o significado utilizado. Na relacdo
estabdecida entre os conceitos utilizados na redidade universitaria e a
perspectiva do conceito de Controle Interno e suas implicagbes no Direito
Adminigtrativo e, em especial, nos principios que o regem, a andise redizou-
s em egpecid pela interpretacdo juridica, e, comparativamente, com as
andlises do conceito apresentado pela bibliografia acerca da Administracéo e
Administracdo Plblica, Contabilidade e pelos érgéos de controle interno e
externo. Desta forma, 0 estudo redizado deu-se pdo modelo de Pesquisa
Aplicada, abordando a problemética do controle nas ingtituigdes publicas de
educagdo superior, com vigtas a identificar 0s conceitos adequados para que
S pudesse levantar as diretrizes necessirias a estruturacdo do respectivo
controle por meio da proposicao de uma Controladoria, tipificando apesquisa
em uma Proposicéo de Planos.

Palavras-chave Universdade Pulblica Edadud. Controle Interno.
Controladoria.






ABSTRACT

The role of the State is a subject constantly discussed through the history of
the countries. In the 1990s, important discussions of this role reemerged in
Brazil and, in 1995, under the influence of severd international chains, a
reform of the state happens, from which the Brazilian government will adopt
principles of management administration, whose focus is on results and
citizens. The efficiency and the control’s systems, in this scenario, now have a
key role, which are introduced and specified either in federd legidation, such
as the Condtitutional Amendment No. 19 of 04/06/1998 and the Law No.
0.784/1999, as by State laws, such as the State Law 15.524/2007, which
established the Internd Control System in the State of Parana. Apart from a
lega requirement, the finding of the effectiveness and other organizationa
controls, such as employee's control, organizationa performances’ contral,
and environmental and socid controls are important means to achieve greater
quantity and quality of management information, to attain planning process
improvement, organizationa srategies and upgrading decisions. Therefore,
this necessary lega obligation is incident dso on the Parana universities,
sructured as indirect administration organizations. This research sought to
identify parameters and experiences of Controls and Controllership in
consolidated university ingtitutions, federal and state, and in higher education
inditutions in Parana Sate; it sought to analyze the perspectives and the
parameters of Control and Controllership identified in the university redlity
and in the theoretical review, to develop a proposd of an gppropriate
Controllership structure to the public university, which enables the promotion
of a greater knowledge of the university management, the improvement of
inditutional processes, promoting larger efficiency, effectiveness and
amdlioration in its results, the consolidation of values, mission, strategies and
organizational goals, fulfill the objectives laid down by law, the development
professiona and persona of its employees, and of its potentid; the satisfying
the society needs and expectations, and findly reaching the strengthening of
management and university autonomy and socia recognition and legitimecy.
The university redlity investigated occurred by a cross-sectionad sudy,
confining itself to the present moment, and the concepts and interpretations, in
turn, are based on a literature research of Administrative Law, Administration,
Public Administration, and Accounting. The concepts and interpretations were
a0 researched in Parand laws, in the documents of externd and internd
control’s organs, and in the norms of higher education institutions. The
research sought to analyze and interpret the concepts by means a quditative



gpproach, congdering the meaning used. About the relation between the
concepts used in the university reality and the perspective of the concept of
interna control and its implications in Administrative Law, in particular the
principles that it is conducted, the analysis will take place specialy according
to the legdl interpretation, and comparatively with the analysis of the concept
presented by the literature on the Public Administration, Administration,
Accounting and organs of internal and externa control. Accordingly, the
study was given by the Applied Research model, addressing the issue of
control in public ingtitutions of higher education to identify the appropriate
concepts to obtain the necessary guideline to the structuring of the respective
control through the proposition of a Comptroller, typifying the research into a
Plan Proposition.

Keywords. Public State University. Internal Control. Comptroller .
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1INTRODUCAO
1L1TEMA

As universdades publicas brasileiras atudmente estéo condtituidas
como autarquias, reguladas, portanto, pelos principios do Direito
Administrativo. Conforme menciona Fazzio Junior (2007), “Direito
Adminigtrativo € o ramo do Direito Plblico que disciplina a atividade
adminigrativa do Estado, mediante a gplicacdo de regime juridico praprio,
derrogatério do Direito comum, fundado no dever de prestar, por meio da
aplicagdo da lei e dos regulamentos, servigos de interesse publico” (FAZZIO
JUNIOR, 2007, p.1).

A Condtituicdo Federa também trata das ingtituices publicas, pois
como afirma Meirelles (1995, p. 30). “Percebe-se, pois, que 0 Direito
Adminigirativo interessaese pelo Estado, mas no seu aspecto dinamico,
funciond, relegando para o Direito Condtitucional a parte estrutural, estética
Um faz a fisiologia do Estado; o outro, a sua anatomia”.

A introducéo da exigéncia da Eficiéncia na Administracdo Publica
deve-se, em especia, a Emenda Condtitucional n® 19 de 04/06/1998 e pelan®
Lei 9784/1999, cuja insercdo deu-se dentre os principios da Administracéo
Pdblica. O Principio da Eficiéncia, de acordo com Di Pietro (2006, p. 98),
apresenta dois aspectos: relacionado ao “modo de atuacdo do agente publico,
do qual s espera 0 melhor desempenho possivel de suas atribuicdes, para
lograr os melhores resultados;” e no que se refere a0 “modo de organizar,
edruturar, disciplinar a Administracdo Plblica, também com o mesmo
objetivo de alcangar os melhores resultados na prestagéo do servigo publico”.

Observa Di Pietro (2006, p. 98) que ndo se devera confundir aeficacia
mencionada na Congtituicdo com a eficiéncia das organizaghes privadas e
também ndo é um vaor adbsoluto diante dos demais principios. A autora
menciona que a eficacia prevista na Constituicdo é suscetivel de ser dcancada
de acordo com o ordenamento juridico, o qual devera ser modificado caso
edgja inadequado as necessdades e se congtitua um empecilho para uma
gestdo eficaz e por outro lado, ndo podea judificar-se a atuacéo
adminidrativa contréria ao Direito, ainda que se tenha alcancado a eficiéncia
A autora acrescenta que: “a eficiéncia é principio que se soma aos demais
principios impostos a Administiracio, ndo podendo sobrepor-se a nenhum
ddes, especialmente ao da legdidade, sob pena de s&rios riscos a seguranca
juridica e ao proprio Estado de Direito”.

Bergue (2011, p. 31), nesta mesma linha, defende que organizagBes
plblicas sfo diferentes das organizagBes privadas quanto aos aspetos de
finalidade, porém assemeham-se em relagdo aos “fundamentos de seus
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sistemas de gestdo”. Para o autor, os fundamentos conceituais e pressupostos
de organizac8o sfo intercambidveis, sendo os sistemas de gestéo competiveis,
mas precisam ser adaptados, pois requerem referenciais distintos, que devemn
ser ressgnificados, e seus parémetros de aferico dos resultados de gestéo
devemn ser diferenciados.

O autor salienta sobre os novos formatos de organizacBes publicas,
que estas sdo “menos intensivas em hierarquia e assimetrias de poder e
acentuam a dimensdo politica da gestdo” (BERGUE, 2011, p. 31). A
definicdo, portanto, de eficiéncia gplicavel para a Administracdo néo é
aplicavel paraa Gestéo Publica, pois a complexidade destas relacies necessita
que sejam repensados novos conceitos. Ressalta ainda que: “esse fendmeno
impde, inclusive, 0 necessario repensar de concatos e seus pressupostos, tais
como o da eficiénciano ambito da administragdo publica, gerando expressies
mais coerentes com o interesse ptblico” (BERGUE, 2011, p. 68).

Assim, a Eficiéncig, tanto para a Administrago Plblica, como parao
Direito Administrativo, condtitui-se em um tema que requer maior reflexéo e
redefinico de seu conceito, pois ao ser inserido postivamente passou a se
condtituir enquanto dever.

De acordo com Maeirdles (1995), ha trés principais deveres do
administrador publico: dever de eficiéncia, dever de probidade e dever de
prestar contas. Esta afirmagdo conduz a outra questéo sobre a Eficiéncia qua
seria a adequada mensuragdo, como dar-se-ia a prestacdo de contas desta
Eficiéncia e a quem. Com relagio a prestacdo de contas, para 0 Direito
Administrativo, estadar-se-ia, principamente, por meo do Controle Interno e
Externo, abordados pela Congtituicio Federal de 1988, especidmente o
Controle Interno, que étratado no Artigo 70 (BRASIL, 1988, p. 17).

Sobre o Controle Interno, Gasparini (2008, p. 946) afirma que: “Ha,
pois a Administragdo Publica que observar a ordem juridica e atender a0
principio da ficiéncia, e, paratornar efetiva sua submisso a esses vetores, 0
ordenamento prescreve mecanismos ou Sstemas de controle de suas
atividades”. Para o autor, o controle ¢ utilizado para a propria defesa da
Administraco Plblica e para a defesa dos dirdtos e garantias dos
administrados, e por meio dele: “confirma-se se legd, conveniente, oportuna
e eficiente, e desfaz-se se ilegal, inconveniente, inoportuna e ineficiente.
(GASPARINI, 2008, p. 946).

Mello (2003, p. 141) esclarece que o termo Controle: “designa o poder
que aAdministracdo Centrd tem de influir sobre a pessoa descentralizada” e,
desta forma, “o controle das autarquias, as vezes designado, sobretudo na
doutrina estrangeira, como tutela, € o poder que assste a Administracéo
Central de influir sobre elas” (MELLO, 2003, p. 149). Para o autor, este
digoosgitivo tem o propdsito de adequar a entidade descentraizada ao
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cumprimento dos objetivos pablicos e com aatuagéo administrativa globa do
Estado e zelar pela obtencéo de eficiénciaadministrativa

A respeito do entendimento sobre tutela, Di Pietro (2006) observa,
com relagdo as autarquias - que gozam de autonomia - que surge um
confronto: “de um lado, a independéncia da entidade que goza de parcela de
autonomia adminidrativa e financeira, ja que dispde de fins préprios,
definidos em lei, e patrimdnio também préprio destinado a aingir aqueles
fins”, todavia, por outro lado, ha “a necessidade de controle para que a pessoa
juridica politica (Unido, Estado ou Municipio) que ingtituiu a entidade da
Administracdo Indireta se assegure de que €la esta agindo de conformidade
com os fins que justificaram a sua criagdo”(DI PIETRO, 2006, p. 87). Para a
autora, a autonomia € a regra; o controle seria exce¢do, pois “‘este ndo se
presume; s6 pode ser exercido nos limites definidos em lei”(DI PIETRO,
2006, p. 87). Sobre o Controle Interno realizado pela prépriaautarquia, este se
refere a autotutela, sobre a qual a autora menciona que: “pela autotutela o
controle se exerce sobre os préprios atos, com a possibilidade de anular os
ilegais e revogar 0s inconvenientes ou inoportunos, independente de recurso
ao Poder Judiciario”(DI PIETRO, 2006, p. 87). Afirma que o principio
decorre do principio da legalidade, e esta consagrado pelas simulas do
Supremo Tribunal Federal den®346 enf 473.

H4 portanto, uma distinggo entre o Controle Interno exercido pelo
Estado ou pela Unido sobre suas autarquias, entre elas as universidades
publicas, do Controle Interno exercido pelas préprias autarquias. Ambos so
afetos ao controle da Eficiéncia, no entanto, bem observa Di Fietro (2005, p.
424) que haum duplo aspecto nas autarquias: “direito e obrigagdo”, dualidade
que insere estas instituigdes entre “independéncia e controle”, devendo sua
capacidade de autoadministracio ser exercida dentro dos limites da lei, e
igualmente os atos de controle “ndo podem ultrapassar os limites legais”.
Destaforma, o Controle exercido sobre entidades da Administracéo Indireta é
o controle detutela (DI PIETRO, 2006, p. 696).

Neste mesmo sentido, Mello (2003, p. 148) salienta que: “as
autarquias gozam de liberdade administrativa nos limites da lei que as criou;
ndo sdo subordinadas a 6rgdo algum do Estado, mas apenas controladas”.
Para o autor “as gestdes administrativa e financeira necessariamente sdo de
suas proprias algadas”, e por isto € que “perante terceiros as autarquias sao
responsavels pelos proprios comportamentos, sendo a responsabilidade do
Estado apenas subsidiaria” (2003, p. 148).

Meirelles (1995) especifica ta diferenciagéo, pois, conforme ressdta,
o Controle exercido sobre as autarquias é “vigilancia, orientagdo e correGao
que a entidade estatal exerce sobre os aos e a conduta dos dirigentes de suas
autarquias”; ele “ndo é pleno, nem ilimitado. E restrito aos atos da
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adminigtracdo superior e limitado aostermos dale que o estabe ece, paranéo
Suprimir a autonomia administrativa dessas entidades” (MEIRELLES, 1995,
p. 313). Ele ndo é um controle hier&rquico do Estado, mas um controle
finalistico, “atenuado, normalmente de legalidade e excepcionalmente de
mérito”, que visando especificamente a manter as autarquias dentro de suas
finalidades institucionais, “enquadradas no plano global da Administragdo a
que se vinculam e fiel as suas normas regulamentares”; ¢ “um controle de
orientacdo e corregdo superiores, SO gpreciando Os atos internos e a conduta
funciona de seus dirigentes em condicBes especidissmas, autorizadas por
lei” (MEIRELLES, 1995, p. 314).

1.2 0 CONTEXTO NO ESTADO DO PARANA

O Goveno do Estado do Parana, para aender ao principio da
eficiéncia e da ingtituicdo de Controle Interno pela Congtituicdo Federd, por
meio da Le Estadua n°15.524/2007, indtituiu 0 Sistema de Controle Interno
no ambito da Administracdo Direta e Indireta, com “atividades, estruturas e
competéncias regulamentadas por Decreto”.

O Decreto Estadual e 3.386, de 01 de dezembro de 2011, (PARANA,
2013B) € o ato que veio regulamentar o Sistema de Controle Interno, como
digbe a referida Lei Estadual. No entanto, no Decreto gpenas determina-se
que devera ser designado pelo titular dos 6rgéos: “servidor publico efetivo ou
empregado plblico, com graduacdo de nivel superior [...] para desempenhar
exclusivamente as atividades de controle interno no respectivo 6rgao”, cuja
orientacdo técnica, Plano de Acdo e treinamento (8 3° do Art. 19 serdo
proporcionadas pela Coordenacdo de Controle Interno.

Neste mesmo sentido, o Tribuna de Contas do Estado do Parana tem
reforcado a importancia do Controle para os 6rgéos publicos, contudo, tem
pressionado estes érgdos individualmente a implementarem suas unidades de
Controle Interno. O Tribund, inclusive, oferece para apoio, em sua pégina,
ingtrugdes, conceitos e demais informagdes a respeito de Controle Interno por
meio de link de acesso apaginado Tribunal de Contas daUni&o.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

Os profissonals da educacdo superior ja vém apresentando
questionamentos e criticas quanto as politicas plblicas implementadas paraa
educacdo superior com a Reformado Estado, por estarem regidas pelasideias
de Get@0 e por critérios utilizados pelainiciativa privada. Chaui (2003, p. 6;
14; 12) aponta que essa reforma “definiu a universidade como uma
organizacgao social e ndo como uma instituicao social” e que seria necessario
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“criar novos procedimentos de avaliagdo que ndo sejam regidos pelas nogdes
de produtividade e de €fic&cia e, sm, pelas de qualidade e de relevancia socia
e cultural” e definir a sua autonomia universitaria “pelo direito e pelo poder de
definir suas normas de formagao, docéncia e pesquisa’.

Nesse mesmo sentido, Braga (2012, p. 13) afirma que a reforma do
Edado idedizada por Bresser Pereira, dentre outros, pretendia, sob a
influncia das teorias nedliberais predominantes na Europa e nos Estados
Unidos e pelos organismos internacionais, “aproximar a gestdo publica da
gestéo privada, na chamada administracdo gerencid, focada em resultados e
nos cidadios”.

Dessa forma, previamente a implementacdo de uma unidade de
Controle Interno, como propde o Tribunal de Contas, ou na forma de Plano,
como impds o Governo do Estado do Parana, faz-se imprescindive
gprofundar-se nos conceitos utilizados por essas entidades, para que se possa
refletir sobre a sua gplicacdo na redlidade da educagéo superior paranaense,
considerar as préticas utilizadas pelas indituicdes de educacdo superior de
exceléncia, gproveitando a experiéncia dessas ingtituigdes, para a partir disso,
posicionar-s2 com relacdo a forma e os fundamentos de um Controle que
proporcione orientacdo, aperfeécoamento e motivagdo continuos de seus
colaboradores e suas dividades, que assegure a eficiéncia operaciond, a
adesdo as politicas e objetivos estabe ecidos pela comunidade académica; que
possihilite detectar e prevenir desvios, erros e irregularidades, que podem
detar negativa e dgnificativamente o desempenho da indituicdo, e
proporcione a obtencdo melhores resultados e a otimizag&o da utilizag&o dos
recursos publicos investidos.

No entanto, o préprio conceito de Controle Interno é definido por
diversas perspectivas, inclusive dentro de cada &ea, mas, com rdacdo a
redidade organizacional, € especidmente tratado pea Administracdo,
Ciéncias Juridicas e Ciéncias Contébeis. No ambito da Administracéo, o
conceito de Controle Interno perpassa pelas discussies acerca dos conceitos
da Funcdo Controle, Controle de Gestéo e Controle Estratégico; no ambito
das Ciéncias Juridicas, o conceito envolve as discussies especia mente sobre
0 Controle daAdministracio Plblica e, ainda,sobre tutela, sistema de controle
interno, autocontrole, controle hierarquico, supervisao, inspecdo, auditoria e
correicdo, ouwvidoria e pareceres vinculantes, e das Ciéncias Contébels,
envolve as discussdes acerca dos concetos utilizados pela Contabilidade
Gerencid.

Apesy de o Governo do Estado do Parana propor apenas a
implementacdo de um Sistema, a andise das finalidades e objetivos desse
Controle Interno proposto compreendem os conceitos utilizados pelas &eas
supramencionadas e atividades que compdem o rol de uma unidade de



28

Controladoria. A avdiacdo da atuacdo das organizaghes universtérias peo
mesmo Sistema aplicado a todas ingtituigdes publicas do Estado ndo cumprira
com afinalidade proposta, tendo em vista que ndo estardo sendo consideradas
a complexidede e a diversdade das atividades desenvolvidas pelas
indituicbes univerdtarias, que diferem dgnificativamente das atividades
desenvolvidas pelas outras prestadoras de servico publico do Estado.

Nesse sentido, Oliveira et. a. (2011, p. 84) condderam de devada
importancia a vinculacdo do sstema de controles com a edtratégia e a
estrutura organizaciondl. Destacam que 0s responsaveis pelo desenho e
implantacdo dos sistemas de controles de gestéo estratégica devem cuidar de
orientar o comportamento e a tomada de decisio por parte das pessoas que
integram a organizagZo para o dcance dos objetivos, metas e operagdes que
sgam consentdneos com as expectativas explicitadas nas  diretrizes
estabelecidas, devendo preferencialmente utilizar diferentes mecanismos que
sgiam coerentes com a cultura, a edtrutura e a estratégia da organizagio e
considerar o possivel efeito desses mecanismos nas relagbes com o ambiente
externo (clientes, fornecedores, sindicatos, meio ambiente, etc.).

Robbins; Decenzo (2004, p. 285-286) destacam que qualquer sstema
de controle abrangente precisa reconhecer a diversidade de aividades e que
agumes atividades s3o mais dificeis de medir em termos quantificaveis, mas
uma vez determinados os critérios apropriados € possivel verificar se esta
havendo o desempenho esperado.

Gomes (1997, p. 28) gponta sobre a necessidade de o controle prever e
preparar a organizacdo para as mudangas ambientais aque et sUjeita. Parao
autor, h& a necessdade de as organizagbes disporem de uma estratégia que
Ihes permita adaptar-se a0 meio ambiente em funcéo de seus planos de acéo e
de sua estrutura organizacional, 0 que ndo tem sido previsto pelos sstemas de
controle, pois a maior parte atribuiu énfase aos agpectos formais e racionais
no desenho dos sstemas, deixando de consderar seu funcionamento na
préticae o contexto socia e organizacional.

Dessa forma, é imprescindivel uma unidade de Controladoria na
prépria indituicdo universitéria para que coordene atividades, cujos
conceitos envolvidos considerem a redlidade indtitucional, o ambiente em que
edta inserida, os objetivos, metas e diretrizes estabelecidas pda comunidade
académica coerentemente com a cultura, a estrutura e a edtratégia da
organizacdo e sendo respeitadas a diversdade das aividades redizadas
internamente e as relagbes com seu ambiente externo: clientes, fornecedores,
sndicatos, entre outros.

Para Padoveze (2010), a Controladoria € um érgéo adminidrativo de
gpoio Ndo de assessoria Todavia, a definicdo do escopo e da estrutura de uma
Controladoria requer, previamente, a andlise dos diferentes conceitos de
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Controle. Por razdo, a presente pesquisa pretende analisar 0s conceitos
utilizados pela Universdade Federd de Santa Catarina — UFSC, pela
Universdade do Estado de Santa Catarina - UDESC, e os considerados pelas
sfe universdades estaduais paranaenses. UEM, UEL, UNIOESTE,
UNICENTRO, UEPG UENP e UNESPAR, pelalegidacéo paranaense, dém
dos presentes nas fontes bibliograficas das &reas mencionadas.

Entende-se que a andise e discussio de tais conceitos em relacéo a
redlidade da educacdo superior e da Administracdo Universitaria poderéo
exlarecer sobre a edtrutura e as fungdes de uma Controladoria nestas
indtituicOes.

Assm, diante de tudo o que foi goresentado, indaga-se de que forma
pode ser estruturado uma unidade de Controladoria gpropriada as ingtituicdes
publicas estaduais paranaenses de educacdo superior, 0 que se condtitui no
problema da presente pesguisa.

14 OBJETIVOS
1.4.1 Objetivo geral

Propor a estrutura de uma Controladoria para as ingtituicdes publicas
estaduais de educacdo superior do Parané

1.4.2 Objetivos epecificos

@ Idetificar par@metros e experiéncias de Controle e de
Controladoria em indtituicBo universitéria federd e estadud
consolidedas,

b) Dexrever a perspectiva de Controle e de Controladoria dos
Controllersdas ingtitui¢ces de educacdo superior paranaense;

C) Andisar 0s par@metros e as pergpectivas de Controle e de
Controladoriaidentificados naredidade universitéria;

d) Desenvolver a proposta de edtrutura de uma Controladoria
gpropriadaaingtituicéo universitariapdblica

15 JUSTIFICATIVA

A redizacdo de atividades de controle sobre a atuagéo e desempenho
da gestéo publica ndo se condtitui em uma necessidade premente unicamente
para dar um cumprimento ao disposto na Condtituicdo Federd e Estadud
(Art. 70 e 74, respectivamente) ou para atender ao principio da Eficiéncia
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ingtituido pela Ementa Congtitucional n° 19/1998.

As previsies legais refletem a necessidade premente da otimizac8o, da
utilizacBo dos recursos publicos, o que ndo se da em uma gestdo ineficiente,
anda mais em uma ea em que a demandas socias ampliam-se
sgnificativamente com o crescimento populacional, e, contrariamente o
investimento no setor educaciona, em especial, que vem experienciando
redugbes a partir das Reformas promovidas no Estado pelas politicas
neoliberais. Dessa forma, as normas intencionam ingtituir mecanismos que
venham a subsdiar a administragdo plblica em todos 0s seus nivels, na
melhor aplicacdo do recurso publico, de forma que atenda da melhor forma
possivel o interesse pablico.

Como j& agpontado anteriormente, a complexidade da educagéo
superior requer que a propria comunidade acad@mica venha andisar a sua
auacdo, tendo em vista a complexidade e especificidade de sua atuacdo, de
forma que venha aender as demandas sem comprometer a qualidade dos
SEVigos que presta e que remente satisfaga as necessidades e expectativas
da sociedade e contribua para 0 desenvolvimento humano, cultura e socia da
comunidade, ou sga, da propria sociedade que a financia O Controle,
portanto, para realmente ser eficaz e cumprir os objetivos previsto em L,
deve consderar tais especificidades, ndo devendo justificar-se redtritamente
para assegurar o cumprimento das politicas governamentais implementadas,
pois estaria atuando contrariamente aos fundamentos da norma que o
indtituiu.

H4 portanto, na administragdo universitaia, a necessidade de uma
unidade que coordene essas aividades de andlise, discussdo, controle e
gorimoramento dos processos e insrumentos administrativos que englobem
um controle sobre o desempenho ingtitucional e de seus colaboradores, a
diciéncia, €ficikcia, €efdtividade e resultados obtidos setorid e
organizeciondmente; o0 plangamento e edtratégias propostas pela
comunidade universitiria, de forma que se possa assegurar a obtencéo de
informagBes gerenciais para a tomada de decisies adequadas e se posa
promover o desenvolvimento profissional e pessoal de seus colaboradores.

O Controle sobre tais processos, dém de proporcionar maior
conhecimento e melhor gest&io desse conhecimento sobre o fazer especifico
ingtitucional, proporcionard o aprimoramento dos processos, subsidiando na
identificaco, e a devida correcéo necessaria em tempo habil, e a tomada de
deciso de forma a evitar erros e riscos prgudiciais a organizagdo, o que
promovera um fortalecimento da gestdo universitéria e, consegquentemente,
maior reconhecimento da importancia da autonomia para as ingtituicBes de
educaco superior.

O Controle, enquanto um érgéo coordenador de todas as atividades
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desenvolvidas na  universdade promoverd a  efetiva integracdo e
fortaecimento das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, possibilitando
consolidar nas equipes de colaboradores os valores, a missfo, as estratégias e
osobjetivosingditucionais.

Ao promover o Controle, 0 gprimoramento do plangamento e da
execucdo das atividades universitarias, promovera o desenvolvimento
profissona de seus servidores e a melhoria dos resultados da organizacéo,
inclusive nas avadiaghes governamentais. A conquista de melhores resultados
garante aindtituicdo maior legitimidade e reconhecimento socid,

Dessa forma, uma unidade de Controladoria na propria ingtituicao
universitiria é imprescindivel para a coordenac@o das aividades de Controle
Interno para que sga andisada a redidade da atuacdo indtitucional, o
ambiente em que esta inserida e assegure o direcionamento das acles para 0
cumprimento dos objetivos, metas, estratégias e diretrizes estabelecidas pela
comunidade académica e consderem-se as relagfes com seu ambiente
externo: clientes, fornecedores, sindicatos, entre outros, com vistas ao
cumprimento, de forma eficiente e eficaz de sua missfo e de suas
potencididades. Requer-se, portanto, uma unidade que se congtitui em uma
proposta prética de estrutura e funcionamento que possa s implantada em
curto prazo de forma que atenda a legidacdo, as necessidades de controle
interno e as demandas gerenciais de informagd e que promova o
gorimoramento ingtituciona e de seus colaboradores.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O Trabaho foi edtruturado em seis partes, cujo teor sdo 0s descritos
nos Capitul 0s a seguir mencionados.

No Capitulo 1 é retratado a especificacdo do Tema, do Contexto da
realidade pesquisada, do Problema de Pesguisa, a Judtificativa e os Objetivos,
ddineando-se as ddimitagdes da pesquisa.

No capitulo seguinte é apresentado inicidmente o desenvolvimento do
conceito Controle ao longo da Histéria e nas Escolas da Administracdo. Em
um segundo momento, sfo discutidas as definigdes presentes na literatura da
area a respeito do conceito de Controle de Gestéo e Controle Estratégico. A
Seguir so gpresentadas as definigdes acerca do conceito Controle, utilizadas
pelabibliografia da Administracio Plblica, da Administracdo Universitaria, e
entdo as definigles utilizadas pelas Ciéncias Contabeis, em especid pela
Contabilidade Gerencid, e peas Ciéncias Juridicas, destacando os conceitos
utilizados pelo Tribuna de Contas da Uni&o, da Controladoria Gera daUnido
e pelo previsto na legidacéo paranaense e pela Lel Estadud que indtituiu a
Secretaria de Controle Interno. A investigagdo destes fundamentos foi
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reglizada de forma a servir de base para a andise critica dos parametros e
peroectivas de Controle e de Controladoria identificados nas estruturas
universitérias pesquisadas, aqua é retratadano Capitulo 4.

O tercero Capitulo gpresenta os Procedimentos Metodol6gicos
utilizados na pesquisa, especificando-se sobre a natureza da pesquisa, a
populacdo e amostra pesquisada, a coleta e andise dos dados e sobre as
limitagOes da investigagéo.

O Capitulo 5 gpresenta as discussies e reflexdes a respeito da relacéo
entre os conceitos de Controle, de Controladoria e legidacéo e a redidade
universitaria atuad, no sentido de evidenciar o conceito agpropriado a
ingtituicdo publica universtéria e de possbilitar o delineamento do escopo de
competéncias, fungdes e edtrutura de uma Controladoria gpropriada a ser
indicada. Em um segundo momento, € goresentada a discussdo sobre a os
conceitos e préticas redizados, o indicado pelas Bibliografias abordadas e
enfim é agpresentada a proposta de estrutura apropriada a universidades
estaduais plblicas do Estado do Parana.

Ao find, no Capitulo 6 é abordado sobre as conclusdes do trabalho,
gpresentando-se sugestdes de futuras pesquisas que contribuiréo parao tema
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA )
2.1 0 CONCEITO “CONTROLE” NA ADMINISTRACAO

A andlise como conceito “Controle” foi sendo construida ao longo da
Higtéria da Adminisracdo permite compreender como a ampliagdo da
complexidade das relagles estabel ecidas na sociedade atingiu extensivamente
0 pensamento administrativo e as organizagtes desde suas primeiras formas
originas aé as edruturas mas complexas, que s verificam na
contemporaneidade. Percebe-se que, consequentemente, esse pensamento foi
sendo gradativamente enriquecido por maior compreensdo do homem e de
seus potencias, individuais e de suas relagfes coletivas, ingtituciondizadas
nas mais diversas formas de organizac2o.

Oliveira (2012) afirma que é importante 0 estudo das origens da
Administraco, para que se compreendam 0s eventos que serviram de base de
ustentac@o para esta ciéncia, aqueles que tiveram maior influéncia na sua
evolucéo.

A compreensao dessas bases ou até mesmo dos equivocos cometidos
por concepgdes limitadas, proporcionaram maior compreensio sobre o fato
adminidrativo e a redidade histérica socid em que eda insrida e
consequentemente, maior cgpacidade de lidar com a realidade organizaciond
e asdificuldades de sua adaptabilidade a redlidade social.

De acordo com Guerreiro Ramos (1983), o fato administrativo € um
fendmeno socia, é um fato social e como tal é coercitivo, pois embora neles
hgja consciéncias individuais, os fatos impdem-se sobre elas, pois se
negarmos essaimposicao, ndo hd a socididade dessesfatos,

Acrescenta 0 autor que o fato adminidrativo pode ainda ser
consderado como um sistema adminigtrativo, uma totalidade, a qual é
internamente composta de eementos ou subsistemas em interagdo, e
“subordinada a regras operacionais comuns (programas, objetivos, normas,
vaores, pgpéis, etc.)”’; e também “dotada de fronteiras que a diferenciam do
ambiente (elementos e sSistemas externos) sobre o qual age e do qual recebe
influéncia”; e desta forma, procura manter-se em “equilibrio dindmico” em
suas relagbes internas e em suas relagdes externas. (RAMOS, 1983, p. 29)

Ao longo da Histéria, presenciaram-se fendbmenos que foram
forjados por grandes lideres por meio de um pensamento administrativo
edtruturado. Para Oliveira (2012), vérios eventos que ocorreram na Histéria
poderiam ser correlacionados direta ou indiretamente com a Administracéo.
Assm, a0 andisar a histdria do pensamento administrativo, € possivel
verificar nas origens as concepgBes acerca das Fungdes da Administracéo e,
em especid, nelaé possivel verificarem-se as concepgdes originals da Fungdo
Controle, e, consequentemente, o conceito de Controle a ela subjacente, cujos
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indicios sfo destacados no quadro 1.

Quadro 1- Indicios do Controle ao longo da Histéria

Periodo Findidade Tipo de Controle
Aprox. Controle do conhecimento por Contabilizagéo de
3.200aC | meiodosurgimento daescritana | produtos comercializados,
Mesopotémia com osimpostos
arrecadados, o registro de
funcionériosdo Estado e
do levantamento da
estruturadas obras
Aprox. Prestaco de contas a0 sumo Controle de contasda
3000aC | sacerdotedaSuméria gestéo de seusbense
vaores, rebanhos,
propriedadesruraise
rendas
Aprox. Controle de empresasna Controle das atividades
2.800aC | Mesopotamia das empresas
Aprox. OrganizagZo duranteaconstrugdo | Controle de trabalhadores
2600aC | daspiramidesdo Egito gue auavam sob
supervisdo, em uma
organizeg&o estruturada
2500a C | Controledoreinado chinéssobre | Controle exercido por
suas regides, em razéo da Meio de assessores para
descentraizagdo do poder central | atuaggo entre 0 comando
centrd eregifesdigpersas
elonginquas
2.080aC | Cdendéario Babilbnico para Controle Ambientd
controle das enchentese
plangamento daagricultura
2000a | NaBahiléniasurgeo Codigode Controledebensede
1.700aC | Hamurabi, texto legd. conduta
Aprox. Controle sobre das unidades Autocontrole
1600aC. | descentralizacgo do reino do Egito | administrativo
Aprox. Controle sobre o comportamento | Dez Mandamentos

1200aC.

emlsad




Masde | NaChinaestabeleceu-se Registros em antigos
1.000aC | conceitosde organizagéo, documentos de Chow ede
cooperaggo, fungdes, Mencius
procedimentosfavoraveisa
eficiéndiaevéiastécnicasde
controle
800aC | Controledaorganizacéo Militar Controle Militar
daltdia
604aC | Controledaproducéo ede Controle daproducéo ede
sdé&iosem fébricastéxteisda sdé&ios-incentivo
Babilbnia
500aC | A FlosofiaGrega, como ado Controle do homem sobre
filésofo e matemético Pitégoras suas proprias agdes
500aC | Controledaorganizacéo Militar Controle Militar
daChina
400a C | NaGrécia excolas e academias Controle sobre o trabaho:
paraespecidizacio nostrabahos, | parao desenvolvimento do
cujo precursor foi Platéo — trabaho especidizado
fundador da escolatécnicaque
teve as contribuigbes de
Xenofonte e Aristételes
400aC | NaGrécia aobraEticade Controle sobre o
Aristételes procurou direcionar 0 | comportamento
cidaddo parao bom caréter, e
defendeu o controle publico pelo
exercido dasleis
300aC | Controledaorganizacéo Militar Controle Militar
daMacedbnia, por Alexandre
284d.C | Controle sobre as101 provincias Sstemagraduado de
do Império Romano controle centrd, 0s
Capatazes romanosfaziam
relaorio
A partirdo | A IgrgaCadlicase estruturou Controledo
Inicioda | impondo leis, regras e politicas Comportamento sobre
EraCristd | rdigiosas, consolidando seusfiéis e exercendo

influéncia sobre 0 comportamento
das pesas

lideranca
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Século XV

Em Venezahaviaamaior
ingtalacdo industrial do mundo,
empregando goroximadamente
dois mil trabalhadores, onde se
febricavam gderasde guerra,
armas e equipamentos, démde
armazenar maeriaise

Técnicas parareduzir os
custos eaumentar a
eficiéncig, talscomo os
controles: contahil, de
estoques, de custosede
armazéns, das horasde
trabaho, dostempos de

equipamentos e consertar e projeto; japor meio de
reequipar navios manufaturados aveliadores, para
inspecionar e
Idede Surge aorganizaco estruturada: 0 | Regulamentagbes de horas
Média sstemadeoficiosdesignadasde | detrabaho, sdarios,
Aprox. guildas, precursoras das pregos, entre outros, e
1400d.C | organizagbesatuais agumas ofereciam
beneficios de gudamitua
para casos de morte,
doencaou deficiéncias,
Asguildas entram em declinio ¢ A produgéo ampliou-se
pelo o crescimento do comércio e emdtaescda, e passou
= do transporte; 0 uso daenergiae o aocorrer em prédios
- surgimento de maquinaria epecidizados, onde
2 § mecanizada, com aqua surgiu maisfacilmente
= novaformadedivisio do seriamcontrolados 0s
8 ¥ trebalho. trebalhadores e os
55 materiais, dentre outras
g vantagens
e Surgeanecessidade de
um profissiona para
plangar
Frederico da Prissia,em 1750, o Respeitoadisciplinae
lg 8 autoridade, causando
oK
= % temor no soldado pelos
g § B § Seus comandarntes,
©oFE consideravao homem
$>€ IS 30 €0mMo Umaméguina, e
kS § < gueseu corpo edma
29 © S50 resultantes de

Jorocessos mecéni cos.
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Oindustrid escocés Robert Owen | e Propdso "monitor
(1771-1858) que desenvolveraum silencioso”, por meio do

mecanismo de controle do qua o desempenho do

desempenho dos traba hadores. trabdhador eraavaiado
e convertido em codigos
coloridos de preto, azul,
amarelo e branco.

Craig McCallum (1815-1878), e PropGsum sigemade

que buscavaum sstemade reladrios e checagens

organizagdo que pudesse didrios,

melhorar 0 desempenho,

Henry Varnum Poor (1812-1905) | e Defendiaqueera
indispensavel haver um
"dstema’ de
comunicagdo emtodaa
organizagdo, paraque se
pudesse saber, nadta
direcéo, sobreo que
estavaocorrendo

Fonte: elaborado pelaautora com base nasinformagBes dos autores. Oliveira,
2012; Silva, 2008; ArigtGteles, 1991.

2.1.1 O Desenvolvimento do Conceito nas Escolasda Administracéo

No inicio do século XX, surgem os primeiros pressupostos e teorias da
Administracdo, que vieram a consolidéala nas organizacBes. De acordo com
Oliveira (2012), aAdministracéo consolidou-se quando as empresas passaram
a preocuparem-se com contelido, os quais formam um quadripé, quais sgjam:
1) conjunto de “fungdes e atividades que devem ser desenvolvidas pelas
empresas em geral;” 2) papéis e estilos de atuagdo das pessoas em posicio de
chefia ou como funciondrios das empresas; 3) “habilidades e conhecimentos
especificos” necessarios as pessoas para desempenhar as suas fungdes nas
diferentes empresas; e 4) “interligacdes diversas de algumas fungdes e/ou
atividades das empresas”, a partir das quais ¢ possivel otimizar “a realizacdo
das tarefas necessarias ao desenvolvimento das empresas em geral”. Com a
consolidacao, foi possivel a compreensdo dos comportamentos, expectativas e
andlises redizadas na Adminisracio daguela época, especialmente em
relacdo a funcdo das empresas e as fungbes da administragZo, e, desta, em
especial aFuncgéo Controle.

Os estudos e proposigdes que surgiram ao longo da Histéria foram
reunidos pela Teoria da Adminisragdo em teorias €ou escolas da
Administracdo. As Escolas, neste momento consideradas como estrutura de
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andlise, s20 as propostas por Oliveira (2012, p. 12), quais sgjam: Cléssica,
Burocrética, Humanista, Sistémica Quantitativa, Contingencia e Moderna. O
autor apresenta como definicdo de Escola: “a consolidagdo da concepgdo
técnica e de conhecimentos inerentes a um assunto administrativo, decorrente
da influéncia de uma ou mais teorias da administragdo”. Com relagdo as
teorias, estas foram agrupadas nas Escolas propostas por este autor, porém, de
acordo com as consideraces das andises dos respectivos autores que
abordaram sobre tedricos e teorias epecificos.

As contribuigdes e perspectives destas Escolas sSo as constantes
resumidamente a seguir no Quadro 2.

Quadro 2 - As Contribuigdes e Perspectivas das Escolas da Administragéo
parao Conceito Controle

Escola Classica

e Amplitude de Controle: Ambito de Controle do Desempenho dos traba hadores
idedl proposto por Urwick: 5 (PERROW, 1976 e SILVA, 2008); Ambito de
Controle do Presidente ou Diretor Administrativo idedl: até 20atud mente sebe-se
que uma ampla extensio de controle € eficiente quando os subordinados
desempenham tarefas rotineiras idénticas, que envolvem um minimo de
independéncia, autonomia e incerteza (PERROW, 1976); Muito amplos ou
restritos seriam prgudiciais, (PERROW, 1976)

e Controle de Desempenho do funcionario: utilizagdo de instrumento de
avaliagdo: restritos a avdiacdo do desempenho do funciondrio, em funcéo das
tarefas executadas. Ainda ndo eram considerados nagquele momento, portanto,
outras variavels intervenientes (SIGUNOV NETO (2005); Introduziu-se o carder
punitivo do controle, “acompanhado de sangdes” (BERGUE, 2011 ¢ PUGH E
HICSKON, 2004); Propde que deve haver a imparcididade do controlador em
relacdo ao controlado (FAY OL,1970).

e Controle como fonte de informagdes. sugere a figura do Supervisor: para o
registro de informagdes imprescindivels, dém do objetivo de maior produtividade
com menor custo, por ee mencionado, por vezes, como eficiéncia. (TAYLOR,
1953); objetivo do Controle:“assinalar as faltas e os erros, afim de que se possa
reparélos e evitar sua repeticio. Aplicasse a tudo: as coisas, as pessoas, aos atos”,
ou sga, introduziu o autor o controle também sobre os processos de trabaho,
sobre os grupos de trabalho e sobre os resultados ingtitucionais, introduzindo o
sentido indusive defiscalizacéo (FAY OL,1970, p. 138);

e Controle Desempenho de unidades da Organizagdo: propds a exigéncia de
grupo de operagOes adminidratives para desenvolver: previsio, organizagao,
direcéo, coordenacio e, epecificamente, o controle (FAY OL,1970)

e Controle Financero e Orcamentério: Previsio Naciond: equivaente ao atual
plangamento governamentd da esfera publica (BERGUE, 2011); Gulick e
Urwick propuseram os conceitos de orcamentacao —plang amento, contabilidade e
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controle fiscd das atividades, e informagdo — comunicaggo para conhecimento e
acd (SILVA, 2008); Controle de Custos introdugdo do conceito de
economicidade por Henry Ford (BERGUE, 2011)

Controle Estratégico: A Funggo da Empresa e a Fungéo daAdministragdo foram
estruturadas por Fayol, compreendendo a Funcdo Controle e propondo os
primeiros passos para o Controle Estratégico, propondo um plano de futuro com
acOes amédio elongo prazo.(OLIVEIRA, 2008 e PUGH E HICSKON, 2004)
Controle da Qualidade: Premissas do Controle da Qudidade: Fayol propds o
controle da ac& para que aconteca conforme o plangado, devendo haver "um
locd para cada coisa e cada coisa no seu luga” (SILVA, 2008); énfase na
Qualidade de ensino nas indtituigdes universitérias proposta por Morris Cooke
(SILVA, 2008)

Controle do Desempenho e da Eficiéncia Organizacional: Introducdo do
Conceito de Eficiéncdia, fadiga equacéo de Gilbreth e Gilbreth: e=p/r (SILVA,
2008); James Mooney e Alan Reiley propuseram que organizagio eficiente era
baseada na coordenagéo eficiente dos relacionamentos e € a forma de toda
asociagdo para dcance de um propdsito comum (SILVA, 2008); Henry Gantt
propds que 0 desempenho indituciond seria cdculado pea desempenho
plangado em relacéo adeterminado tempo (SILVA, 2008)

Escola Burocr atica

Controle de Desempenho do funcionario e dos gestores: contribuigdes
propostas por Max Weber (1864-1920): Racionalidede da Burocracia, Regras e
Padrdes e Impessodidade - (SILVA, 2008, OLIVEIRA, 2008 e PUGH;
HICSKON, 2004); a Teoria da Burocracia proporcionou maiores reflexdes acerca
do comportamento do empregado, a partir de enté&o percebido também como um
e socid estas reflexdes ampliaram a perspectiva sobre 0 ser humano que atuanas
organizagdes (RAMOS, 1983); necessidade de controle pela autoridade superior
foi defendida por Robert K. Merton, e Philip Sdznick e em uma perspectiva
sstémica Alvin W. Gouldner propds o controle para a busca do equilibrio do
dstema e de seus subsistemas (SILVA, 2008);

Controle como fonte de infor magdes.para Weber, a Administracdo Burocréica
significariao exercicio do controle com base no conhecimento e que ele afirmava
que aadministracdo puramente burocrética é técnica (SILVA, 2008)

Controle do Desempenho e da Eficiéncia Organizacional: Para Weber os
gerentes devem s treinados para as atividades administrativas com o objetivo de
mehor qudificagZo, cujo objetivo é o dcance da ficiéncia organizaciond e para
0 controle das atividades dos empregados nesse mesmo sentido - do
Compromisso Profissond, (SILVA, 2008)

Escola Humanista

Controle de Dessmpenho do funcionario: Elton Mayo, Minsterberg, Charles S.
Myers, Wdlter D. Scott, Cecil A. Mace e Moarris S. Vitees, contribuiram para o
desenvolvimento da Psicologia Indudtrid, (SILVA, 2008); Mayo apresentou trés
novas questfes para a administracdo: a questo das implicagdes das mudangas na
estrutura informal; a questdo do controle e comunicagdo através da estrutura de
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chefia, e aquestéo do gustamento do individuo na estrutura: aintegragéo (LODY,
1977) e os estudos de Hawthorne, redizados por Mayo, possbilitaram o
conhecimento sobre a influéncia, negetiva e postiva, dos grupos sobre os
individuos nas organizagBes, dém de evidenciar a necessdade de andise dos
aspectos psicolégicos e sociais do comportamento organizaciond, inicialmente
considerando apenas como motivagdes do comportamento fatores externos, como
a iluminagdo,porém, passou a condderar vaores socias, 0S quas e
demonstraram importantes enquanto meios para se adquirir confianca e
estabdecer reagbes eficazes com 0 supervisor, sendo 0 comportamento do
supervisor importante para 0 mord dos empregados e para a produtividade,
(SILVA, 2008); Frederick Irving Herzberg (1923-2000) propds ateoriados fatores
de higiene e os fatores de motivaggo, para maximizar a produtividade das pessoas
pela satisfacéo de suas necessidades de manutencg2o, e para proporcionar formas
de gratificar suas necessidades de motivacéo, para a qua deve reestruturar-se os
cargos de forma que sgam desdfiadores e recompensadores (SILVA, 2008);
Abraham Madow (1908-1970) propds uma “teoria da hierarquia das
necessidades”; seguranca; sociais; estima e autorrealiza¢go, proporcionando maior
compreensd  a respeito do  comportamento  humano na  organizago,
complementado pelos pesquisadores Clayton Alderfer r David C. McCleland
(SILVA, 2008);

Controle Edratégico:Chester Irving Barnard (1886-1961)incluiu em seus
estudos as relagBes com investidores, fornecedores, usuaios e dientes (SILVA,
2008).

Controle da Qualidade: com a Teoria Comportamentdista se teve o
desenvolvimento da psicologia organizaciond e a preocupagéo com a qudidade
de vida no trabaho, gpresentando as rdagies entre satisfacdo, auto-redizacéo e
eficiéncig, e a preocupacdo com 0 desenvolvimento das pessoas (OLIVEIRA,
2008);

Controle do Desempenho e da Eficiéncia Organizacional: Mary Parker Follett
(1868-1933) Propds um modelo comportamental de controle organizaciona
(SILVA, 2008); Frederick Irving Herzberg (1923-2000) defendeu que os cargos
devem ser enriquecidos, haver maior responssbilidade, reconhecimento e
oportunidades de crescimento e redizagdo, a0 invés de raciondizados e
samplificados, para que se obtenha a satisfacéo do trabalhador e 0 aumento da
diciéncia (PUGH e HICSKON, 2004); Chris Argyris estudou a interferéncia de
fatores organizacionas sobre 0 comportamento do individuo (PUGH e
HICSKON, 2004); Kurt Lewin andisou a coesfo de grupos, presses e padroes
grupais, motivos individuas e objetivos grupais, lideranca e desempenho de grupo
e as propriedades edruturais de grupo (LODI, 1977); Chester Irving Barnard
(1886-1961) pesquisador que buscou compreender a natureza dos Sistemas
cooperativos, considerando possive prover a cooperagdo andisando-se a
organizacdo formal, e afirmou que a organizac&o influencia os comportamentos
das pessoas por meio do controle exercido pelos seus executivos e que € pea
disparidade entre motivos pessoais e organizacionais que ha a dicotomia
"Eficénciadficacid’. (SILVA, 2008); Amital Etzioni (1929-), defensor da Teoria
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Estruturdista, investigou sobre a intercultura das organizagBes, mudancas
organizacionais e tipos de organizagBes (LODI, 1977 e SILVA, 2008); preocupou-
e em buscar uma resposta para o dilema das organizages de ter que dcancar, eo
mesmo tempo, a produtividade organizeciond e a satisfacdo das necessidades dos
individuos da organizagdo, nesta Teoria ha a Abordagem do Processo Humano
(que enfatiza as necessdades e vadores humanos e focdiza a mehoria
interpessod, grupd e intergrupal e de processos); e a Abordagem Tecnoestrutura

(que enfoca a ficiéncia e a produtividade e os fluxos de trabaho e processos, a
estrutura o desempenho e aintegrac@o datecnologia e das pessoas) (SILVA,2008);

Escola Sstémica

Controle Estratégico: Daniel Katz (1903-1998) e Robert Kahn (1918-) primeiros
a tratarem as organizagbes como sisemas abertos e des, patindo de uma
perspectiva socid, gpresentam como eementos deste sistema aberto (SILVA,
2008);

Controle do Desempenho e da Eficiéncia Organizacional: a Teoria Sistémica
amplia as perspectivas da andlise e avaiagio das organizagbes com os conceitos
de interagdo entre os subsistemas (OLIVEIRA, 2008). A Teoria Sistémica foi
influenciada pela pesquisa de Ludwig von Bertalanffy (1901-1971) que pesquisou
sgemas e desenvolveu a Teoria Geral dos Sistemas, na Administracéo foi
utilizado o conceito de equilibrio dindmico, o qua deve ser conseguido nas
organizagdes, pelo equilibrio entre os individuos em interagdo com o0 ambiente;
consumidores, clientes, concorrentes, organizagtes de méo de obra, fornecedores,
governo e outros (SILVA, 2008); de Bertanlanfy a Teoria da Organizacéo
introduziu nogdes importantes para a explicaco do funcionamento da empresa,
dentre estas  totdidade, crescimento, diferenciagdo, controle, integragéo,
feedback, entropia, sSstema equifindidade, homeostase, competicdo e 0s
conceitos:  centrdizagdo, findidade, soma, entre outros (LODI (1977); C. West
Churchman (1913-2004) contribuiu paraa Teoria de Sistemas gpontando sobre os
objetivos do sistema como um todo na organizagdo, conjuntamente com as
medidas de desempenho, evidenciando a diferenca entre objetivos estabelecidos e
objetivos verdadeiros, apontou sobre a necessidade de controle dos fetores
internos do sistema e propds a inclusdo das fungdes de plang amento e controle do
ddema, propondo a nogdo de fluxo de informagbes feedback, sobre os
desempenhos do sstema (SILVA, 2008);

Escola Qualitativa

Controle Estratégico: abordagem pela Pesquisa Operaciond (PO) voltado para
resolver problemas complexos, evitando riscos associados & experiéncias
redlizadas na redlidade em s, conceitos importantes para 0 Controle Estratégico,
propondo instrumentos como: Previsies (de vendas, tecnoldgicas, demogréficas,
de recursos humanos); Matriz de resultados (utilizendo as varidves, estratégias,;
estados da natureza; probabilidade e resultado); Arvore de decisfo (utilizando as
vaiaveis. probabilidade estimada, desfecho - lucro ou perda - de cada resultado e
vaor estimado); e também técnicas para o plangamento como: andise do ponto
de equilibrio; programacdo linear; PERT (program evaluation and review
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technique) (SILVA, 2008); a Teoria da Administragdo de OperacOes enfoca 0s
processos associados a producdo de bens e sarvigos, entendendo as organizagBes
como sisemas produtivos que possuem entradas (insumos), um processo de
transformaco e saidos (resultados) (SILVA, 2008)

Controle do Desempenho e da Eficiéncia Organizacional: a Abordagem surge
na Segunda Guerra Mundid e essa Abordagem Quantitativa da Administragéo
buscou ferramentas para a tomada de decisfo, tendo como foco a medicéo por
técnicas e andlise dos conceitos gerencials, projetadas para complementar a
tomeada decisio e também o plangiamento (SILVA, 2008);

Escola Contingencial

Controle de Dessmpenho do funciondrio: Peter Drucker propde que o
administrador deve saber e compreender 0 que as metas da empresa esperam dele
no que <e refere a desempenho e que 0 seu superior deve saber que contribuicio
teraque exigir e eperar dele e o julgar de acordo com esta contribuicdo, havendo
oito objetivos-chave, a sdber: poscdo no mercado, inovacdo, produtividade,
recursos fisicos e financeiros, rentabilidade, desenvolvimento dos executivos,
desenvolvimento da mé&o de obra e responsabilidade publica (LODI, 1977); John
W. Humble propde que arevisio periddica e aavaliacio de desempenho e propds
andaum controle do ciclo daAPO que oportunizou 0 surgimento do processo de
Controle por Objetivos, quando 0 superior estabelece a avaliago do progresso
pelos objetivos estabelecidos (SILVA, 2008);

Controle Financeiro e Orcamentario: Tom Burns e George M. Staker
redizaram andises dos efeitos do ambiente externo sobre a administrago e o
desempenho econdmico das empresas, e propuseram dois sistemas opostos de
praica e estrutura adminigtrativa. 0 Sstema mecanigtico e 0 sstema organico
(SILVA, 2008)

Controle Estratégico: Alfred D. Chandler (1918-2007) investigou se a estrutura
da organizacd segue a estratégia gerencid (SILVA, 2008); James David
Thompson propds que a geréncia e a diregdo tém o objetivo de ser eficaz a0
dinhar a egtrutura organizaciona, a tecnologia e 0 ambiente, em sua projecéo da
organizacdo e natomada de decisies (PUGH e HICSKON, 2004); Paul Lawrence
e Jay Lorsch  dfirmam que aestrutura organizeciona depende das demandas
ambientais e deve adequar-se aelas (PUGH e HICSKON, 2004);

Controle do Desempenho e da Eficiéncia Organizacional: Peter Drucker
afirma, sobre a eficiéncia e a eficacia, que € da exploragdo das oportunidades que
se obtém resultados, na organizagdo ha apenas custos, os resultados sfo obtidos
pela lideranga (LODI, 1977); George Odiorne e McGregor gprofundaram a
TeoriadaAdministracéo por Objetivos, propondo que as metas estéo relacionadas
com 0 desempenho e 0 desenvolvimento do individuo por meio dos
envolvimentos de todos os empregados em todos os nivels administrativos
(SILVA, 2008); Paul Lawrence e Jay Lorsch propdem que a eficacia da
organizac@o deve ser mensurada pelo grau de adequaggo com que as necessidades
de seus membros podem ser satisfeitas por meio das interagBes com o ambiente
(PUGH e HICSKON, 2004); Joan Woodward (1916-1971) propds como efeitos
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da tecnologia: a diminuicdo do controle na média administragdo, reduzindo o
custo daméo de obra e ampliagio da propor¢éo do pessod gerencia nas empresas
(SILVA, 2008); David Hickson e Derek Pugh defenderam que o tamanho da
organizagdo interfere na sua estrutura  como has organizagbes maores que
padronizam por meio de regras e procedimentos e descobriu que a estrutura
relacionava-se com atecnologia e, quanto maior aintegraggo do fluxo detrabaho,
maiores as caracteristicas burocréticas que, no entanto, diminuiam a proporgdo do
controle (SILVA, 2008)

Escola M oderna

Controle da Qualidade:Wdter A. Shewhart que, em 1931, gpresentou em sua
publicaco uma definigdo precisa e mensuravel de controle propds técnicas de
avaliagdo da producdo e formulou técnicas edtatisticas para determinacdo dos
limites da variagdo de fabricagdo que resultou na elaboracdo de um gréfico de
controle de processo; em 1956, Armand Feigenbaum propde o controle tota da
quaidade (TQC), envolvendo todo o processo de fabricacdo, da andise dos
materials e componentes a serem utilizados no processo até a avdiacéo fina do
produto, defendendo que a responsabilidade pela qualidade seria de quem executa
o trabaho, o que foi complementado por Thomas A. Budne e George A. W.
Boehm com a "engenharia da configbilidade’; William Edwards Deming (1900-
1993), por sua vez, desenvolve a filosofia de que deve haver o desgo do
trabalhador em fazer um bom trabaho e de que o poder decistrio deve ser levado
para a féorica, onde trabahadores controlavam seu préprio progresso em termos
de melhoria da qudidade, cujos estudos foram complementados pelo trabaho de
Kaoru Ishikawae G enichi Taguchi (SILVA, 2008);

Controle do Desempenho e da Eficiéncia Organizacional: Charles Handy
afirma que “controles SOmente podem ser exercidos apds 0 evento por meio da
‘administracdo por resultados e inevitavelmente iréo ocorrer erros, devendo os
gestores gprender a perdoar 0s erros e evitar a punicdo inditinta, pois assm o
gorendizado poderd ocorrer (PUGH E HICKSON, 2004); Thomas J. Peter e
Robert H. Waterman, defensores da Teoria da Exceléncia, identificaram como
aributos para a excdéncia orientacio para agdo; proximidade do diente
autonomia e espirito empreendedor; produtividade por meio de pesoas, acéo
inspirada por valores(SILVA, 2008); Contribuiram para a avaiacio e controle dos
resultados organizacionais. Charles H. Wits estabeleceu principios de reavaliacéo
do processo de controle e avdiagdo; Vladimir Viktorovich Solodovnikov
introduziu a andise edtatigtica no sstema automético de controle e avdiacéo;
Robert N. Clark, aprimorou o sstema automético de controle e avdiagdo de
resultados das empresas; e George Leitmann, introduziu o conceito de controle e
avaliagdo otimizados (OLIVEIRA, 2009),

Fonte: elaborado pelaautora com base hos autores mencionados.
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2.1.2 O Conceito “Controle de Gestao”

Gomes (1997) destaca que os conceitos pertinentes ao Controle de
Gestdo eram utilizados h& séculos antes do surgimento da Administragéo
Cientifica, contudo, no inicio do século XX, o trabalho de Taylor (1906),
Emerson (1912), Church (1913) e Fayol (1916) trouxeram importantes
contribuigdes, ja mencionadas.

A partir dos anos 50, Gomes (1997, p. 30-31) destaca que o Controle
de Gest@0 expandiu seus conceitos, e foi operacionaizado por meio de
modelos. de plangiamento (andise de sensibilidade, de variancia por meio de
programacao linear); referentes a economia da informagéo (“andlise de custo-
beneficio, de custo-volume-lucro™); de técnicas motivacionais (“congruéncia
de objetivos, orcamento participativo, edtilo de lideranca, frequéncia de
feedback, entre outras™); ampla utilizagdo de computadores (“simulagdo,
programacao, entre outras”).

Nas décadas de 60 e 70, Gomes (1997, p. 32) menciona que O
Controle se expande, surgindo escolas de pensamento que o abordam de
forma sstemdica surgindo, predominantemente, modelos quantitativos,
retornando a influéncia da escola dassica de administracdo cientifica. Cita
gue seriam os autores deste periodo que contribuiram para o Controle de
Gestéo, quais sgiam: Stredy (1960), Horngren (1962), Bonini (1963), Cyert e
March (1963), Stredy e Kay (1964), Anthony (1965), Markowitz e Oldfather
(1965), Hostede (1967), Demski (1967), Dopuch, Birnberg e Demski (1967),
Hofstede (1967), Thompson (1967), Ramstrom (1967), Blumenthal (1969),
Orlicky (1969), Teichroew e Sibley (1969), Tocher (1970/6) McDonough
(1971), Lowe (1971), Beer (1972), Demski eFdthan (1972), Sorenson e
Franks (1972), Galbraith (1973), Mock (1973), Kennedy (1973), Hopwood
(1974), Foran e de Coger (1974), Davis (1974), Magee (1975),Kaplan
(1975), Sweringa (1975), Munro e Davis (1975), Kanodia (1976),
MacWillians (1976) e Vancil (1979).

A respeito das décadas de 80 e 90, Gomes (1997, p. 42-46) menciona
que houve um grande interesse por compreender a relacéo existente entre 0
meio ambiente e o funcionamento da organizacdo, especialmente o processo
de controle em decorréncia da “crescente internacionalizacdo da gestdo
empresarial e o auge do neoliberalismo”, que promoveu o desenvolvimento
de concepgdes tecnocréticas e racionais da contabilidade de gesto, que
estimularam “‘uma crescente atengdo pela influéncia e estreita relagdo desta
com o contexto sociocultural e politico”. Nesse contexto, conforme Gomes
(1997, p. 55), introduziram-se sistemeas de controle basicamente financeiros,
0S quais passarem a ser indtitucionalizados e legitimados com os sstemas de
controle por exceléncia, porém, com as constantes mudangas de desregulacio
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da aividade econdmica e novas tecnologias, novamente 0 escopo dos
sstemas de controle de gestdo foi consideravelmente ampliado. Houve
também, segundo o autor a corrente “‘cross-cultural” cujos tedricos defendem
que o contexto socid e a cultura sfo fundamentais para se entender o
funcionamento das organizages e preocuparam-se em estudar ainfluénciada
cultura dos paises sobre o desenvolvimento das atividades nas suas
indituicbes. Desta linha, 0 autor cita 0s seguintes autores. Beres e Portwood
(1981); Hofstede (1991); Horowitz (1979) e Birnberg e Snodgrass (1979) e
Johnson e Kaplan (1987).

Observa o autor (1997, prefécio) que, apesr de todos os
importantesapontamentos feitos pelos diversos autores sobre o Controle de
Gestép, ainda ndo s percebe atudmente a existéncia de um paradigma
predominante ou de um plano de referéncia que englobe todos os aspectos
relevantes discutidos nesta reviséo de literatura. Salienta ainda que se observa
naleitura da quase totalidade dos trabalhos redizados, néo ha direcionamento
dos estudos voltados para as pequenas e médias empresss, para as
organizagdes sem fins lucrativos, como as ONGs, érgéos plblicos e empresas
edatais, bem como, para empresas internaciondizadas, e nos estudos
redlizados, variavels de forte contelido socid, politico, emociond, intuitivo,
espiritual, carismético,informal, cultural, entre outros, gerdmente ndo o
privilegiados.

2.1.3 O Conceito “Controle Estratégico”

Oliveira (2008), Perez Jinior (1995) e Silva (2011) afirmam gque a
origem da paavra estratégia € origindria dos campos de batalhas travadas
pelos antigos gregos, tendo como significado: “a arte dos generais”, pois
edratégicos na antiga Grécia era como se denominava 0s comandantes
supremas selecionados para plangjar e fazer a guerra. Nunes (1996, p. 71-75)
destaca que o conceito, desde a sua origem aproximadamente ha 500 aC.,
esteve associado a visdo militar, Sgnificando a arte e a ciéncia de conduzir
forcas militares paraderrotar o inimigo ou aorandar os resultados da manobra,
No entanto, modernamente, passou a estar associado a jogos para designar
dternativas que jogadores teriam em situagdes especificas, sendo visto como
um plano completo que especifica as escol has que possuem os jogadores em
cada situacdo especifica

Com relacd ap Plangamento Estratégico, Hanger (2011, p.78)
gpresenta a discussdo da origem do conceito de controle estratégico, na qual
menciona-se 0 conceito que hoje é aplicado comegou a ser utilizado apds a
segunda Guerra Mundial por organizagbes dos Estados Unidos que
indituiram sstemas de controle das receitas e despesas e dém dos
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orcamentos anuais elaboravam previsdes plurianuais. Harger (2011, p. 78)
descreve que, “em 1948, a estratégia, € seu uso para o meio empresarial, foi
gpresentada pelo livro Theory of Games and Economic Behavior, dos autores
VVon Neumann e Morgenstern, que trazia uma proposta para unificar os tipos
de stuagdes e conflitos, independentes de sua origem: guerra, politica, ou
empresas”.Sobre 0S anos cinquenta, retrata 0 autor as discussdes de que a
academia passa a pesquisar sobre 0 conceito, que em produgdes de Harvard
Busness School hd o desenvolvimento dos primeiros conceitos da
adminigracio integrada e a defesa de uma estratégia em nivel globa, com o
objetivo era de harmonizar e disciplinar os diversos setores da empresa, em
relacBo aos objetivos bem definidos da organizeg@o.

Paa Nunes (1996, p. 71-75), a patir da década de 50, e
principalmente na de 60, havia a crenca na possibilidade de controle de
fatores ambientais pelo uso amplo e rigoroso da racionaidade administrativa
e acreditava-se que mode os mateméti cos produziriam maneiras cientificas de
s controlar um mundo que, gradativamente, tornava-se mais complexo.
Harger (2011, p. 78) menciona que, durante a década de 60,as organizacOes
foram pressionadas a buscar novas formas de administracéo para poderem 2
adeguar aos ambientes, gradativamente mais competitivos e desafiadores em
razéo do mercado, naguele periodo que estava se tornando cada vez mais
inconstante eimprevisivel.

Destaca 0 autor (1996, p. 71-75) que, em meados da década de 70,
surge a geréncia estratégica, tendo em vista que o plangamento estratégico
ndo mais respondia as demandas. Acrescenta que, com a crise do petréleo,
chegarse a0 fim da era de descontinuidade e turbuléncia e passa-se por
periodos de dificuldade, caracterizados por estagnecio e instabilidade
excessiva As mudangas ambientals, conforme a autora acentuou,deixou
decaracterizarlas como algo passageiro ou “previsivel por ciclos rotativos”.
Sdienta que, nesse contexto, a Administracdo utilizou a paavra como o
caminho que a organizacao iria sequir para atingir seus objetivos, indicando
que “uma vez escolhido, o caminho é de dificil retorno”. Assim a palavra
edratégia foi naturamente agregada a paavra plangamento, passando-s a
enfatizar o plang amento estratégico em outra dimensdo, e aideade geréncia
edtratégica, veio areforcar acontingenciaidade do plangamento.

Nese sentido de contingencididade, o Controle Estratégico surge
como uma proposta de controle organizaciona frente as mudancas no
ambiente. Como gpontam Olivera, Perez Jinior e Silva (2011, p. 19-20), a
Controladoria Estratégica: “significa, em primeiro lugar, a necessidade de
plangar estrategicamente, o que exige do Controller a posse das informagdes
e dta dose de senghilidade para a correta identificacdo das ameagas e das
oportunidades que surgem a todo 0 momento no ambiente empresarial”, e a
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Edtratégia é entendida como um processo por meio do qua os gestores,
utilizando projegdo de trés a cinco anos, andisam as oportunidades
ambientais externas, a cgpacidade e 0s recursos internos para tomarem a
decisdo quanto a metas e planos de agéo para aredlizacdo dessas metas.

Para Gomes (1997, p. 20-23), o Controle Estratégico € o controle
orientado a manuten¢do e a melhoria continua da posicdo competitiva da
empresa, tendo em vista que as organizagbes estd0 inseridas em um contexto
socid caracterizado por fortes mudancas e bastante competitivo.

De acordo com Sigunov Neto (2005, p. 357), ha doistipos de controle
edratégico: 0 que aborda a eficiéncia e 0 outro que aborda a eficacia
Acrescenta que, no aspecto de eficiéncia, a funcdo de controle deve verificar
se as estratégias estabel ecidas estéo sendo redlizadas; e no aspecto de eficacia,
devera verificar se aestratégica estabelecidafoi adequada, se aleiturado meio
ambiente foi correta, por meio do confronto entre o “ambiente percebido”
com o “ambiente real”.

2.1.4 A “Funcio Controle”

Shigunov Neto (2005, p. 320) destaca que o Controle é “a quarta
fungdo da pratica administrativa”. E originario do francés contrdle, cujo
significado seria: “a fiscalizagdo exercida sobre as atividades exercidas por
pessoas, orgaos, departamentos, produtos”, com o objetivo de que “ndo se
desviem das normas previamente estabelecidas”. A finalidade, segundo o
autor, seria verificar se 0 desempenho atingido e se as atividades redizadas
realmente deram cumprimento as metas planejadas anteriormente”. O
conceito foi retratado como funcéo a partir de Fayol, ja sendo abordado nos
tOpicos anteriores.

Atuamente, a Funcdo Controle € destacada por Oliveiraet d. (2011, p.
69) como uma preocupacdo continua, tendo em vista que a geréncia tem
conhecimento de que, por melhor que sgja o plangiamento ou coordenacéo,
nem sempre e pode assegurar que 0s objetivos pretendidos possam ser
atingidos, pois “o ambiente dos negocios € complexo e escorregadio, cheio de
imprevistos que nunca e deixam antever por meio inteiro nas fases de
plangjamento ou de coordenacdo”. Por isso, o autor reconhece o controle
permanente como uma “funcdo gerencial de relevancia primordial para o
sucesso de qualquer empreendimento”.

Robbins, Decenzo (2004, p. 283) afirmam que o Controle é o o fina
na cadeia funciona de administracdo e 0 seu vaor esta na rdlagdo com o
plangamento e delegac@o de atividades e, dessa forma, os gerentes eficazes
precisam verificar se as agles aribuidas a outros estdo sendo executadas e se
0s objetivos estéo sendo alcangados de fato. Consderam ainda os autores que
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“Controle ¢ uma fungdo administrativa que envolve o processo de
monitoramento das atividades para s ter certeza de que das estéo sendo
realizadas como planejado e para corrigir qualquer desvio significativo”.
(ROBBINS; DECENZO, 2004, p. 281)

Para Oliveira (2008, p. 42), a Fungio ¢ uma “metodologia
administrativa” que busca medir e avaliar o desempenho e o resultado das
agbes, comparando-os com padres previamente estabdecidos, cuja
finalidade é “realimentar com informagdes os tomadores de decisdes™ para
que possam propor corregBes ou reforgos para esse desempenho e para
assegurar que os resultados estabelecidos no plangjamento venham a ser
acancados.

Caravantes (2005, p. 539-540) destaca sobre o Controle Operaciond
que severifica como uma gproximacdo do conceito de Funcdo Controle,
Segundo o autor, deve ser plangjado de forma que garanta que as agdes
operacionais atendam os planos dessas agdes, tendo como foco 0 desempenho
de individuos, de grupos ou da performance de projetos. As avaliaghes desse
Controle gerdmente possuem padrdes especificos como quantidade,
qualidade, padrdes temporais por prazo (dias, semanas, mes) e, engquanto
feedback, proporcionam corregdes apropriadas no momento certo.

215 Diferencas e Aproximegdes entre os Conceitos de Controle na
Administracéo

A definico do escopo e da estrutura de uma Controladoria requer
previamente a andise dos diferentes conceitos de Controle. No ambito da
Administracdo, o presente tdpico propde a andise dos conceitos atuais sobre 0
conceito Controle, a serem andisados posteriormente e integradamente com
0s conceitos no amhito das Ciéncias Juridicas e das Ciéncias Contdbeis no
topico especifico.

A definicdo do Conceito Controle néo é apresentada por uma Unica
perspectiva, comum e aceita pdas diversas aeas envolvidas com as
aividades a €le referentes. Como sdientam Gomes (1997, p. 27),Nascimento;
Reginato (2009) o sentido de controle é suscetivel de muitas interpretagtes
diferentes, sendo cada uma destas resultante do estudo tedrico do conceito a
partir de uma érea especifica de especidizacio e concentrando-se goenas em
agpectos isolados do conceito de controle e, por outro lado, a compreenséo
também diverge do que realmente é e como funciona na redidade, o que se
deve a0 fato de amaior parte das pesquisas terem estudado controle também
deformaisolada arespeito do contexto organizacional em que ele opera, nem
sempre 0s concetos utilizados possibilitam visudizar as conexfes que
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existem entre as diferentes situagdes em que ele € empregado.

Pia (2000) demondtra a diversdade na propria terminologia. De
acordo com o autor, a pdavra control, em inglés, significa: diregéo, comando,
conducdo, dominio; invoca a aco de pilotar, de guiar, e no significado em
inglésest inserido o dgnificado em francés, o qua sugere o sentido de
direcéo e designa umaintervencdo que precede a agdo, chamada intervengéoa
priori.

Figueiredo (1997) dexcreve que o termo Controle é usado para
descrever fungbes importantes como controle de produgZo, controle de
qualidade e controle orcamentario, contudo, observa que se referem a funcdes
que representam tipos bem diferentes de atividades.

Enfim, as definigbes de Controle gpresentam uma veriedade de
conceitos e de propostas de classficagbes. De uma forma gerd, dentre os
conceitos hé os que fazem referéncia a agbes como: fiscdizar, averiguar,
verificar, mensurar, regular, comparar, entre outros, h4 os que fazem
referéncia ao processo de gestéo administrativa, e ha os que fazem referéncia
a feramentas ou insrumentos administrativos utilizados por uma
organizacgo.

Do sentido referente a agbes, podemos citar as principais definigdes
dos autores conforme 0s seguintes sentidos:

1. Fscalizar\Averiguar\Examinan\V erificar\Autenticar\A companhar\A
vaiar:sentidos apresentadosinvestigar os desvios em relagdo aos objetivos
plangados (FIGUEIREDO,1997); averiguar se as atividades efetivas estéo de
acordo com as plangadas, com a findidade de corrigi-las se necessario
(LUNKES; SCHNORRENBERGER ,2009 e OLIVEIRA, 2005);avdiar as
decisfes, inclusve aguelas de ndo fazer nada, desde que tenham sido
implantadas, e também introduz a idela de controle prévio preventivo
(MOSIMANN, 1999).

2ldentificaComparar:  sentidos  gpresentados:. comparar 0
desempenho com o padréo, os plancs e as metas preestabelecidas para
determinar s2 0 desempenho esta de acordo com esses padrfes para, caso
contrério, tomar toda e qualquer acdo corretiva necessaria para que 0s
recursos sgjam utilizados da maneira mais eficaz e eficiente naredizacéo dos
objetivos da empresa (CARAVANTES, 2005); andisar comparativamente
umedtividade de processamento de informagbes executada de forma
sgemética com o0 que ‘deveria ser’, tomar conhecimento rapido das
divergéncias e suas origens e tomar atitudes para sua corregdo (LUNKES,
SCHNORRENBERGER, 2009; OLIVEIRA et. a. 2011 e MOSIMANN,
1999).

3.Mensurar: sentidos apresentados.conceito Avaliagdo equivaente ao
conceito Controle, sendo ambos no sentido de buscar mensurar, por meio de
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metodol ogia especifica, e de andisar 0 desempenho e resultados das atuagdes
para levantar informagbes aos tomadores de decisdes, para, em caso de
necessidade, a corregdo dos rumos (OLIVEIRA, 2012; SCHMIDT e
SANTOS, 2009).

4. Sentido referente aoprocesso de gestdo adminigtrativasentidos
gpresentados. compreende todo o processo de gestéo em sua forma cléssica,
relativo & ingéncia onde sfo tomadas as decisdes, e transcendendo a
daboracdo, execucdo e controle de planos, eementos deste processo,
aingindo toda a metodologia de administracdo delineada pelo modelo de
gestéo da empresa, com o propdsito de levé-la aos resultados econdmicos que
satisfacam aos donos do negécio e aos outros por des interessados
(NASCIMENTO; REGINATO, 2009);envolve mecanismos consciente de
controle, além de escalas de autoridade e definicBes de papéis, e tem como
componentes principais da estrutura das organizagdes: “alocagdo de
reponsabilidade e de tarefas’; "relacionamento de subordinacdo”;
"agrupamento dos individuos em departamentos’ e "mecanismos de
coordenacdo e de integragdo”(SILVA, 2008); a propria organizacdo é uma
formade Controle (RAMOS, 1983).

5. Sentido referente a ferramentas ou instrumentos administrativos:
ferramentas ou instrumentos gpresentadas. 0 Plano  Edtratégico, cuja
responsabilidade pela daboracéo é da ata administragdo, assessorada pelos
niveis intermedi&rios que irdo fornecer informagdes e sugestdes Perez Janior,
e 0 sstema de informagfes gerenciais, o qual possibilitara o controle das
aividades e a andise dos resultados acancados comparativamente aos
objetivos estabelecidos (PEREZ JUNIOR, 1995); compreende o sistema de
informacBes da empresa reaivo a dimensdo de controle de dados e
informagBes (NASCIMENTO; REGINATO, 2009).

Olivera et. d. (2011, p. 21) daramente distinguem os conceitos de
Controle Edtratégico, Controle Gerencid e Controle Operaciond. Considera
que o Controle Estratégico € o controle sobre 0 Plangjamento Estratégico, o
qual se condtitui no “processo de decidir objetivos da organizagdo, mudangas
nesses objetivos, recursos para dingir tais objetivos e politicas a governar a
aquisigdo, uso e disposicdo desses recursos”; ja o Controle Gerencial seria “o
processo pelo qua 0s gerentes asseguram que oS recursos so obtidos e
usados eficaz e eficientemente, na consecucao dos objetivos da organizacdo”;
e enfim o Controle Operaciond refere-se ao “processo de assegurar que
tarefas especificas sgjam levadas a cabo de modo eficaz e eficiente”.

Se condderar 0 que s define atuamente como uma Fungéo da
Administragdo, que ¢ o caso do Controle: “atividades que devem ser
desempenhadas em todo e qualquer processo adminigrativo nas empresas e
por cada uma de suas &reas ou unidades organizacionais” (OLIVEIRA, 2012,
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p. 23), verifica-se a coeréncia dos conceitos com a definicZo, pois a atividade
(sga verificar, monitorar, medir, avdiar ou analisar) tem como foco todo e
qualquer processo adminigtrativo. O tempo, portanto, deste Conceito € o
passado: sefoi executado, se houve desvios, se 0 plangjado foi cumprido, seo
padréo foi acancado ou os resultados esperados.

Das diferenciagbes apresentadas tem-se as caracteridticas de cada

Conceito especificadas no Quadro 3.
Quadro 3 - Caracterigticas de cada um dos Conceitos de Controle
Controle Foco Objetivo
L ! - Assegurar Redlizado =
Estratégico | Plang amento Estratégico Plang ado
* Eficiénciae Eficiciados * EficiéndaeEficaciana
deptos utilizagdo dos Recursos
Gerendial * Resultados da organizacéo paraatingir os Objetivos
* Influenciar no da Organizacéo
comportamento daspessoas | *  Alcance ou superacéo
(GOMES, 1997) dos resultados plang ados
*  Corregéo dedesviosou
reforcar desempenhos
Fncgo | EfidéndaeEficAdados T Aence o Speragid
Controle processos plangiados
*  Médhoriado
Desempenho

Fonte: elaborado pelaautora, segundo andlise dos conceitos apresentados.
2.1.5.1 Objetivos e Fungdes do Controle

Dos objetivos do Controle propostos por Lunkes; Schnorrenberger (
2009) eGomes, Sdas (2001),pode-se destacar, resumidamente: documentar,
obter conhecimento ou informagao, influenciar 0 comportamento humano,
controlar processos, identificar problemas, falhas e erros, andisar e as
edtratégias e politicas estéo gerando os resultados esperados, assegurar que as
aividades da organizacéo se redizem da forma desgada pelos gestores da
organizag@o e contribuam para a melhoria da posicdo competitiva e acance
de egtratégias, planos, programas e operagoes.

Schmidt (2000) apresenta a classificagdodas fungbes de controle de
acordo com 0 momento em que os fatos adminisirativos se redlizam
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(antecedentes, concomitantes ou subsequentes) e de acordo com a sua
natureza (controles formais ou informais).

Segundo Schmidt; Santos (2009), os controles antecedentes
necessitam ser previamente delimitados em cada fase e, segundo Anthony;
Govindargian (2002), des impactam diretamente no desempenho das
entidades. O controle concomitante, conforme Schmidt; Santos (2009), se
caracteriza pela vigilancia das aividades determinadas para cada pessoa,
enquanto esta executa as tarefas ou imediatamente depois, e é exercida pela
autoridade direta, pelos administradores ou por outras pessoas indicadas para
este fim com o objetivo de proteger a entidade. A respeito do controle
subsequente, os autores relatam que esta funcdo carecterizase pela
verificag@ dos fatos em seus agpectos juridicos e econdmicos, confrontando
0 redizado com o quedeveria ter sido feito e utiliza instrumentos deste
controle referentes aps controles anteriores, assm como registros contdbels
dos fatos adminigtrativos, prestages de contas, balangos, resultando do
exame detais prestagdes a sua gprovacao ou rejeicao.

ParaMossmann (1999), afuncéo de controle é configurada como um
ingrumento administrativo, a qua € exigida pela crescente complexidade das
empresas paraque atinjaum bom desempenho.

As diferenciagbes e gproximagdes entre os Conceitos ndo se egotam
nas andises presentes nestes itens, pois a cada novo modelo administrativo
proposto, 0s conceitos sBo ampliados, enriquecidos por novas perspectivas
sobre as organizacbes e sua dindmica, 0 que promove diferentes
gproximagoes e digtingdes entre estes. No entanto, a andlise se congtitui em
uma tentetiva de estabel ecer as caracterizagles epecificas, a partir daquais é
possivel organizar as discussies tedricas a regpeito do tema, ressatando o
foco e os objetivos das propostas.

2.2 O CONCEITO “CONTROLE” NA ADMINISTRA(;AO PUBLICA E
NAADMINISTRA(;AO UNIVERSITARIA

Negte item, resgata-se uma breve histéria da Adminigtracdo Publica
internaciona e a histéria da Administracdo Publica Brasileira, em especia
focalizando os sentidos e as formas de Controle redlizadas, para retratar a
evolugdo do conceito dentro dos contextos historicos.

Na Administragdo Universitéia, o tdpico resgata uma breve histéria
das universdades brasileiras e discussdes sobre 0 Controle da qudidade e o
controle da Eficiéncianauniversidade.
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221 A Condgrucdo do Conceto na Higstéria da Administracio
PublicaenaHigtériada Administracdo Publica Braslera

Teixeira (1996, p. 29) relata sobre as mudancas de paradigmas no
governo. De acordo com o autor, houve ja uma mudanca namentalidade entre
0s anos de 1500 e 1700, pois, até esse momento, a base do pensamento eraa
razéo e afé com o que se buscava compreender o significado das coisas e néo
exercer controle sobre elas.  Acrescenta que no stculo XVI e XVII a
perspectiva mudou para a ideia de um universo organico vivo, que
fundamentou a concepcdo mecanicista, surgindo métodos cientificos de
investigagdo, sendo defendido esse novo paradigma cientifico por Francis
Bacon e Descartes, quando havia a concep¢do de que “os fenémenos
poderiam ser medidos matematicamente e interpretados logicamente”, o que
foi abasedarevolugdo indudtrid.

Importante observar que postura de controle sobre a realidade
estende-se a todos os fendmenos, despertando para o foco do controle
também nas organizaghes, ainda que posteriormente, sendo um tema
aribuido de grande importéncia para os fundadores da Escola de
Administracio Cientifica

Com relacdo & Adminigtracdo Publica, Oliveira (2008) andlisa a sua
origem o enfoque das transformagBes de concepgdes do Estado. Segundo
redlatla o autor, o Estado Moderno, inicialmente, era absolutita e
patrimoniaista, confundindo-se o patriménio publico com o patrimdnio do
soberano e as decisdes politico-administrativas eram  concentradas  no
monarca e traziam beneficios somente a0 clero e a nobreza, além de haver
COrrupcao, empreguismo e nepotismo. Com o surgimento do Estado Libera,
segundo o autor, dominado pelo capitalismo, na segunda metade do século
XIX, houve uma primera reforma administrativa do servigo plblico: a
reforma burocrética, cujo intuito era fazer a distincdo entre o publico e o
privado e entre o administrador plblico do politico para proteger 0 Estado, a
administracéo raciona-legal nos termos do socidlogo Max Weber. Segundo o
autor, ha correntes que defendem quea administracéo deveria ser ssparada da
politica e caberia a profissionais bem versados na ciéncia administracéo a
tarefa de implementar as poaliticas publicas da forma mais eficiente possivel,
pois assm ha a impessodidade na implementacdo dos processos,
consequentemente, garantindo que as politicas e a propria implementacdo
fossem justas.

A Escola Cléassica, conforme Pereira; Motta (1994), tomou o homem
como “um ser eminentemente racional”, simplificando excessivamente a
natureza humana, dém de tornélaum modelo aceitavel, um instrumento para
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a previsio do comportamento dos individuos com a pretensdo de levar os
trabalhadores a atingir a producdo-padréo, ou mesmo superé-la, propondo a
conjugacdo de quatro fatores principais. selecéo, treinamento, controle por
upervisio e estabel ecimento de um sistema de incentivos. Destaforma, neste
momento, segundo os autores, surge o Controle por Supervisio, o qua opde-
s ap controle por resultado que permite liberdade a0 subordinado para
executar a tarefa e ap6s, “em face dos resultados, pode ser exercida ou néo
agdo corretiva”. Neste tipo de controle, o superior acompanha constantemente
o trabaho do subordinado, sendo corrigido pelo superior qualquer desvio em
relacdo ao que foi plangado, considerando uma "Unica maneira certd' que
deve ser seguida religiosamente, retirando a iniciativa e liberdade do
subordinado. A Escola de Relagbes Humanas, segundo os autores, opds-se,
defendendo maior liberdade e responsabilidade aos subordinados, por meio
de “um controle sempre que possivel por resultados ¢ da participagdo dos
subordinados nas decisdes que afetam seu trabalho”, tendo em vista que este
controle por resultados permite maior iniciativa torna o subordinado “mais
cooperativo com a administracio”, devendo, portanto, este ser preferido ao
controle por superviszo.

Pereira; Motta (1994) afirmam, com relacdo ao controle na transicéo
do capitalismo comercia paraindustrial, que ha propostas de o Controle sobre
0 procesy de producio ser passado para a iniciativa das massas que
manteriam o inteiro controle sobre o processo de producgdo, tais como:
participacdo, cogestao, controle operaio, cooperativa

Teixeira (1996, p. 30)destaca que trandformagdo  socid
mencionada por Pereira; Mota néo dcangou a administragdo publica, néo
adcangcou o Estado, permanecendo a administracdo pulblica no moddo
burocrético de Weber, sob o conceito de Controle deste modelo.

Neste modelo burocrético, o Plangiamento, como um meio de prever e
controlar as adversidades externas e de preparar a organizacdo para 0s
impactos do ambiente externo, ou sgja, uma forma de Controle Estratégico
sobre este ambiente, desponta fortalecido somente no fim do século X VIII.

Segundo Jund Filho (2002), o plangamento publico é destacado neste
periodo face as necessidades apontadas para a organizacdo estatal entre o final
do stculo XVIII e inicio do século XIX, quando houve uma expanséo de
cidades que requeriam planos para infraestrutura (estradas, &gua, esgotos,
entre outros), assim como para moradia e uso daterra. Acrescenta o autor que
0 plangjamento foi ainda mais enfatizado pela Segunda Guerra Mundial, pois
exigiu um plangiamento e uma organizacdo para supervisonar a alocagao de
bens econdmicaos para a producdo militar. Apds a guerra, segundo o autor, o
plangiamento foi necessaio para preparar a paz, reorganizar a producéo,
resolver 0 desemprego dos soldados e a depressdo econbmica gerdmente
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resultado de guerras.

Nos anos 60, Jund Flho (2002) demonstra que o plangamento
inditucionalizou-se, passando a ser exigido para os programes federais de
subsidios aos estados, indusive a mengdo sobre as necessidades sociais da
comunidade.

Jund Filho (2002) afirma que se estabeleceu a relacdo do orcamento
com o pgpd de plangamento da administracddo publica por meio da
implementacdo do orcamento funcional (Tasksetting Budget), que se
congtituiu em uma primeira reforma da técnica orcamentaria, idedlizada nos
Estados Unidos, em 1912, pela ComissZo Taft, cujo intuito era a obtencdo de
economia e eficiéncia no servigo publico, propondo que a avdiacdo e
autorizacdo das despesas deveriam ser por fungdes, focando o custo de
determinado  servico por unidade, sendo as despesss classificadas por
fungdes(educacdo, salide, entre outras) ao invés de objeto (pessod, material,
entre outros).

Jund Flho (2002) relata que a integracd do plangamento, da
programacao e orcamento ocorreu na década de 1960, por meio do PPBS —
Sgema de Pangamento, Programacdo e Orcamento (Planning,
Programming and Budgeting System) ou SIPPO (Sistema Integrado de
Plangamento, programacéo e Orcamento), desenvolvido pelo Ministério da
Defesa dos Estados Unidos para subsidiar a deciso sobre prioridades para
utilizagdo dos recursos a época escassos, dando origem ao orgamento-
programa. Segundo o autor, € uma perspectiva sstémica da
adminigracdo, originada da teoria de Sstemas, desenvolvida nos anos de
1950 e 1960.

Na América Latina, segundo o autor, a ingituciondizacdo do
plangjamento ocorreu nas décadas de 50 e 60, quando novas técnicas
referentes a0 plangamento e também a administracdo e orcamento foram
difundidas por meio de manuais publicados pela ONU. No entanto, alguns
estados brasileiros j4 haviam adotado a prética do orgamento-programa
anteriormente a divulgagdo pela ONU, pois ja haviam tido cursos e
treinamentos de pessod custeados por organizagBes internacionais que
promoviam discussdes sobre 0 conhecimento das técnicas de plangiamento e
orcamento. Nos manuais elaborados pda ONU, destaca, h&d uma orientacdo
para um plangamento gproximado de um orcamento-programa com uma
concepcdo que parece referir-se a um orcamento funcional ou de
desempenho.
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22.1.1 A Administracdo PlblicaBrasileira

A Administragdo Publica Brasileira néo diferiu destas configuragdes
internacionais, apontadas pelos autores mencionados no tépico anterior,
referentes a agpectos organizacionais estruturals, exceto no que e refere a
agpectos da cultura organizacional, por gpresentar certas peculiaridades em
razéo de suaforma de colonizag&o e cultura de seus col onizadores.

Conforme Paula (2005), na histéria da administracdo piblica brasileira
destaca-se a exigténcia do autoritarismo e trés tipos de patrimonidismo: o
tradicional, o burocrético e o palitico. Verificase, portanto, que a autora
congidera, gpesar das reformas ocorridas naAdministracdo Piblica Brasileira,
aconstante presenca do autoritarismo e do patrimoniaismo, o que significaria
a postura de gpropriagéo, de posse, e a postura respectiva de Controle, do
patriménio publico, como se fosse privativo do governante.

Segundo Jund Filho (2002), ocorreram trés tentativas de se
implementarem reformas administrativas no Brasil, coincidentemente com
intervalos de trinta anos, cada qual caracterizando as chamadas formas de
adminigracdo publica (patrimonidista; burocrética e gerencial). Em cada
reforma, segundo o autor, verifica-se a criacdo de 6rgéo responsavel pelo
procedimento e pela expedicdo de leis ou instrumentos normativos legais
criados para a implementac@o da reforma e a punicdo dos gestores, em caso
de descumprimento dos novos preceitos definidos.

Nas reformas, verifica-se, portanto, o forte Controle sobre a conduta
de seus gestores, o Controle caracteristico dos modelos burocréticos.

Sartor (1996) menciona que as discussdes sobre a reforma de Estado
na higéria brasileira podem ser agrupadas em trés eixos centrais, como
propds Farah (1994 apud SARTOR, 1996, p. 34): a privatizagio, a
descentraizacéo; a focaizacdo; e, com relagéo & demanda por eficiéncia e
eficacia

Com relacdo a0 modelo de administracéo publica brasileira, Borba;
Martins (2007, p 10-11) descrevem que houve uma evolugao gue ocorreu da
seguinte forma: Administracdo Publica Patrimoniadista (o apardho estatd €
uma “extensdo do poder do soberano”, ha concentragdo do poder a poucos,
servidores representam uma “extensdo da casa do soberano”; Administracio
Publica Burocrética (adotado a partir de 1930, fundamenta-se nos principios
de Weber: raciondidade e dominio do conhecimento técnico, de concurso e
promogao por mérito, adotados pelo DASP, (Departamento de Administracdo
do Setor PUblico) e baseava os controles nos processos, Administracdo
Plblica Gerencid (baseada na Administracdo Burocrética, porém possuia a
intencdo de trazer maior eficiéncia, baseando o controle nos resultados. Para
Borba, Martins (2007, p. 11), as organizagbes do Estado n&o atingiram um
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amadurecimento gerencial e possuem uma estrutura mista dos modelos de
administragdo patrimonialista e burocratico, com uma “tendéncia para a
adminigtracéo gerenciad”.

Os autores destacam as principais carecterigicas dos modelos
implementados, como se observa no Quadro 4, no qud se grifa as

caracteridticas predominantes dos respectivas controles em cada modelo.

Quadro 4- CaracteristicasdaAdministracéo Publica

CARACTE- PATRIMONIA- | BUROCRATICA GERENCIAL
RISTICAS LISTA
Origem do | Desgo do soberano | Estabdecidonale | Vontade do cidaddo
poder
Posicéo do | Subordinado com | Usuério com direitos | Cliente com
cidadéo deveres exigéncias
Dindmica Por isolamento Por justaposicéo Por sinergia
organizaciona
Temética Dividir parareinar | Homogeneizar para| Diferenciar para
enquadrar integrar
Critério  para| Coincidéncia com o| Coincidéncia com a| Coincidéncia com a
&ito poder Lei s0lucéo correta
Controles: Obediénciacega: | Conformidade- Resultados.
Tipo, Formal | Feedback ritos. Feedback +
Feedback + Feedforward +
Feedforward Feedtar get
Regra Méxima eficacia na| M&xima eficicia na| Maxima eficicia na
méxima méximalegdidade |maxima
coincidéncia com o operacionaidade
poder

Fonte: Pereira, Marion e ludicibus (2004 apud BORBA e MARTINS, 2007)

2.2.2 0 Conceto naAdministracdo Universitaria

Uns breves higtéricos das principais transformagdes ocorridas na
educacdo superior podem ser verificados no quadro 5.
Quadro 5 - Principais Eventos da Educacdo Superior Brasileira

Periodo

Evento

1915

Reformulagdo do dgema de ensino: oficidizou o ensino no

Brasil

universidades no Brasil

e houve a priméres iniciaivas de criegcdo de
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1920

¢ Criagdo daUniversidade do Rio de Janeiro

e Asegurou-se a esta primera universdade autonomia
didética e adminigtrativa, diregdo ao presdente do Consglho
Superior de Ensino, na quaidade de reitor, e do Consdho
Universitario

e As exolas profissonas preexistentes que compunham a
Universidade do Rio de Janeiro continuaram a atuar isoladas,
sem dteragdo nos curriculos ou dteracdo em suas préticas
internas

1930
Decreto n®
19851/1931

Edtatuto das Universidades Brasileiras (Reforma Campos): forma
de o Edado intervir no ensno superior antes que €e se
edtruturasse para garantir a tutela do Estado sobre a educacéo
superior, sendo primeiro invadido a autonomia da universidade
pelo autoritarismo e depois pelo paternadismo do Estado

1937

Criacéo da Universidade do Brasil: tinha a finalidade primordid
de controle e padronizagdo do ensino superior no pais, cujo
objetivo fundamenta era ser um mecanismo de unificacdo e
homogeneizacéo, de formaa garantir a unidade de pensamento, o
que implicou narestricao daliberdade de catedra, por meio deum
controle burocrético rigidamente centrdizado

Ao longo dos
anos 50/60 aé
1964

As ideologias que sustentariam 0s governos que se sucederam até
1964 é o populismo, que fez com que 0 ensino superior passasse
por um surto de expansdo no pais, nascendo as universidades da
agregacao de escolas profissiondizantes, como é o caso das nove
catdlicas que se condtituiram ou da federdizacgo de faculdades
estaduais ou particulares. O paradigma para 0 ensino superior,
conforme 0 autor, comegava a ser questionado e comegou a ser
adequado & necessidades do desenvolvimento econbmico e
socia do pals, que é o contexto em que se desenvolve o debate
sobre a Reforma UniversitériapreviamenteaLDB

1950

E efetivada a atividade de pesquisa, com a criaggo do regime de
tempo integrd para os professores desenvolverem ensino e
pesquisanauniversidade

Décadade 60

Haviaduas tendéncias controverses.

e O Consalho Naciond de Pesguisa (CNPy), tinha o objetivo
de promover a pesquisa cientifica e tecnolégica nuclear no
Brasil, desenvolvia dividades orientadas a promocdo das
ciéncias exatas e bioldgicas,

e CAPES por sua vez, tinha Aniso Teixeira a frente da
Comissdo, investia na formagdo dos quadros universitérios,
concedendo bolsas no pais e no exterior

1961

e | Seminério Naciond de Reforma Universitaria, promovido
pela UNE: resultou na Carta da Bahia, que gpontava como
diretrizes basicas da reforma universitéria: a democratizagéo
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da educacdo em todos os nivels, a abertura da universidade
a0 povo, por meio da extensio universitiia e dos servigos
comunitérios, aarticulagdo com os 6rgéos governamentals, a
colocagdo da universidade a servico das classes desvdidas, a
sugpensio do sistema de cédedras vitdicias, a adogdo do
regime depatamentd e do tempo integrd para os
professores, melhoria sdarid e das condigdes de trabaho, e
criagdo de um sistema eficiente de asssténcia a0 estudante,
entre outros

e ApGs 0 Semindio, 0 MEC convocou os reitores para a
criacdo de comissies de reforma nas diferentes ingtituigdes e
a criacdo de uma ComissBo Naciond, sob a lideranga do
Ministério.

1961

Foi criado 0 Consdho Federad de Educagéo pela LDB para a
assumir adirecdo dapoliticacoficial deensino superior

Golpe Militar
de 1964

0 debate sobre a universdade foi contido por meio de uma
intervencd0 nOs campus universitaio, de expurgo de seus
quadros docentes, e da represséo e desarticulagdo do movimento
estudantil como a que ocorreu na Universidade de Bresilia, que
sofreu inclusive interveng@o governamenta que descaracterizaria
totadmente 0 seu projeto origing

1966

Emissdo de decretos-le reestruturavam as universidades federais

1968

e Com o Al 5, foi indituido um Grupo de Trabaho para
estudar a reforma da universidade brasileira, condtituida por
representantes  dos Ministérios da Educagdo e do
Plangamento, do Conseho Federd de Educacdo e do
Congresso

e Qutra comissdo governamenta produz o Relatério Merade
Mattos, o qua fornecia as linhas gerais do paradigma
universitario que se consolidaria

Décadade
1970

Houve uma politica para atender a expansio da demanda,
passando a se estimular o crescimento da oferta privada, sendo
promovido um processo de massficacdo por meio da
multiplicaco de ingtituigBes isoladas de ensino superior criadas
pelainiciaivaprivada

Anosde 1990

o Politicas privatistas de formagio profissona superior sdo
intensificadas, adotendo logicas mercadolégicas, que
levavam a0 sucateamento das universidades plblicas, e
tendo, por consequéncia direta, adiminuicio da quaidade do
ensino e dapesguisa;

e O CFE e 0 MEC adotam uma politica privetizante de
educacgo superior no Pais

e Surgeo debate e a prética da avdiaco indituciona, que se
dividiram entre duas perspectivas, tendo como vetores a
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responsabilidede das indtituicbes de endno superior na
prestacédo de contas & sociedade e a orientagdo para 0
goerfecoamento  permanente no cumprimento de suas
fungdes.

e Houve, de um lado, o predominio do controle da qudidade
referenciado pelo desempenho e eficiéncia do sistema de
educacdo superior e, de outro, peo exercicio da avdiagdo
como prética construida coletivamente e orientada para a
producdo da quaidade, amehoriaingtituciond e aformagéo

dos agentes da educaggo superior
Lein® 9.131, E dado énfase na avdiacio centrada na dimensio do ensino,
de24de recaindo os resultados na produtividede, eficiéncia, prestacio de

novembro de contas, e controle do desempenho frente a um padrdo
1995 estabelecido

Lei N°. 10.861 | O SINAES é indituido, com o objetivo de construir um sistema
de2004 neciona de avdiagdo da educagdo superior que articulasse a
regulacéo e a avdiagdo educativa, eda Ultima mais formativa e
voltada para a atribuicio de juizos de valor e mérito, tendo em
vigta o incremento da quaidade e as cgpacidades de emancipagéo
Fonte: elaborado pela autora com base nos autores. Mendonga (2000), Barreto
(2007), Romandlli (1989), Favero (1999), Peixato (2009), Pegoraro e Batistela
(2011)

Edes trandformagbes sdo reflexos da continua busca por uma
educacdo superior de qualidade, em meio a qua hg principamente, a
discusso a respeito do controle da eficiéncia na educagdo superior, dos
objetivos e do papel dauniversidade, entre outros temas.

O Controle da Eficiéncia na Educacdo superior foi formamente
introduzida nos anos 90, no entanto, ja estaria subjacentemente presente na
criticaao Estado do Bem-Estar Socidl.

Segundo Junquilho (2010), a critica ao Estado do Bem-estar Social, o
qual garantia a implementagdo de politicas publicas nas areas de salde,
educagdo, seguranca publica, previdéncia entre outras, € fortalecida no find
da década de 1980, centrando seus argumentos na incapacidade do Estado,
considerando apenas uma mera questéo de ordem técnica, como uma ma
governanca, ndo considerando outras relacies econdmicas. A partir da década
de 1990, segundo o autor, o0 Brasil presenciasgnificativas iniciativas pautadas
nestas novas concepedes, que buscam reformar as ingtituigdes publicas parao
modelo designado de Nova Gestéo Publica

Ege novo modeo, conforme Junquilho, (2010) gpresentou alguns
pressupostos, dentre os quais hd asideias de eficiénciana gplicacdo dos gastos
e na produtividade nas produgbes de servigos, as quais se condtituem em
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paavras de ordem nessa transposicao de perspectivas privadas para a esfera
publica

De acordo com esse novo modelo, as responsabilidades do Estado sfo
questionadas, passando-se a reduzir 0s servigos plblicos por ee prestado, por
meio de tercerizacles, privaizacOes, descentraizagbes e reducBes de
repasses financeiros e orcament&ios, sob o argumento de que hd uma
incorrigivel ineficiénciano servico publico.

Nesse contexto, conforme Boaventura (goud SANTOS, 2009), a
educacdp, incluindo a universitéria, deixa de ser considerada um bem publico
€, portanto, o que desobrigou o Estado de sau financiamento. Porém, quando
0 Estado passou a reduzir o seu compromisso politico com as universidades,
condderando a educacdo um bem plblico que ndo tem que ser
exclusvamente pelo Estado, a universdade comecou a entrar em crise
ingtitucional, ocorrendo escassez de financiamento e sua descapitalizacéo, o
quejavinhaocorrendo de formagradativa nas décadas anteriores.

De acordo com o autor, no Brasl, a escasez deveu- a0
endividamento externo entre 1968 a 1979, com efeitos graves a partir de
1981/1983. Como um dos paises que passaram a democracia neste periodo, a
concessao de autonomia a universidade ocorreu e foi invocada para justificar
a criacdo de um mercado de servigos universitérios, corroborando com a
privatizacdo do ensino superior e gorofundando a crise financeira das
universidades publicas, no entanto, esta foi uma autonomia precéria e fasa,
levando as universidades a procurarem nova dependéncia do Estado, sujeitaa
controles dos Ministérios das Finangas e da Educacéo.

Andisando precariedade gradativamente promovida pelo Estado,
percebe-se que ela se deu de forma propositada, para atingi-la, em especid em
sua Eficiéncia nos servigos universitirios prestados, o que foi sentido pela
prépria sociedade e comprometeu a relacdo desta com a universdade,
levando-a a suas crises e servindo de argumento para iniciar o investimento
no setor privado da educacéo superior e ingtigar a exploracdo econdmica de
suas atividades pela universidade pablica

Ressata Boaventura (2009), sobre a autonomia, gque “foi concedida
néo para preservar a liberdade académica, mas para criar condiges para as
universidades se adaptarem as exigéncias da economia”.

Para Chaui (2003), a universidade foi mercantilizada e definir-se-ia
“por uma pratica social determinada de acordo com sua instrumentalidade”
(regida por Contrato de Gedén), referida a0 conjunto de meios
(administrativos) particulares para obtencdo de um objetivo particular
(alcance de indices de produtividade), e a “operagdes definidas como
estratégias” (programas de eficicia organizacional), “balizadas pelas ideias de
eficicia e de sucesso no emprego de determinados meios para dcancar o
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objetivo particular que a define” (avaliagdo positiva pelo alcance de indices de
produtividade).

Bergue (2011) sdienta que as organizagdes pulblicas sfo diferentes das
organizagdes privadas quanto aos aspectos de findidade, porém assemelham-
se em relacdo aos “fundamentos de seus sistemas de gestao”. Para o autor, os
fundamentos conceituai's e pressupostos de organizagdo sfo intercambiavels,
sendo os sstemas de gestéo compativeis, mas que precisam ser adaptados,
pois requerem referenciais digtintos, que devem ser ressignificados e seus
parametros de afericdo dos resultados de gestdo devemn ser diferenciados.
Atualmente, ha uma rede, um novo aranjo produtivo na Administragdo
Publica, onde “os bens e servigos publicos sdo gerados em regime de
colaboragdo” e envolve “multiplos atores e dreas ou campos do
conhecimento”, cuja articulagdo ¢é processada em diferentes niveis de
regulamentacdo, por iS30 ameratrangposicao néo éindicada

Para Bergue (2011), a definicdo, portanto, de eficiéncia aplicavel para
aAdministracdo ndo é aplicave para a Gestéo Publica, pois a complexidade
destas rel agbes necessita que sgiam repensados NoVOoS CoNCeitos.

Assim, a Eficiéncia, tanto para a Administracdo Plblica, como para o
Direito Administrativo, condtitui-se em um tema que requer maior reflexéo e
redefinicBo de seu conceito, pois ap ser inserido podtivamente passou a
condtituir-se enquanto dever. De acordo com Meirelles (1995), ha trés
principais deveres do administrador publico: dever de eficiéncia, dever de
probidade e dever de prestar contas (MEIRELLES, 1995, p. 90).

Na universdade, por sua vez, aimposi¢do da Eficiéncia levou-a aém
da reflexdo sobre o novo modelo gerencia e as novas concepgBes do Estado,
levou-aaumaauto reflexéo, aumareflexéo sobre o seus fazerese aavaiacéo
destes, a uma reflexdo enfim, que perpassa quanto a0 que se poderia
configurar com sua propria Eficiéncia.

Boaventura (agpud SANTOS, 1999) gponta que o Estado busca
desonerar-se do financiamento exclusvo da universidade, a0 mesmo tempo
em que supervisona e faz exigéncias sobre cada financiamento aplicado,
interferindo na aplicacio e gestéo dos recursos que mantém.

A universidade, no entanto, possui uma variedade e especificidade das
aividedes que desenvolve dificeis de mensurar em avdiag@. Para
Boaventura (gpud SANTOS, 1999), a maior dificuldade esté com relacio a
medidas paraa avdiacdo daqualidade e da €ficicia. Para o autor, ainda que se
aceite que a universidade produz “produtos” esperados, muitos deles nao sdo
susceptiveis de mensuragdo direta, como por exemplo, a mensuragdo da
formacdo do cardter ou do progresso cientifico, dém de que, da mesma
forma, ndo é possivel produzi-los com a mesma eficicia ou conforme uma
hierarquiaentre eles.
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Boaventura (gpud SANTOS, 1999) sugere que, para a avdiacdo de
desempenho dos docentes e das unidades, devera se optar pela avdiacdo
tecnodemocrética ou participaiva, que fixem critérios por meio de
mecanismos de democracia interna e externa, e que valorizem as
competéncias especificas de cada grupo de docentes, garantindo uma
qualidade minima dentro de cada modelo ou vertente, pois dessa forma sera
possivel ampliar o retorno socid da universidade e a introduzir incentivos
internos para novas atividades, dém de servir como escudo contra a pressao
unilateral dosincentivos mercantis.

A proposta de Santos (1999) amplia o sgnificado do conceito de
Eficiéncia, pois este, consderando a sua proposta, serd construido a partir do
didogo com a sociedade e com toda a comunidade académica e, apesar de
extrapolar o sentido de “Eficiéncia” trazido pelos autores da area juridica, esta
bem daro que ndo extrapola da racionalidade presente na doutrina juridica,
pois traz como sentido o interesse plblico, considerado também a partir de
uma concepcdo dindmica originéria da propria sociedade, construido por esta
sociedade.

Silva (2001) ressalta que: “O conceito de eficiéncia organizacional
como condicdo da etividade universitaria esta definitivamente implantado na
instituicdo publica”. A justificativa, segundo o autor, para a introduggo de tal
conceito foi ade que as universdades eram ineficientes, porém, segundo ee:
“Boa parcela das acusagdes de arcaismo, corporativismo eineficiénciafetasa
universidade publica, visa, na verdade, ao distanciamento que ela, em grande
parte, ainda mantém do mercado” , e argumenta ainda que ¢ exatamente pelo
fato de a universidade publica ndo estar “limitada peas injungdes do
mercado” € que ela consegue “cumprir o seu papel histérico e social de
producdo e disseminacdo do conhecimento”, e também manter com a cultura
uma relagdo em que ¢ possivel a reflexdo, a qual “foge das pressdes de
demandae de consumo”.

Chaui (2003) afirma que nesta concepcdo de organizacdo gerencia
para a organizacdo universitaria “Pesquisa” ¢ considerada também como uma
“estratégia de intervenc¢do e de controle de meios ou instrumentos para a
consecugdo de um objetivo delimitado”. Ela deixa de ser, portanto, um
“conhecimento de alguma coisa”, e passa a ser a “posse de instrumentos para
intervir e controlar alguma coisa”. Dessa forma, ocorre a “fragmentacao” da
pesquisa que é uma “condigdo de sobrevida da organizagio”, e aém de
tornar-se real, também “propde a especializagdo como estratégia principal”,
“entende por 'pesquisa’ a delimitagdo estratégica de um campo de intervengao
e controle”.

Essas novas exigéncias as atividades universitérias, de acordo com
Boaventura (apud SANTOS, 2009), produziram uma desorientacdo, que pode
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ser percebida pela resisténcia a mudanga, cuja justificativa se da “em nome da
autonomia universitiria e da liberdade académica”. A universidade
osracizou-s2  socidmente pelo seu  ditismo e corporativismo, e
consequentemente, estava incapaz de auto interrogar-se da mesma forma que
interroga a sociedade e ter claro suas vulnerabilidades, o que a tornou frégil,
“presa facil dos prosélitos da globalizagdo neoliberal”.

Boaventura (apud SANTOS, 2009) salienta que “a presséo crescente
para submeter a universidade a critérios de eficacia e de produtividade de
natureza empresarial ou de responsabilidade social” e a contradigdo da
universidade em reivindicar a autonomia pautada na definicdo dos vaores e
objetivos dela resultaram na Crise Indituciona, inclusve a de sua
legitimidade. Dessa forma propde, com a intengdo de sair de sua crise e
reconquistar inclusve a sua legitimidade, a adocdo de avaliaghes
participaivas, dém de uma democratizagdo interna e externa e do acesso, do
trabadho em rede, da producdo de um conhecimento pluriversitério, da
promocéo pelo Estado de regulacéo do setor privado de educagdo superior e
do gpoiar a promocao de umatransnacionalizaco cooperativa e solidaria.

A respeto da Extensio, os autoreg(1999) traz interessantes
proposicOes para esta atividade, acerca das quais se poderia considerar sobre 0
que seria esperado, e portanto, um possivel critério de condtatacdo de
Eficiéncia para esta especifica atividade universitéria. O autor afirma que, na
sociedade a quantidade e qualidade de vida estruturam-se em ““configuragdes
cada vez mais complexas de saberes”, caberia & universidade, para a
conquista de sua legitimidade, o desenvolvimento de atividades de extensdo
de forma gprofundada e de forma que passassem a ser parte integrante das
aividades de investigagdo e de ensino.

As perspectivas discutidas, direcionadas para 0 apecto da Eficiéncia,
proporcionam um vasto campo de discussies e reflexfes, a partir dos quais &
possivel levantar parametros avaiativos para novas formas de se pensar sobre
a avaliagdo da educacdo superior e sobre 0 proprio processo de avaiacio, 0s
quais serdo fundamentais para ampliar a quaidade da educaggo superior e
desenvolvimento dos potenciais das universdades de promover o
conhecimento cientifico, a cultura e a formacdo integrd dos cidaddos
brasileiros.

2.3 O CONCEITO “CONTROLE” NAS CIENCIAS CONTABEIS, NAS
CIENCIAS JURIDICAS E ORGAOS PUBLICOS DE CONTROLE

Conceito de Controle a ser abordado € o conceito adotado pela
Contabilidade, em especid pela Contabilidade Gerencid, e as relagbes
estabel ecidas com os moded os de Controladoria propostos. Apresentaainda, 0
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Conceito aplicado nas obras referentes ap Controle Interno e nas obras
referentes ao Direito Adminigtrativo. Finalmente, é retratado no tépico os
conceitos utilizados pelos 6rgaos publicos de controle: Tribund de Contas da
Uni&o, Tribuna de Contas do Estado do Parang, da Controladoria Geral da
Uni&o, bem como uma breve andlise nos atos da Secretaria de Controle
Interno do Estado do Parana

2.3.1 O Conceto nas Ciéncias Contabes

A ocondderacdo do Conceito de Controle exclusvamente pela
Contahilidade é pouco abordada na literatura da Controladoria, poisa maioria
dos auttores ndo restringe 0 enfoque na Contabilidade. Os autores que
abordaram dando especia enfoque para esta area, S50 0S gpresentamos neste
topico.

Matos (2000) considera que o controle pode ser conceituado como o
conjunto das caracteristicas de conceitos genéricos e especificos. O conceito
com carecterigicas de Auditoria, segundo o autor, possui sentido de
verificago, exame, e constatacdo, e implica naidéia de finalidade, exame de
um ou de aguns objetos precisos, correspondendo aandlise, sintese, deduco,
inducdo, informacdo, decisio, restricdo, observacdo, verificagdo, avdiagdo,
mensuragcdn. Com relacdo a caracteristica como sistema de informacéo é de
registro, como identificacdo, equivaléncia, autenticacdo, significando a
inscricdo em partidas dobradas, no sentido contébil, e inscricdo em sstemas
deinformacdo gerencial, no sentido adminigtrativo geral.

O sentido de Controle para o autor € de vigilancia ou fiscdizagdo, ou
da a idela de supervisio, inspecdo, contendo o sentido de continuidade, ta
como controle do fluxo de caixa; controle do desempenho operaciond. Tem
como qualidade o controle, segundo o autor, a de direcdo, de comando, de
gplicador da gestdo, sgnificando possuir um comando inquestiondve,
exercendo influéncia determinante, dominando quaisquer situagdes, como por
exemplo, controlar asfinangas, na dimensdo da quaidade do controle.

Silva Jinior (2000) relata sobre o entendimento do conceito de
Controle Interno a partir da definicdo de Procedimentos de Auditoria do
Ingtituto Americano de Contadores Publicos Certificados, pela qua passa o
controle que compreende o plano de organizagdo e todos os métodos e
medidas utilizados na empresa para sdvaguardar seus divos, verificar a
exaiddo e fidelidade dos dados contédbes, para ampliar a eficiéncia das
operagies e estimular 0 seguimento das politicas admini strativas prescritas.

Para Oliveira et. a. (2011, p. 71) o Controle refere-se ans sstemas
contabeis e de controles internos, no entanto explicita que € ele o “conjunto de
procedimentos que, integrados ao fluxo operacional da empresa”, cujo
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objetivo ¢ “detectar e prevenir desvios — erros e irregularidades, intencionais
ou ndo”, os quais podem vir a “afetar negativamente o desempenho da
entidade”; “ocasionar impactos em sua lucraividade e/ou edrutura
financeira”; e “resultar em reflexos significativos em suas demonstracoes
contdbeis para 0 UsU&io interno ou externo, relatdrios gerenciais e demais
analises e demonstrativos operacionais e financeiros”.Essa definico €
provavelmente mais ampla do que o significado que, as vezes, se atribui a0
termo. Na redidade, ela reconhece que um sstema de controle interno
projeta-se dém das questBes diretamente relacionadas com as funges dos
departamentos de contabilidade e financas, mostrando que o sistema inclui
outros importantes agpectos, tais como:

8 Sdemade orcamentos daempress;

b) Definicdes de custos-padrdes e andise das variacles,

¢) Rdatoriosoperacionais e andlise das variagies,

d) Redatdriosoperacionais e andlises estatisticas do mercado e no qua

aempresaatug;
€) Comportamento e desempenho dos concorrentes,
f) Programa de treinamento que visa capacitar os colaboradores da
empresa;
g) Plangamento estratégico, €tc.

Silva Jinior (2000, p. 73-74) explicita o0 conceito, goresentanto a
identificacdo dos seguintes aspectos: savaguarda de ativos, acompanhamento
e manutencdo da eficiéncia operaciond; garantia da eficacia do Sstema de
informagcbes e garantia do cumprimento de normas definidas pela
adminigtracéo.

O objeto do controle, segundo Matos (2000), pode ser sobre pessoas e
aividades. O controle sobre as pessoas, segundo 0 autor, esta relacionado &
conduta das pessoas que desempenham  atividades na Administracéo,
podendo incidir sobre uma Unica manifestacio dessa conduta ou sobre um
conjunto de atos dessa pessoa. Com relagdo a0 controle sobre a aividade
adminigrativa, descreve o autor que este abarca toda a gestdo ou um ato ou
fato determinado realizado pda Administracio, no sentido genérico. De
acordo com o autor, os controles sobre atividades possuem varias subespécies,
como o controle de gestéo, contabil e de resultados.

Para Matos (2000), o processo de controle, ou 0 controle enquanto
aividade, € essencidmente preventivo e objetiva impedir aAdministracdo de
cometer ilegalidade e erros, de atuar arbitrariamente, de causar dano, e
acontece antes da edicao dos atos. O controle pogterior também possui carédter
corretivo, acrescenta o autor, e ele ocorre gods a emissio dos atos com o
objetivo de censurar os eros cometidos para €iminar ou reparar as
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consequéncias desses erros.

Com relagdo a amplitude do controle, relata 0 autor que este tanto
abrange atos isolados como o conjunto de condutas ou comportamentos em
decorréncia da atuaco de pessoas. A repeito do exercicio do controle, Matos
(2000) afirma que este pode ser exercido por um 6rgdo controlador, ou
indiretamente, por 6rgdos externos como, por exemplo, os auditores
independentes e a fiscalizacdo tributdria. A funcéo do Controle, acrescenta o
autor, € a de limitagdo, ou sga, de regulamentacéo, proibicdo, e tem
subjacente 0 aspecto negativo, restritivo ou inibidor, como: controlar os
investimentos, as compras, vetar um plano de negécio; estabelecer um limite
de gastos ou de atividades epecificas.

Padoveze (2010) entende que a Controladoria seria uma Ciéncia
Contabil considerando-se 0 enfoque contralistico da escola itdiana, mas pelo
enfoque da escola americana, a Contabilidade Gerencid € o que se denomina
Controladoria Para 0 autor ndo ha razéo para se diginguir entre
Contabilidade e Contabilidade Gerencid, pelo fato de que a Contabilidade
Gerencid gpresenta todos os agpectos da Contabilidade, somente dgumeas
vezes recebendo o nome de Controladoria. Com relacdo a divisio entre
Contabilidade Gerencid e Contabilidade Financeira é uma divisio utilizada
para 0 mercado, mas ambas Seguem as regras ou principios contabeis na
mensuracd econdmica adequada; sendo a Contabilidade Financeira tida
como um instrumento contabil para usuarios externos para suprir as
necessidades de informagBes regulamentadas e sociais, enquanto que a
Contabilidede Gerencial € utilizada para suprir informagbes aos usuérios
internos da empresaAssm ambas ndo deixam de ser segmentos da
Contabilidade, que compdem um todo, sendo ambeas utilizadas para controle e
tomada de decisfo sobre empreendimentos negociais, mas a Contabilidade
Financeira esta mais essencid mente relacionada a demanda de informagOes
paraplangiamento, controle, avaiacdo de desempenho e tomada de deciséo.

Apresenta  ainda Padoveze, citando ludicibus (1987 apud
PADOVEZE, 2010, p. 11), a perspectiva americana da Contabilidade
Gerencid, que retrata, como a Associagéo Nacional dos Contadores dos
Estados Unidos (Relatorio n® 1A), essa area como “um processo de
identificagdo, mensuragdo, acumulacdo, andise, preparacéo, interpretacéo e
comunicagdo de informagdes financeiras”, utilizadas pela administragdo para
eaborar o plangamento, aavaliacao e o controle dentro de umaorganizacéo e
também para assegurar e contabilizar 0 uso gpropriado de seus recursos.

Para Correia (2002), a0 tratar sobre o conceito de Controle Interno
aborda sobre perspectiva. O Controle, segundo o autor envolve Varios
edementos (como plano de organizacdo, métodos e medidas, protecdo do
patriménio , entre outros), 0s quais so interdependentes e a adequacdo do
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controle interno et vinculada a0 equilibrio do funcionamento destes
eementos.

Correia (2002) afirma que se pode condatar que o controle interno
passou a ter um novo foco a ser observado pela gestdo publica, ganhando
extrema importancia, pois ampliou aém da ¢tica de uma revisdo contébil, e
passou a englobar toda a operacionalidade da adminisiracdo, possibilitando a
producdo de informagdes necessarias para garantir 0 cumprimento de
objetivos definidos pela getéo.

Correia (2002) gpresenta uma distingéo entre os controles contabeis e
0s adminigrativos. De acordo com 0 autor, pode-se depreender que os
controles contébels objetivam proteger 0s ativos da organizagio e checar a
acurécia e configbilidade de seus dados contébeis, e os controles
adminidrativos visam promover a eficiéncia operaciona e edtimular a
obediéncia as diretrizes estabel ecidas pelaata administracéo.

Das discussdes de Castro (2011) sobre a Contabilidade Aplicada ao
Setor Publico, destaca-se a sua mencdo a importancia desta para garantir
fidedignidade aos érgéos aos 6rgdos de controle interno e externo, aém de
subsidiar osdirigentes e dar trangparénciaa sociedade.

No entanto, observa 0 autor que para a area publica, as informactes
gpenas patrimoniais ndo s suUficientes para atender as necessidades dos
administradores. Desta forma, aponta o autor, a Contabilidade Aplicada ao
Setor Publico tem buscado explicar de forma integrada os efeitos da ages de
governo, bem como o reflexo no patrimonio e nas finangas pulblicas, do
atendimento &s demandas da sociedade.

Castro (2011) destaca que a Contabilidade Aplicada ao Setor Publico
assumiu um papel de fonte de informagtes para as organizagbes do setor
publico, servindo como referéncia de consulta, registro, mensuracdo e
evidenciacdo das politicas e atos da gestéo publica. Em 1987, relata o autor,
com a implantacdo do Sistema Integrado de Administracdo Financeira
(SIAFI) aimportancia da contabilidade como suporte a informacdo gerencia
foi resgatada, inclusive por meio dagplicacdo de suas técnicas e como base de
sustentacdo das operagbes financeiras e de execucdo orcarmnentaria no
Governo Federd. Dessa forma, acrescenta o autor, foram automatizados os
lancamentos contébel's para transformar a contabilidade em fonte oportuna de
informagdes.

O SIAF, segundo o autor, aterou a logica contébil de registrar atos e
fatos somente gpds 0s pagamentos, como acontece com 0s Sistemas contébels
em gerd, pois 0 sSstema exige o registro contébil prévio a emissfo do
documento de pagamento e exigiu a implantacio da Conta Unica como uma
conta contabil, 0 que deu consisténcia aos nimeros utilizados paratomada de
decisfo nos diversos escades do Governo Federa e transformou a
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contabilidade em fonte priméria dos dados financeiros e orcamentérios. Com
a Conta Unica, destaca 0 autor, os gestores trocaram a cultura do extrato
bancério pelo razéo contébil.

Castro (2011) afirmaque uma nova mudanca esta se processando com
a implantacio das Normas Brasileiras de Contabilidade Aplicadas a0 Setor
Publico (NBCASP), poais ea unifica os conceitos da Contabilidade gplicada
a0 setor publico, com a gplicada no setor privado, em termos patrimoniais.
Explicita o autor que, com a nova estrutura, S50 equiparados 0s conceitos
patrimoniais e preservase a diferenca entre as duas na particularidade do
setor publico dos controles contabeis do orcamento e sua execucdo e dos
controles contébels dos potenciais que ndo afetam o patrimbnio, no momento,
mas que podem vir afeté-lo no futuro.

2.3.2 O Conceto nas Ciéncias Juridicas

Somski (2009, p.16) afirma que a administracdo plblica existe ha
milénios e os gestores publicos, por sua vez, desde o inicio buscam melhores
resultados, ainda que ndo sgjam voltados ao atendimento das necessidades da
sociedade. Segundo 0 autor estes gestores preocuparam-se em controlar,
adminidrar eregistrar as receitas e as despesas daingtituicso publica

Castro (2008) afirma que o registro histérico de maior regresso do
controle na Administracdo Publica € na Idade Média, entre os séculos IX e
XIl, momento em que se estabeleceu 0 Sstema feuda. Relata que com a
fragmentagdo do poder do Estado em pequenas unidades territoriais, com
pouca ou quase nenhuma organizagdo adminigtrativa, ndo ha o interesse pelas
contas do feudo, pois a administracdo das terras era de interesse do senhor
feudal, estando os vassal os af astados das questdes gerencias do feudo. Com o
Estado absolutista, acrescenta, surgem estruturas similares aos tribunais de
contas: “em 1661, no Império Austriaco foi criada sua corte de contas; em
1714 na Prussia e, em 1767, a Espanha”. (CASTRO 2008, p 90-91). O
interesse Nd0 eram as contas publicas, mas o controle do patriménio do
governante.

Medauar (2012) apresenta a origem do termo Controle retratada por
Bergeron e Giannini e Roberta Lombardi. A origem seria no termo contre-
role, cujo significado é: “registro que efetua o confronto com o registro
original e serve para verificar os dados”, utilizado a partir de 1654, momento
em que v&ios aos juridicos passyram a ser Controlados, resumidos em
registros especiais, por meio de pagamento de uma taxa, se configurando um
tipo de controle hoje denominado registro (BERGERON apud MEDAUAR,
2012). O termo seria originado da expressdo rotulum (do “latim fiscal
medieval”), que em francés seria contre-réle, cujo significado seria ral dos
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contribuintes, dos tributos, dos censos (GIANNINI;  ROBERTA
LOMBARDI apud MEDAUAR, 2012).

Segundo Mileski (2011, p. 168), a estruturacdo da funcdo de controle
ocorreu no Estado moderno, quando se este se consolidou como uma das
principais caracterigticas do Estado de Direito.

Medauar (2012) destaca que havia na Declaracdo dos Direitos do
Homem e do Cidad&o, de 1789, no seu artigo 15, 0 seguinte preceito: “A
sociedade tem o direito de pedir conta a todo agente plblico de sua
administragdo”. Acrescenta a autora que em estudos mais classicos verifica-se
a preocupacdo primordid com o controle da legalidade objetiva da atividade
da Administracdo e o controle de mérito e as diversas formas de controle
contébil, posteriormente surgindo preocupagbes com outros tipos de controle
como, por exemplo, o controle de eficiéncia, mencionado no direito brasileiro
por Caio Té&cito, que defendia que o interesse e a sobrevivéncia de grande
nimero de individuos passou a depender da eficiéncia da Administracéo e
nao apenas de sualegdidade.

Medauar (2012) destaca que nos estudos publicados a partir da década
de setenta do século XX, ha areferéncia do controle denominado controle de
gestdo, através do qual as atividades recebem fiscaizagdo em relagéo aos
resultados da gestéo e a referéncia a este controle se amplia na primeira
década do século X X1, sobretudo nadoutrinaitaliana

Amard; Spindli (2012) descrevem que até os anos 1990 predominou
0 conceito mais tradiciona de Controle Interno, o qua se refere ao conjunto
de acles, méodos, procedimentos e rotinas que uma organizaco rediza
sobre seus proprios aos, com o objetivo de preservar a integridade de seu
patrimbnio e de examinar a compatibilidade entre as operagOes
desenvolvidas, os parametros pré-estabe ecidos e os principios pactuados, ou
sga, 0 papd do Controle Interno tinha o foco de sua atuacdo concentrado,
quase que exclusivamente em atividades de exames de conformidade entre as
aividades desenvolvidas e as normas e regulamentos existentes, realizados
por um viés geralmente restrito a area de contabilidade ou, em dguns casos, a
verificacdo da legalidade dos documentos comprobatorios dos procedimentos
adotados, em detrimento de controles preventivos ou voltados para 0 exame
dos resultados das poaliticas publicas. A partir de meados da década de 1990,
segundo os autores, a visao estritamente contébil e forma das auditorias e dos
processos de Controle Interno passou a ser modificada
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Com rdagdo a evolugdo do conceito Controle no Brasil, esta pode ser

observada no Quadro 6.

Quadro 6 - Evolucdo do Conceito Controle no Brasi

Instrumento\Periodo | Descrigdo

Congtitui¢do do o Art. 179, XXX, permite ao cidaddo apresentar aos Poderes

Império de 1824 Legidativo e Executivo reclamagdes, queixas ou petices,
para expor a violagdo da Condituicdo e requerer a
responsabilidade dos infratores (FORTINI, 2012)

e 0 Poder Moderador prevé fungBes tipicas de auditores e
controladores atuamente, especialmente no que se refere
a0 julgamento disciplinar contra servidores plblicos
(FORTINI, 2012)

Condtituicdo Federd Atribui a0 Tribund de Contas da Unido o controle prévio
de 1946 sobre atos de gestéo do executivo (CRUZ, 2010)
Lei 4.320/64 e0 e edauiu normas gerais de Dirdto Fnancero para a

Decreto-Lel 200/67

eaboragdo e 0 controle dos orgamentos e baangos da
Uni&o, dos Estados, dos Municipios e do Disgtrito Federd.
(CRUZ, 2010)

e a Administragdo PUblica passou a controlar a execucéo
orcamentéria sob novos e importantes agpectos, sem
prejuizo das atribuigdes do Tribuna de Contas ou érgéo
equivdente, e a verificar também sob o enfoque de
resultadosfisicos. (CRUZ, 2010)

o 0 Poder Legidativo passou a ter atribuighes proprias mais
epecificas como a veificagdo da probidade da
administracd, o emprego dos recursos plblicos, o
cumprimento daLei de Orcamento (CRUZ, 2010)

e Pdo Decreto é resgatado o controle como um dos
principios fundamentais da Administracio Federd e
retratou niveis e amplitude do controle, compreendendo
controles como: execugdo dos programas, da observancia
das normas, da gplicacdo dos dinheiros plblicos, da
guarda dos bens da Unido peos 6rgdos proprios do
sstema de contabilidede e auditoria, fixou regras claras
paa o controle interno adminigtrativo e contdbil,
estabeleceu 0 principio da economicidade nas agdes da
administracdo, trandformou a Contadoria Gera da
Republica em Inspetoria Gerd de Finangas (IGF), com
ramificacBes em cada Minigtério, assumindo o papel de
orgdo centrd do sstema de controle interno (CRUZ,
2010)

Lei Complementar
n°101 de 2000

Lei de Responsabilidade Fisca: obrigase a assnatura do
responsavel pelo Controle Interno nos reatérios de gestéo
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fiscdl (RIBEIRO, 2012)

Congtituicao de 1967

e O Controle Interno foi expressamente previsto no Artigo
71, 883° e 4° onde consta 0 Sstema de auditoriafinanceira
e contébil. No Artigo 72 foram estabel ecidas as findidades
do Controle Interno. (FORTINI, 2012)

e previa a reforma do Edtado e a fiscalizagZo financeira e
orcamentériada Unido, a qual passaria a ser exercidapelo
Congresso Naciond por meio de controle externo (CRUZ,
2010)

Decreto n®
64.777/1969

Cria a Comissio de Coordenag@o das Inspetorias Gerais de
Finangas (INGECOR) para coordenar 0s assuntos relativos
a0s sdemas de administragdo, finangas, contabilidede e
auditoria (CRUZ, 2010)

Condtituicdo Federd
de 1988

e O controle voltou-se quase que excdusivamente ao
enfoque contabil-financeiro, em uma énfase formdista, e
ficou relegado a segundo plano as atribuigdes de Controle
Interno como: avdiar o cumprimento das metas previstas
no plano plurianua e a execugdo dos programas de
governo, e foi dado pouco espago para uma preocupacao
com o tratamento sstemético de irregularidades ou a
prevencdo e combae a corrupcio (AMARAL E
SPINELLI, 2012)

e sgue tragos do condtituciondismo pds-guerra, sendo
extensa e anditica e dessa forma define mas
precisamente a estrutura do Estado, sues atividades e
limitagBes, com vistas a proteger osindividuos de préticas
autoritérias (FORTINI, 2012)

Em1994

Em melo a um contexto de redemocratizagdo do pais, a
abertura de mercado, 0 desenvolvimento das ideias que
levariam a proposta de reforma gerencia do Estado, € criada
a Secretaria Federd de Controle (SFC), inserida na estrutura
do Minigtério da Fazenda, momento em que a atividade de
Controle Interno passa a ser vifa como um demento
integrante do ciclo da gestéo publica, insurgindo a chamada
administracdo gerencid jgponesa com a sua ferramenta: o
cido (PDCA) - Plangar, fazer, controlar e avdiar/agir
corretivamente, deixando de se resumir a auditoria de
documentos ou processos e passa a fiscdizar: se a obra foi
realizada, se 0 produto foi entregue (AMARAL E SPINELLI
,2012)

Lei n°10.683/2003

e Surge a ControladoriaGerd da Uniéo e a Secretaria
Federd de Controle Interno (SFC) passa a integréla,
congregando as dividades de OuvidoriaGerd da Unido
e de Corregedoria e integrando a estrutura da Presidéncia
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da Replblica Foi uma mudanga sgnificaiva que
repercutiu tanto no campo préico, de conducéo da
politica do Controle Interno pelo Poder Executivo
federd, quanto no campo smbdlico, quanto as
expectatives e a relevéncda do tema perante os
responsavels por exercer 0 controle e perante a propria
sociedade (AMARAL E SPINELLI , 2012)

e Em 2004 criase 0 Consdho de Transparéncia Plblica e
Combate a Corrupcao, que foi inserido na estrutura da
CGU em 2005. O Controle Interno passa a ter um papel
um papel de protagonista no ciclo de gestéo das politicas
publices, congatando-se que um controle bem
edruturado e edrategicamente orientado  poderia
contribuir para a aderéncia aos parametros legais, para a
boa execucdo dos programes de governo e para a
prevencdo da corrupcido (AMARAL E SPINELLI ,
2012)

Le n°11.204/2005 Agrega-se, na CGU, as atribuigdes referentes a prevengéo e
combate & corrupgéo e incremento datransparénciada gestéo
na Administragio Plblicafederd (AMARAL E SPINELLI
2012)

Em 2006 E criada a Secretaria de Prevencio da Corrupcio e
InformagBes Edtratégicas, expandindo sgnificativamente a
auacdo da CGU, cabendo a Secretaria a eaboragdo de
projetos, indituicido de programas e execugdo de agdes
voltadas a promogéo da integridade; a0 aumento da
transparéncia plblica; a prevengdo e combate a corrupgéo e
a incremento da paticipacdo do cidadd no
acompanhamento das politicas publices. (AMARAL E
SPINELLI , 2012)

Fonte: elaborado pelaautora, com base nos autores citados.

Assm, conforme Amard; Spindli (2012), audmente na esfera
federd ha um Controle Interno que se preocupa com a execucéo e resultados
dos programas de governo, com a qualidade dos servigos prestados, com a
eficiéncia e a efetividade das politicas publicas e constatam-se as iniciativas
dedicadas a0 combate e prevencdo da corrupcdo, na medida em que esta
comprometendo, de forma ampla o funcionamento do governo e a confianca
da sociedade nas ingtituigdes publicas.

Para Somski (2009), nos dias de hoje, a maioria dos Estados posui 0
regime democrético de governo, no entanto parece gue esse controle piorou,
considerando-se que no passado quase ndo eram noticiados a corrupgéo, a
fraude nos cofres pliblicos e os desvios de recursos publicos. Para o autor, ndo
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houve piora, pois acredita que a maversacdo de recursos ja existia no
passado, porém néo era divulgada para a sociedade. Acrescenta que nesse
mundo atual de informagBes € quase impossivel ocultar desvios de recursos
publicos.

2.3.2.1 Tiposde Controle

Mileski (2011, p. 171-75) &firma que o controle é elemento essencia
a0 Egado de Direito, pois tem como findidade assegurar que a
Administracdo atue de acordo com os principios que lhe so impostos pelo
ordenamento juridico. Atuamente, segundo o autor, hé&:

1.controleinterno (daprépria administragdo sobre seus
aos, e decorrendo do poder hierdrquico que a
organiza, 2. O controle externo (quando é controlado
por 6rgdo controlador ndo integrante da edtrutura do
controlado; 3. Controle legidativo, exercido pelo
poder legidativo e 0 4. udiciario. Destaca ainda sobre
o Controle Administrativo, que refere-se ao poder de
fiscdizac0 e corrego sobre sua propria atuagéo, e €
derivado do poder de autotutela; e sobre o Controle
social, o qual seria o conjunto de meios de a sociedade
intervir.

As definicBes de Controle, a0 serem estruturadas, geramente levam
em consideracdo e mencionam os diversos tipos de controle. Uma breve
sintese dos tipos de Controles sera gpresentada na sequéncia para fins
eucidativos.

Justen Flho (2012) agpresenta uma Sstematizacdo didéica dos
diversostipos do controle estatdl, quais sgiam:

1. Quanto anaturezada atividade estatal controlada:
a) Controle da Atividade Administrativa;
b) Controle da Atividade Jurisdiciond;
c) Controle daAtividade Legidativa
2. Quanto ao sujeto titular dacompeténcia:
a) Controle pelo Poder Executivo;
b) Controle pelo Poder Legidativo;
¢) Controle pdo Poder Judici&rio;
d) Controle pelo Tribuna de Contes;
€) Controle pdo Ministério Plblico.
3. Quanto anaturezajuridicados atos de controle;
a) Controle de naturezalegiferante;
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b) Controle de naturezajurisdiciond;
¢) Controle de natureza administretiva;
d) Controle de natureza especifica do Tribuna de
Contas,
€) Controle de natureza especifica do Ministério
Plblico;

4. Quanto ardagdo entre otitular e o destinatario:
a) Controle Interno (atividede de controle
desenvolvida por um Poder relativamente a
propriaatividade)
b) Controle Externo (etividade de controle
desenvolvida por um Poder quanto aos atos de
outro Poder)

5. Quanto a0 momento tempora de seu exercicio:
a) Controle anterior
b) Controle concomitante
¢) Controle posterior

6. Quanto anaturezada atividade controlada:
a) Controle de legdidade: objetiva verificar se a
conduta controlada é compativel com a disciplina
previstanumanormajuridica;
b) Controle de mérito: visa arevisio do contelido
dadecisio discricionaria

O Controle da legalidade, especifica Justen Filho (2012) , possui uma
amplitude muito maior, tendo em vista que ha uma norma estabelecendo os
pressupostos ou o contelido do ato objeto de controle. O controle de mérito,
por suavez, o autor destacaque € muito mais limitado em razéo de o direito
reconhecer a0 agente o poder de redlizar escolhas segundo a prépriaavdiacio
de conveniéncia e oportunidade. Ressdta 0 autor que esse argumento ndo
dgnifica a inviabilidade do controle sobre 0 mérito do ato, pois é cabive
verificar se 0 agente gplicou todas as precaugdes necessirias a0 ao e
orientou a sua conduta para atingir as finalidades previstas pela ordem
juridica. Mauro Campbell Marques (in JUSTEN FILHO, 2012) argumenta
em jurisprudénciado STJ (Resp. n 778.648/PE) destaca que atua mente parte
da doutrina e da jurisprudéncia admite ao Poder Judici&rio o controle do
mérito do ato administrativo, com relacdo a conveniéncia e oportunidade,
sLmpre que, no uso da discricionariedade admitida legdmente, a
Administracdo Pblica atuar de forma contréariaao principio darazoabilidade.

Medauar (2012) andisa os controles internos conforme a sua
temporalidade, a motivagdo e a abrangéncia de sua atuagéo. De acordo com a
autora, o controle interno pode ocorrer: anteriormente & existéncia ou eficicia
de uma atuacdo, que seria o controle prévio; simultaneamente a reaizacéo do
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ao que seria 0 controle concomitante ou gpds a redlizaco da atividade que
seria o controle sucessivo ou a posteriori. Acrescenta a autora que €l e pode ser
acionado de oficio por provocacdo ou atuando necessariamente N0 Momento
oportuno. Com relagdo a abrangéncia, descreve a autora que ha o controle
exercido sobre 0s proprios 6rgdos da Administracéo Direta (centralizada) e o
controle exercido sobre as entidades da Administracdo Indireta, como as
autarquias, fundagtes plblicas, empresas plblicas, sociedades de economia
mista, entre outras.

Medauar (2012) relata que para certos autores, no Direito
Adminigrativo a no¢do de controle possui usos limitados, como o controle
hierarquico, controle de oportunidade, de legalidade, e possuem, a maioria
desxes, 0 sentido de vigilancia, de ingpecdo, sendo exercido a posteriori e
configurando controles no sentido fraco.

Para Santana (2010), com relacdo ao fundamento, o Controle pode ser
dassificado em: Controle hierdrquico: resultante do escalonamento vertical
dos 6rgéos do poder executivo, independentemente de normeas e pressupde a
competéncia de supervisio, coordenaco, orientacao, fiscalizacdo, aprovacéo,
revisao e avocacdo das atividades controladas, bem como os meios corretivos
dos agentes responsavels, ndo devendo ser confundido com os poderes de
direcdo hierdrquica, que possui auacdo mais ampla e relacionando-se ao
plangamento e comando adminidrativo diferentemente do controle
hierarquico que esta relacionado ao policiamento dos érgaos subordinadaos, e
ha o Controle findistico: instituido fundamentado em norma lega, a partir da
indicacdo da autoridade controladora, com competéncias a serem exercidas e
asfinalidades objetivadas.

Com relacdo a locdizagdo do 6rgdo, Santana (2010) afirma que o
Controle pode ser: Controle Interno: compreendendo o controle exercido pela
entidade ou 6rgéo responsavel pea atividade controlada no ambito da prépria
Administracdo; o Controle Externo, compreendendo o controle redlizado por
0rgdo estranho a Administracao, responsavel pelo ato controlado, e Controle
externo popular, o qua é exercido pelo povo, que possui a prerrogativa de
questionar alegitimidade das contas plblicas, nostermosdalei.
2.3.2.2 Defini¢cBes do Controle

As definigdes de Controle e Controle Interno apresentam uma
variedade de conceitos. Dentre os conceitos ha os que fazem referéncia a
acbes como: fiscdizar, averiguar, orientar, verificar, regular, entre outros. H4
0s que fazem referéncia a uma unidade administrativa na organizagéo e ha os
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que fazem referénciaaferramentas ou instrumentos administrativos utilizados
por umaorgani zacéo.

Medauar (2012) aponta esta diversdade, mencionando que a paavra
Controle se reveste de vérios sentidos, demonstrando por véarios autores que
hé& tanto a no¢&o inglesa que equivale adominio, autoridade, poder de diregéo
e ha outras nogles européias, especia mente a francesa, que correspondente a
vigilancia, verificacdo, inspecéo.

Do sentido referente a agdes, podemos citar os autores conforme 0s
Seguintes sentidos:

1 Fiscalizar\Averiguar\Examinar\Verificar \Autenticar \Acompanh
ar\Avaliar: sentidos gpresentados. 1. Verificar a conformidade da atuacéo da
Administracdo Publica com certos par@metros; ideia de supervisio, ingpegéo,
censura (exercido por um poder hierarquico) e contém o sentido de
continuidade; uma pessoa juridica publica exerce fiscalizacdo sobre outra
pessoa juridica, havendo diferenciacdo de sujeitos, de érgéos e de vontades
(MEDAUAR, 2012); 2. Como um dever-poder imposto a0 proprio Poder,
gpenas sobre a atuacdo adminigrativa; (JUSTIN FILHO, 2012 e MILESKI,
2011); 3. verificar préicas menos perfeita e satisfatoria, podendo resultar
anulacéo do ato ilega; ou em revogacdo do ato inconveniente; ou em
ratificacdo ou suprimento do ao evado de erro sanavel, ou em orientacdo
para a dteragdo futura do procedimento adotado, ou, em caso de
conformidade, homologar, como um poder-dever de exame daregularidade e
adequacdo da atividade administrativa, observado o caso da Administracéo
Indireta, pois a0 criar entidades dotadas de persondidade juridica prépria,
dgnifica a eiminacdo do vinculo de controle interno com a administragio
central, ndo havenndo vdidade um ato adminigtrativo emitido pelo Chefe do
Poder Executivo descondituindo um ao praicado no ambito de uma
autarquia (JUSTIN FILHO, 2012); 4. Fiscalizar, com relagdo a legdidade,
legitimidade e economicidade, conforme previsto nos Artigos 71 e 72 da
Condtituicio Federd de 1988, (FORTINI, 2012); 5. Controles intraorganicos
realizado pelas vias processuais. procedimentos plblicos de preparacio e
impugnacdo da vontade edad; 6rgdos colegiados, consltas e
assessoramentos prévios da Administracdo na emissio de ato administrativo;
autotutela; avocagdo; instrugbes dadas por superiores hierdrquicos a seus
subalternos, tutela administrativa e 6rgdos especidizados de controle; 6.
Acompanhar e avaliar a corregéo dos atos praticados pelos seus membros
(MILESKI, 2011)

2. ldentificar\Comparar: sentidos apresentados. 1. controle de
mérito: confrontar a acdo administrativa a acdo ided de boa atuacéo gera
(FORTINI, 2012 e GLOCK, 2009); 2. Certificar-se de que todas as operagdes
est80 sendo redlizadas em conformidade com o plano estabelecido, com as
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ordens dadas e com os principios definidos (BOTELHO, 2010);

3. Orientar\Corrigir: sentidos gpresentados. 1. determinar a conduta
aheig, como referido no Artigo 71, Incisos VI e IX da Congtituicéo Federd
(COMPARATO agpud JUSTIN FILHO, 2012); 2. acompanhar a execucéo
dos atos, demonstrar de forma opinativa, preventiva ou corretiva as agies a
serem desempenhadas (CORREIA, 2002).

4. Dirigir\Dominar\Controlar; sentidos gpresentados. 1. proceder o
controle sobre os seus atos, decorrendo do poder hierdrquico que a organiza
(MILESKI, 2011); 2. sentido mais forte: dominar e dirigir; sentido mais
fraco: de limitar e fiscalizar, e o sentido verificar, fiscalizar, o controlador
contenta-se em exercer o controle ao invés de impor aregra; e o sentido de
direcéo efetivac exercer influénciadeterminante, ser o senhor numa situagéo,
com o sentido de comando efetivo (MEDAUAR, 2012);

5. Proibir\Regular\limitar: sentidos apresentados. 1. reprimir os
desvios ocorridos, assegurar a liberdade e proscrever o arbitrio, limitando a
auacdo edatal de forma a utilizar de forma mais adequada 0s recursos
publicos, evitando o desvio de findidade e a improbidade, assegurar a
estabilidade e orientar paraa satisfago dos interesses dos cidad@os. (JUSTEN
FILHO, 2012); 2. regulamentar, proibir, o qua possui 0 sentido subjacente
regtritivo ou inibidor (MEDAUAR, 2012)

6. Do stido referente a unidade adminidrativa: sentidos
goresentados. 1. unidade adminigtrativa congtituida ou conjunto de unidades
adminigrativas com afindidade de exercer afiscaizacdo contébil, financeira,
orcamentéria daadministragéo direta, das entidades da administragéo indireta,
da aplicacéo de recursos publicos redlizada por entidades de direito privado, e
as atribuicbes previstas no artigo 74 da Condituicdo Federal; o novo
Ministério Publico, originado com a Condituicdo de 1988, € uma das
ingtituicdes de controle da administracdo publica que mais destacadamente
desempenha esse papd. (RIBEIRO, 2012); 2. um 6rgdo dos 6rgdos que
compdem o Sistemade Controle (CASTRO, 2012); 3. refere-se aatividade de
controle que um 6rgd administrativo realiza sobre § mesmo, pautada nas
Simulas n°s 346 e 473 do Supremo Tribunal Federa e nas lei's de processos
adminigrativos (FERRAZ, 2012; CORREIA, 2012); 4. de fiscalizaco de um
0rgdo da Administrac@o em relacdo a seus proprios aos (MEDAUAR, 2012);
4. designa 6rgéos incumbidos de redlizar, em harmonia com os 6rgdos de
Controle Externo (Tribunais de Contas e Poderes Legidativos), afiscaizacdo
financeira, contéoil, orcamentéria, operacional e parimonid da
Administracdo Plblica em sentido amplo (FERRAZ, 2012); 6érgéos dotados
de competéncia especifica de controle adminigrativo interno (JUSTEN
FILHO, 2012).

7. Do sntido referente a feramentas ou instrumentos
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adminigrativos utilizados por uma organizacdo: sentidos gpresentados. 1.
como um insrumento fundamental que reside no acompanhamento e
fiscdizacdo do ao administrativo por pate da prépria estrutura
organizaciond que o produz (JUSTEN FILHO, 2012); 2. plano da
organizagdo, congtando todos os métodos e medidas coordenadas adotados
pela empresa com vistas a savaguardar seus ativos, verificar a adequacéo e
confiabilidade de seus dados contdbeis, promover a eficiéncia operaciond e
edimular o respeito e obediéncia as politicas adminigrativas fixadas pela
gestdo, conceito este previsto pdo American Ingtitute of Certified Public
Accountants - AICPA (BOTELHO, 2010); conjunto de atividades, planos,
métodos e procedimentos interligados utilizados, visando assegurar que o
objetivo dos Orgdos e entidades da administracio publica, conforme a
Instrucdo Normativa n° 16, de 20/12/1991, do Departamento de Tesouro
Naciona (GLOCK, 2009); 3. o conjunto de todos os processos e rotinas, de
natureza administrativa ou contabil, voltados a fazer na empresa com que os
colaboradores respeitem e adiram as politicas tragadas pela Alta
Administracgo (SILVA JUNIOR, 2000); 4. sistemaintegrado, que vise avaiar
0 cumprimento das metas previstas no plano plurianua, a execugdo dos
programas e do orcamento; comprovar a legdidade e avdiar resultados com
relacd a eficicia e €ficiéncia da gestdo orcamentéria, financera e
patrimonial; exercer o controle sobre operagdes de crédito, avais e garantias,
bem como dos direitos e deveres da Uni&o, e ainda prestar apoio ao controle
externo(MELLO, 2012).

2.3.2.3 Objetivos e Fungdes do Controle

Ao destacar sobre a necessidade do Controle, os autores explicitam a
repeito dos objetivos, os quais s2o diversificados.

Medauar (2012) demonstra que ha um consenso entre varios autores
de que a Administracéo Publica deve ser controlada. Ressalta a autora que,
quanto mais sfo ampliadas as fungdes da Administragdo Publica, mais €
ampliado o “aparato burocratico”, e maior ¢ a necessidade de fiscalizar a
Administracdo. A autora relata objetivos destacados por diversos autores, dos
quais pode-se resumidamente listar:

a proteger os direitos dos individuos, protecdo esta propiciada

pel osdiversos meios de controle da Administragéo;

b) melhorar, sob os diversos aspectos contemplados pelas normeas, a
atividade adminisirativa e 0 modo como a Administragéo atende
a0 interesse publico;

¢) aender & demanda dos cidaddos no sentido de serem informados
sobre os resultados da agdo das estruturas que 0s administram;
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d) suscitar na propria Administracdo uma deontologia que previne o
arbitrio e esta deontologia deve, no fina das contas, fazer parte do
funcionamento normal dos servigos plblicos;

€) conter aacdo dos 6rgdos no amhito da competéncia de cada um, a
estimular a propria ago e a manté-la nos limites da legdidade e
dos principios de boaadministracéo;

f) permitir verificar s2 a Adminisracdo cumpriu suas atribuigbes
conforme os meios juridicos, €, técnicos e humanos de que dispde;

0) agudar, guiar a Administracdo Plblica no seu curso, revestindo-se
de funcdo colaborativa;

h) gplicar as politicas gerais uniformemente, assm como emitir
decisdes coerentes no &mbito da Administraco;

i) agproximar osindividuos e Administracdo Plblica

Somski (2009) considera como um objetivo de vital importancia do
Controle o plangiamento das ages, por meio dos planos de governo anua e
plurianual eorcamento anua, as quaisserao executado nos proximos quatro
anos. Segundo o autor, o controle por meio do plano plurianua é um
indrumental € importante para que 0 municipio tenha as suas agbes
plangjadas e executadas de acordo com alegidacdo vigente no municipio.

Mileski (2011) explicita sobre os objetivos do Controle Interno, dos
quais pode se destacar, resumidamente: Controlar a Execucdo Orcamentériae
Manter um sistema de Controle Interno, para criar condigdes indispensavels
para assegurar eficacia a0 controle externo e regularidade a redizacdo da
receita e da despesa; acompanhar aexecucdo de programas de trabalho e ado
orcamento; e avdiar os resultados acancados pelos administredores e
verificar a execugdo dos contratos. A técnica de controle sobre a execucio
orcamentéria € algo recente e passa a enfatizar os procedimentos de auditoria,
Nndo somente restrito ao controle de legalidade dos atos do administrador, mas
inclui 0 acompanhamento dos programeas de trabalho e do or¢amento, com o
objetivo de avaiar os resultados da acdo administrativa, demonstrando ser um
verdadeiro controle de eficiéncia e de produtividade.

Segundo o autor, com a Condtituicdo de 1988 foi consolidada uma
concepcdo sistémica de Controle, no entanto desenvolveu com relagdo a sua
competéncia de execucdo, pois passou a ser aribuida aos trés Poderes do
Egtado a ser exercido de formaintegrada, como especificado peo Artigo 74, o
qual define como finalidades:

I. avaliar o cumprimento das metas previstas no plano
plurianud, execucéo dos programas de governo e
dos orcamentos da Uni&o;
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Il. comprovar a legdidade e avaiar os resultados,
quanto a eficacia e dfidéncia, da gestdo
orgamentaria, financeira e patrimonia nos 6rgéos e
entidades da administracéo federd, bem como da
aolicacdo de recursos plblicos por entidades de
direito privado;

I1l. exercer o controle das operagdes de crédito, avais e
garantias, bem como dos diretos e haveres da Uni&o;

IV. apoiar o controle externo no exercicio de suamisséo
inditucional.

Para Botelho (2010), o desenvolvimento dos objetivos gerais do
controle interno requer que todas as operagles estggam primeiramente
agrupadas por categorias gerais. Estes agrupamentos de operagdes, segundo o
autor, precisam estar agrupados em conjunto de atividades regulares e
necessarias. Os agrupamentos precisam estar compativeis com a estrutura
organizaciond da unidade orcamentaria e sua divissto de atribuigdes,
enfocando 0s seguintes objetivos geras, tais como: salvaguardar os interesses
econdmicos, patrimoniais e socias, prevenir e detectar fraudes e erros ou
Situagdes de desperdicios, préticas administrativas abusivas, antiecondmicas
ou corruptas e outros atos de cardter ilicito; assegurar o acesso aos bens e
informagdes; garantir que as transacles sgam redlizadas com observancia do
principio da legdidade; entre outras (BOTELHO, 2010, P.24-25).

Destaca o autor ainda, de acordo com 0s agrupamentos proposto, 0s
objetivas macros, que resumidamente seriam: assegurar a Legitimidade dos
Passivos, sdvaguardar os Ativos Contra Roubo, Perdas ou Desperdicios;
promover a Eficiéncia Operacional e encorgar Adesio as Paliticas Internas
(BOTELHO, 2010, p. 25-26).

Com relacéo as fungdes, Mileski (2011) observa que as findidades e
objetivos do controle interno envolvem quatro fungbes bésicas, cujas
atribuigdes precisam ser exercidas de acordo com as determinacOes técnicas
exigivels para cada situacdo (métodos e procedimentos técnicos que garantam
a sua eficécia conjuntamente com as regulamentagdes legais). S8o as fungdes
mencionadas, de formaresumida:

I. proceder a0 acompanhamento da execugdo
orcament&ria, com o objetivo de avdia o
cumprimento das metas previgas no plano
plurianual, a execucéo dos programas de governo
e dos orcamentos da Uni&o. E importante por
proporcionar a0 governante informagdes sobre a
redizacio do  plangamento  redizado,
possibilitando, de imediato, adocdo de medida
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corretives para 0s eventuais desvios congtatados,
sendo o elemento informativo imprescindivel para
0 estabelecimento de futuras politicas plblicas.

. proceder a comprovagdo da legdidade e a

avaiagdo dos resultados, no que se refere a
eficiéncia e efickdia, da gedtdo orcamentéria,
financeira e patrimonia nos 6rgaos e entidades da
Administracdo Plblica, e da gplicagd dos
recursos publicos recebidos por entidades de
direito privado. Objetiva: evitar o auso de poder e
cngir os aos do administrador &s findidades
legais, que so, por assim dizer, a demondracéo
do interesse publico, no sentido de proteger os
dinheiros e o patriménio publico; e comprovar a
regularidade da aplicacdo dos recursos publicos
recebidos com vistas & proteg&o do bom e regular
emprego dos repasses financeiros redizados pdo
Poder Plblico, tendo em conta o interesse pablico
da findidade a que se desting, como sentido de
evitar 0 desvio de findidade. A avdiacéo de
resultados oObjetiva verificar as  redizagbes
efetuadas para 0 atendimento das necessdades do
cidaddo, consoantes ao plangamento efetuado e
explicitado no sistema orcamentério, no sentido de
verificar o grau de eficiéncia administrativa, afim
de ser dcangadaumamehor produtividade.
exercer 0 controle das operaghes de crédito, avais
e garantias, bem como dos direitos e haveres do
Poder Pdblico. Objetiva proteger aregularidade da
exiténcia e do lancamento da divida pablica,
tendo em conta os limites para a sua redizacéo e
0s pagamentos efetuados para 0 seu abatimento
gue, juntamente com o controle dos avas e
garantias, resultam no controle do proceso de
endividamento, com reducg&o dos riscosfiscas.

. prestar apoio a0 controle externo no exercicio de

ua missio ingtituciond. Como o controle interno
possui a atribuicdo de acompanhar a acdo
adminigtrativa diariamente e por decorréncia do
exercicio desss suas fungbes, assumir o
armazenamento de informagbes completas e
audizades sobre todo o funcionamento
administrativo, estes dois fatores s2o a razéo que
judtifica a determinacdo condtitucional para a
obrigatoriedade do controle interno dar gpoio ao



83

controle  externo. Como  pate desta
obrigatoriedade de integracdo entre os controles
interno e externo, esta a norma a responsabilidade
do Controle Interno de, ao tomar conhecimento de
quaquer irregularidade ou ilegdidade, dar ciéncia
a0 Tribund de Contas da Unido, sob pena de
responsabilidade solidaria.

Amard; Spineli (2012) destacam sobre a convencdo da ONU, que
estabe ece novas fungdes para o combate a corrucdo, fungdo estado Controle.
Segundo ONU edtabelece, para que sgam reduzidos 0s espacos nos quais
transtam e negociam corruptos e corruptores, 0s governos devem ingtituir
politicas apropriadas e inteligentes de: recrutamento, seleco, remuneracéo e
qualificacdo de servidores publicos; licitagbes e contratos de obras, bens e
sarvicos; financiamento de campanhas paliticas; trangparéncia plblica; gestéo
de riscos e Controle Interno; integridade no setor privado; conflitos de
interesses; participacdo da sociedade no combate e prevencao da corrupcao.
Observa os autores que a énfase dada para a adocéo de medidas preventivas
ndo diminui a importdncia e indispensabilidade das aghes de carédter
repressivo, principal mente em paises com uma caracteristica de impunidade
histérica como o Brasil, a aplicacdo de sangbes duras e, principalmente,
tempestivas € importante para demonstrar que o Estado estd agindo e
desestimulando a prética de novos ilicitos, assumindo também um papel
preventivo. A CGU, segundo os autores, vem adotando um moddo que
desenvolve agles repressivas e também de cardter preventivo, cujas
dividades objetivam evitar prguizos ao erdrio, crial um ambiente de
integridade publica, no qua arranjos ingtitucionais possam reduzir o risco de
préticas violadoras de principios éticos.

2.3.2.4 Rdlacéo entre Controle Interno e Controle Externo

Ribeiro (2012) aborda sobre o controle do Ministério Pdblico. O autor
afirma que o Ministério Plblico desempenha um importante pape na
estruturacdo e na profissionalizacdo do Controle Interno, contanto que, em um
primeiro momento, ndo venha gjuizar agdes com o objetivo de punir os seus
integrantes por fahas eventua mente encontradas. Para 0 autor, esse primeiro
contato deveria ser de gpoio aos integrantes do sstema de Controle Interno,
por meio de didlogos e da conscientizacdo do gestor da importéncia do
Controle Interno para a boa administraco, pois as deficiéncias encontradas
ou gpontadas pelo Ministério Piblico no sistema de Controle Interno sempre
derivam da fdta de estruturagdo do sistema pelos gestores e da fata de
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profissionalizacdo dos seus integrantes. O papel do Ministério Publico seria,
segundo o autor, fomentar a estruturacdo do Controle Interno €, em um
segundo momento, apoiar a estruturacdo das carreiras, passo fundamental
parapadronizar o controle,

O resultado desta parceria teria como consequéncia natural, de acordo
com Ribero (2012), a criacio de um sisema de Controle Interno
independente em relaco a figura do gestor e comprometido somente com o
desempenho de suas fungBes. Para isso acontecer, relaa o autor, ocorrera
quando o Ministério Publico deixar de ter o rango punitivo herdado da era
pré- congtituciona, na qua a ingtituicdo era gpenas atitular da acéo pend,
porém, atudmente tem o Ministério como novas atribuicies, entre das,
solucionar litigios de massa de forma cdere e eficiente, podendo utilizar
solugdes protojudiciais, como um simples traba ho de convencimento.

O autor acrescenta que o Controle Interno podera estabelecer um cana
direto de comunicacdo com o Ministério Publico, informando-o, t& logo
tome ciéncia de desvios, atos de ma gestao e improbidade administrativa, na
Stuacdo em que o gestor reluta em fazer as adequagbes devidas, para que
possa 0 Minigtéio agpurar aos lesivos ao patrimbnio publico. Esta
cooperacdo, gponta o autor, esta prevista no Inciso IV do atigo 74 da
Contituicao da Republica, e pode ser formaizada por um termo ou convénio,
no qual conste detalhamento no termos do convénio, da forma, a cadéncia, o
meio e a responsabilidade de cada uma das indtituigdes, para a busca da boa
administracdo. Esse contato com o Ministério, observa o autor, possibilita
demonstrar ao gestor que todos os sinais de adverténcia foram dados para que
0s atos fossem adequados.

Fortini (2012) gpresenta discussdo a repeito da relacdo com aos
Tribunais de Contas. O autor afirma esta na l6gica do sistema da separagéo
dos poderes que cabe ao 6rgdo legidador também a atribuicdo da funcéo de
fiscdizar seu cumprimento, funcdo esta histdrica, originada com o
Condtitucionadlismo e o Estado de Direito implantado com a Revolucéo
Francesa

O autor ressalta que a Condtituicdo, em seu Artigo 70, aribuiu ao
Congresso Naciond a fiscdizacdo contdbil, financeira, orcamentaria,
operaciona e patrimonial, no &mbito federd, e nos Estados e Distrito Federal,
as competéncias so pertinentes as respectivas Assembleias Legidativas, e
nos Municipios, a Camaras Municipais.

A acéo fiscalizadora do Parlamento, destaca Fortini (2012), por ser
Orgdo politico ndo poderia ser envolvida com as questdes politicas, 0 que
levou o condtituinte a prever, no Artigo 71, 6rgéos auxiliares, que seriam 0s
Tribunais de Contas, cujas decisdes sGo adminidrativas e ndo jurisdicionals.
O drgéo, segundo o autor, possui um cardter técnico, sendo caracterizado
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desvio de funcdo a pretensio que, algumas vezes, se nota em consalheiro ou
ministro de Tribunais de Contas, de enveredar pela politica na deliberacéo
sobre as contas de governo, em situagBes em que a posicao ideoldgica lhe
agrade ou desagrade.

Para 0 autor, a atuacdo do Controle Interno e do Controle Externo
parece superpor-se, porém € desvdlado em Stuagbes em que ha
pronunciamentos divergentes entre S ou sfo contraditérios. Citando as ideias
de Luiz Bernardo Dias Costa, 0 autor destaca que 0 modelo adotado no Brasil
€ Unico no mundo, ndo possuindo procedimentos como em outros paises a
fiscalizacdo formal, burocrética e eminentemente legdista, processo decisorio
por colegiado, vitaliciedade e poderes jurisdicionais de seus membros,
poderes coercitivos de suas decisies e dto grau de autonomia perante o
Executivo, Legidativo e Judiciario, mas ao contrario, os tribunais brasileiros
assumem fungbes de fiscalizagdo e controle tipicas das Controladorias,
Auditorias e Ouvidorias, além de auar como orgéo de consulta e opiniéo,
mesclando condutas préprias do Legidativo edo Judicidrio.

Fortini (2012) observa que apesar da condicao de suporte, ingtituida ao
Controle Interno, este permanece independente e autébnomo em relagdo a
Controle Externo, havendo a possibilidade de visdes distintas poderem ser
goresentadas pelo Tribunal de Contas e pdo Controlador-Gerd, ou outro
agente publico em exercicio do Controle Interno, havendo uma relagéo de
complementaridade e néo sujeicio entre ees.

Glock (2009) também andlisa a relacdo do Controle Interno com o
Controle Externos, em especial os Tribunas de Contas, enfocando
especialmente o controle nos municipios. O autor destaca que na andlise da
base legd dos controles, verificase que a fiscdizacdo contébil, financeira,
orcamentéria, operaciona e patrimonid das indituigbes publicasestaduais,
federais e municipais decorre da conjugacdo de agbes do controle externo e
do controle interno. Segundo o autor, além das mengdes desta rdlacdo em leis
federais, no ambito de cada Estado ha outras digposices, geradmente
explicitadas em leis complementares, que esclarecem a atuag&o do controle
interno nas unidades jurisdicionada dos respectivos Tribunais de Contas, e
todas incluem, nas findidades do Controle Interno a de gpoiar o controle
externo em Sseu exercicio para 0 cumprimento de sua missfo ingtitucional,
egpecificando atividades a serem desenvolvidas neste sentido, gerdmente que
incluem as formar de dertar formalmente a autoridade administrativa
competente para que instaure tomada de contas especid, sempre que tiver
conhecimento da ocorréncia de situagtes especificadas nalei.

Glock (2009) considera que as atribuigdes dadas a0 controle interno
pela Condtituicéo Federa, e demais lels, s8o definidas no sentido de apoiar o
controle externo no exercicio de sua missdo inditucional, eaumentam a



86

responsabilidade e concedem maior forga a atuagdo da (UCCI) - Unidade de
Coordenacéo do Controle Interno, no entanto, ao dar um caréter fiscdizador a
esta unidade, colide frontalmente com o enfoque de 6rgao de assessoramento
interno, que atuaria mais na forma de orientagéo e prevencéo, procurando o
gprimoramento dos controles internos do Municipio. Considera ainda que se
deve buscar um ponto de equilibrio entre estes dois enfoques de atuacéo, e é
necess¥io que as atribuigdes da UCCI sgam amplamente divulgadas,
reconhecidas e aceitas pelas outras unidades da estrutura organizacional do
municipio, 0 que, ja se condituiraem fator inibidor de més condutas.

Glock (2009) ressdta que é importante constar no reladrio mensa
preparado ao Tribuna de Contas do Estado, se os exames foram efetuados
por amostragem, informando os critérios e sua extensdo, e também constar
que a responsabilidade por quaquer irregularidede néo identificada recai
sobre aareaque acometeu.

2.3.2.5 O Controle Interno nos Estado

Cadtro (2012) resdta a importéncia da formatacdo do sisema de
Controle Interno para os 6érgaos publicos no que se refere ao principio da
separacdo dos poderes, tendo em viga que grande parte dos sstemas de
controle j& implantados no pais afrontam diretamente a0 preceito
conditucional, negligenciando os ditames expressos na Le de
Responsahilidade Fisca e na Condtituicso da Republica de 1988.

O autor observa que a separacéo dos poderes, previga no Inciso 11,
84°, Artigo 60 da Condtituciond, significa, de uma forma sintética, que ndo
devera haver ingeréncia de um poder no exercicio das fungdes (tipicas e
atipicas) de outro poder, ou sga, que no Estado Democrético de Direito os
poderes congtituidos pelo Estado terdo independéncia e autonomia em relacdo
aos outros poderes. A Condtituicdo deixa clara, para o autor, quanto ao
sistema de controle, que cada poder devera condtituir o seu sistema, o qua
deverd atuar de uma forma integrada com os demais Sstemas. Ressdlta o
autor que a natureza juridica do sistema de Controle Interno é efetivamente
s interna corporis a Administracdo Publica, significando que qualquer
tentativa de permitir que um 6rgdo estranho a estrutura do poder controlado,
ainda que tivesse errobneamente a nomenclatura de “interno” , possa interferir
ou determinar a atuagéo desse poder, violaria o texto congtituciona efeririaa
Nogao de separacdo dos poderes.

Observa Castro (2012) que ha os argumentos de que a Condtituicso, a0
mencionar a expressdo “de forma integrada”, gerou a possibilidade do
relacionamento direto entre os poderes, no sentido de que néo haveria
ingeréncia de um poder sobre o0 outro, mas apenas integracdo de sistemas de
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controle. Para 0 autor, 0s defensores deste argumento parecem esquecer a
expressdo “cada poder” inserida na norma do Artigo 70 da Lei Maior,
deixando claro que quaquer interpretacdo possivel devera certificar que o
sstema de controle deve ser uma estrutura pertencente a cada poder e,
portanto, infensaaingeréncia externa de qualquer dos outros poderes. Assim,
observa o autor, ndo ha como aceitar um controle comum a dois poderes
digintos, tendo em vista que a concepcdo estruturd do principio da
hierarquia, pressuposto para a relacdo desconcentrada do sistema de Controle
Interno, ndo pode extrgpolar aos limites do ente governamenta ou do poder
onde é exercida, sob pena de ineficacia do controle, pois somente ha
hierarquia entre orgéos direta ou indiretamente vinculado;, e ha que s
consderar que a nocdo de horizontalizag&o do controle ndo deve ser gplicada
entre edferas de governo e poderes didintos, sob pena de
incongtitucionalidade | atente em face daviolagdo do principio da separacéo de
poderes.

A Lei de Responsabilidade Fiscd, segundo Castro (2012), corroborao
conceito de independéncia e autonomia dos poderes, pois  dfirma
expressamente em seu texto (Artigo 59) que o Poder Legidativo, diretamente
ou com o auxilio dos Tribunais de Contas, e 0 Sstema de Controle Interno de
cada Poder e do Ministério PUblico, fiscdizardo o cumprimento das normas
daLe Complementar. Desta forma, afirma o autor que qualquer tentativa de
criar uma figura responsavel pelo controle de seus atos sem a respectiva
determinacdo de competéncia expressa e especificamente prevista na
Condtituicdo, fora da delimitagdo condtitucional do ente controlado é
incongtitucional.

Mileski (2011), por outro lado, especifica que na Congtituicdo Federd
néo h& regra especifica dirigida aos Estados e ao Didtrito Federal quanto a
adocdo do sstema de controle interno nela previsto, porém, o principio da
fiscdizacdo sobre o Poder Plblico, quanto aos aspectos contabeis,
financeiros, orcamentarios, operacionais e patrimoniais, € dirigido a todas as
entidades da Federac@o, pois 0 dever de prestar contas contido Paragrafo
Unico do Artigo 70, da Constituicio Federd € aplicavel a todos os gestores
publicos, sga federd, estadua ou municipal. Acrescenta o autor que o dever
de gplicacdo do regramento efetuado para 0 sistema de fiscdizagdo dos
estados é ainda constante do Artigo 75 da Condtituicdo, na qual determina
expressamente a gplicabilidade, no que couber, a organizacdo, composicio e
fiscdizagcdo dos Tribunais de Contas dos Estados e do Distrito Federd, bem
dos Tribunais e Conselhos de Contas dos Municipios.

O autor relata que ainda que exigta regramento para adocdo de sistema
de Fiscdlizagdo em todas as congtituigdes estaduais, verifica-se afata de um
controle interno, estruturado em forma de Sstema, para 0 acomparamento da
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execucdp orcamentéria, comprovacao dalegalidade e avaliagdo dos resultados
obtidos pela Administracdo, em grande parte dos Estados brasileiros, até
mesmo no Didrito Federal.

O autor destaca a situagéo dos Estados:

a) Tocantins. inexiste lega mente a organizagéo
da estrutura sistémica de controle interno em
qualquer érbitadaadministracéo estadud;

b) maioria dos Estados e no Didtrito Federd: o
controle esta estruturado somente no Poder
Executivo estedud;

¢) Rio Grande do Sul: o condtituinte estadud do
Rio Grande do Sul, a0 adaptar a norma da
CondtituicBo Federd a0 Edtado, fixou na
Congtituicdo do estado (Artigo 76) que o
sstema de controle interno, previsto pelo
Artigo 74 da Congtituicdo Federd, terd no
Edado do Rio Grande do Sul uma
organizacdo una e integrada, e compde 6rgao
de contabilidade e auditoria-gera do Estado,
com ddegagBes junto &  unidades
adminigtrativas dos trés Poderes, tendo sua
competéncia e quadro de pessod definidos
em lei. O controle interno estruturado de
formaunaacargo da Contadoriae Auditoria-
Ged do Edtado, € um 6rgéo do Poder
Executivo edtadud, com atribuicbes e
auacdo obre os trés Poderes do Estado:
Executivo, Legidativo e Judiciério.

Para Mileski (2011) o critério congtitucional adotado no Rio Grande
do Sul, ndo tem sido contestado, tendo em vista que o controle interno esta
estruturado sistemicamente, mantendo del egagtes nos trés Poderes do Estado,
as quais sfo chamadas de contadorias seccionais, e a execugdo das suas
atividades controladoras sendo efetuadas de maneira satisfatéria, de forma a
promover a comprovacdo de legdidade e a avadiacdo dos resultados da acéo
realizada pelos gestores publicos sem agredir a autonomia e a independéncia
dos Poderes, pois o controle atua Somente nos agpectos contébels, financeiros,
orcamentérios, operacionais e patrimoniais, sem causar interferéncia nas
fungBes condtitucionai's destinadas a cada Poder.
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2.3.30 ConcetoparaTCU, TCE, CGU

O TCU (Tribuna de Contas da Uni&o) e o TCE (Tribuna de Contas
do Estado do Parand), sBo membros da Organizacdo Internaciona de
Entidades Fiscdizadoras Superiores INTOSAI (International Organization of
Supreme  Audit Inditutions), utilizando-se, principdmente, do padréo
estabd ecido por esta organizagdo, o qual é denominado I1SSAI (International
Sandards of Supreme Audit Ingtitutions). A ingtituicdo possui uma pagina:
www.intosai.org, naqual setem o acesso avarias informagdes da organizacéo
eartigosdadrea.

O Tribund de Contas do Estado do Parand, em sua pagina
www.tce.pr.gov.br, divulga agpenas um link para a p&gina da Organizacdo e
uma breve descricdo do que € a organizacdo, ndo constando Manud ou
informagdes arespeito de principios, normas e conceitos utilizados.

O TCU, conforme seu Boletim (BRASIL, 2012-B, p.19-20), das
Normas de Auditoria, redliza suas andises com base em normas proprias.
Normas de Auditoriado TCU - NAT, nas Normas Internacionais de Auditoria
das Entidades de Fiscalizagdo Superior (ISSAI) da INTOSAI, “desde que
competiveis com as atribuigdes condtitucionais e legais do TCU, com o
ordenamento juridico pétrio e com as digposicdes e a logica destas normas”,
nas normas de auditoria emitidas pdo Conseho Federd de Contabilidade
(CFC), pela Comissio de Vaores Mobiliarios (CVM), pelo Banco Centrd do
Brasil (Bacen), peda Superintendéncia de Seguros Privados (Susep) e os
pronunciamentos técnicos do Instituto dos Auditores Independentes do Brasil
(Ibracon), podendo ser aplicada outras normas profissonais. No Boletim, o
Tribunal esclarece as bases que fundamentam suas normas: a Congtituicdo, a
Lei Organica, 0 Regimento Interno, o Cadigo de Etica dos Servidores do
TCU, as rex0lugbes e ingtrugbes normativas do TCU; a experiéncia
acumulada, as normeas de auditoria de fontes internacionais, especidmente as
ISSAI, daIntosai, bem como as normas. IFAC, o lIA, 0 GAO, o ANAO eas
entidades de fiscalizacdo superior da Alemanha, Itdia, Franga, Espanha,
Bélgicae Holanda (BRASIL, 2012-B, p.9).

E disponibilizado na pégina do TCU, entre outros, as Normas de
Auditoria do TCU — NAT, o Glossario e Baletins instruindo com relagdo a
Auditoria de Conformidade a Auditoria Operaciond. As Normas de
Auditoria enfocam mais nos fundamentos legais da Auditoria € no
Plangamento e Execucéo da Acdo da Auditoria. Com relagdo a conceltos,
remete a0 Gloss&rio e publicages dalNTOSAL.

Com relacdo aAuditoria de Conformidade, a definicéo gpresentada no
Boletim respectivo explicita o conceito deste controle exercido, no entanto
né&o apresenta demai's conceitos que fundamentem as préticas dessa forma de
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Auditoria. E a defini¢ao: “Instrumento de fiscalizago utilizado pelo Tribunal
para examinar a legdidade e a legitimidade dos atos de gestdo dos
responsavels suUjeitos a sua jurisdicao, quanto ao aspecto contabil, financeiro,
orcamentério e patrimonial. ” (BRASIL, 2012-B, p.9)

O Boletim referente a Auditoria Operaciona apresenta o Manua de
Auditoria Operaciona, no qua consta dém do conceito desta Auditoria,
goresenta varias definigdes dos conceitos utilizados por esta forma de
Controle. E a defini¢do da Auditoria Operacional: “E 0 exame independente e
objetivo da economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade de organizagles,
programas e atividades governamentais, com a findidade de promover o
gperfecoamento dagestdo” (BRASIL, 2012 E, p.7)

A Controladoria Geral da Unido — CGU digponibiliza, em sua pagina
(www.cgu.gov.br), doisinstrumentos que constam as definigBes dos conceitos
que utiliza: 1. O Manua de Controle Interno, elaborado por uma associacdo
internacional denominada de Organismos Estratégicos de Controle Interno,
sendo a CGU vinculada a Comunidade de Paises de Lingua Portuguesa, cuja
siglaé OECI/CPLP; 2. O Manud do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal, aprovado pela Instrugdo Normativa n® 001/2001.

O Manud da OECI/CPLP considera como tipos de agdes de Controle:

1. PRINCIPAIS TIPOS DE ACOES DE
CONTROLE:

Os principais tipos de accoes/'acoes de
controlo/controle usua mente utilizados pelos OECI -
CPLP no exercicio das suas missdes S50 0s seguintes.
i. Avaliagdo da execugéo dos Programas,

ii. Auditoria: financeira/contébil; de sistemas; de

tecnol ogias de informagao;

De desempenho/gestéo; de
regularidade/conformidade;

iii. Hscdizacgolingpecéo/ingoeccan.  (OECI/CPLR,
2013).

Ha um Glossaio neste documento, 0 qud traz diversas definigdes,
porém referentes ao Controle.

O Mawa do Sistema consdera como técnicas de Controle a
Auditoria e Fiscalizac8o. A Auditoria é definida.como:

[...] o conjunto de técnicas que visa avdiar a gestéo
publica, pelos processos e resultados gerenciais, e a
aplicacdo de recursos pulblicos por entidades de direito
publico e privado, mediante a confrontacdo entre uma
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Stuacdio encontrada com um determinado  critério
técnico, opereciond ou legd. Tratase de um
importante técnico de controle do Estado na busca da
melhor docagdo de seus recursos, ndo O atuando para
corrigir os desperdicios, aimprobidade, a negligéncia
€ aomissao e, principa mente, antecipando-se a essas
ocorréncias, buscando garantir  os  resultados
pretendidos, além de destacar osimpactos e beneficios
sociais advindos (BRASIL, 2013-F, p. 31).

E importante destacar que o termo Auditoria, além de significar uma
técnica de Controle também € aplicado a uma unidade da CGU dentro dos
0Orgdos de Administraco Indireta ou Paraestatai's, pois, segundo o Manud, é
uma “Auditoria Interna”: “estrutura organizacional de entidades da
Adminigracdo Publica Federad Indireta ou aos entes pareedtatais de
cooperagdo com o Poder Publico que realizam servigos sociais autbnomos”.

O Manual do Sistema gpresenta ainda os conceitos utilizados nas
avaliagOes,0s quais ele trata como “atributos”. Segundo ele: “Para efeito das
avdiagBes obre os dadose informagdes congderam-se, ainda, os atributos de
eficiéncia, eficacia, legalidade e economicidade da gestdao” (BRASIL, 2013-F,
p. 28).

Ha também, dentre as responsabilidades da Controladoria Geral da
Unido, segundo 0 Manua do Sistema de Controle Interno, atuagéo sobre o
Controle Socia, 0 Controle da Quaidade e gpoio ao Controle Externo. Com
relacd a0 Controle Socid cabe & Controladoria, segundo o documento,
avadiar s mecanismos de controle socia, no que se refere a destacar se estes
estdo devidamente congtituidos, s estdo funcionando adequadamente, se
possuem efetiva representatividade dos agentes sociais, e se atuam de forma
efetiva e independente. A propria Controladoria possui 0 6rgéo de Ouvidoria,
que se condtitui em um canal para o exercicio do Controle Socia. Quanto ao
Controle da Qualidade, este se restringe as atuagdes da propria Controladoria,
verificando-se quanto a sua eficiéncia e efic&cia para identificar os possiveis
desvios ocorridos e suas causas, adotando medidas corretivas com vistas ao
goerfecoamento. Com relagdo a0 gpoio ao Controle Externo, explicita o
Manual do Sistema, que este consiste no “fornecimento de informagdes e dos
resultados das agdes do Sistema”, considerados o digposto em legidacdo

especifica
2.3.4 A Legidacdo Paranaense

O Governo do Estado do Parana indtituiu o Sistema de Controle
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Interno, em 2007, por meio da Lei n° 15524, de 05 de junho de 2007, e 0
regulamenta por meio do Decreto Estadua n° 3386 - 01 de Dezembro de
2011.(PARANA, 2013A).

Na pagina da Secretaria (www.controleinterno.pr.gov.br), os
documentos disponibilizados somente mencionam quanto a instrugdes e
informagdes para 0 Sistema, e informagbes das normas legais para os
principais processos publicos, como licitagdo, concurso plblico, entre outros,
ndo havendo informagBes adicionais quanto aos conceitos utilizados pela
Secretaria

Nos Atos oficiais mencionados, ndo ha definicbes dos conceitos.
Porém, é possivel identificar alguns pressupostos.

A Le Estadua n° 15.524/2007, que ingitui o Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Estadual estabelece no Artigo 2° 0 que vem a ser
este “Sistema’:

O Sgema de Controle Interno do Poder Executivo
Estadud consste em um plano organizeciond de
métodos e procedimentos, de forma ordenada
aticulados a patir de um Orgdo centrd de
coordenaggo, adotados pela Administracdo Plblica
para sdvaguardar seus divos, obter informagdes
oportunas e confidveis, promover a eficiéncia
operacional, assegurar achservanciadasles, normase
politicas vigentes, estabel ecer mecanismos de controle
gue possibilitem informagBes & sociedade e impedir a
ocorréncia de fraudes e desperdicios (PARANA,
2013D).

A Le agpresenta ainda, em seu Artigo 49, os tipos de Controle que
realizara ao especificar sobre os objetivos: “[...] o cumprimento dos
programas, metas, diretrizes e orgamentos”; “‘a observancia a legislagdo e as
normas que orientam a atividade especifica do érgéo controlado”;, “a
observancia a legidacdo e as normas gerais que regulam o exercicio das
atividades auxiliares”; controle “‘sobre o uso e guarda dos bens pertencentes
ao Estado, efetuado pelos orgdos proprios”; e sobre o proprio Controle
exercido pela Coordenagéo de Controle Interno, para “avaliar a economia, a
eficiéncia e a eficacia do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo” e
“assegurar a observancia dos dispositivos constitucionais e aos incisos [ a VI
do art. 59 da Lei Complementar n.° 101, de 04 de maio de 2000” (Lei da
Responsabilidade na Gestao Fisca) (PARANA, 2013).

Com rdagéo a0 Decreto Estaduad n° 3.386, de 01 de dezembro de
2011, gpenas determina que os gestores dos 6rgaos daAdministracdo Diretae
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Indireta do Estado deverdo designar por ao, servidor publico efetivo ou
empregado publico, com graduacdo de nivel superior nas &ess de
adminisracdo, ciéncias contdbels, direito, economia e d&ins, para
desempenhar exclusivamente as atividades de controle interno no respectivo
06rgéo, atendendo as orientagdes técnicas da Coordenacdo de Controle Interno,
bem como a0 seu Plano deAcZo (PARANA, 2013-B).

Outro documento apresentado na péagina com  interessantes
informagdes é o Contrato de Gest@o, estabelecido entre o Governador do
Estado do Parand Carlos Alberto Richa, e Mauro Munhoz, Secretario Especia
de Controle Interno. Neste, o Secretario fica com o compromisso de “buscar a
eficiéncia nos gastos com despesas de custeio adminigtrativo, adotando
medidas de gestéo que visem a economicidade nas despesas administrativas
do Orgao, propiciando economia e melhor uso dos recursos com o objetivo de
obter a reversdo orcament&ia da moddidade de degpesa de custeio
administrativo para investimentos, do valor total economizado”, sendo
estabelecido inclusive o percentual desta reducdo em 15%, devendo ser
estabelecido um plano de reducdo de custeio adminigtrativo da previséo
orcamentériade 2012. (PARANA, 2013-E).

Verifica-se que o Controle redizado pelo Estado tem como principa
Vviés a economia financeira das despesas de custeio administrativo, apesar de
mencionar claramente na legidacdo outros argumentos como o aendimento &
Condtituicdo, das leis e normas vigentes, promover a eficiéncia operacional,
inclusive o de “estabelecer mecanismos de controle que possibilitem
informagdes a sociedade e impedir a ocorréncia de fraudes e desperdicios”.

Esta estruturacéo do controle interno do Estado do Parand, no entanto,
sofreu alteragBes com a gprovacdo da Lei Estadual nP 17.745, de 30/10/2013
(PARANA, 2013C). A Lei, entre outras ateragbes no Estado, extingue a
Coordenacio de Controle Interno, e cria a CGE (Controledoria Geral do
Egtado), englobando as competéncias da Corregedoria e da Ouvidoria Gerd.
O 8§ 2°do Artigo 10 da referida Lei concede o status de Secretério de Estado
a0 Controlador Gera do Estado, vinculado diretamente ao Governador,
conforme especificao Artigo 6°.

Verificase ainda que ndo houve revogacdo da Lei anterior, nem do
Decreto mencionado. A Controladoria Gerd do Estado possui uma pégina
http:/mww.controleinterno.pr.gov.br, na qual consta agumas instrugbes
técnicas por meio de notas, e instrugdes sobre 0 SIAC (Sistema Integrado de
Avaliacéo de Controle). Néo foi localizado nenhum regimento interno.

Segundo 0 Manua de instrugdes do Sistema SIAC (PARANA,
2013B), a Coordenacdo de Controle Interno disponibiliza questdes aos 6rgaos
do estado, via Sstema, e em cada 6rgdo hd um agente de controle interno
designado que serd o responsivel por respondélas. Apds o envio das
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informagBes a Coordenacéo ird avdialas e encaminhar o resultado para o
titular do 6rgdo, e a€ele é concedido um espaco para gpresentar judtificativas.

O Manua (PARANA, 2013B) ainda especifica que as &eas avaliadas
sd0: Acompanhamento de Gestéo; Administrativa; Financeira; Plangiamento
e Recursos Humanos.

A Controladoria digoonibiliza também o Rdatério Anud de Controle
Interno (PARANA, 2013B), no quad sio apresentados resultados por
Secretaria de Estado e de algumas administracOes indiretas, 0 ndo sendo o
caso das universidades.

24 O ESCOPO DO CONCEITO “CONTROLE” E A CONTROLADORIA

O escopo do conceito Controle primeiramente é andisado nas
discussdes sobre a Controladoria existentes na literatura e comparado, no
subitem especifico, em relacdo aos conceitos apresentados anteriormente e a
realidade universitaria.

2.4.1 Concetosde Controladoria

Lunkes e Schnorrenberger (2009) relata que o conceito tradicional de
Controladoria tinha como foco essenciamente a contabilidade, com fortes
relagdes com controles financeiros, e com o papel voltado a atividades de
acompanhar os regisros contabeis, controlar e limitar os sSstemas de
recebimento, estoque e pagamento, bem como preparar rdatérios para a
administracdo e as demonstragbes contébels para publicagdo, mantendo o
sstema de padrfes e processos empresariais de forma a assegurar que 0s
resultados obtidos estivessem de acordo com os nivels gprovados e em
conformidade com os propésitos para os quais haviam sido criados.

Ressdtam ainda os autores que os principios da Controladoria estéo
relacionados ao controle e atuamente ha uma visfo multidisciplinar, a partir
da qua a Controladoria € definida como um ramo do conhecimento apoiado
na Teoria da Contabilidade, que é responsavel pela definicdo das bases
tedricas e conceituais necessrias para a moddagem, construcdo e
manutencdo de sistema de informaghes gerenciais e modelos de gestéo
econdmica, 0s quai's sgiam capazes de suprir adequadamente as necessidades
informétivas dos gestores na correta inducéo do processo de gestéo.

Nesta mesma linha contabil,Silva (2004, p. 213) defende que o
modelo de um controle interno-integrado e a criagéo de uma Controladoriano
setor plblico ndo diferem da empresa privada, naqua o conceito aplicado é o
de que sga exercido a funcéo de supervisdo da contabilidade gerd, da
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contabilidade de custos, de auditoria, impostos, seguros e aplicagbes das
funcBes contabel's para resolucao de problemas administrativos.

O conceto de Controladoria, no entanto, deixou de focar-se
essencidmente na contabilidade, como gponta Lunkes; Schnorrenberger
(2009), e passou a envolver conhecimentos relativos a vérias outras ciéncias
como Administracdo, Economia, Edtatistica, Psicologia e entre outras, 0s
quais sfo aplicadas em conjunto com a Contabilidade. Destacam os autores
que h& véarias definicbes na literatura sobre o que € a Controladoria, inclusve
divergentes entre 9, e apresenta enfoques diversos, conforme do contexto em
que é aplicada e dos conhecimentos de quem estiver atuando naérea.

Catdlli (2001) afirma que o conceito de Controladoria deve ser cindido
em dois vértices. 0 primeiro: como umramo do conhecimentoresponsavel
pelo estabelecimento de toda base conceitud; e 0 segundo: como érgéo
adminigrativorespondendo pela disseminac@o de conhecimento, modelagem
eimplantago de sistemas de informagdes.

O autor etlarece que as bases de sugtentacdo deste enfoque de
Controladoria estdo aicercadas nos principios, conceitos e metodologia de
operaciondizacdo do modelo de GECON (Gestéo Econdmica). Acrescenta
que a Controladoria, plangada sob este angulo, estara direcionada para a
modelagem da correta mensuragdo da riqueza - patrimoénio dos agentes
econdmicos-, considerando os model os de decisfo e informagéo e Sstemade
informagdes, e dar-se-a pela interagdo multidisciplinar, agregando conceitos
das &reas de economia, administracéo e sistema de informagao, entre outras.

Nesse mesmo sentido, Mossmann, (1999, p. 88) concetua a
Controladoria como um corpo de doutrinas e conhecimentos acerca da gestéo
econdmica, 0 qua pode ser visualizado sob dois enfoques diferentes: “como
umérgdo adminigtrativo com uma missdo, funcdo e principios norteadores,
definidos no modelo de gestdo do sSistema empresa” € como “uma area do
conhecimento humano com fundamentos, conceitos, principios e méodos
oriundos de outras ciéncias'.

Sobre enfoques de Controladoria como unidade adminigtretiva,
Lunkes, Schnorrenberger (2009) citam a proposta de que a Controledoria é
uma area da organizacéo, paraaqua é delegada autoridade para a tomada de
decisies a respeito de eventos, transages e atividades que possibilitem o
adequado suporte a0 processo de gestéo.

Nesta mesma linha de Controladoria como unidade administrativa, os
autores relatam sobre a linha que defende o entendimento da Controladoria
como 0 departamento com a responsabilidade pelo projeto, eaboragéo,
implementacdo e manutencdo do sistema integrado de informacBes
operacionais, financeiras e contabeis de uma organizagdo, que tenha ou ndo
finalidades |ucrativas.
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Lunkes, Schnorrenberger (2009) destacam que fortes criticas so
dirigidas por se relacionar controladoria a controles, como a de que defende
ser 0 uso de controle e controladoriacomo sindnimos algo impensavel. Para
0s autores, ha indicios de que o termo Controladoria efetivamente tenha
derivado da énfase em controles, no entanto, ha que se considerar que houve
uma evolugdo para uma abrangéncia maior e mais edtratégica do termo
Controladoria

Ha a linha que contextudiza a Controladoria no plangamento
edraégico. Dedta linha Schmidt; Santos (2011) defendem que a
Controladoria é responsavel pela sistematizacdo do processo de elaboracéo do
plano, responsavel por fazer com que o plano sga criado. Para Lunkes,
Schnorrenberger (2009) essa perspectiva propde a atuacdo direta no
plangamento e controle da organizac&o, incluindo sobre fatores que levam ao
dcance dos objetivos, como o sdema de informagBes na geragdo de
informagBes em todos os nivels, a gestéo de pessoas no edtilo de gestéo,
incentivos (motivacdo) e gperfeicoamento e a adequacdo da edrutura da
organizacdo pela atribuicdo de autoridade com  responsabilidade
(accountability), auando enfim, mais precisamente em uma funcdo
coordenadoraingtitucionalizada do planejamento e de suporte ainformacéo.

A patir das pespectivas sobre a Controladoria, Lunkes,
Schnorrenberger (2009, p. 11-12) propde 0 agrupamento destas a partir do
conceito de Controladoria, conforme a seguinte sinopse:

1. Pergpectiva: Gestéo Operaciond
Caracteristicas Responsdvel pela contabilidade,
controle contdbil, plangamento financeiro e
orcamento. Direcionada a0 Uusu&io interno e
externo.

2. Perspectiva: Gestéo Econdmica
Caracterigtica: Divisdo da controladoria em dois
grupos (O6rgdo  adminigrativo e ramo do
conhecimento). Responsavel pelo processo de
gestéo e sistema de informagles. Direcionada ao
UsSU&rio interno e externo

3. Perspectiva: Gestéo Edtratégica
Caracterigtica: Coordenadora do plangamento e
controle (estratégico, taico e operaciond).
Direcionada principa mente ao usuario interno.

Lunkes, Schnorrenberger (2009) regfirmam que ndo ha uma definicao
unénime do conceito de Controladoria e do termo Controller, e o conceito
tem evoluido, devendo ser revisto as definicbes propostas esterectipadas, para
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que ndo se corra o risco de prejudicar o desenvolvimento deste conceito. Para
0s autores, a Controladoria é responsavel pela coordenacéo dos processos de
plangamento e controle da organizecdo, participando divamente do
plangiamento estratégico da organizacao; é responsavel pela coordenacdo do
plangjamento tético, a ser executado pelas &eas, e com relagéo ao controle, é
responsivel pelaandise e avaiacdo do desempenho atual da organizacio e a
tendéncia de comportamento futuro; de uma forma gerd, a Controladoria
deve auxiliar na identificacdo de oportunidades de aperfeigoamento, na
coordenagdo do dinhamento dos esforgos da organizacdo e no
acompanhamento dos desempenhos contratados.

Chaves (2010) apresenta o conceito de Controladoria da organizagéo
publica especificando sobre 0 conceito de Auditoria Interna. Para o autor, a
Controladoria é classificada como érgéo centra do sistema de controle
interno, sendo uma espécie de 6rgdo da Administracéo Pblica locdizado no
nivel de assessoramento do dirigente maximo da administraco, e possui a
findidade de agregar diversas atividades como auditoria, correicdo, prevencéo
e combate a desvios voltados para a otimizacdo dos resultados da
adminisracdo. A Auditoria Interna, segundo o autor, € um 6rgéo que rediza
auditorias nas atividades de gestéo pUblica em periodos determinados com o
objetivo de assidir a administracdo da entidade no cumprimento de seus
objetivas, uma parte, portanto, do sistema de controle interno administrativo,
que compde todo o conjunto de atividades e procedimentos executados pela
Administracdo Plblica cotidianamente na garantia de que os aos sgam
redlizados em conformidade com anorma

Somski (2009) define a Controladoria como a busca pelo atingimento
do dtimo em quaquer ente, sga ele publico ou privedo, € o dgo malis,
procurado pelo conjunto de elementos que compdem a maguina de qual quer
entidade: seus servidores, quais S0 Suas capacidades, suas virtudes, suas
fraquezas, e externamente; quantos S0, quem s20, quais S20 as necessidades
dos cidad&os e como atendé-las.

2.4.2 Definicgo de Missio

Assim como os conceitos a respeito da Controladoria, ha uma
diversdade de perspectivas sobre a Missdo da Controladoria. As diferentes
propostas podem ser vistas no quadro 7.

Quadro 7 - Exemplos de Missdo de Controladoria

Autores Missdo da controladoria

Mosimann e Fisch (1993 e Otimizar os resultados econdmicos daempresa,
1999); Mosimann (1999); através da definicao de um modelo de informagbes
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Perez Jr., Pestanae Franco baseado no modelo de gestéo paragarantir a
(1997); Perez Janior continuidade, por meio daintegraco dos esforgos
(1995);Chaves dasdiversas &ress, e gerar relevantes informages
(2020);Almeira, Paris e paraatomadade decisto

Pereira (2001) e Peleias

(2002)

Schmidt; Santos (2009) Zdar paraque amissio daorganizacdo sga

dcangada de forma que a sua continuidade ndo
sga comprometida na busca dessa missio

Minimizar riscos eincertezas, savaguardar o

Garcia(2003) patrimdnio e otimizar resuitado da organizacZo.

Suportar todo 0 processo de gestéo empresarid e
realizar a mensuragdo econdmica das operagies
para o plangamento, controle e avdiacd dos
resultados e desempenhos dos gestores das &ress, e
buscar assegurar a eficacia da empresa por meio
Padoveze (2004) do controle de operagies e de seus resultados

Zdar pelasobrevivéncia e continuidade da
organizagao; promover, coordenar eintegrar 0s

Borinelli (2006); Figueiredo e esforcos das partes que formam o todo

Caggiano (1997) organizaciond; assegurar a€ficiéncia e otimizago
do resultado econdmico.
Horvéth ( 2006) Orientar os resultados.

Fonte: Lunkes e Schnorrenberger, 2009, p. 163, adaptado pelaautora

Machado (2008 agpud LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009, p.
163), rdata que em sua pesquisa redizada, 53% das empresas afirmaram que
aControladoriatem definida suamissio.

Chaves (2010, p.15) gpresenta uma proposta de definicdo de Missfo
paraa Controladoria no setor publico. Segundo o autor € aMissdo fortalecer o
Estado de Direito, com fungdes voltadas para “fazer respeitar o principio de
juridicidade; a resguardar o patriménio publico; a velar pelo cumprimento do
principio da probidade adminidrativa e a assegurar a trangparéncia das
informagBes que geram os orgaos e instituigdes publicas”.

2.4.3 Papd da Controladoria

Ha vérias concepgdes arespeito do Papd da Controladoria. Verificarse
que a definicao deste papel esté relacionada ao conceito de Controladoria De
uma forma geral, é possivel agrupar em trés os enfoques dados quanto ao
Papel da Controladoria: gerd, econbmico elegd.

Dos autores de enfoque gerd encontra-se as definicBes demonstradas
no Quadro 8.
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Quadro 8 - Pgpd da Controladoria: geral, econdmico e legd

Autor Definicao do Papel

Figueiredo (1997) | Buscar a eficacia organizaciona, obtida por meio de modelos
definidos que eficientemente conduzam ao cumprimento da
missdo organizaciond

Cadlli (2001) Promover a otimizacd do todo, a responssbilidede peo
cumprimento de uma missao muito especid

Schier (2010); | Apoiar os gestores no plangamento e gestéo, por intermédio de

Olivera e d. | um dstema de informagbes que permita integrar as diversas

(2011) fungdes e atividades da organizagdo

Nascimento e | Promover aeficéciadas decisies naorganizagéo

Reginato (2009)

Pia (2000) Ampliar suas fungbes, e assumir a condugdo do sistema de
informagdo estratégica da organi zagio

Mosimann (1999) | Garantir a otimizag&o dos resultados da empresa por meio da

coordenacgo dos gestores

Fonte: elaborado pelaautora

Dos autores de enfoque econdmico encontrase as definiches
demonstradas no quadro 9.
Quadro 9 - Enfogque econbmico

Autor

Definicao do Papel

Schmidt e Santos
(2009)

Redizar 0 processamento das transagBes que gpoiavam as
operagbes do negocio

Mosimann (1999)

Redlizar a gesté econdmica, ou sga, controlar todo o conjunto
de decisies e agles orientado por resultados desgados
mensurados segundo  conceitos  econdmicos;, controlar  0s
assuntos econdmico-financeiros e goontar os desvios detectados,
cabendo aos gestores as agdes corretivas dessesdesvios; cobrar a
efetiva implementagdo das agbes corretivas, em tempo hébil
(pape do Controller)

Perez Janior

(1995)

Assessorar @ gestéo da empresa, proporcionando mensuragéo
das dternativas econdmicas e, a partir de uma visio Sstémica,
promover a integracdo de informagdes e reportélas de forma a
facilitar 0 processo decisorio; assessorar o principd executivo e
os demas gestores na definicdo das edtratégias, fornecendo
informagles rpidas e confidvels a respeito da empresg;
desenvolver um modeo de plangamento operaciond pautado
no sstema de informagéo aud, e integrélo para a otimizar as
andlisesredizadas,

Tung (1993)

O papel de empresas de médio ou grande porte, éatuar como
0rgéo de obsarvacdo e controle da clpula adminidrativa,
fornecendo dados e informaghes, que planga e pexquisa, de
formaamostrar a clpula os pontos de estrangulamento atuais ou
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futuros capazes de colocar a empresa em perigo ou de reduzir a
rentabilidade

Fonte: daborado pelaautora

O enfoque legal somente foi abordado por Schmidt; Santos (2009), no
que se refere a funcdo de compliance. A Controladoria, segundo os autores,
tem o pape principa de fazer com que a entidade esteja enggjada totalmente
nas regras internas e externas que impactam o dia a dia de uma gestéo, sendo
de sua responsabilidade fazer com que a entidade e seus colaboradores
estgam em conformidade com leis e regulamentos internos e externos, ou
sga, fazer com que aentidade esteja em compliance.

2.4.3.1. O Controller

Segundo Medauar (2012), na Administracdo Publica, no &mbito do
direito publico, o Sistema de Controle é designado pelo termo Ombusdsman,
conceito este que difere entre paises, tendo equivaentes como Mediateur na
Franga, Prosecutor of Civil Affairs, na Inglaterra. Segundo a autora, o termo
ndo se refere aos procedimentos habituais de petigbes ou recursos
adminigrativos, tendo 0 Ombusdsman nestes casos apenas o poder de emitir
parecer.

A figura de um Controller na Administracdo Publica surge com o
Ombusdman. Segundo Medauar (2012), o Ombudsman é originario da
Suécia, quando, por volta de 1713, o rei Carlos XII, em meio a operagies
militares e diplométicas, designava uma pessoa de sua confianga, para ser seu
representante, seu Ombudsman, e para supervisionar a conduta dos coletores
de impostos, dos juizes e outros funcionarios. Jaem 1809, segundo aautora, a
Condtituicdo sueca de havia indtituido o regime parlamentar e criado afigura
do Ombusdman, como delegado do Parlamento e responsivel por controlar o
respeito asleis e regulamentos pdosjuizes e funcionarios.

2.4.3.2 Requisitos

Castro (2008) ressdta que é imprescindivel para o exercicio das
fungdes de controle, que o servidor sga investido no cargo por Concurso
PUblico, com atribuigbes compativeis com as aividades de controle, como
Contador, Advogado, Administrador, Economista, entre outros, tendo ja
conquistado a efetividade. Para o autor, esta exigéncia deve constar na Le
gue indtitui 0 Sstema de controle interno, pois a hipdtese de utilizagdo de
agente com investidura em comissao ndo é admissivel, jAque possui caréter
pecério, podendo ser livremente nomeado ou exonerado, e esta forma de
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nomeacao N&o exige gprovacdo por meio de provas, assm, ndo € possivel s
obter 0 necess&io profissondismo e impessodidade nas conducBes das
responsabilidades pelo controle. O exercicio do cargo de Controller
condtituir-se-ia, segundo Castro (2008), mais propriamente em uma funcéo
gratificada

24.4Fungbesda Controladoria

Lunkes, Schnorrenberger (2009) relatam que a primeira compilacéo
de um 6rgéo oficia constando as fungdes da Controladoria foi publicada em
1946 pelo Controller's Ingtitute of América, com o titulo The Place of the
Controller's Office A divulgagdo origind, conforme 0s autores possuiam
dezessete fungdes, as quais foram, em 1949, agregadas em sais grupos de
fungdes. Acrescentam 0s autores que, em 1962, por ocasdo da mudanca do
nome do Controller Inditute of América para FEI (Financia Executives
Ingtitute), foi redizada a publicacéo das sate fungdes basicas da Controladoria
separando-as das atividades do Tesoureiro. No Brasil, destacam os autores
oficialmente ndo haum érgao proprio pararepresentar os Controllers.

As funcdes da Controladoria so gpresentadas por aguns autores de
forma abrangente, como Masimann (1999) e Catelli (2001), e gpresentadas de
forma especifica, por outros autores como o0s citados por Lunkes;
Schnorrenberger (2009).

Maosimann (1999, p. 91) afirma haver fungBes essenciais e fungdes
decorrentes do desenvolvimento empresarial atribuidas a Controladoria,
sendo as fungbes essenciais subdivididas em: controle operaciond, com a
funcdo de expandir continuamente todas as partes da estrutura organizaciona
de forma eficiente e econbmica; mensuracdo do empreendimento, com a
funcdo de suscitar o plangamento gerencid inteligente.

Cateli (2001) circunscreve as fungbes da Controladoria com o
objetivo de definir sua area de responsabilidade. Segundo o autor, a
Controladoria é responsivel pela execugdo das seguintes atividades
(CATELLLI, 2001 p.346): desenvolvimento de condigdes para a redizacéo da
gestéo econdmica; subsidio ao processo de gestéo com informagdes em todas
as suas fases, gestdo dos sstemas de informages econdmicas de gpoio as
decisfes; e gpoio a consolidagdo, avaliagdo e harmonizagdo dos planos das
areas. Segundo o autor, outras funcdes decorrentes foram incorporadas a area
de Controladoria, tais como:divulgacdo de informagdes a usuérios externos a
empresa, em decorréncia das exigéncias legais; protegéo do patrimobnio, com
0 estabel ecimento e manutencdo de controles e auditoriainterna, e garantiade
coberturas gpropriadas para elementos patrimoniai s segurados.
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Lunkes, Schnorrenberger (2009) pesquisyam sobre as &eas de
atuacdo das fungdes da Controladoria. Segundo os autores foi constatado com
relacdo as fungbes da Controladoria que, no Brasl, 100% das pesquisas
andisadas gpontam s 0 Plangamento a fungdo mais importante da
Controladoria; nos EUA, apenas 50% a consideram; na Alemanha, 80% a
consderam. A respeito da funcdo de Controle, segundo os autores, na
Alemanha congtatou-s2 que é considerada fundamental na gestdo dos
negocios por 80% das pesquisss, no Brasil e nos EUA, a funcdo é
condderada relevante por 75% e 50% das pesquisas, respectivamente.

Nas pesquisas rdlativas ao Brasil, conforme Lunkes, Schnorrenberger
(2009), verificase um consenso a repeito da importancia do pape da
Controladoria no Plangiamento e no monitoramento e corregdo de rota (0
Controle); por outro lado, aponta as pesquisas que sGo menos lembradas as
fungdes de; avaliagdo e consultoria, processamento de dados, mensuracdo de
rscos, organizagio, desenvolvimento de pessoa e coordenagdo, com
nenhuma citagdo. Na Alemanha, segundo os autores, a Controladoria é
considerada fundamenta na gestdo dos negécios por 100% das obras
pesquisadas, no Brasil e nos EUA, a funcdo é considerada relevante gpenas
por 80% e 70% das obras pesquisadas, repectivamente. Acrescenta que a0 se
considerar os trés paises, verificase um consenso a respeito da importancia
do papel da Controladoria no Plangjamento e na fungdo de monitorar e
corrigir arota (Controle).

Por outro lado, Lunkes, Schnorrenberger (2009) gpontam que as
fungdes com menor destaque foram: controles internos (3%); relatorios
governamentais, processamento de dados, mensuragdo do risco e
desenvolvimento de pessoas (7% cada); e verifica-se que afungéo relacionada
a processamento de dados foi subgtituida pelo termo sistema de informagdes,
e auditoria interna. Na Alemanha, segundo os autores, as fungbes: contébil,
auditoria, administracdo de impostos, controles internos, mensuragdo do risco,
entre outras, ndo compdem a lista de atividades de fungdes da Controladoria
na Alemanha, exercendo o érgéo fungbes mais Stémicas e edratégicas, com
participacdo ativa no plangamento e controle estratégico e do sistema de
informagdes da organizac2o.

Com rdlac@o a realidade americana, Lunkes; Schnorrenberger (2009)
destacam que na literatura americana ha uma mudanca da orientacdo da
funcdo contdbil para a edtratégia, 0 que se daria em razdo dos trabalhos de
Kaplan; Norton (1992, 1997, 2000, 2001, 2004 e 2006) sobre o0 Baanced
Scorecard e de Simons (1995 e 2000) (Levers of Control e Performance
Measurement), que destacam a avaliacdo de desempenho com medidas néo
financeiras em suas discussies.
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No Brasil, por sua vez, Lunkes, Schnorrenberger (2009) gpontam que
néo se constata uma orientacdo clara sobre as fungdes da Controladoria, e que
h& uma necessidade de mais pesquisas para que se possihilite as funcles
estarem mais consolidadas como ocorre na Alemanha Descrevem os autores
que o Contrallers Inditute of America influenciam as fungdes reldivas a
perspectiva da gestéo operaciond; e muitos autores ainda tendem a considerar
a contabilidade como a func¢do bésica da Controladoria; h& uma terceira
perspectiva voltada para a gestéo econdmica, defendida mais propriamente
por autores brasileiros influenciados pelas teorias do GECON; e outra
perspectiva: a gestdo estratégica, segundo os autores, é defendida por autores
norte-americanos, como Anthony; Govindargjan (2001),

As fungdes bésicas da Controladoria, para Lunkes; Schnorrenberger
(2009) estéo rel acionadas a todos 0s sistemas de gestéo da organizagéo como
0 plangjamento, controle, sSistema de informagdes, gestdo de pesod, gestéo
organizacional, e diante dis, é possivel se considerar aguns pressupostos
bésicos, anda que ndb sgan  edanques  (LUNKES,
SCHNORRENBERGER, 2009, p.36): pontos centrais seriam: a coordenaco,
plangjamento e controle; as informagdes devem ser relacionadas por meio de
uma compreensdo da dimensio sgémica; a redacdo humana deve ser
considerada e compreendida no processo e deve haver a relacdo entre os
resultados de forma associada aos insumos necessari 0s para seu acance.

245 Modeosde Controladoria

As discussies a respeito de Moddlos de Controladoria estéo inter-
rel acionadas com as discussies aregpeito dos Mode os de Gestéo.

Nascimento; Reginato (2009) afirma que os controles internos estéo
intimamente ligados do modelo de gestéo adotado na empresa e dele sfo
dependentes. Segundo os autores, 0 modelo é resultante das crengas e dos
vdores dos gedtores repassados para a oOrganizecdo, 0s  quais,
consequentemente, determinam o grau de robustez e aforma de gplicacdo dos
controles internos e, uma vez um modelo de gestéo bem definido, isto pode
vir aauxiliar a formatacéo do sstema de controles internos, proporcionando
0S recurs0s e gooio Necessiios para a sua implementacdo, 0 que requer
gestores participativos e incentivadores que permitam que os controles
internos sgiam mai s bem desenvolvidos e aplicados.

Por outro lado, os autores afirmam que o modelo de gestéo pode
chegar a restringir os procedimentos de controle e impedir a sua eficacia,
COMoO € 0 Caso em gue gestores ndo estdo preocupados com a organizacéo e
com os atos praticados por seus colaboradores. Ressaltam os autores que por
mais que se desenvolva o melhor sistema de controles internos, com regras de
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conduta e procedimentos formalizados e com os melhores recursos, se néo
houver o enggjamento do pessod em uma filosofia favoravel ao controle
organizeciona, especidmente da administracdo, ndo se dcancard a sua
eficiéncia

Schmidt; Santos (2009) &firma que € imprescindivel para a
Controladoria identificar quais 20 as atividades que estéo gerando valor para
os clientes, tendo em vista que uma das Unicas formas de uma entidade atingir
a missao é saber se estd gerando valor para seus clientes. Observam gue na
gestdo do vador, a entidade tera que gerenciar as atividades, pois a
identificacdo de vaor acontece quando o diente troca algo de vdor pdos
bens e servigos produzidos pela organizagdo. Segundo os autores, néo € pela
reducéo de custos que o valor é criado, mas por meio do gerenciamento de
atividades, com a diminacdo de desperdicios a partir do corte ou reducéo dos
gastos com dtividades que ndo agregam valor para o cliente, pois o valor
sempre tera que ser percebido pelo consumidor, visto que, caso ndo houvesse
um vaor, ndo ha uma justificativa para que uma atividade sga executada
Assm, destacam os autores, independentemente do amhito da organizacéo,
publico ou privada, a garantia da continuidade e o acance da missfo
organizaciona requer que €la saiba onde o valor esta sendo gerado e qud €0
vaor percebido por seu consumidor.

Schmidt; Santos (2009) afirma que, uma vez identificado as atividades
que agregam vaor, deve-se buscar a eficiéncia na execucdo dessas atividades,
e cabe a Controladoria criar condicBes informacionais para que sgja possivel
identificar, dentro dos processos de producdo e de prestacdo de servicos, onde
ocorre a agregacdo de valor e, ab mesmo tempo, como parte do valor é
perdida com custos dtos, erros, inconsisténcias, retrabahos ou treinamento
inadequado.

Segundo Lunkes, Schnorrenberger (2009) afirma-se que o edtilo de
gestéo é caracterizado pela conduta de uma gestdo consistente, resistente ao
tempo e relacionada a deerminadas Situagbes entre superiores e
colaboradores, isto €, pelo modo como os gestores se posicionam em relacdo
aos seus subordinados e como os orientam. Segundo o autor, € no edtilo de
gestdo que se manifestam as bases de poder utilizadas pelos superiores, e as
recompensas e penalizagBes condtituem a legitimacdo dos superiores, 0 seu
conhecimento e carisma com relagéo aidentificacdo dos subordinados.

Os autores descrevem os estilos de gestéo propostos, dentre os quais
citam: condrutivos (dirigidos para comportamentos de saisacdo e
caacterizam-se pela pré-aividade); passvo-defensivos (dirigidos para
comportamentos de "ndo-enfrentamento”, muitas vezes redgtentes as
mudancas); e passvo-agressivos (comportamentos de enfrentamento e
abertamente resstentes as mudangas); autoritario (superior decide e da
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ordens); patriarcal (superior decide, mas se esforca para convencer os
individuos antes de dar-lhes ordens); consultivo (superior decide, mas permite
0 Questionamento, para que aravés das regpostas obtenha aceitagdo);
cooperativo (superior informa aos individuos sobre as decisdes que pretende
tomar; dessa maneira, os individuos podem expor opinides antes da efetiva
decisdn); participativo (0 grupo propde sugestes e a partir da averiguagéo das
possivels solugbes 0 superior decide por aquela que visudiza ser a mais
favoravel; democrético (gpos a exposicao do problema e a ddimitacdo dos
limites para decisdes por parte do superior, 0 grupo decide).

A organizacao pode, de acordo com Lunkes, Schnorrenberger (2009),
comportar mais de um estilo de gest&o nos diversos niveis de atuacéo e ainda
pode coexigtir caracteristicas de todos os estilos de gestdo gpresentados em
um Unico nivel de atuacdo. Para os autores, a Controladoria possui um papel
de coordenador e harmonizador, objetivando adaptar 0 edilo de gestéo
individual as caracteristicas da gestéo globd da organizagdo. Acrescentam
anda que ha egtilos ndo adequados ao perfil do plangamento definido pela
organizacdo, e assm surge a necessidade de um sincronismo entre o perfil do
gestor nas agdes e tomada de decisies e as caracteridticas idedizadas pela
organizacao.

Segundo Parisi; Megliorini (2011), muitas vezes 0 modelo néo esta
formalizado em um documento, apenas na mente de seus principais
executivos, nos hahitos e nas rotinas de interagdo entre €les no momento em
que ha a necessidade de s tomar adguma decisfo, NOS Procesos
adminidrativos rotineiros e nas tecnologias, sstemas de informagdes, entre
outros.

Paiis; Megliorini (2011, p.101) descrevem que ha o Modelo de
Gestdo Tradiciona, caracterizado, principdmente, por um estilo do gestor
pouco participativo, um processo decisdrio centralizado e informa, ndo
ingtituido pelo processo de plangjamento, foco no "exercicio contébil” a curto
prazo; um processo de plangamento direcionado ao controle de contas
contdbeis, uma estrutura funcional com atribuicoes e tarefas sem devolucdo
de autoridade e poder centrado nos gestores que lidam diretamente com o
mercado; avaliacdo de desempenho pautada na mensuracdo da eficiéncia
considerando gasto orgado versus gasto redizado.

Acrescentam os autores que héd 0 Modelo de Gest@o por Objetivos e
Resultados, cujas principais caracteristicas sio: os indicadores utilizados para
a gedtéo procuram mensurar se objetivos organizacionais estéo sendo
acangados ou ndo, o plangamento é continuo, formaizando o processo
decisorio e clarificando os objetivos, metas e agdes para dcancalos, hauma
descentrdizacdo e gedt@ por responsabilidade, com paticipagdo e
comprometimento de todos 0s gestores no processo de plangamento e na



106

avdiacdo formd de desempenho; a visio de desempenho é baseada na
orientacdo a edtratégia e a longo prazo; € concedido poder de execucéo das
decisies plangiadas concentrado na gestéo de projetos e na organizagdo por
processos; utilizacdo também de indicadores néo financeiros paramedir todas
as dimensdes das deciies ; utilizagdo de indicadores financeiros paramedir a
criacdo de vaor com vistas a aumentar a racionalidade econdmica nas
decises empresarias, flexibilizacdo da remuneraco, a qua € baseada no
desempenho plangjado coletivo e individud, com previsio de sstema de
consequéncias para 0s executivas, com oportunidades de desenvolvimento da
carreiraem caso de bom desempenho e penaidades em caso de desempenho
ndo satisfatorio.

Parid; Megliorini (2011) acrescentam que neste contexto da gestéo
por resultados, 0 controle leva os gestores a um autocontrole durante o
periodo de execucdo, reforgando 0 comportamento proativo, geramente
necessaio a ese tipo de modelo de gestdo, e provavelmente esse sgja 0 seu
principal objetivo, contribuindo com o clima para agdo e pressdo por
desempenho.

A respeito desse moddo de gestdo por objetivos, Fgueiredo;
Caggiano (1993, p. 248) destacam que neleprocura-se criar um ato grau de
coincidéncia de metas dentro da organizacdo, buscando unir os objetivos
pessoais e organizecionais de forma a encorgjar 0s gestores a agirem de
acordo com os melhores interesses da organizago.

Neste modelo, Figueiredo; Caggiano (1993) afirmam que o controle
gerencid € operado de forma que 0s supervisores nao atuem como "caes de
guarda’, mas como fonte de gjuda e guia, em que se considera, por exemplo,
uma meta de lucro ndo somente como uma meta para o gestor divisiona, mas
uma direcdo pelaqual o gerente geral pode seguir na resolucdo dos problemas
divisonais, a medida que aparecam as fahas no dcance dos nimeros
estipulados.

Figueiredo; Caggiano (1993, p. 248) afirma que as condigdes a serem
satisfeitas para que o controle das atividades de uma organizacdo e da
avdiacéo do desempenho dos gestores consga ser desempenhada a contento
e sga Uil para a organizacdo seriam:claramente identificar as metas
divisonais e departamentais, e definir as medidas apropriadas através das
quais 0 desempenho gerencid serd avaliado; promover a participagdo em
todos os niveis do processo de gestdo e do processo de controle, de forma a
assegurar boa comunicagdo entre o supervisor e os subordinados; conduzir a
um ambiente favorével o gproveitamento de todos 0s recursos, especidmente
a0 eemento humano; finalmente ent&o conseguir proporcionar uma estrutura
paragerir o sstemade controle que traduza os objetivos organizacionais e as
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metas, de forma a tornarem-se objetivos e metas pessoais de todos os
gestores.

Gomes (1997 apud OLIVEIRA, et. d. 2011), sobre o Modelo de
Gestdo por Resultados, afirma que o controle por resultados € indicado
quando ha a delegacdo de uma <frie de funcbes, Stuacdo em que
descentraiza-se uma parte importante das decisies, e especifica-se uma s&rie
de objetivos e padrfes relativos a0 resultado e ainda avaliase o
comportamento de um responsavel em fungdo do resultado obtido. Difere do
controle burocrético, conforme o autor, pois este € utilizado em atividades
rotineiras que permitem elevada formalizaco e nas em que prevaece a
epecificagdo dos procedimentos a redlizar, pois implica a decomposicdo das
tarefas e atividades que se delegam, em dementos facilmente definiveis e
repetitivos que permitem a delegacdo sem perder o controle e sem requerer
demasiada supervisio direta, havendo porém o risco de prevalecer aeficiéncia
da tarefa em detrimento do resultado. O Controle ad-hoc, acrescenta o autor,
seria gplicavel em situagdes em que é dificil formalizar e prever as tarefes, e
também prever, medir e avaliar 0 resultado da atuacdo. A respeito do
Controle familiar, observa o autor que estes ocorrem em organizagtes
pequenas e muito centralizadas, nas quais a cultura exisente bassia-se
principamente na lideranca carismética do proprieté&io ou gerente que
aglutina ao seu redor uma equipe muito coesa de pessoas muito identificadas
comolider.

Para 0 autor, cada tipo de estrutura organizacional possui um sistema
de controle adequado. Na estrutura divisondizada, segundo o autor, 0
controle por resultados € o mais indicado, no qua deve predominar a énfase
nos indicadores relacionados a eficacia, considerando sua descentralizacdo e
orientagd para 0 mercado, e as informagdes devem permitir a tomada de
decisfes, 0 plangjamento e aavaiagdo de desempenho dos responsavels pelas
unidades organizacionais. Na estrutura matricid, sugere o autor uma
combinacdo de controle por resultados e controle ad hoc, tendo em vida a
complexidade das atividades de cada centro de responsabilidade, e caso hgja
forte inter-relacdo entre os centros, sugere-se mecanismos de cardter ndo
formal, indicadores quditativos e informacdo néo financeira, para facilitar a
coordenacéo das diferentes unidades entre §, sendo a contabilidade de gestéo
um instrumento facilitador do processo de negociacdo dos objetivos e do
orcamento, a qual pode ser utilizada de forma flexivel na avdiagdo do
desempenho dos responsaveis pel os centros.

Cateli (2001) menciona sobre 0 Moddo GECON, afirmando que
neste modelo as atividades empresariais sGo conduzidas por uma perspectiva
sstémica, considerando que maximizagdo isolada dos resultados das partes
néo conduz necessariamente para a otimizacdo do todo.
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Para Nakagawa (1993, p. 101), o modelo conceitua de Controladoria
pelo Modelo de Integracéo Sistémica requer, na maioria das vezes, para sua
implementacdo, mudancas em crencas, valores, ditudes e comportamentos
dos gestores, isto € mudangas na cultura organizaciond da empresa,
necessitando desta forma, para 0 suceso deste modelo, de uma estratégia
adeguada em cada Stuacdo red de implementacdo. Recomenda o autor que,
preliminarmente, seja realizada uma palestra de sensibilizag&o sobre 0 modelo
conceitua de Controladoria para a dta administracdo da organizacéo, na qual
deve-se deixar claro os objetivos, conceitos-chave e principios contidos no
modelo, de modo a ficarem evidentes 0s seguintes agpectos. 0 que iria mudar
na e/ou com a empresa; 0 que a empresairia ganhar ou deixar de ganhar, ou
eventua mente até mesmo perder, com aimplementacdo ou nd do modelo; e
ametodol ogia e recursos necessarios para aimplementacgo.

Schier (2010) aponta que pode-se considerar a Controladoria como um
modelo de gestéo, com condigdes de contribuir plenamente com o processo
decisdrio. Segundo o autor, a sustentacdo de percebé-la como um modelo de
gestéo dar-se-ig, interpretando-se as consideragBes elencadas por Padoveze
(2005) e Catelli (2001), em linhas gerais em premissas dentres as quas
destacase (SCHIER, 2010, p. 41-43): o Plangamento Edtratégico é
imprecindivel para a continuidade e competitividade no mercado; o
Plangamento Estratégico requer um Plangiamento Operaciona adequado,
pautado em fluxo de informagdes agil e consstente; a consisténcia do
Sgtemade Informagdo da Controladoria proporciona consisténcia ao fluxo de
informagles, agilidade no processo decisdrio e integragdo de atividades
produtives e auxiliares; a integracdo entre Plangamento Estratégico;
Plangamento Operacional e Sistema de Informagdo de Controladoria;
proporciona um modelo que contempla agBes de curto, médio e longo prazo,
e indica as mehores dternativas a os negdcios de pegqueno e médio porte; a
andlise critica de todas as variavel's decorrentes do processo informaciona da
organizag@o fundamenta o melhor crité&rio de decisfo; a perspectiva global
dos processos produtivos e auxiliares € importante para evidenciar a
importancia, reflexo e reacéo de dependéncia e interdependéncia entre as
diversas atividades e setores; 0 modelo de gestéo precisainduzir e conduzir os
gestores a decis®to mais adequada a situagdo que se goresenta; a correta
avdiacd e andise das informacles gerenciais possibilitam medir
adequadamente os impactos econdmico, financeiro e socia de cadaoperagéo.

Enfim, Chaves (2010) relata sobre 0 modelo de Controladoria adotado

pelo sistema de controle do governo Federal. Segundo o autor, no plano
federd, especiamente no ambito do Poder Executivo, foram consolidadas as
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aividades meio e as aividades fim dos 6rgdos e entidades que integram a
Administracdo Publica, de forma sstémica, drangendo as funcles de
plangamento, orcamento, contabilidade e controle, que o autor denominou de
Sistemas de Atividades Orcament&rio-Financeiras. O autor relata que a Lel
10.180, de 06/02/2001, disciplinou as atividades de plangjamento, orcamento,
adminidracdo financeira, Contabilidade e controle interno do Poder
Executivo Federd, sob a forma de sstemas. De acordo com o autor, 0
plangamento e o orcamento federa de todaa Administracéo Plblica envolve
ostrés Poderes, sendo consolidados pelo Poder Executivo.

2.4.6 Sstemade Controle

Os conceitos de Sistema de Controle Interno, Sistema de Controle
Gerencid e Controle Interno s2o utilizados em diversos contextos, ora como
snénimos, ora com sentidos diferenciados. O presente topico gpresenta as
diferenciagcbes gpresentadas na literatura, diferenciando-se as discussdes
pertinentes ao &mbito das organizagdes privadas das discussies pertinentes a0
ambito das organizagbes pablicas.

Figueira (1996 apud SILVA JUNIOR, 2000, p. 77)define o sistema de
controle como “o conjunto de politicas e procedimentos que coletam,
registram e processam dados e relatam aiinformagao resultante”.

Anthony; Govindargjan (2002, p. 46-87) tratam do sistema de controle
gerencial. Os autores o definem inicialmente como:“o Sstema usado pela
administragdo para controlar as atividades da organizacdo”, e, posteriormente,
na forma plural, o conceituam como: “instrumentos de atuagdo balizada por
estratégias”. Os autores apresentam ainda a defini¢do de controle gerencial
como: “o processo pelo qual os executivos influenciam outros membros da
organizacdo aobsaervar e arepeitar as estratégias aprovadas”.

Nascimento; Reginato (2009) apresentam a diferenca entre controles
internos e sstema de controle interno. A respeito de controles internos, os
autores relatam que o conceito € concebido como:  “um grande ntimero de
normas e procedimentos que podem ser estabelecidos para acancar 0s
objetivos concretos de uma organiza¢do”. Consideram ainda Nascimento;
Reginato (2009, p. 105) o controle interno como: “cada procedimento
estabelecido e executado individualmente”

O conceito de sistema de controle interno, por usa vez, Nascimento;
Reginato (2009, p. 105) &firmam que é mais abrangente, envolvendo o
conceto de sdema de Bertdanffy (1977 apud NASCIMENTO;
REGINATO, 2009, p. 105) que o define como: "conjunto de elementos em
interaga0", ou sga, "resultado dainteracdo dindmica das partes'. Acrescentam
Nascimento; Reginato (2009) que ha vaios sSsemas nas aess de
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conhecimento, como na medicina, por exemplo, assm como na empresa ha
diversos sigtemas, 0s quais se completam, sdo interdependentes e interagem
entre 9, formando 0 sSstema-empresa. Um desses Sstemas, gpontam os
autores, € o dstema de controles internos, congtituido pea interacdo e
interdependéncia de cada procedimento isolado de controle, considerando
cada ciclo de operagbes que a empresa realiza, com 0 intuito de assegurar a
eficacia organizacional, por meio da protecéo do patrimdnio da empresa, da
confiabilidade e da tempestividade das informacBes e da determinacdo da
adesdo anormas e politicas preestabel ecidas.

Definem, enfim, os autores como sistema de controles internos: “a
organizacdo de todos 0s mecanismos de controle que interagem entre g,
garantindo a sdvaguarda dos ativos da empresa, a mehoria da €ficiéncia
operaciona, a integridade e trangparéncia das informagBes econdmico-
financeiras e, dém disso, auxilia na adesdo as politicas e normas propostas
pela administragdo da companhia” (NASCIMENTO; REGINATO, 2009, p.
105).

Gomes (1997) aborda 0 sistema de controle de gestéo. O autor gponta
que este sgema comunica sSmbolicamente vaores determinados e
expectdivas de comportamento, tendo em vista que pelo processo de controle
€ criada, negociada, compartilhada e interndizada uma série de valores e
sgnificados, e ainda hé que se considerar que a redizacdo de mudangas no
desenho ou na gplicagdo do sstema de controle pode contribuir para a
ocorréncia de mudancas importantes na cultura organizaciona. Ressdta o
autor que o sistema de controle e de gestdo, gerdmente legitima e mantém os
vaores, bem como pode contribuir para criar os interesses mais dominantes,
manter as relagdes de poder e revelar as normas que guiam determinada
cultura, além de contribuir para raciondizar, legitimar e judtificar as decisdes
resultantes da estrutura de poder existente. Observa o autor que osindicadores
refletem a estrutura de poder, e 0 orcamento € um meo para se dfinir e
darificar valores, dém de refletir as prioridades e preocupaces dos
responsaves.

Borba, Martins (2007, p. 25) discutem sobre o Sistema de Controle
Gerencid. Para 0s autores este sistema consiste em um “procedimento
preestabelecido para executar uma atividade ou um conjunto de atividades”.
Na organizagdo, acrescentam 0s autores, normal mente ha situagdes nas quais
as regras do sistema ndo estdo bem definidas, sendo necessrio para muitas
providéncias administrativas um banco de informagdes para 0 constante
controle de seu desempenho. Com relagéo ao Controle Gerencid, por suavez,
destacam que este ¢ “uma atividade intermediaria entre o planejamento
edratégico e o controle operaciond ou de aividades existentes em uma
organizagao”.
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Glock (2009, p.21) define o sistema de controle interno como “Um
conjunto de partes e agdes que, de forma coordenada, concorrem para um
mesmo fim”. O autor aponta que o controle interno envolve do menor nivel
de chefia aé o administrador principal, tendo em vista que todas as atividades
desenvolvidas pela administracdo  publica devem ser  devidamente
controladas.

Chaves (2008) &borda sobre o sstema de controle interno na
Adminigtracdo Pdblica. Para 0 autor, este sistema tem uma evolugdo muito
incipiente no Estado brasileiro, apesar da exigéncia de sua implantacéo pelos
entes integrantes da estrutura etatal (direta ou indiretd), cuja origem pode ser
congderada - no minimo - a CongtituicBo da Republica de 1988. A ndo
implantacgo deste Sstema, segundo o autor, ocorreu em razéo da dificuldade
deformatac@o da estrutura de controle a ser formulada, 0 que levanta algumas
dividas relevantes nos administradores.

Castro (2008) discute a digtinggo entre Sistema de controle interno e o
controle interno da Administracdo Publica. O autor goresenta a definicéo da
INTOSAI — (Internationd Organization of Supreme Audil Ingtitutions),
segundo a qua envolve todo sistema de controles financeiros e de qualquer
outra natureza da entidade, inclusive englobando a estrutura organizaciond,
0s méodos, os procedimentos e a auditoria interna, estabelecidos pelos
administradores conforme os objetivos da entidede, sstemas estes que
contribuem para que a organizagdo sgja regularmente administrada, de
maneira econdmica, eficiente e eficaz, para que garanta a observancia das
politicas determinadas pela administracéo, e venha sdvaguardar bens e
recursos, assegurar a fidedignidade e integridade dos registros contébels e
produzir informagdes financeiras e gerenciais confiaveis e tempestivas.

Segundo o autor, a INTOSAI defendeu a possibilidade de utilizagéo
da expressdo “controle gerencial” como integrante da idéia de controle
interno, o que reforga a no¢do de que a “problematica do controle € bem mais
ampla do que os controles financeiros tradicionais” e aproxima a uma
concepcao do model o de gestéo administrativaidedizado.

Ha ainda uma outra distingdo necessiria para s feita, conforme
Castro (2008). Trata-se, acrescenta 0 autor, da distinco entre estas duas
nogdes o conceito de auditoriainterna, tendo em vista que esta possui também
aua no sentido de avdiar e gudar as entidades e organismos plblicos a
melhorar suas operagfes e dividades, baseada no desenvolvimento da
formulagdo de conclusdes e a goresentacéo de recomendagdes do que foi
verificado, sendo, desta forma, um meio integrante do conceito de controle
interno e, por conseguinte, do sistemade controle interno.

Castro (2008) apresenta ainda a perspectiva do Tribuna de Contas,
segundo o qual o conceito de sistema de controle interno € elencado pela
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auditora do Tribunal de Contas do Cear, Maria Luciene Cartaxo Fernandes,
que considera-0 como um conjunto de regras e normas, de unidades, de
principios, métodos, procedimentos e equipamentos, 0S quas SO
coordenados entre s, com o objetivo de redlizar a avaiacdo dagestéo publica
€0 acompanhamento dos programas de governo, e de comprovar alegaidade
eavdiar os resultados quanto a eficécia, €ficiéncia e economicidade da gestdo
orcamentéria, financeira, patrimonia e operaciona nos Orgaos da
adminigraco piblica

Castro (2008) relaciona 0s conceitos como 0 sistema de controle
interno tratado no artigo 70 da Condtituicdo da Replblica, entendendo-o
como o conjunto de 6rgdos descentrdizados de controle interligados por
mecanismos especificos de comunicagdo e vinculados a uma unidade central
de controle, com o objetivo de fiscalizar e a avaliar a execucdo orcamentaria,
contdbil, financeira, patrimonid e operaciona da entidade controlada, no que
serefere, principalmente, alegdidade e eficiénciade seus atos. Para o autor, 0
sistema de controle interno é formado por véaios sub-sistemas, que seriam
unidades descentralizadas de controle, que devem atuar de forma harmoniosa,
multidisciplinar, integrada e sob a égide de uma norma comum que lhes
confirasegurancajuridica.

Deda forma, Castro (2008) ressdta que ndo se pode confundir o
sigtema de controle interno com sistema orcamentario ou de plangjamento e
execugdo financeira, tendo em vista que a nogo desse sisterma abrange essas
nocdes e, mais do que iss0, engloba outras referentes ao complexo de gestéo
publica, como aventado pelo artigo 70 da Congtituicio da Replblica, de onde
origina a nogdo de multidisciplinaridade e complexidade do sistema de
controle. Ha que se considerar também, segundo o autor, que o controle
interno € parte integrante do sistema de controle interno, e tem sua atuagéo
técnicalimitada ante a gama de procedimentos possivel's dentro desse sstema

Para Cadtro (2008), pode-se considerar resumidamente a nocéo de
controle interno como “um conjunto de métodos, processos e recursos
empregados pela propria estrutura interna de producdo do ato, com vidtas a
impedir o erro, a fraude, a ineficiéncia para redizar com plenitude a
legalidade almejada da atuagdo administrativa.”. Explicita ainda o autor, que o
sistema de contrale interno é género, do qual o controle interno, representado
pelo respectivo érgao de controle que 0 engendra, € epécie.

O autor observa ainda que o controle interno se condtitui em uma
responsabilidade do administrador da coisa publica e é derivada do dever-
poder que a Administraco detém de rever seus proprios atos e a conduta de
seus agentes. Este dever-poder presente no controle, acrescenta o autor, reflete
a epecidizacdo do controle administrativo ou executivo, e 0 poder de
fiscdizacdo exercido pela propria Administracdo Plblica sobre seus atos
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decorre do poder de autotutela administrativa, 0 que é reconhecido pelo Poder
Judiciario na Simulan°® 473 do Supremo Tribunal Federd:

Para Castro (2008) o sstema de controle interno se configura, ainda,
em um importante instrumento de efetivacdo da cidadania, pelo fato de
dificultar a adocdo de préticas dientdistas e vincular o gestor a prestacéo de
contas constante a populaggo. O autor observa que ante a transformacéo e
aualizacdo socia, ha uma busca por um modelo ided de controle, o qua
conjugue participacdo socid e moralizacéo da atuacdo adminigrativa Destaca
andao autor, que o pardgrafo segundo deste artigo da Condtituicéo ndo traz
especificamente uma norma de controle interno, no entanto gpresenta uma
regra de controle lato sensu, decorrente do préprio direito de peticio, ao
mencionar que qualquer cidaddo, partido politico, associagdo ou sndicato
possui legitimidade para denunciar irregularidades ou ilegalidades perante o
Tribund de Contas. Observa o autor que o controle interno pode ser um meio
para efetivagdo da dentincia, para 0 caso de alguns dos legitimados resolvam
denunciar perante o proprio érgéo de controle administrativo (interna
corporis).

Cadtro (2008) &firma que ha a obrigatoriedade da adogdo de um
sstema integrado de controle interno pelos trés poderes. Executivo,
Legidativo e Judiciario, e Ministério Plblico e Tribunais de Contas, todos no
ambito Federal, Estadual e Municipal. Complementa o autor que, com a Le
de Responsabilidade Fiscd, Lei Complementar n° 101, de 04/05/2000, o
sstema de controle interno fortaleceu-se, epecialmente na responsabilidade
na gestéo fiscal, no que se refere a legdidade e trangparéncia no trato das
financas publicas. Este sistema de controle, segundo o autor, pressupde a
descentralizacZo da atividade fiscalizatéria e a ordenacéo da atividade por um
ndcleo comum, o que ficou convencionado denomin&lo de unidade centra
de controle, e a dividade de controle redizada entre os diversos 6rgaos
integrantes de uma mesma estrutura de poder ou esfera de governo, o que néo
obriga, necessariamente, que este 6rgéo estgla em relacdo ao outro em uma
relacdo estrutura hierdrquica comum, gpenas € necessario gue detenha uma
caracteristica comum, para a redizac8o do controle interno que lhe compete.
Com isto, complementa o autor, a regponsabilidede é compartilhada,
respondendo cada 6rgéo pelo lancamento das informagdes de gestao contébil,
orcamentéria, fisca, operaciond e patrimonial, dentro de sua esfera de
competéncia, e cabendo ap Sstema centrd unificar essas informacgdes e, em
caso de necessidade, determinar a correcdo ou complementacao.

Outro ponto abordado por Cagtro (2008) com rdlacéo ao sisema de
controle interno, refere-s2 a nogdo congtituciona de estrutura do Estado. Para
0 autor a estrutura proposta € verticdizada, ou sgja, a juncéo destes Sstemas
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gpenas podera ocorrer entre érgéos e entidades de um mesmo poder, devendo
0 sSstema de controle interno obedecer a essa verticalizacéo estruturd e operar
a horizontalizagdo das responsabilidades gpenas quando dentro da mesma
edrutura de poder. Com relagdo a horizontalizagco interna de controle,
destaca o autor, € possivel desde que sgja na mesma esfera de governo ou na
estrutura de um mesmo poder, porém serainconstitucional qualquer tenteativa
de horizontdizacdo entre esferas de governo e poderes distintos. Esta
veticdizacdo da estrutura de Estado, para Castro (2008), leva a0
entendimento de que existe uma separacdo dos poderes e das esferas de
governo, tendo cada qual uma competéncia decisoria e operaciona que lhes
s30 proprios, e por outro lado, a horizontalizagdo do Sstema de controle
interno, em obediéncia & nova concepcdo de hierarquia adminigtrativa,
somente podera ocorrer desde que respeitada esta verticalizacdo, ou sga,
desde que dentro de um mesmo ente governamental ou poder especifico.

Sobre 0 Sistema de Controle Gerencia na organizacéo plblica, Borba;
Martins (2007) mencionam que ha a necessidade de se gprimorar 0 Sstemade
controle gerencial na organizacdo publica, 0 qua estd muito mais ligado &
execucdo de um orcamento do que a liberdade de se criarem formas mais
racionais de gerir a coisa plblica, mesmo porgue 0S recursos orcamentarios
sS30 destinados a despesas de cugteio e de pessod, havendo a vinculagdo
orcamentéria e pouca margem de manobra ou gestdo para o administrador
publico. Acrescentam os autores, que 0 desenvolvimento do controle
gerencia costuma ter limitagBes na implantagdo quanto na execucdo do
processo de controle gerencia publico, pois este estd amarrado em leis e por
uma execucao orcamentaria rigida, o que inibe tentativa de se refletir sobre o
controle administrativo. Relatam os autores que a tentativa de reforma no
Egtado brasileiro houve o Plano Diretor de Reforma do Ministério de
Administracdo Federd e da Reforma do Estado, aprovado pela Camara da
Reforma do Estado em 1995. Neste contexto a administracdo plblica
brasileira passou a ser conduzida por um novo espirito gerencial, no qua o
administrador plblico passou a s guiado por normas e legidagdes, mas para
a ampliacéo do sistema de controle gerencid requer maior quaificacdo do
processo organizeciond.

2.4.6.1 A Estruturacéo da Controladoria Piblica

As especificagbes para a estruturagdo da controladoria plblica ndo so
as mesmas quee as direcionadas a organizagies privadas.

Castro (2008) afirma que o sistema de controle interno devera ser
implantado por Lel, a qual devera estabelecer as normas de implantagéo e de
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edtruturacdo fisica do controle dentro da organizagdo. A estruturacao fisica,
sgundo o autor, envolve temas como independéncia edruturd, a
normatizagdo isondmica dos procedimentos, a estrutura de recursos humanos,
as caracteriticas dos profissonais do sistema de controle (estrutura subjetiva)
e descentrdizacéo.

A respeito da independéncia estrutura ,Castro (2008) ressdta que a
conquista desta depende de uma ateracdo culturd, pois muitos gestores
entendem o controle com a funcéo de colaborador de sua gestéo. Para o autor,
0 controle deve ser independente, pois ndo ha controle sem independéncia,
em razdo de de estar intimamente relacionado a fiscalizacdo completa dos
procedimentos administrativos, tendo de possuir independéncia para poder
redizala, para poder determinar a imposshbilidade de exclusio de
determinado procedimento da andlise do controle por estar cravado de vicio
insanavel, por exemplo. Esta autonomia fiscdizatéria e indrutdria, € uma
acd em prol do poder conforme dita o parégrafo Unico do artigo 1° da
Condtituicdo: “Todo poder emana do povo, que o exerce por meio de
representantes eleitos ou diretamente”, ¢ uma atividade em prol da sociedade
e ndo uma atividade vinculada a “caprichos pessoais”. Nesse mesmo sentido,
destaca ainda o autor que consta na Declaracdo dos Direitos do Homem e do
Cidaddo, em seu artigo 15 o preceito de que: “A sociedade tem o direito de
pedir conta, a todo agente publico, quanto a sua administragao”.

Com rdlagdo a normatizacdo isondmica,Castro (2008) afirma que a
legidlacio referente ao sistema de controle interno devera dispor sobre toda
SUa estruturagdo, delinear os principais pontos de controle, as competéncias
do 6rgdo central de controle e as atribuigdes dos nlicleos descentralizados de
controle, com o objetivo de definir a identidade do Controle Interno. Esta
legidacdo, segundo o autor, deve ser Slida para que ampare o controle e
possihilite-o aatuar de forma transparente e possa ser eficiente.

Quanto aestrutura de recursos humaenos e as caracteristicas dos
profissionais do sstema de controle,Castro (2008) destaca a necessidade de
aguns requisitos, para a le indituidora e a figura do controlador gerd, tais
como. a Le que indituir o sstema de controle interno deverg,
necessariamente, deixar definido que a funcdo de Controlador Geral tera que
ser exercida por servidor detentor de cargo efetivo na Administragéo Plblica,
para que se possater determinadas garantias para o desempenho de seu pape,
resguardando-o de possivels perseguicles e sujeicles impostas pelo chefe da
instituicdo ou poder controlado, pois a estabilidade juridica previstano artigo
41 da Condtituicdo da Republica fundamenta-se na necessidade de se
assegurar a prestacdo de um servico de forma técnica e impessod pelo
Estado, “uma qualidade que da seguranga a sociedade quanto a continuidade
das atividades que lhe sdo essenciais’.
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Observa Cadtro (2012) que a Congtituicgo possibilita a utilizagdo de
cargos comissionados para as fungdes de direcdo, chefia e assessoramento,
desde que a pessoa nomeada detenha expertise e condigdes técnicas para 0
exercicio da responsabilidadeque adlafoi conferido. Assim, segundo o autor,
ndo € vedado o exercicio do Controle Interno por cargo comissonado e
inclusive em aguns casos pode ser a Unica solugdo para que e tenha a
qualidade necesséria para 0 exercicio dessas agdes, porém, defende o autor
que, havendo servidor efetivo e estével com capacidade para o exercicio da
funcdo de controlador, preferencialmente, devera ser escolhido.

Fortini (2012) também faz mencéo sobre aformacdo da Controladoria
publica, enfocando sobre 0 posicionamento da estrutura. No mesmo sentido, o
autor consdera que ndo € indicado que a Controladoria se encaixe como
departamento de Secretaria, em posicéo inferior a Secretdrio, Ministro, sem
hierarquia juridica e politica, pois se assim o for, “nd0 merece ostentar tal
denominagdo”. A respeito do Controlador, o autor enfatiza que este deve ter a
prerrogativa de subgtituir atos que ndo estdo em plena conformidade com ale
ou desconformes com os critérios discriciondrios de oportunidade e
conveniéncia. Assm como, acrescenta o autor, para o exercicio das fungbes
de Controlador-Gera, a qual se s trata de cargo que requer conhecimentos
cientificos, deve o indicado efetivamente ter os conhecimentos que o
habilitem a desempenhar esta ddlicada e ardua fungéo. Par ao autor, se vier a
ser comissionado o cargo, como comumente acontece, a escolha devera se dar
por pessoa que possa assumir a tarefa a partir de seu curriculo e histérico
profissona e, preferencialmente, sobre sarvidores efetivos e estavels, que
detenham certa neutraidade, independéncia, e que ndo se intimidem com a
precariedade que 0s cargos em comissao ostentam.

Sobre a dexentrdizagdo, Castro (2012) dfirma que, com a
quantificacdo do controle, é possivel se determinar de que tipo de controle é
importante para determinado 6rgéo, isto €, permite verificar isonémicamente
as dribuigbes de cada 6rgdo ou entidade e a determinar a competéncia
especifica para o0 atendimento de cada um. Observa o autor que, caso sga
adotado um sistema central e Uinico de controle , isto ndo possibilita a adogdo
de metodologias de execuco diferenciadas e ainda acumualaria a atividade
do controlador , levando o controle a burla ou fahas, resultantes ndo da uma
mé-fé do servidor, mas da propria faibilidade humana, em razéo do volume
de processos a serem controlados. Segundo o autor, estas 80 as razdes parase
escolher peladescentrdizac@o do sistema de controle interno em nicleos de
controle especificos, os quais definiréo a redidade de seu controle, no entanto,
vinculados a um 6rgéo centrd que definira as regras gerais e politicas de
controle daindituicéo.
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Para Figueiredo; Caggiano (1993), ha um problema do controle nas
operagdes divisionais, no caso de descentralizacdo, pois este se torna mais
complexo do que o do controle de uma Unica atividade numa organizacéo,
onde a tomada de decisio é centralizada. Observam os autores que nestes
casos o0 controle pode ser exercido por meio de um feedback a respeito do
nivel de custos provenientes das atividades destes centros de responsabilidade
resultantes da descentralizacd, sem deixar de se condderar fatores
comportamentais que afetam o desempenho. Assm, aandlise do problemado
controle, sugerem os autores, pode se dar por meio da contabilidade por
regponsabilidade, a qua deve reconhecer os problemas criados pelo grau de
centralizacZo e descentralizaco de autoridade.

A regpeito da Centradizacd e Descentraizacdo, Lunkes
Schnorrenberger (2009) afirmam que sempre ha dividas quanto a melhor
forma de estruturar 0 poder na organizagdo. Com relacdo a descentralizacao,
destacam os autores que ha vérias formas, pois tanto pode ser vertical como
horizontal, e no caso de organizagBes descentralizedas, estas requerem o
desenvolvimento de um sistemaintegrado de informagdes, asintoniado fluxo
de informagbes e a comunicacio aberta entre as unidades e a dta
adminigtracdo, as unidades dependem de informagbes quanti e quditativas
para tomarem decisdes de acordo com os objetivos e metas da organizacéo,
assim, 0 uso de Sstema de informagdes € particularmente importante para as
unidades descentrdizadas.  Segundo os autores, a Controladoria deve atuar
nes limitagches egpresentadas pela descentrdizacdo, em especid na
coordenacdo e harmonizac@o dos conflitos de objetivos e metas das unidades
descentraizadas, podendo ser organizada de diferentes formas, sendo a mais
comum ade atribui¢do por centro de responsabilidades, que pode ser dividida
em centros de custo ou gasto, receita, lucro e investimento.

A rexpeito da condituicio da Controladoria em  unidades
descentrdizadas, Lunkes; Schnorrenberger (2009) afirmam que ndo ha
problemas em organizaras relaghes entre diversas subdreas dentro de uma
Unica &ea de Controladoria, pois €a pode ter &eas descentralizadas, com
Controllers nasunidades ou divisdes operacionais. Nestas, segundo os autores,
a subarea caberia a coordenacdo do plangiamento, no dinhamento das metas
operacionals com 0s objetivos edtratégicos e tdicos, na geracdo de
informagdes de controle paraa propria unidade e também paraamatriz.

Segundo os autores relatam, precisase que a controladoria
descentraizada cumpra a fun¢do de coordenacéoentre as &reas da divisio,
conforme o sistema de objetivos gerais, e a melhor forma para garantir isso
seria subordinégla a Controladoria central da organizacéo. Porém, aos autores
dertam quanto ao problema da lealdade dividida, tendo em vida que a
unidade ou divisio também esta ligada a respectiva area divisona e deve
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subordinacdo a0 gerente gerd da unidade em que estd loteda, pois é
reyponsvel em assdti-lo, a0 mesmo tempo em que deve adguma
subordinacdo a Controladoria central, responsavel pelo sistema de gestéo de
toda a organizacdo. A Situagdo, acrescentam os autores, pode gerar tenso e
problemas de relacionamento, devendo os poderes de comando ser
regulamentados, e ainda ha o risco de a unidade ser tratada como um corpo
estranho, um "espido” da matriz, podendo |he ser negadas informagdes
fundamentais a respeito da divisdo, bem como a &ea pode ser induzida a
encobrir resultados que |he sgam desfavordvels, deixando de fornecer
informagdes importantes para avaliagdo do desempenho da unidade, feitapela
Controladoria centrd.

Lunkes, Schnorrenberger (2009) afirmam que é possivel encontrar
uma solucdo intermediaria, por meio da divisio dos poderes de comando,
com separacdo da subordinacdo técnica e disciplinar. De acordo com 0s
autores, a subordinagéo técnica, a qua refere-se ao contetido das tarefas de
gestéo e o tipo de solugéo e a verificagdo do cumprimento das metas e
agplicacd dos sgemas de gestéo poderia estar relacionada com a
Controladoria central. Por outro lado, acrescentam os autores, a subordinacéo
disciplinar, a qua refere-se a questdes de regulamentacéo do trabaho e do
horério, avaliacdo de pessod e remuneracdo, entre outras, poderia estar
relacionada com a diretoria de divisio. Observam, no entanto, os autores que
que ha tendéncia de respeitar mais o superior disciplinar, e anda a
subordinacdo dupla também pode desencadear conflitos.Os autores sugerem
que os poderes podem ser graduados, Stuagcdo em que £ a &ea
descentralizada obter sucesso devera ter, além de competéncias especificas, a
cooperacdo dos demais envolvidos para poder gerenciar os desafios que o
cargo demanda.

2.4.6.2 Hierarquiae Nivel de Autoridade

A rexpeito da posicdo hierarquica da Controladoria, Lunkes;
Schnorrenberger (2009) afirmam que trata-se de um assunto controverso na
literatura. Ha, relatam os autores, a corrente de pesquisadores que defende s
a Controladoria um 6rgéo de assesoria ligado diretamente a presidéncia
(6rgao de staff); a outra corrente considera que €la deve ser um 6rgdo de
linha, com posicBo intermediaria, subordinada ao diretor de financas e
contabilidade.

A respeito da corrente da Controladoria como assessoria, rlatam os
autores que nesta posi¢éo ndo lhe é concedido poder de deciséo e comando e
sua influéncia nas deas ocorre de forma indireta por meio do presidente.
Argumentam os defensores do nivel de staff, segundo os autores, que néo
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cabe a Controladoria controlar as demai's areas, mas prestar uma assessoria,
informando aos gestores sobre seus resultados, exercendo uma funcdo de
gp0io, incompativel com acompeténcia de decisao.

Por outro lado, na corrente da Controladoria como um 6rgéo de linha,
segundo Lunkes; Schnorrenberger (2009), €la € investida de autoridade,
possui uma posicao na ata administracdo, dispde de prerrogativas diretas de
decisfo e comando, por ser a coordenadora do ainhamento estratégico tem o
poder de influenciar as decisdes, e por estar envolvida diretamente na politica
empresaria tem o poder de perder sua independéncia em relacdo a diretoria
gerd. Os autores observam ainda, que a Controladoria podera também ser
vinculada ao diretor de financas e contabilidade, situagdo em que sua auacio
edtara mais restrita as é&reas de finangas e contabilidade, o que acarreta perda
de espaco da sua fungo de coordenacéo e do seu poder de influenciar ou
tomar decisdes.

Para Lunkes; Schnorrenberger (2009), assm como para as demais
edruturas da organizagdo, a Controladoria deve constar na posicdo que
melhor atenda as necessidades e objetivos da organizacdo, deve buscar
identificar e empregar os profissonais que atendam suas demandas, e
condtituir seus aranjos, normamente em nivels de autoridade. Os autores
destacam que em relacdo a sua estrutura, €la pode ser descendente, podendo
suportar diversas divisdes, variando de acordo com as caracteristicas de cada
tipo de organizac8o, tais como: porte; estrutura operaciona; grau de atuagéo;
glou conforme o tipo de negdcio.

Sobre o nivd de autoridade, Catelli (2001) discute o tema sob a
perspectiva do Modelo de Gestdo do GECON. Para este modelo, segundo o
autor, a Controladoriatem a definicéo de sua responsabilidade como quaquer
aea de responsabilidade de uma organizacdo, cabendo a da as gestbes
operaciond, financeira, econdmicae patrimonid de suas atividades. Por outro
lado, de acordo com o autor, por possuir uma atividade de coordenacéo e
tendo em vista suamissio, é diferenciada a responsabiilidade da Controladoria
em relacdo a responsabilidade das &reas operacionais e de apoio, residindo
edta diferenca no processo desenvolvido para assegurar a otimizacdo de
resultado, no qual ela age como aindutora dos gestores, no que diz respeito a
melhora das decisdes, pois sua auagdo refere-se a implementagdo de um
conjunto de agdes, cujos produtos resultam em instrumentos disponibilizados
aos gestores.

O autor argumenta que as organizagdes empresariai's S50 heterogéness
quanto a0 tamanho, a complexidade, a definicdo das aeas de
responsabilidade, entre outras caracterigticas. Catelli; Dornelles (1997 apud
CATELLLI, 2001 p. 349) afirmam que independentemente das caracteristicas
das empresss, 0 grau de autoridade pode ser subdividido em dois niveis:
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forma (ingtitucionaizado por normas, procedimentos e padrdes relacionados
com suas dividades e fungbes) e informa (autoridade concedida
considerando-se  agpectos técnicos e conceituais inerentes a0 grau de
epecidizacdo envolvido nas fungdes, consequente do dominio dos conceitos
etécnicas funcionais de suas atividades).

Schmidt; Santos (2009) ressaltam que é fundamental na andise da
edrutura organizecional e da sua hierarquia de comando condderar a
organizagdo informd, a qual se forma ao longo do tempo pela rede de
relacionamentos pessoais dos colaboradores. Neste sentido, acrescentam 0s
autores, afirma-se, em todos os niveis de uma entidade, que a coordenacéo e
as decisdes congtantemente acontecem fora dos canais formais, em razéo de
as pesas interagem informamente, criando inclusive regras € normes.
Assm, Schmidt; Santos (2009) aertam que ao acontecer uma mudanga, 0s
gerentes devem levar em consideragéo o efeito da organizacdo informa no
comportamento dos individuos e grupos, adém de que, conhecendo essa
edtrutura informal de poder é possivel determinar os controles necessarios
para que decisies ndo sgiam tomadas sem gue o objetivo sgja o alcancado da
missdo da entidade.

Lunkes, Schnorrenberger (2009) enfatizam que a0 crexcer a
organizacdo, € necessario a divisio, especidizacdo e diferenciacdo do
trabaho, entdo iniciam aguns problemas, paraaresolugéo dos quais € preciso
melhorar a habilidade de controle, e assm poder aumentar o nimero de
gerentes ou 0 nimero de nivels gerenciais na hierarquia, 0 que promovem um
aumento da diferenciac@o vertical, dando & organizagdo um maior controle
sobre seus colaboradores.

Sobre andlise desta hierarquia, Schmidt; Santos (2009) explicitam que
uma empresa € denominada de adta quando sua hierarquia tem muitos niveis
a0 ser comparada ao seu tamanho, e € designada de plana quando tem poucos
niveis hierarquicos. No caso de uma organizacéo dta, de acordo com os
autores, da utiliza muito mais gerentes para controlar pessodmente as
aividades de seus empregados. Acrescentam 0s autores que 0 nUMero
adequado de gerentes e nivels hierdrquicos tem influéncia diretamente na
efetividade, motivacdo da organizacdo e comunicacdo, sendo este Ultimo
agravado com o aumento do nimero de nivels hierarquicos, o qual provoca
andaadiminuicgo da diferenca relativa de autoridade de um gerente em cada
nive e em sua &ea de responsabilidade. Os gerentes de uma organizacéo
plana apontam os autores, quando comparados com 0s de uma organizagéo
dta, detém relativamente mais autoridade e responsabilidade, e amotivagéo €
maior.

Os autores relatam diversos autores que consideram gue os limites de
autoridade dos departamentos seréo ultrapassados a medida que 0s procesos
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passam a s gerenciados peo Controller, 0 que cria uma necessidade
adiciona de autoridade para fazer mudancas, com consequente conflito entre
0 Controller e os gestores das &eas. Segundo 0s autores, autoridade
adiciona ira devar o Controller na hierarquia organizaciond a um nive
acima dos gestores das areas nas organizacles, 0 que ainda ndo acontece. O
Controller do futuro terd uma posicdo de maior autoridade e destagque, em
razéo de suainfluéncia e responsabilidade nos processos das entidades.

2.4.6.3 A EticanaControladoria

Lunkes, Schnorrenberger (2009) ressdtam que, por atuar com O
fornecimento de informagbes para 0 melo externo, deve aentar a
Controladoria para aspectos de internaciondizacdo, especidmente da
contabilidade, e agpectos legais, que se congtituem em normas impostas pelos
6rgaos reguladores que, quando ndo atendidas, envolvem aspectos éticos.
Com relacio & Etica na tomada de decisio, os autores destacam alguns casos
como SituacBes em que ndo estatéo claro qual deva ser aatitude correta a ser
tomada, e ressdtam a importancia de o Controller tercritérios para avaiar
assuntos éticos, pois em sua condicio de coordenador do ainhamento dos
esforgos empreendidos pela organizacéo, esta sendo gradativamente forcado a
condderar as implicagbes éicas na sua tomada de decisdo. Os autores
gpontam ainda, que atualmente, com a crescente circulaggo das informagdes,
esta havendo um aumento do interesse das pessoas pelos principios éticos, €,
no caso empresaria, ha investidores que tém passado a considerar critérios
éticos e sociais ao fazer seusinvestimentos,

Outra questito em relagio a FEtica é destacada por Lunkes,
Schnorrenberger (2009) envolvendo a fungéo do Controller. Para os autores,
edtes profissionais sdo continuamente pressionados por metas cada vez mais
desafiadoras, 0 que pode conduzi-lo a um comportamento pouco ético, como
o caso de se passar “a criar ‘acolchoados or¢amentarios’, antecipar receita ou
postergar gastos”, com o objetivo de se fazer alcancar o desempenho da
organizacdo. Por esta razéo, de acordo com 0s autores, muitas organizagOes,
por meio da Controladoria, tém procurado elaborar codigos de ética com o
intuito de direcionar as agbes de seus colaboradores, firmando compromisso
para uma atuaco responsivel, &ica, trangparente e de repeito mituo entre
seus profissionais, firmando o compromisso de levar a ética e aintegridade a
nortear todas as agdes e atividades desenvolvidas na organizacdo, e ainda
firmando o compromisso da ética nas rdlagbes com os funcionarios, clientes,
consumidores, fornecedores, revendedores ou com o0 governo.

Os autores reforcam a necessdade de a Controladoria estar em
consonancia com as entidades internacionais de contabilidade, tendo em visa
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que a classe contébil brasileira também tem seu proprio Codigo de Etica
Profissonal, editado pelo Consalho Federd de Contabilidade, por meio da
Resolucdo CFC n° 803, de 10/10/1996, o qual define a forma pela qual os
contabilistas devem se conduzir no exercicio profissiond.

Schmidt; Santos (2009) apontam a importancia da ética no papel da
Controladoria. Segundo os autores, com a globdizacdo dos negdcios, a
ampliacdo da competitividade, os problemas contdbeis em empresas norte-
americanas ocorridas no inicio do século XXI, possivelmente impactou 0s
fundamentos éticos pelos quais uma organizacao pauta suas acdes. Segundo
0s autores, ressdta-se que os membros da Controladoria possuem um papel
fundamenta na orientagco ética de uma organizacdo, tendo em vista que
controlam ou exercem influéncia sobre 0s temas priméios que estdo mais
sujeitos a problemas éticos, como apuracdo dos resultados e gestdo e controle
sobre os ativos.

2.5 O CONCEITO DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Sobrd; Peci (2008, p. 167) afirmam que a estrutura organizacional é
resultante do processo de organizagdo, no qual as atividades sfo ordenadas
para posshilitar o dcance dos objetivos organizecionais. A Estrutura,
segundo os autores, compreende os papéis, as relagdes e procedimentos
organizacionai's, 0 que possibilitam umaagdo coordenada de seus membros, e
teriam as fungdes (SOBRAL; PECI, 2008, p. 167) de dar abs membros
organizacionais a possbilidade de executar uma variedade de atividades de
acordo com critérios de divisies de trabalho que definem a especiadizaco, a
padronizacdo e a departamentaizacdo de tarefas e fungbes, de promover a
coordenacdo das atividades por meio de mecanismos integradores como
upervisio hierdrquica, regras e procedimentos formais, treinamento e
sociaizacdo; e de delimitar os limites da organizacéo e suas interfaces com o
ambiente e outras organizagdes com as quais interage.

Stoner; Freeman (1999, p. 230) &irmam que a estrutura
organizaciona refere-se aforma como as aividades de uma organizacéo séo
divididas, organizadas e coordenadas. Segundo os autores, 0s seguintes
eementos compdem o processo de organizacdo: divisdo do trabaho ou
epecidizacdo das tarefas (segmentacéo do trabalho em tarefas padronizadas
e relativamente dmples), depatamentdizacdo e adcance da geréncia
(agrupamento de dividades de trabaho semehantes ou logicamente
conectadas em departamentos e 0 dcance refere-se a0 nimero de
subordinados que se reporta a um dado administrador), coordenacdo
(integrac@o de objetivos e atividades de unidades de traba ho separadas com o
objetivo de redlizar os objetivos da organizacdo), estrutura formd e informa
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(formd: explicitado formamente a responsabilidede por determinadas
tarefas, informal: refere-se a relacionamentos ndo -documentados e ndo
reconhecidos oficia mente entre os membros).

Paa Hal (2004, p. 44), a edrutura organizaciond pode ser
considerada a combinacdo das partes organizacionais. Segundo o autor, as
edtruturas organizacionais exercem trés fungdes: produzir resultados e atingir
metas organizecionais, minimizar ou, @ menos, regular a influéncia de
variagdes individuais, buscando assegurar a adaptacdo dos individuos as
exigéncias da organizacao; fixar ou determinar posicbes com maior poder,
determinar o fluxo de informagdes para a tomada de decisdo.(HALL, 2004, p.
47)

2.5.1 O Processo de Organizagdo da Egtrutura

Sobrd; Peci (2008, p. 168-176) destacam que O proceso de
organizacdo ocorre pela definicdo de determinados € ementos, dentre os quais
resumidamente destaca-se;

1. especidizaco do trabalho:grau em que as tarefas
s20 divididas e padronizadas para que possam ser
gprendidas e redlizadas por um Unico individuo;

2. cadeia de comando:diferenciacéo verticd relativa
a divisso do trabaho, criando a fungdo de
comando, cuj amissio é dirigir as atividades para
que cumpram as missdes, de forma a criar uma
edrutura hierdrquica divisora da autoridade em
camadas ou niveis de autoridade;

3. amplitude de controle ided: distribuicdo de
subordinados a um administrador, estruturando de
forma vertica ou aguda — com pequeno ndmero
de subordinados por gestor e devado nimero de
administradores, ou horizontal ou achatada, com
elevado nimero de subordinados por gestores,
reduzido nimero de administradores, e poucos
nivels hierdrquicos,

4. depatamentdizacdo: agrupamento de tarefas
semehantes, e funcionarios em  unidades
organizecionais (departamentos) para  obter
melhor coordenagdo, podendo ser: Funciond, por
Produto, por Cliente, Geogréfica ou Territorid €,
por Processo: agrupamento por processos-chave;

5. centrdizacd0 ou descentralizacdo do processo de
tomada de decisfo: se a tomada de decisdes et
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centrada no topo da organizagdo, ou, quando hé&
delegacdo, tem-se a descentrdizacgo, podendo o
grau ocorrer por fatores como: tamanho; ambiente
externo, caracteristicas internas como cultura,
perfil dos administradores ou natureza da tarefa;

6. formalizagdo: normas e procedimentos gplicados
pela organizagdo para prover as contingéncias
ambientals, podendo ser influenciado  por
elementos como tecnologia, tradicdo, processo
decisdrio.

Hal (2004, p. 46) dfirma que a formalizacdo, a centraizacdo e a
complexidade sdo fendmenos multidimensionais que podem variar em uma
organizagdo especifica

Sobre a Formdizagdo, o autor afirma que nas organizagbes as
unidades diferem estruturamente quanto ao grau, sendo em algumas areas
procedimentos especificados em detalhes, enquanto que em outras, quase Nao
hé formalizago destes. Segundo o autor, ela é uma variavel estrutural que
afeta 0 comportamento das pessoas e explicita a opini& dos decisores em
relacdo aps membros da organizacdo, pois caso considerem estes capazes de
julgamento autocontrole, tem-se uma formalizagao reduzida; possui, portanto,
um significado ético e politico (HALL, 2004, p. 60-61); também envolve as
regras e procedimentos desenvolvidos para as contingéncias passadas pela
organizagdo, podendo variar da seguinte forma Formalizagdo Mé&xima: com
regras e procedimentos severamente impodas, Formdizacdo Minima: os
procedimentos contam com o julgamento préprio dos membros para decidir
que fazer, estando associada a capacidade de tomada de decisdes, cujo
sdema seria mais centrdizado ou ndo (HALL, 2004 p. 61-64). A
Formalizacoem uma érea, acrescenta o autor, exerce pressao, diminuindo em
outra, e assm as organizagdes estéo continuamente em conflito, tanto entre
individuos ou subunidades, mas também no interior de processos e estruturas
que aformam.

Outros dementos interferem na Formaizacdo como a Tecnologia e a
Tradicdo e a Cultura. Com relagéo a Tecnologia, segundo Hal (2004, p. 64),
€ um sindizador do grau em que as aividades estdo edtruturadas na
organizacdo. Sobre a Tradicdo e a Cultura, Hall (2004, p. 66) afirma que as
organizagBes surgem em diferentes momentos histéricos, tendo se deparadas
com diferentes contingéncias e desenvolvido, portanto, diferentes tradigdes, o
que influenciam como a tecnologia afeta o grau de formalizacao.

Dedaca Hall (2004) que a Formdizacdo exerce impactos sobre os
individuos, e que airma-se que 0 grau destaca que o0 grau eevado de
formalizacdo, com outras caracteristicas organizecionals, geram um circulo
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no qual os trabalhadores seguem as regras porque devem pois é o critério
pelo qual sdo avaliados, as regras tornam-se mais importantes que as metas a
serem cumpridas, passaa ser dificil lidar com os cliente e outras variaveis do
ambiente, a autonomia é visto como algo ameagador, as pessoas tornam-se
gradativamente incapazes de agir por livre iniciativa, consequentemente, a
organizagdo se tornaincapaz de adaptar-se as mudangas. A rigidez das regras
torna-se 180 exacerbadas que passam a s envolver com a intimidade das
pessoas, como quando a organizacao tenta controlar 0 comportamento, como
quando tentam persuadir a interromper 0 namoro entre pesoas da
organizacao.

Em resposta a tais impactos, surgem reagdes a Formalizaggo, que Hall
(2004, p. 68) decreve a partir dos estudos de Miller (1967), demonstrando
que, para os profissonais, maior grau de formdizacdo na organizacéo
representa maior probabilidade de dienaco no trabaho. O autor destacaque
a maioria dos estudos da &rea apontam que quanto mais profissonadizada a
equipe de trabaho ha maior possibilidade da formalizacdo promover conflito
edienacdo (HALL, 2004, p. 68). Profissondizacéo e formdizacéo, ressdta,
existem com o objetivo de organizar e regularizar 0 comportamento dos
membros da organizagdo, no que se percebe, de umaformageral, que quanto
maior o nivel, menor é aformalizacéo.

A respeito da Centraizaggo, o autor Hall, (2004, p. 45) destaca que
ede é varidve também, assim como a distribuicdo do poder; a exemplo,
demonstra tais diferencas na redidade universitaria, redizando uma
comparacdo entre a eividade adminidretiva e a atividade docente. Destaca
anda que um dto nivel de centraizaggo significa que o poder de tomada de
decisfes é exercido no nivel mais ato da organizacdo, ou mesmo proximo a
ee. Para 0 autor, quanto maior for a qualidade da organizacdo de ensino
superior, menor o grau de centraizagdo (HALL, 2004, p. 45-46).

ParaHall (2004, p. 70), a Centralizac@o estarelacionada a distribuicdo
do poder na organizacdo. Segundo Hage (1980 apud HALL, 2004, p. 71)
quanto maior for o nivel de participacdo de grupo em uma organizagao menor
€ a centralizacdo. Hall (2004, p. 71) demonstra que o poder é exercido de
diversas maneiras em diversos locais na organizacao, e relata que é afirmado
que, s a maioria das decisdes é tomada hierarquicamente, uma unidade
organizaciona é condderada centralizada; seria uma unidade descentralizada
uma unidade em que a tomada de decisOes for delegada por gerentes de linha
apessod subordinado.

Hal (2004, p. 71) obsarva que a centrdizagdo ndo e redringe a
questédo de tomada e decisdes, pois e estas forem tomadas conforme sdo
programadas por politicas organizacionais, permanecera um dto grau de
centralizacdo. E ainda, ressaltao autor que seaavdiagdo éredizadapeo dto
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esca &, exide centralizacéo.

Segundo este autor, evidéncias das pesquisas apontam que é como
resultado, do aumento do tamanho da organizag&o, uma maior delegacéo ou
descentralizacZo, cujo risco reduz se hd maior quaificacdo do pesod, assm,
uma politica centralizada de qualificagbes dos empregados pode contribuir
para uma delegacdo maior e uma descentralizacdo do poder, observe-se, no
entanto, que a ddegacdo se da em um contexto de regras, e relaciona-se a
umamaior centralizacdo (HALL, 2004, p 72-73).

Com relacdo a Tecnologia, destacase que as diversas tarefas
desempenhadas em uma organizagdo possuem  variadas tecnologias
edtruturadas conforme as tarefas redlizadas. As variagdes na centralizacdo
relacionamse com as tarefas com tecnologias, também permitindo as
organizagdes controlar o comportamento dos membros (HALL, 2004, p. 72-
74). O autor ressdta que o controle orcamentario possui uma retencdo de
poder de controle no ato escal&o, e poderia ocorrer de uma forma digtinta da
forma de distribuicéo de tarefas ou da tomada de decisies.

A respeito da rdacéo da Centraizagdo com as Relagbes Ambientais,
Hall (2004, p. 74) observa que as percepcdes dos decisores é uma varidvel
importante para se consderar entre a organizac@ e 0 ambiente, pois eles
determinam as escolhas estratégicas sobre 0 ambiente e o modo de reacéo da
organizagdo, momento em que a competitividade afeta a descentraizacdo na
organizagdo. H& que se condderar, segundo o autor, que em situacdo de
crescimento, a descentralizacdo pode ser mais indicada para momentos de
turbuléncia, enquanto que a centralizacdo poderia ser mais necessiria para
momentos de desacdleracBp. Desta forma, concorréncia estabilidade sfo
importantes caracteristicas ambientais que interfferem com este demento.
(HALL, 2004, p. 74).

Segundo Hall (2004, p. 78), a respeito dos impactos da Centraizacao,
afirmaque o grau de centralizacdo nas organizacoes reflete na sociedade, pois
nas centralizadas os trabalhadores tém pouca influéncia sobre seu trabalho, ta
como dar-se-a ha sua participagdo na sociedade, e implica ainda que os
membros precisam de controle estrito, e representa maior coordenaco, com
menor flexibilidade, canais sobrecarregados nas operacdes normais, uma vez
que estas fluem na hierarquia de cima parabaixo.

Com relaco a Complexidade, Hall (2004, p. 49) conddera que a
complexidade envolve os aspectos: a divisio do trabalho, titulos dos cargos,
existéncia de diversas divisies e niveis hierérquicos, envolvendo normas de
controle e coordenagéo de dividades, variando de complexidade inclusive nas
vaias partes da organizacdo. Demondra que organizacBes de diferentes
naturezas tendem a estruturar diferentes formas e niveis de hierarquia, de
controle e sua amplitude. Exemplifica com a Universidade Estadua de Nova
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York, naqual € vinculado como a edtrutura das organizagdes S5 complexas
(HALL, 2004, p.45), resdtando que a organizacdo universtaria depara-se
com problemas de coordenag&o e controle muito complexos. Sugere como
uma forma de exercer este controle uma comunicagéo eficaz entre as
unidades, o que poderia ser facilitado por um SIG (Sistema de Informacéo
Gerencial) computadorizado.

Para 0 autor, o conceito de Complexidade envalve trés elementos. a
diferenciacéo horizontal, a diferenciacdo vertical ou hierdrquica e a dispersio
geogréfica (HALL, 2004, p. 51-52). A Diferenciacdo horizontal, segundo o
autor, € referente a0 desampenho das tarefas, que subdivide-se em
epecializada e néo-epecializada, e a divisdo do trabalho, relacionada ao
numero de titulos de cargos; a complexidade harizontal refere-se ao nlimero
de divisdes, depatamentos ou unidades em uma organizacdo. A
Diferenciagéo Vertical, Hall (2004, p. 52-53) descreve que os indicadores de
andlise deste elemento buscam retratar 0s nivels de supervisao, ou 0 NUMero
de cargos entre 0 cargo da producgo e o principa executivo. Com relagdo a
Diferenciacéo Verticd, o autor descreve que os indicadores de andlise deste
demento buscam retratar 0s nivels de supervisio, ou 0 nimero de cargos
entre 0 cargo da producdo e o principa executivo. Com relacio a Dispersio
Geogréfica, Hal (2004, p. 53) destaca que este demento refere-se a
diferenciagdo nas atividades e no pessod quanto a dispersdo geogréfica,
sendo avaiada pelo nimero de localidades e que a organizacdo mantém
dividade, ou aproporcéo do pessoaque atuaforaa sede.

Destaca 0 autor, as seguintes premissas acerca da variabilidade dos
elementos da complexidade (diferenciacéo - vertical e horizontal, e dispersdo
geogrdfica): 1. A maioria das organizaches € complexa em uma das
configuragdes; ha forte tendéncia para as organizagBes tornarem-se mais
complexas, & medida que suas dividades e 0 ambiente complexificarse,
conduzindo a maiores problemas de coordenacéo e controle (HALL, 2004, p.
55).

A Coordenacgo e Controle, portanto € um indicador da Complexidade.
De acordo com Hal (2004, p. 55-58), foram detectadas diferencas
importantes entre departamentos em uma organizacdo, e dentre estas ha
diferentes orientagbes em relagdo as metas do departamento, énfase em
gptiddes interpessoais e pergpectivas referente ao tempo.  Afirma que nesses
cans, a complexidade eda ligada a sSituacd competitiva em que a
organizagdo se encontra e a0 mundo tecnoldgico, o qual esta em congtante
mudanca, e aimposi¢do de um modelo organizaciona néo garante a efic&cia,
néo hauma "maneiradtima’ paracumprir as metas variadas das organizagtes
em relagéo ap contexto de ambientes com grande variaggo, sendo mais eficaz
ou €ficiente conforme certas condigdes. Observa o autor, que essa perspectiva
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€ um método de andise do modelo contingencial.

Dedtaca ainda Hall (2004, p. 29), que a organizagBes complexas sfo
complexas em outros aspectos aém de sua estrutura, Como em Seus Processos
e em seus diferentes graus de incerteza; devendo ainda ser correlacionada
com a mudanca de programa de servicos e técnicas que ateram
caracterigticas organizacionais Hal (2004, p. 59-60).

Na atuadidade, segundo Hdl (2004, p. 60-61), tem se dterado as
consideragfes sobre a complexidade, e propostas de enxugamento de niveis
(downsizing) e aperfeigoamento de sistemas de informacBes gerenciais tém
contribuido para reduzir a complexidade em muitas organizagdes, tendo em
vista que, crimes corporativos estéo sendo associados a complexidade, pois
com maior complexidade os atos escal fes tém dificuldades em controlar suas
subunidades. A complexidade &, portanto, uma caracteristica estrutural basica,
€ parece que as complexidades verticais, horizontais ou epaciais relacionam-
e asobrevivéncia e & continuidade organizacional em situagoes especificas.

2.5.2 Tiposde edrutura e modelo organizacional

Os tipos de edtrutura sdo definidos de forma diferenciada, os quais
podem ser verificados no quadro 10.

Quadro 10 - Tipos de Estrutura e Definigdes

Tipo Definicéo

Funciond | e Tarefas agregadas conforme a fung2o organizacional (SOBRAL;
PECI, 2008)

¢ Reline nos departamentos pessoas relacionadas a uma atividade ou
vérias aividades relacionadas (STONER e FREEMAN, 1999)

e Divisip das unidades de forma que cada uma tenha um conjunto
de deveres e responsabilidades ndo semdhantes (HAMPTOM,
1992)

Divisona | e...Tarefas agregadas em diferentes unidades semiauténomas, de
acordo com o objetivo para 0 qual concorrem: produtos, mercados
ou clientes (SOBRAL; PECI, 2008)

o ....Por Produto, Mercado ou &ea geogréfica: reline em uma unidade
de trabaho as pessoas envalvidas na producdo e marketing de um
produto(STONER e FREEMAN, 1999);

o ... Por Produto: divide as unidades com base nos produtos, projetos ou
programas desenvolvidos pelaorganizacédo (HAMPTOM, 1992)

o ... Teritorid: divide as unidades a partir de elementos geogréficos
(HAMPTOM, 1992)

o ....Centradas no Cliente: unidades divididas de forma a servir um
diente diferente (HAMPTOM, 1992)
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Matricial e Conjuga a estrutura matricid e a divisond (SOBRAL; PECI,
2008)

o Coexistem ostipos funciond e por produto ou mercado (STONER
e FREEMAN, 1999)

e Haadivisib da Organizacd Funciona com a sobreposicio pea
divisfo das OrganizagBes Centradas no Cliente (HAMPTOM,
1992)

Redes Redes estruturadas de recursos diversificadas (SOBRAL ; PECI, 2008)

Fonte: elaborado pelaautora

No entanto, para Hal (2004, p. 47) ha vaias estruturas na
organizacdo, e estas estruturas assumem diversas formas, as quais 0 socidlogo
Weber (1947) descreveu ao tratar do tipo ided de burocracia. Explicitando
sobre edtas estruturas, Hall (2004, p. 48) descreve a pesquisa de Burns,
Stalker (1961), os quais identificaram a forma organizaciond mecanica,
préximo ao tipo de burocracia de Weber, e aforma orgénica, que seriaoposto
|6gico daoutra forma. Acrescenta o autor, que a forma organica possui uma
edtrutura de controle em rede a0 invés da especidizacdo das tarefas, uma
forma de comunicacdo que envolve informaghes e opinifes, ao invés de
upervisio hierdrquica

2.5.3 Condicionantesda Estrutura

O processo de organizacdo da edtrutura organizaciond envolve
determinados elementos condicionantes, a partir da andlise dos quais é
possivel compreender as estruturas organizacionais congtituidas.

Sobrd; Peci (2008, p. 189) destacam como condicionantes da estrutura
organizaciond: a edratégia, o ambiente, a tecnologia de producdo e a
dimensio. Sobre estes condicionantes explicitam os autores (2008, p. 189-
193): Estratégia, Ambiente, Tecnologiae Tamanho.

Hal (2004, p. 80) afirma que a compreensdo das estruturas recai em
duas categorias principas. Contexto e o Projeto.

O Contexto, segundo Hall (2004, p. 80-81), significa a Situacdo em
gue se encontra a organizagao, e envolve: o tamanho, a tecnologia, a cultura
interna (o clima organizaciond), o ambiente e os fatores culturais nacionais.

Com relagéo ap Tamanho Hall (2004, p. 81) demonstra que vai dém
do nimero de pessoas em uma organizacdo; condderase também a
capacidade fisica da organizacdo, a capacidade de pessod disponivel, que
pode significar um orcamento ampliado, um tamanho minimo a fim de
reduzir custos, e consdera-se ainda 0s insumos ou resultados organizacionals
0u recursos para investimento. Estes componentes podem, segundo o autor,
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serem inter-relacionados. Hal (2004, p. 80) descreve os estudos que
envolvem o tamanho organizaciond, dos quais destaca, ainda que sgam
questionaveis, que: 0 tamanho possui relaco com a complexidade, o que
direciona a uma necessidade maior de controle e coordenacdo, que se
relacionam a maiores custos fixos administrativos; que o tamanho pode se
relacionar aumamaior formalizagéo e menor centralizago;

Acerca da Tecnologia, Hamptom (1992) afirma que estdimplica na
ordenac@o de taentos especidizados de um fluxo de trabaho. Para Hal
(2004, p. 84), é a rdacio entre tecnologia e estrutura, destacando que os
estudos constatam que a tecnologia de operagOes, referentes as técnicas
utilizadas nas atividades relativas ao fluxo de trabalho na organizacéo,
interfere no tamanho, o que ndob ocorre com o eemento administrativo nas
grandes organizaghes, aqual é mais afetada pela tecnologia do conhecimento.
Hall (2004, p. 88) afirma que a tecnologia e a mudanga tecnol dgica afetam
ndo gpenas setores, mas afeta como um todo, nagdes e o préprio mundo.

A respeito da Cultura Interna, Hall (2004, p. 88) afirmaque o contexto
organizaciona é constituido por culturas internas, que formam as estruturas, e
conjuntamente com o tamanho e a tecnologia, congtituem uma varidvel de
contingéncias internas que afeta as preferéncias, como a centralizaco ou
descentrdizagdo, e interage com outros fatores na estruturacdo da
organizagao.

Sobre 0 Ambiente, Hamptom (1992) ressdta sobre a previshilidade
deste. Segundo o autor, quanto mais previsivel for 0 meio ambiente em que
edt4 inserido a organizagdo, mais fé&cil sera para a organizacdo se pautar em
fungdes e processos permanentes, no entanto, quanto mais instavel e
turbulento maior € a necessidade para organizar em bases mais temporarias,
que possibilitam uma percepcdo e reagdo rdpida as mudancas ambientais
extenas. Paa Hdl (2004, p. 89), as implicagbes dos ambientes
organizacionais para a estrutura referem-se tanto o ambiente socia, como o
ambiente fisico, como o clima e a geografia. Dos estudos sobre este tema,
Hall (2004, p. 89) aponta a andise do ambiente socid em termos hogtilidade
ou amabilidade, tendo o ambiente hostil uma tendéncia a uma estrutura mais
rigida e centrdlizada. Destaca também a influéncia da concorréncia no
Mercado e fatores econdmicos, que tendem adterar as estruturas.

No que e refere a Cultura Nacional, Hall (2004, p. 90) resdta que
nas organizagbes que atuam internacionamente, os decisores precisam
consderar a diferenca das culturas na definicdo de seus ambientes, ainda que
0s edudos sobre a influéncia das diferengas culturais nas estruturas
organizacionais sgjam muito controversos. Por outro lado, o autor (HALL,
2004, p. 92) gponta que as pesquisas mencionadas demonstram que a cultura
naciona esta se tornando primordia para as explicages sobre a estrutura
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organizaciona e organizagdes, todavia sem descartar a atencdo aps outros
fatores como tamanho, tecnologia e condigBes ambientais.

Com rdacéo ao Projeto, Stoner; Freeman (1999, p. 240) consideram
que este envolve a determinagdo da estrutura organizacional “‘mais apropriada
dentre todas para a estratégia, 0 pessod, a tecnologia e as tarefas de uma
organizagdo”. Consideram os autores que o projeto € um processo continuo,
pois 0 ambiente e as edraégias da organizacdo mudam continuamente.
Segundo os autores, 0 projeto dterou-se ao longo da histdria, conforme as
abordagens. Cléassica (que acreditavam ser possivel daborar o projeto étimo,
para quaquer Stuacdo; Neodassca (que buscaram mehorar o projeto
classco sugerindo maior independéncia e poder aos membros da
organizacdo); Ambiental (que defendem que as diferentes estruturas seréo
mais eficazes se conforme seu ambiente: estdvel, mutavel ou turbulento);
Tecnologia de Produgéo (que defendem a concentragéo em um elemento do
ambiente interno da organizacdo: a tecnologia utilizada para produgéo de
bens).

A respeito do Projeto, Hall (2004, p. 81) afirma que este s refere as
excolhas feitas na organizacdo no que e refere a forma como deve ser
edtruturada: a escolha estratégica e os modelos de estrutura.

Sobre a Escolha Edratégica, Hamptom (1992) &firma que os
departamentos devem ser organizados de modo a atender a edratégia
edabdecida pela organizacdo. Para Hdl (2004, p. 94), a idea de
racionalidade limitada presente na escolha estratégica, como afirma diversos
autores, ndo representa necessariamente as escolhas Gtimas, parecem Gtimas
por serem consequéncia de decisies tomadas por processo palitico. Explicita
0 autor que a organizacdo depara-se com varias pressdes ambientais e
necessita escolher entre diversas opgdes, para optar por um de seus objetivos,
portanto a nogdo de escolha € importante, assm o contexto politico do
processo de tomada de decisdes possui uma relagdo importante com a
estrutura. Nas organizagOes, acrescenta, as pessoas que detém o poder, a
codizéo dominante, decidem ou n&o por uma escolha estratégica, o que ndo
seria uma democracia representativa, mas im a preferéncia desta codizac2o,
que engloba o centro de poder da organizacdo. Segundo o autor, afirmase
que os decisores na codizago dominante podem selecionar estratégias para
lidar com o ambiente que pretende preocupar-se, inclusive com a utilizagéo
de tecnologia apropriada paraimplementar esta estratégia. Acrescenta o autor
que as decisies envolvem estratégias na atribuicdo de papés, controle e
coordenacdo das tecnologias utilizadas.

Com relacdo aos Modelos de Estrutura, 0 desenho organizacional,
segundo Hal (2004, p. 94) foi repensado pelo viés marxidta, pdo viés do
downsizing. Dentre as propostas dos marxidtas, destacadas pelo o autor,
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ressalte-se a afirmagao de que a maquinaria e a regulamentacdo da burocracia
s%0 origindrias da vontade gerencid de e redizar o0 controle sobre
caracterigticas do mercado de trabalho e atitudes dos trabahadores. Afirma
que autores corretamente destacam que h& miltiplas fontes para as politicas
de pessod das organizagtes e que argumentos pautados em uma Unica causa
s20 inadequados (HALL, 2004, p. 96). Com relacéo a0 viés downsizing, Hall
(2004, p. 96) resgata a discussio de que recentemente na escolha estratégica
as organizagbes estdo optando pelo enxugamento de suas operacOes
(downsizing), envolvendo dispensa de empregados, terceirizacdo de
atividades, aquisicio de produtos e servigos fora da organizagéo, entre outras
ac0es, e, no caso de governos redizam privatizag@o.

O modeo indtitucional, segundo Hall (2004, p. 97), é visto atudmente
pela perspectiva ingtitucional, como um processo de pressies externas e
internas 0 qua resulta em organizagBes de um campo com semelhangas entre
as organizagBes ao longo do tempo. Para 0 autor edta perspectiva tem se
tornado autoritéria na &ea de teoria organizaciond, e algumas vezes €
atribuido as “forgas institucionais” o que ndo se consegue explicar por outras
razoes.

Resdta 0 autor que ndo somente os fatores contextuais como:
tamanho, tecnologia, nem somente os fatores referentes a0 desenho
organizaciona como: escolha estratégica e isomorfismo indituciond, seriam
goropriados para explicar a estrutura organizeciond, mas explicagdes
referentes aos fatores citados devem ser consideradas em conjunto, pois néo
possibilitam uma explicaggo significativa, mas sm combinadas e inseridas no
contexto, entdo possibilitard0 compreender as razbes das organizagbes
assumirem as formas que adotam (HALL, 2004, p. 100).

Enfim, para Hdl (2004, p. 101) a estrutura afeta o fluxo de
informacles, e as relagBes de poder nas organizagdes, as decisdes tomadas
relativas a determinadas estratégias afetam a estrutura, ou sgja, as edruturas
encontram-se em movimento.
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3PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS
3.1 NATUREZA DA PESQUISA

O modelo da presente proposta configurasse em uma Pesquisa
Aplicada, pois aborda a problemética do controle nas institui¢gdes publicas de
educacdo superior, buscando identificar os conceitos adequados para que se
possam levantar as diretrizes necessrias a estruturacdo do respectivo controle
por meio da proposicéo de uma Controladoria. Destaforma, configura-se com
a descricdo de Roesch (2009, p. 60), que afirma ser a Pesquisa Aplicadauma
busca por entender a natureza de um problema no intuito de controlar o
ambiente, sendo que nesta a “fonte das questdes de pesquisa é centrada em
problemas e preocupacies das pessoas e 0 propésto é gerar soluges
potenciais para os problemas humanos”.

Com relacdo a0 propdsito de pesquisa, tendo em vista que esta tem
como objetivo a proposicio de uma estrutura de uma Controladoria para as
instituigdes plblicas estaduais de educagdo superior do Parand, um requisito
imposto pela Condtituicdo Federd, configura-se natipologia de Proposicéo de
Planos descrita por Roesch (2009). Para a autora, o proposito desse tipo de
pesquisa ¢é:  “apresentar solugdes para problemas ja diagnosticados”
(ROESCH, 2009, p. 67).

Trivinos (2010) propfe a caracterizagdo quanto a0 plano da
investigagdo, 0 que € abordado por Vergara (2007) como caracterizagdo
quanto aos fins da investigacdo. No que <e refere a esta classificacdo dos
autores, a presente investigacdo pode ser consderada como um Estudo
Destritivo, pois so levantados, andisados e discorrido sobre os diversos
conceitos sobre Controle na Administracdo e para a Administracéo
Universitaia. Para Trivinos (2010, p. 110-111), a pexquisa decritiva tem
como foco 0 desgjo de conhecer sobre determinada redlidade, sobre 0s seus
problemas, 0s seus vaores, entre outros e “exigem do pesquisador uma série
de informagdes sobre o que se deseja pesquisar [...]”, o que € o presente caso.

De acordo com Vergara (2007), a pesquisa pode ser classificada
quanto aos meios de investigacdo. No presente caso, a investigac@o
compreendera tanto uma Pesquisa Documental como uma Pesquisa
Bibliogréfica A Pesquisa Bibliogréfica dar-se-& para o levantamento dos
diversos conceitos de Controle, e das fontes e interpretagbes do Direito
Adminigtrativo quanto ao Controle Interno. No entanto, como sfo levantados
tals conceitos também em legidagies paranaenses e dos 6rgdos de controle
externo e interno (Tribuna de Contas e Controladoria Gerd da Unido
respectivamente), e em documentos da unidade de auditoria de universidades
(UFSC, UDESC e universidades publicas estaduais paranaenses), ha neste
casn, a presenca de Pesquisa Documentd. Vergara (2007, p. 48) menciona
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que “a Pesquisa Documental é realizada em documentos conservados no
interior de 6rgdos publicos ou privados, ou com pessoas [...]7. Sobre
Pesquisa Bibliografica, Vergara (2007, p. 48) descreve que “¢ o estudo
Sstematizado desenvolvido com base em materid publicado em livros,
revidas, jornais, redes eletronicas, isto é materia acessivel ap publico em
geral”.

A respeito da pergpectiva tempora do estudo, esta versa, em especid,
sobre a redidade atud, sobre os conceitos contemporéneos de Controle e
andisa unidades de controle sob a perspectiva da atudidade. Dessa forma,
vae ressdtar que a pesquisa € um Estudo Transversd, pois como menciona
Jacobsen (2012), este fornece um panorama de determinado momento.

Como a Pesquisa é realizada focando-se na perspectiva do Conceito de
Controle Interno e suas implicagdes no Direito Administrativo e, em especid,
nos principios que o regem, a andise dad-se em especia pela interpretacdo
juridica, e, comparativamente, com as andlises do conceito apresentado pela
bibliografia acerca da Administracdo Publica e pelos 6rgaos de controle
interno e externo. Quanto a interpretacéo juridica, Di Pietro (2006) menciona,
citando Cretella Jinior (gpud DI PIETRO 2006, p. 59-60) que “o direito tem
uma extensdo muito mais ampla, pois compreende os conceitos e principios
produzidos pelo lento e penoso labor cientifico dos jurisas, expostos e
fundamentados nos tratados doutrinarios e nos repertorios de jurisprudéncia”.
O estudo parte de principios, pois, como Gasparini (2008, p. 7) retrata o
entendimento de Médlo (2008, p. 7): “os principios sdo mandamentos
nucleares de um sistema, seu verdadeiro dicerce € digposicdo fundamenta
que = irradia sobre diferentes notas, rompendo-lhes o espirito e servindo de
critério para sua exata compreensdo”’. Com relagdo ao Método Comparativo,
Marconi; Lakatos (2010, p. 92) salientam que: “pode ser utilizado em todas as
fases e niveis de investigagdo”, ¢ que pode ser utilizado em um estudo
descritivo, para averiguar a anadogia entre ou analisar os elementos de uma
edtrutura; em classificagfes, ou mesmo apontar vinculos causai's entre fatores
napesquisa.

Enfim, com relagdo & natureza da investigagéo, trata-se de uma
Pesquisa Qualitativa, pois envolve dementos vaoraivos na busca de
interpretacéo e de significados da redlidade investigada, ou, como descreve
Trivinos (2010, p. 130): “o significado ¢ a preocupagdo essencial na
abordagem qualitativa”. Para Marconi; Lakatos (2010, p. 269): “A
metodologia qualitativa preocupa-se em andisar e interpretar agpectos mais
profundos, descrevendo a complexidade do comportamento humano”.
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3.2 POPULAGAO EAMOSTRA

A pesquisa utilizou como amodira do sistema federd de educagéo
superior a UFSC (Universidade Federd de Santa Cataring), € como amostra
de um sistema estadua de educacdo superior a UDESC (Universdade do
Estado de Santa Catarina), ambas com érgéo de Controladoria consolidado.

Nessas duas universdades foi pesquisada a unidade de Controladoria
indalada. A escolha pela Universdade Federd de Santa Catarina deu-se em
razéo tanto pela exceéncia daguela Universdade, reconhecida em nivel
naciona pelos ranqueamentos governamentais, e em nive internaciond,
tendo em vista as parcerias internacionais estabel ecidas, como pelo fato de a
Universdade ja contar com um &rgéo de Controladoria com certa
experiéncia. A escolhapdaUniversdade do Estado de Santa Catarina deu-se,
também, pelo seu reconhecimento, mas ainda pela sua natureza: ingtituicao
publica financiada pelo Governo do Estado e regulada pelo Conselho de
Educacéo do Estado de Santa Catarina e pela sua estrutura multicampi,
condicles estas seme hantes as ingtituicles de educacdo superior do Parana
Edtas condtituem-se em amostras intencionais, conforme Vergara (2007, p.
51) e Gil (2009, p. 94), tendo em vista que SGo elementos representetivos, pois
gpresentam estruturas consolidadas de Controladoria, com certa experiéncia
no desenvolvimento destas dividades, condituindo-se, portanto, em
importante referencia paraapresente pesquisa.

As universidades publicas estaduais também foram pesquisadas com
relacd & Controladoria ou 6rgdo smilar instalado ou previsto pelos
documentos oficiais da indtituicdo, as quais compdem a populacdo de
instituigdes publicas de educacdo superior, mantidas pelo Governo do Estado
do Parana As Universidades pesquisadas foram:

a Universdade Estadud de Londrina- UEL;

b) Universdade Estadua de Maringd— UEM;

¢) Universdade Estadua do Oeste do Parana— UNIOESTE;

d) Universdade Estadual de Ponta Grossa— UEPG;

€) Universdadedo Nortedo Parana— UENP,

f)  Universdade Estadua do Centro-Oeste— UNICENTRO.

A Universidade do Estado do Parana- UNESPAR, até o encerramento
da pexquisa, ndo haviasido credenciada pelo Consalho Estadud de Educacéo,
e portanto, ndo havia ainda estruturado suas unidades organizacionais,
impossibilitando aandise.

A Pesquisateve como sUjeitos os responsavels pelas Controladorias ou
unidades de controle identificadas, os quais sG0 no presente trabaho
designados, conforme nalliteratura, de Controllers.
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Os servidores designados, para a mencionada fungdo na Universidade
Federa de Santa Catarina e na Universidade do Estado de Santa Catarina,
prontamente responderam a0  Quedtion&io, 0s quals  constam,
respectivamente, no Apéndice B e C da presente pesquisa.

Os sarvidores designados para a mencionada funcéo nas |ES plblica
paranaenses foram contactados, contudo optaram por ndo participar da
pesquisa, tendo em vistaque:

@) Universdade Egtadud de Maringd o servidor solicitou que as
perguntas fossem enviadas por e-mail, porém, ndo enviou a
resposta;

b) Universdade Estadua de Londrina o servidor solicitou que as
perguntas fossem enviadas por e-mail, porém, ndo enviou a
resposta;

¢) Universdade Estadua do Oeste do Paran& o servidor optou por
nao participar da pesquisa, argumentando que todas as respostas
encontravam-se no Ste;

d) Universdade Estadual de Ponta Grossa, Universidade do Norte do
Parana e Universidade Estadua do Centro-Oeste; informaram que
néo hd a unidade, mas estd em processo de criagdo, cuja aprovacdo
encontra-se nos colegiados, porém foi identificado nos documentos
das |IES a previsio de estruturas de Controle.

3.3 COLETA EANALISE DOSDADOS

A coleta de dados foi redizada por meio de questiondrio estruturado,
como fonte primaria, respondido no més de dezembro de 2014.

O question&rio agplicado aos Controllers das  Universidades,
anteriormente mencionado, é o formul&rio congtante no Apéndice A, cujo
objetivo é o deidentificar ositens especificados no Quadro 11.

Os dados foram andisados com base nas andlises de estruturas
propostas pelos autores: Sobrd; Peci (2008) e Hall (2004), em duas fases,
considerando osiitens e as Categorias de Andise especificadas no Quadro 11.
Naprimeirafase, as respostas do questionario foram andisadas identificando-
% 0s eementos especificados, e relacionando-0s aos aspectos estruturais
descrito, de forma a explicitar os elementos do processo de organizacdo. Em
um segundo momento, com base nas identificagdes e relacies evidenciadas,
foi andisado o tipo predominante de estrutura consolidada nas unidades de
controladoriauniversitérias.
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Quadro 11 - Itens e Categorias de Andise das Controladorias Universitérias
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Fonte: Itens conforme sdlecionados dos autores: Sobral; Peci (2008) e Hall
(2004)

Tendo em vigta a dificuldade de se obter respostas, como mencionado
anteriormente, redizou-se, N0 Més de dezembro, pesquisas nos sSites das IES
paracomplementar asinformagdes fatantes.

Em um segundo momento, foi redlizada a andise comparativa entre as
edtruturas de Controladoria implantadas nas |IES paranaenses em rdlacdo as
estruturas consolidadas nas |IES do sstema federd e do sistema do Estado de
Santa Catarina e, posteriormente, em relagdo as estruturas previstas narevisio
tedrica, com o intuito de identificar 0s aspectos estruturai's necessarios para o
desenvolvimento de proposta de uma estrutura mais indicada.

Finalizada as andlises, desenvolveu-se a proposta de estrutura de uma
Controladoriamais gpropriada a realidade das |ES especificadas.

34 LIMITACOESDA PESQUISA

A presente pesquisa ndo pretendeu discutir a repeito das técnicas e
ingdrumentos indicados pelas diversas &eas de Controle, bem como nédo
pretendeu andisar 0s sSistemas de controle propostos naliteratura, em razéo de
consderar que tais mecanismos teriam que ser andisados e discutidos pela
comunidade académica das respectivas universidades estaduais, de forma que
fossem selecionados e adgptados se assm convier, conforme anecessidade da
redlidade organizaciona e coerentes com a cultura, objetivos e estratégias
definidos pela indtituicdo, e considerando as suas relagbes com o ambiente
externo.

Dessaforma, pesquisas direcionadas para o gorofundamento arespeito
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destas técnicas, instrumentos e sistemas, em relagdo a educagdo superior no
Parand, a partir das discussies levantadas pela presente pesquisa, seriam
fundamentais n&o apenas para 0 desenvolvimento do tema, mas para o efetivo
gorimoramento das atividades de Controle, dos profissonais da educacéo
superior e dos resultados organizacionais.

As dificuldades em obter respostas dos Controllers das IES publicas
paranaenses representaram uma limitacdo a pesquisa, a qua foi, em grande
parte, contornada com a pesquisa nos stesingitucionais.
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4A CONTROLADORIA EXISTENTE NASINSTITUI GCOESDE
EDUCACAQO SUPERIOR

O presente Capitulo gpresenta a andise das informagdes obtidas a
respeito das estruturas universitarias pesquisadas.

Inicialmente sfo abordados os parametros e experiéncias das unidades
de controle consolidadas da amostra do sistema federal de educacdo superior:
a Universidade Federal de Santa Catarina UFSC, e da amostra do Sstema
estadua de educacéo superior a Universidade do Estado de Santa Catarina—
UDESC. Sequencid mente é gpresentado sobre 0 contexto de controle interno
no Estado do Parand e, entdo, sto gpresentados 0s parametros e experiéncias
das unidades de controle das |ES plblica do Estado: Universidade Estadua
de Maringa - UEM; Universidade Estadud de Londrina— UEL; Universidade
Estadud do Norte do Parand — UENP; Universdade Estadud do Oeste do
Paana — UNIOESTE; Universdade Estadud do Centro-Oeste -
UNICENTRO e Universidade Estadua de Ponta Grossa UEPG.

4.1 MODELOSDE CONTROLADORIA
4.1.1 Univer sdade Feder al de Santa Catarina— UFSC

A Universdade Federd de Santa Catarina - UFSC possui um 6rgéo
que desenvolve atividades de controle denominado Auditoria lnterna.

A chefia desta unidade gentilmente aceitou participar da presente
pesquisa, fornecendo as informagdes congtantes no instrumento de pesquisa
golicado, Apéndice B da presente pexquisa. Conforme mencionado na
resposta do instrumento, as atribuigdes do 6rgéo sfo determinadas no Artigo
10 do Regimento da Reitoria (UFSC, 2013A), e atendem ao determinado na
Instrucdo Normativa CGU n° 01, de 06 de abril de 2001, Capitulo X do
Anexo (CGU, 2013).

O Capitulo X da referida Instrucdo Normativa, constante na pagina
WWW.Ccgu.gov.br, trata epecificamente das unidades de auditoria interna das
entidades da administraco indireta. Verifica-se, portanto, que a Controladoria
Ged da Unido definiu que deveria haver nos érgdos de administracéo
indireta, no ambito federal, gpenas um 6rgdo de auditoria e ndo uma
controladoria. E importante destacar, dentre outras, as seguintes definicdes
presentes nanorma (CGU, 2006, p. 74-75):

a Auditoria interna constitui-se em um conjunto de
procedimentos, tecnicamente normaizedos, que
funciona por meio de acompanhamento indireto de
processos, avdiacdo de resultados e proposicéo de


http://www.cgu.gov.br/
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acOes corretivas para os desvios gerenciais da entidade
aqud estavinculada;

b) a Auditoria tem como caracteristica principd
assessoramento a dta administragdo da entidade,
buscando agregar valor agestéo;

€) As unidades de auditoria interna, as quais teréo
como findidades basicas, fortdecer a gestéo e
raciondizar as agbes de controle, bem como prestar
p0i0 aos 6rgdos do Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo Federal, compreendendo o gpoio
como fornecimento periddico de informagdes sobre 0s
resultados dos trabahos resalizados, bem como no
atendimento das solicitaghes de traba hos especificos;
d) O fortdecimento da gestéo consise em agregar
vdor a0 gerenciamento da acdo governamentd,
contribuindo para o cumprimento das metas previstas
no Plano Plurianua, a execucdo dos programes de
governo e os orgamentos da Unido no &mbito da
entidade, a comprovagdo da legdidade e a avdiacio
dos resultados, quanto a economicidade, eficacia e
eicénciadagestéo;

€ A raciondizagéo das agies de controle objetiva
eiminar atividades de auditoria em duplicidade, nos
orgdos/unidades que integram o Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federd, bem como gerar
novas atividades de auditoria que preencham lacunas
por meio de pautade agdes articuladas.

f) Quanto a vinculagdo, a unidade de auditoria
interna ou auditor interno devera estar subordinada ao
consdho de administragdo ou a 6rgdo de atribuigdes
equivalentes, tendo a vinculagdo por objetivo
proporcionar & unidade de auditoria interna um
posicionamento suficientemente eevado de modo a
permitir-lhe desincumbir-se de suas responsabilidades
com gbrangénciae maior independéncig;

g) A unidade de auditoria interna sujeitase a
orientacd normetiva e supervisdo técnica do Sistema
de Controle Interno do Poder Executivo Federd,
prestando apoio aos 6rgdos e as unidades que o
integram;

h) As dividades das unidades de auditoria interna
devem guardar smilitude aquelas exercidas pelos
orgaos/unidades integrantes do Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federd, contudo, por estar
inserida na estrutura organizaciona da entidade e por
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carecterizar-se pela ata especializagdo, deverdo incluir
acOes epecificas e tempestives.
i) A unidade de auditoria interna devera pautar suas
aividades antecipadamente nos seguintes critérios:
garantir a legalidade e a legitimidade dos aos e o
dcance dos resultados quanto a economicidade, a
eficiéncia e a eficadia da gestéo, aspectos estes
abordados pelo Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal quando dos trabahos de avaliacéo
da gestd0. A unidade de auditoria interna podera
contribuir, propondo agdes corretivas paramehoriada
gestZo;
j) SdoasatividadesdaAuditorialnterna
1. Acompanhar 0 cumprimento das metas do
Pano Plurianua no &mbito da entidade, visando
comprovar aconformidade de sua execucao;
2. Assssorar 0s gedtores da entidade no
acompanhamento da execugéo dos programas de
governo, visando comprovar o nivel de execugdo
das metas, 0 acance dos objetivos e a adequacéo
do gerenciamento;
3. Veificar a execucdo do orcamento da
entidade, visando comprovar a conformidade da
execugdd com o0s limites e destinagbes
estabel ecidas nalegidaco pertinente;
4. Veificar o desempenho dagestéo daentidade,
visando a comprovar alegdidade e alegitimidade
dos atos e examinar os resultados quanto a
economicidade, a eficicia, ficiéncia da gestdo
orcamentéria, financeira, patrimonial, de pessod e
demais S semas adminigtrativos operacionais,
5. Orientar subsidiariamente os dirigentes da
entidade quanto aos principios e & normas de
controle interno, incusive sobre aformade prestar
contas,
6. Examinar e emitir parecer prévio sobre a
prestacio de contes anud da entidade e tomadas
de contas especiais.
7. Propor mecanismos para 0 exercicio do
controle socid sobre as agles de sua entidade,
quando couber, bem como a adequagdo dos
mecanismas de controle socid em funcionamento
no &mbito de sua organizagzo;
8. Acompanhar a implementagdo  das
recomendagOes dos orgaos/unidades do Sistema
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de Controle Interno do Poder Executivo Federa e
do TCU;
9. Comunicar, tempestivamente, sob pena de
responsabilidade solidéria, osfatosirregulares, que
causaram preuizo ao eranio, a Secretaria Federd
de Controle Interno, gpds dar ciéncia a direcio da
entidade e esgotadas todas as medidas corretivas,
do ponto de vista administrativo, para ressarcir a
entidade;
10. Eléborar 0 Plano Anud de Atividades de
Auditoria Interna— PAAAI do exercicio seguinte,
bem como o Reatério Anud de Atividade da
Auditoria Interna RAAAI, a serem encaminhados
a0 0rgéo ou a unidade de controle interno a que
edtiver jurisdicionado, para efeito de integracéo
das agOes de controle, nos prazos estabelecidos
nesta Ingrucdo Normativa de Controle, no
cpituloV item5incisos| ell;
11. Verificar a congsténcia e a fidedignidade dos
dados e informagdes que comporéo as contas do
Presdente da Replblica no Bdango Gerd da
Uni&o/BGU; e
12. Tetar a ocondsténcia dos aos de
gposentadoria, pensfo, admissao de pessoal.
k) A unidade de auditoria interna em suas atividades
operecionais deve auar em dntonia com a
metodol ogia descrita nesta Norma.

Ainda conforme a respogta do insrumento, 0 Regimento da Reitoria
gopresenta as fungdes da Auditoria em seu Artigo 10 (UFSC, 2013A), quais

sgam:

Art. 10. Compete aAuditoria Interna

|- acompanhar 0 cumprimento das metas do
Pano Purianud (PPA) no &amhbito da
Universidade, vissndo a comprovar a
conformidade de Sua execucao;

|- assessorar 0s gestores da Universdade no
acompanhamento da execucéo dos programas de
governo, visando a comprovar o nive de
execugao das metas, 0 dcance dos objetivos e a
adequacdo do gerenciamento;

Il-verificar a execucdo do orcamento da
Universidade, vissndo a comprovar a
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conformidade da execucdd com os limites e
destinagbes estabel ecidas nalegidacio pertinente;
IV-verificar 0 desempenho da gestéo da
Universidade, visando a comprovar alegdidade e
alegitimidade dos atos e a examinar os resultados
quanto & economicidade, eficicia e eficiéncia da
gestéo orcamentéria, financeira, patrimonid, de
pessod e dos demas sstemas administrativos
operacionais, recomendando a adoggo de medidas
de carder preventivo e corretivo, objetivando o
cumprimento dalegidacio pertinente;

V- orientar subsidiariamente os dirigentes da
Universidade quanto aos principios e as normas de
controle interno, inclusve quanto a forma de
prestar contes;

VI — examinar e emitir parecer prévio sobre a
prestacdo de contas anud da Universidade e as
tomadas de contas epecials,

VIl — propor mecanismos para 0 exercicio do
controle socid sobre as agbes da Universidade,
bem como para a adequagéo dos mecanismos de
controle socid jaem funcionamento;

VIl — acompanhar a implementacdo das
recomendacOes e das determinages das unidades
do Ssema de Controle Interno do Poder
Executivo Federa e do Tribund de Contas da
Unido;

IX—esgotadas todas as medidas corretivas, do
ponto de visa adminigrativo, comunicar as
unidades do sistema de Controle Interno e do
Poder Executivo Federa, tempedivamente, os
fatosirregulares que causarem prejuizo o erdrio;
X—eaborar 0 Plano anuad de Atividades de
Auditoria Interna (PAINT) do exercicio seguinte,
bem como o Relatdrio anud de Atividades da
Auditoria  Interna (RAINT), a sgrem
encaminhados as unidades do Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federd, paraefeito de
integracdo das agbes de controle;

Xl-verificar a conssténcia e fidedignidade dos
dados e informagBes que comporéo o Baango
Gerd daUnido (BGU);

Xll-tetar a condsténcia dos dos e de
gposentadoria, pensdo e admissio de pesod,;
XIll-executar outras atividades inerentes a &rea de
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controle interno que venham a ser delegadas pdas
unidades do sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federa, pelo érgdo de controle externo,
pela autoridade superior da Universidade ou pea

legidacéo.

A CGU deixa explicito em sua Instrucdo que a unidade de Auditoria
tem gpenas cardter de assessoramento, sem poder decisario, atuando gpenas
com proposicies de aghes corretivas, e no sentido de prestar apoio e de
contribuir para cumprimento de metas.

A UFSC, nesse mesmo sentido, acatou o impaosto pela CGU e adotou,
savo pequenas adaptacles, as mesmeas fungdes e cardter de assessoramento
paraaunidade.

Segundo Oliveira (1998, p. 27), ha um conflito entre as fungbes da
Controladoria e da Auditoria Interna nas organizagdes. Segundo o autor, 0
conflito deve-se gpenas ao aspecto tedrico das diversas conceituagdes, pois na
redlidade verificase a exigéncia de uma delimitagéo entre as atividades dos
dois sstores. A diferenca reside, segundo o autor, na forma como redlizam a
atividade, pois a Auditoria exerce uma funcdo de assessoria, como 6rgéo de
gaff, ndo poswindo quaquer tipo de autoridede sobre os demas
departamentos e pode apenas recomendar controle e outros procedimentos
adminigrativos, e ndo impor; Controladoria, por outro lado, possui a
obrigac2o, entre outras tarefas, de manter um controle efetivo sobre os gastos
dasdemais &ess.

Ao definir criacdo de Auditorias nas administragtes indiretas da esfera
federd, a CGU adotou o entendimento apresentado por Oliveira (1998) sobre
a distingdo de Auditoria e Controladoria, agregando para s poder decisorio,
deixando a unidade de controle da administracdo indireta apenas com a
funcdo de assessoramento, e, por edta razéo, cabendo a denominacéo de
Auditoriaendo de Controladoria

Das fungBes aribuidas & Auditoria, verifica-se que, em sua maioria, é
realizado o controle a pogteriori, pois restringem-se a0 acompanhamento do
cumprimento de metas, execucdo dos programas de governo, execucdo do
orcamento, a pretacdo de contas e tomadas de contas especias, a
acompanhamento daimplementacéo das recomendacOes e das determinagies
da CGU, a comunicagio de fatos irregulares, a verificacd de informagtes
prestadas.

Cabe, no entanto, questionar se ese formato adotado redmente
cumpre com o requerido pela Condtituicdo no que se refere a um efetivo
Controle Interno.

Amard; Spindli (2012), como jA& mencionados anteriormente,
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destacaram o problema da limitagdo do Controle Interno pela abordagem de
controle tradicional, de cunho formal-legalista, gerdmente ser redizado a
posteriori, pois, para os autores, este tipo de controle ndo consegue responder
aos desafios pelo fato de que esta normamente pautado pelo uso de métodos
e técnicas também tradicionais, delimitados por procedimentos e normas de
cunho restritivo. Para os autores, 0 controle terd maior eficacia quanto maior
for a sua capacidade de se antecipar aos problemas ou de monitoré-los mais
proximamente, antes que causem prejuizos irrecuperavels. Nesse sentido, 0s
autores consideram que um dos maiores avancos na area de Controle Interno
nos Ultimos anos foi proporcionado pelo desenvolvimento de estratégias e
ac0es de inteligéncia para coletar, andisar e disponibilizar informagbes
extremamente relevantes para se detectar irregularidades e dissuadir a
corrupcao, com a prontiddo necessaria para tornar o controle preventivo, ou
concomitante, umarealidade.

Medauar (2012) prevé esse tipo de controle proposto pelos autores,
explicitando que os controles internos podem ocorrer: anteriormente a
exiténcia ou eficacia de uma atuacdo, que seria 0 controle prévio;
smultaneamente a redlizacdo do ato, que seria o controle concomitante, ou
ap0s aredizaco da atividade, que seria 0 controle sucessivo ou a posteriori.
Segundo aautora, o controle interno posui diversos objetivos, dentre os quais
cita o objetivo de conter aagdo dos 6rgdos no amhito da competéncia de cada
um, a estimular a propria agdo e a manté-la nos limites da legdidade e dos
principios de boa administracéo; guiar a Administracdo PUblicano seu curso,
revetindo-se de fungdo colaborativa, goroximar os individuos e
Adminigtracdo Plblica

Para aingir os objetivos do Controle Interno gpontados pela autora,
portanto, fica evidente a necessidade de que o Controle Interno atue também
previamente e ndo apenas a pogeriori.

Neste mesmo sentido, Botelho (2010) explicita como objetivos gerais
do controle interno: prevenir e detectar fraudes e erros ou Situagbes de
desperdicios, préticas adminigtrativas abusivas, antiecondmicas ou corruptas e
outros atos de cardter ilicito, tal como Amaral; Spindlli (2012) que explicitam
que o Controle Interno possui 0 pape de desenvolver paliticas de prevencéo
da corrupgdo. Consonante a estes objetivos, Botelho (2010) considera como
funcdo do controle a elaboracdo de projetos ou programas de trabalho, em
todas as areas operacionais, que busque o aperfeicoamento e racionalizacio
dos servigos e tarefas, objetivando melhor desempenho e gproveitamento
tanto dos servidores como do erério publico.

Dessaforma, certamente a unidade de Auditoria cumpre perfeitamente
0 papel aeladesignado, contudo, a estrutura como esté organizada sugere que
0 Controle Interno em s (controles prévios, concomitantes e a posteriori, e
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com poder decistrio paa auar no plangamento da gestdo) é de
responsabilidade da Controladoria Gerd da Uni&o, ja que define apenas parte
dasfungbes paraas Auditorias.

A verificagdo s na redidade a CGU redmente cumpre seu papd e
desenvolve efetivamente um controle interno nesta unidade especifica da
adminisracdo indireta, a UFSC, condtitui-se em uma teméica para outra
pesquisa.

No entanto, cabe destacarem-se observacbes a respeito das
dificuldades que podem ser geradas por essa atuacéo dos auditores da UFSC
sam o devido poder decisdrio e a estruturagdo do controle interno nestes
moldes.

O primeiro problema a se destecar refere-se & atuagc@o da Auditoria
gpenas como um 6rgéo de assessoramento, sem haver a participacdo dos
auditores em qualquer processo decisirio a respeito da tomada de decisdo
com relacdo a irregularidades ou proposicdes de mehorias necessirias,
tornando a unidade totalmente dependente do gestor da universidade, que
pode tanto acatar e encaminhar as providéncias sugeridas para a tomada de
decisio nos colegiados pertinentes ou pode smplesmente redizar o
arquivamento. Ainda que venha a encaminhar aos colegiados pertinentes, os
profissonais da auditoria, cujo conhecimento técnico da matéria é
gorofundado, ndo participam dos colegiados, sdvo em raras situaghes, para
redizar a defesa e apontar a importancia das proposicdes, 0 que amplia o
epaco para a redliéncia e dificulta quaquer ateracdo na cultura
organizacional, 0 que se conditui em terreno propicio para impunidade e
comodismo.

Amard; Spindli (2012) gpontam o risco da impunidade para o
processo de controle na organizagdo. Segundo 0s autores, se ndo ha decisfo
paraailegdidade, a fragilidade detectada, aimpunidade, se ndo ha nenhuma
tomada de providéncia quanto airregularidades gpontadas, o controle perde o
seu efeito educativo, pedagdgico e éico. Acrescentam os autores que, apesar
das aches de auditoria e fiscdizagdo, areas tradicionais do Controle Interno,
serem exemplos da abordagem ostensiva, cujo foco e a deteccdo de
problemas e irregularidades, se ndo houver tomada de providéncias podem
gerar resultados secundérios, de cunho ético e pedagdgico, e, a0 contrério, as
providéncias tomadas podem e devem ser gproveitadas como mecanismos de
prevencdo da corrupcdo. Td contribuicéo, de acordo com os autores, ocorre
particularmente por meio da divulgacdo dos trabahos (transparéncia) e da
mobilizacdo da sociedade para paticipar do acompanhamento da
Administracdo Publica (incentivo ao controle socid). O processo de
monitoramento constante cria, segundo os autores, um ambiente favoravel ao
controle como elemento dissuasivo e preventivo da corrupgéo.



148

Amard; Spindli (2012) referem-se, ainda, a medidas direcionadas a0
fortdecimento da gestéo publica que esta diretamente relacionada ao
problema da deficiéncia gerencial, ocasionada pela fata de conhecimento
técnico e pela desinformagdo. Conforme os autores, isso revela que ha um
efeito secundério, no entanto Ndo menos importante, 0 que, para sané-las,
sugerem 0s autores. politicas de capacitaco de servidores publicos, de
reciclagem profissond, de gperfeigoamento permanente, entre outra e podem
contribuir para a reducéo da corrupgdo, na medida em que servidores mais
bem preparados, com maior conhecimento e mais conscientes do seu papdl,
das suas responsabilidades e das consequéncias dos atos praticados, estaréo
mMenos propensos a acatar decistes manifestamente ilegais, arbitrérias ou
ilegitimas.

Outro problema a se destacar refere-se a0 pouco gproveitamento do
conhecimento técnico dos profissonais da Auditoria Estes profissonais
atuam diretamente na realidade universitéria, conhecendo-a em todas as suas
eecificidades (legidacdo, formas de organizacdo, conceitos especificos),
razéo pela qual as universidades 5o congtituidas na forma de administracéo
indireta. Ao redizar a andlise das atividades na organizac&o, gradativamente,
os auditores vao adquirindo um Know How com as experiéncias e
informagdes adquiridas que ndo estdo sendo goroveitadas no plangjamento
das agles inditucionais, uma vez que esses profissonais ndo participam da
elaboragdo do plangiamento da universidade, como pode se verificar no rol de
atribuigdes da Auditoria. Dessa forma, o Controle ndo estd devidamente
conectado a funcdo de plangjamento ciclicamente, ou sgja, ndo estd sendo
proporcionado pelo Controle o feedback necessaio ao plangjamento
ingtitucional redizado, pois 0 controle restringe-se a verificar se, 0 que foi
definido, estd sendo cumprido.

A respeito da forma de estrutura proposta pela CGU as administragdes
indiretas, ha que se destacar o problema desta deixar de considerar a
importancia do controle socid e do processo correciond. Com relacdo ao
controle social, estd apenas propds a fungdo de “propor mecanismos para o
exercicio do controle social” e “a adequacdio dos mecanismos de controle
social j4 em funcionamento”. A prépria CGU posaui vinculadas a sua
estruturaa Ouvidoria-Geral daUni&o e a Corregedoria

Amard; Spindli (2012) destacam a importéncia desses 6rgéos.
Segundo os autores, a CGU vemn adotando um modelo que desenvolve agBes
repressvas e, também, de carder preventivo, cujas atividades objetivam
evitar prejuizos ao erdrio, criar um ambiente de integridade publica, no qua
aranjos inditucionals possam reduzir o risco de préticas violadoras de
principios éticos. Dentre as principais iniciativas desenvolvidas, conforme os
autores, resumidamente sao:
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a)A promocdo da transparéncia e acesso ainformagéo
pela possibilidade do exercicio do controle socid, por
meio do acesso ao cidaddo aos dados e informagdes
pertinentes, daformamais clara e abrangente possive;
e pelas iniciativas de alterar a “cultura do sigilo”, a
qua favorece a corrupco e a conduta irregular,
improba e ineficiente, por uma cultura de abertura e
trangparéncia, em consonancia com os desgos auas
de busca por resultados e com 0 uso correto dos
recursos publicos;

b) O Fomento a0 controle socid (no sentido de
controle exercido pelo povo sobre 0s atos de governo),
para auxiliar a consolidar uma cultura de participagéo
ou de envolvimento com os assuntos publicos.

Para Santana (2010), o controle externo popular € o exercido pelo
povo, gue tem a prerrogativa de questionar alegitimidade das contas publicas,
nostermosdalei.

Na concepcdo de Medauar (2012), na acepcéo ampla de controle esta
incluso o chamado controle socid, que a exemplo o cidadéo fornece a
representacdo contra irregularidades a Tribunais de Contas, ndo adotando
medidas juridicas relativas a decisdes ou a agentes, de forma direta, mas que
pode desencadear a atividade do 6rgéo de controle.

Com relagdo ao controle exercido por Corregedoria, Mileski (2011) o
considera como outra forma de Controle Interno. Para 0 autor, o controle
exercido pelos 6rgaos denominados de Corregedorias tem o sentido de
acompanhar e avaiar a corregdo dos atos praticados pel os seus membros.

A Universidade Federd de Santa Catarina néo deixou de considerar a
importancia destas duas importantes formas de Controle. A ingtitui¢do possui
a unidade de Ouvidoria, vinculada & Reitoria, conforme pode ser verificado
no organograma da universdade (UFSC, 2013B), cujas aribuicbes sfo
descritas na pagina da unidade (UFSC, 2013C), quais sgjam:

A Ouvidoriada UFSC deve ser umaformaacessivel e
direta, sem burocracia, a digposicdo da comunidade
gerd e universitaria, de injusticados e queixosos,
identificando os problemas Sstémicos ou injugticas, e
auando, fece aos resultados, como agente de
mudancas. Deste modo, a Ouvidoria pode ser
classificada como érgdo responsavel pelo controle de
qudidade dos servicos oferecidos pela Universidade.
Ao Ouvidor cabe ouvir e registrar as reclamagies,
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criticas, €logios e sugestdes, procurando reagir como
mediador das questies.

A respeito das dividades de correicdo, estas B0 exercidas pda

unidade da Procuradoria Federa existente na UFSC, prevista no organograma
da Universdade (UFSC, 2013B), na qua exise a subunidade de
Coordenadoria de Processos Adminigtrativos Disciplinares (UFSC, 2013D),
cujas demandas sio especificadas no Regimento da Procuradoria, sendo
relativasa (UFSC, 2013A):

a) Sndicancias invedigativas ou acusatdrias e
processos adminigrativos disciplinares relacionados
aos servidores,

b) Sndicancias  parimonias  referentes a0
desgparecimento de bens (perdas, extravios ou outras
irregularidades);

¢) Tomadas de conta especid, nos casos em que,
concluidos os procedimentos rdacionados a0
desgparecimento de bens, e restarem caracterizados
prejuizos a0 eraio, o responsavel deva proceder a
indenizacBo devida;

d) Sindicancias e inquéitos envolvendo aunos,
inclusive do ensino adisténcia;

€) Sindicancias envolvendo empresasinadimplentes;
f) Registro das denlindas que nd geraram
procedimento apuratério.

A patir da andlise do informado no Instrumento (Apéndice B) e de

informagBes disponiveis no ste da Universidade (UFSC, 2013), foi possivel
obter 0 seguinte perfil (Quadro 12):

Quadro 12 - Perfil da Estruturada Unidade de Controle daUFSC

1. Cadeiade
Comando/Complexidade/Grau

Diferenciacéo Horizontd : (Respostas das Questdes 2, 3 e 4 do Questionario)

1. Tarda Egpecializada/Nao-Especializada: as atribuigbes, conforme
informado, 2o as especificadas no Regimento Interno da Reitoria. Trata-se de
tarefas especidizadas envolvendo aividades de auditoriainterna, como andlise
de processos nas &reas de gestéo patrimonid, de RH, orcamentéria, financeira,
de suprimento de bens e sarvigos, requerendo conhecimentos das areas de
Ciéncias Contébais, Economiae Direito.

2. Divisdes. Nimero de Cargos de Supervisio/Especidizagdo das Divisies. 2

Diferenciacéo Vertica (Respostas das Questdes 3 e 4 do Questionario):
1. Nives de Supervisio. ha4 a Coordenadoria de Controle e
Acompanhamento, conforme mencionado no instrumento, ndo hé servidores
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nele lotados, gpenas o Coordenador.

Degtaforma, haapenas 1 nivel de supervisto.

2. Cargos de Supervisdo x Cargos de Producdo: O Auditor Chefe
supervisiona a atuacéo de trés profissionais e o Coordenador de Controle e
Acompanhamento. O Coordenador de Controle e Acompanhamento ndo
possui subordinados.

Dispersao Geogréfica (Respostas das Questdes 3 e 4 do Questionario)

N° L ocalidade Fora da Sede: no instrumento néo foi especificado. Conforme
0 organograma da universidade (UFSC, 2013B) ha trés campi fora da sede,
também auditados sob a responsabilidade da unidede: Curitibanos, Ararangua
eJoinville

2. Amplitude do Controle— Didtribuigéo de Subordinados (Respostas das Questdes 3 e
4 do Questionario):
NUmero de subordinados por Divisgo: 0
Consderando que h& apenas uma subunidade, pode-se considerar que hd uma
tendénciapara estruturacgo vertical.
Nimero de subordinados da Direcio do Orgéo: 4

3. Departamentaizagéo - Forma de agrupamento de taref as (Repostas das Questdes 2,
3 e4 do Question&io):
As taefas sBo egecificadas, conforme informado no instrumento, no
Regimento Interno, sendo relacionadas a processos tais como: Plangamento
Plurianud, programas de governo, plangamento orcamentério, prestacio de
contas e tomadas de contas especials, composi¢éo do Balango Geral da Uniéo,
processos de gposentadoria, pensio e admissao de pessoal.

4. Processo Decisorio - Formas do Processo Decisdrio (Respostas das Questdes 2, 3 e
4 do Questionario)
Na unidade, conforme mencionado no instrumento, o processo de decisto é
centrdizado na figura do Auditor Chefe sob a forma de parecer, e ndo ha
outros niveis de tomada de decisao, decisfo colegiada ou delegacéo.

5. Formdizagdo - Normas e Procedimentos (Respostas das Questfes 1, 2, 3 e 4 do

Questionario)
O ingrumento revelou que as dividades o formdizadas por meio de
documentos como: Reatdrios da CGU, Acordéos do TCU, Solicitages de
Auditoria, Processos administrativos fisicos e detrfnicos, questionarios
gplicados aos gestores, normativos internos e legisacdo. N&o foi mencionado
quanto aos meios, contudo verificase na prépria pagina da Auditoria e de
outras unidades uma sistematizacdo de informagbes importantes da
Universidade, como fungdes, papéis, objetivos e relatérios emitidos referentes
a cada unidade, a qua revela um dto grau de formalizac&o de procedimentos.
Com relagfo &s normeas, as epecificagdes do regimento da universidede e da
reitoriarevelam que haum sistema de normatizago interna bem estruturada.

1. Tamanho e Estrutura

As seguintes caracteridticas revelam as dimensdes da Universdade (Fonte:
UFSC, 2013E, Ano Base: 2012):

a) Numero de Académicos da Graduagéo: 26.972

Varidve
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b) NUmero de Cursos de Graduagéo: 112

¢) NuUmero de Académicos Pés-GraduagZo (stricto elato sensu): 13.824
d) NuUmero de Cursos de Pés-Graduag@o (stricto e lato sensu): 160

€) NUmero de Docentes efetivos. 1.952

f)  NUmero de Docentes temporérios. 321

g) NuUmero de servidores da&reaadministrativa: 3.103

Estrutura (Fonte: Organograma, UFSC, 2013B):

Unidadesda Administracdo Central: 11

- Reitoria e Vice-Retoriaz Pr6-Retorias Assuntos Estudantis, Pos
Graduagdo, Desenvolvimento Humano e Socid, Graduagdo, Infraestrutura,
Pesquisa e Extensio; Secretarias: Cultura e Arte, Plangiamento e Finangas,
de Relaghes Ingtitucionas e Internacionais.

Unidades de Ensno, Pesquisa e Extensdo: 14

- Campi: Curitibanos, Ararangua e Joinville; Centros: Ciéncias BiolGgicas,
Ciéncias Agrarias, Desportos, Ciéncias da Educacddp, Comunicagdo e
Expressdo, Ciéncias Juridicas, Flosofia e Ciéncias Humanas, Ciéncias da
Salde, Ciéncias Fiscas e Mateméticas, Tecnol 6gico e Socioecondmico.

Orgéos Suplementares; 08

- Biblioteca; Hospitd; Imprensa; Biotério Centrd ; Editora; Musey;
Restaurante; NUcleo de Processamento de Dados.

2. Tecnologia
N&o foi mencionado o uso de softwares especificos para a &ea, 0 que sugere
gue os controles sio exercidos pautados em informagbes fornecidas,
provavelmente origindrias de tecnologias especificas de cada dérgéo da
universdade.

3. Ambientais

O ambiente educaciond na esfera federd tem saido de sua estabilidade por
vérias razbes, dentre as quais cabe citar: a proliferacdo de cursos adisténcia, a
criacdo dos inditutos federais de educacdo superior, e, a implantagdo dos
sistemas de avaiagdo dos cursos, dos aunos e das indtituigdes pelo governo
federd, por intermédio do Ingtituto Anisio Teixeira— INEP, como menciona
Peixoto (2009) e sua utilizacdo nos processos de regulacdo da educacéo
superior, as politicas e programas governamentais envolvendo as indtituigBes
de educaco superior.

Edtas dteraghes tem tornado as atividades das universdades mais complexas,
dindmicas e competitivas, pois a concorrer aos programas governamentas,
assume diversos compromisos e responsabilidades (como PARFOR, PDE,
diversos programas da UAB, Ciéncia Sem Fronteiras, entre outros) ampliando
e diversficando sua atuacéo e seu volume de trabaho, muitas vezes sem a
respectiva contratacdo docente e técnica, a0 mesmo tempo em que ha uma
pressio por presséo para inovagdo continua e aumento da demanda por
quaidade.

Esta insercdo nos programas governamentais aumenta a imprevisibilidade na
organizecdo, poiS 0S programeas governamentais tém sua manutencéo
dependente dos resultados deitorais, pois ha a tendéncia de se manterem
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quando os gestores poaliticos escolhidos so de uma mesma coligaggo politica,
e costumam s extintos ou completamente dterados quando estes gestores
escol hidos politicamente pertencem a distintos partidos politicos.

4. Tradico e Cultura

As Universdades de uma forma gera tém passado por aterages culturais,
tanto em raz& das mudancas ambientais descritas no tdpico anterior, como em
razéo da renovagdo de seu quadro, tendo em vista que em 2015 a estabilidade
concedida aos servidores plblicos de todas as esferas pela Congtituicéo Federd
em 1988 completa 30 anos, 0 que significa a gposentadoria de um devado
nimero de servidores, aqud ja vem ocorrendo gradativamente, e a respectiva
substituicgo por uma nova geragao de profissonais. Com isto, as culturas vao
sendo transformadas no interior das unidades, atua mente ainda mescladas pela
interacdo de servidores mais antigos com servidores novos.

Edtas transformagOes apresentam, geralmente, pontos postivos e pontos
negativos para quaquer inovagdo a se implementar na indtituico, os quas
devem ser considerados nas andlises e no plangamento.

7. Tipo da Estrutura

Como pode ser observado na organizacdo, de sua estrutura mencionada
anteriormente, a Universidede et organizada, de uma forma geral, de acordo
com as suas atividades: ensino, pesquisa, extensio e gestdo universtéria, em
suas estruturas administratives, isto €, nestas hé uma divisio funciond. No
entanto, as dividades académicas estd0 organizadas por dess de
conhecimento, nas quais S0 desenvolvidas todas as atividades ensino,
pesquisa, extensdo e gestao, organizadas com certa autonomia, isto €, uma
edtrutura divisonal na qua se oferece 0 ensino, a peuisa e a extensio em
determinada &ea, podendo-se consderar que se dispde de determinado
produto em cadaum destes centros.

Sobra e Peci (2008) explicitam que a estrutura Funciona é referente a
agregacao de tarefas conforme a fungéo organizeciond, a Estrutura Divisiona
esté relacionada a agregacdo de tarefas em diferentes unidades semiautdnomeas,
de acordo com o objetivo para 0 qua concorrem: produtos, mercados ou
clientes, e a Egtrutura Matricia ha a conjugacéo da estrutura matricid e da
divisond.

Nesta perspectiva destes autores, pode-se considerar que a Universidade possui
uma Estrutura Matricid. Como a Auditoria € uma unidade administrativa,
possivelmente seguird a tendéncia de se etruturar internamente de forma
funciond.

Fonte: Dados primérios e secundarios (2013)

As informagBes congtantes no Quadro 12 demonstram que o setor
possui uma estrutura pequena, goesar de posuir uma subunidade: a
Coordenadoria de Controle e Acompanhamento, pois ha poucos servidores
(apenas 04) e, destaforma, concentra-se a atividade da subunidade apenas no
Coordenador. Contudo, verifica-se que a atuagdo do setor na Universidade é
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ampla, envolvendo toda a estrutura da sede e dos campi, realizando atividades
epecializadas envolvendo diversas &reas de gestéo como financeiro, de
pessoas, plangamento, e redlizando diversos tipos de controle, definidos
conforme as prioridades da organizac&o.

4.1.2 Univer sdade do Estado de Santa Catarina- UDESC

A UDESC (Universdade do Estado de Santa Catarina) possui um
0rgdo que desenvolve atividades de controle, denominado SECONTI
(Secretariade Controle Interno).

A chefia desta unidade gentilmente aceitou participar da presente
pesquisa, solicitando a0 servidor técnico da unidade que fornecese as
informagdes constantes no instrumento gplicado (Apéndice C da presente
pesquisa). Conforme mencionado na resposta do instrumento, o 6rgdo é
previsto pelo Artigo 36 do Regimento Geral da UDESC.

A Secretariapossui também uma pagina no site da Universidade, onde
e encontram as seguintes definicdo e atribuicbes da Secretaria (UDESC,
2013):

A Secretaria de Controle Interno (SECONTI) € um
0rgéo suplementar superior, subordinado ao Gabinete
do Reitor, composto por servidores ocupantes de
cargo de provimento efetivo do quadro permanente da
UDESC, com um Secretério designado pelo Retor e
com as aribuicbes previstasem lei, eainda:
a) daborar e submeter previamente a0 Reitor a
programacdo anua de auditorias da Secretaria;
b) elaorar e submeter a0 Reitor os relatérios das
auditorias redizadas, cientificando-o em caso de
ilegdidade ou irregularidade condatada e
propondo medidas corretivas visando sanar as
impropriedades identificadas.
No gpoio ao controle externo, a SECONTI deverd
exercer, dentre outras, as seguintes atividades:
C) organizar e executar, por iniciativa prépria ou
por determinacdo do Tribund de Contas do
Estado, programacdo de auditorias contébil,
financeira, orcamentaria, operaciona e
patrimonid nos Centros de Ensino e Reitorig,
enviando ao Tribund os repectivosrelatorios,
d) redizar auditorias nas contas da UDESC,
emitindo rdatério, certificado de auditoria e
parecer; e
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€) dertar formamente o Reitor para que instaure
tomada de contas especial sempre que néo forem
prestedas as contas ou quando ocorrer desfaque,
desvio de dinheiro, bens ou valores plblicos, ou
anda se caracterizada a prética de qualquer ao
ilegal, ilegitimo ou antiecondmico de que resulte
prejuizo ao erario.

A respeito do controle socia, este ndo esta previsto pela Secretaria. No
entanto, a UDESC dbriu um link, na pagina da Universdade, para a
Owvidoria do Goveno do Edado de Santa Caaina
http:/AMww.ouvidoriasc.gov.br/cidadao/. Com relagéo ao controle da conduta
do servidor publico da Universidade, néo h& mengo sobre a existéncia de
uma corregedoria ou unidade similar no organograma da Universidade.
(UDESC, 2013B)

Dessa forma, a Universidade desenvolve um controle interno. No
entanto, ainda sob uma perspectiva de Assessoria da Reitoria, sem a
necessaria autonomia e sem a participaco de profissionais da Secretaria nos
processos de tomada de decisdo e no plangjamento da Universidade, em cujos
processos poderiam demonstrar toda a suaimportancia e competénciatécnica,
fundamentais para os processos decisdrios da Universidade e o respectivo
gorimoramento da gestéo dela decorrente, e ainda evitar as dificuldades ja
gpontadas naandise da UFSC.

A patir da andlise do informado no instrumento (Apéndice C) e de
informagdes disponiveis no site da Universidade (UDESC, 2013), foi possivel
obter 0 seguinte perfil (Quadro 13):

Quadro 13 - Pefil da Estrutura da Unidade de Controle da Universidade
(UDESC

Diferenciacdo Horizontal: (Respodtas das Quedtdes 2, 3 e 4 do
Question&io)

1. Tarefa: Especializada/N&o-Especializada:

As atribuigdes descritas demongtram sr as tarefas  epecidizadas
envolvendo dividades de auditoria contébil, financeira, orcamentaria,
operaciona e patrimonid, atividades de controle da legdidade e
regularidade, entre outras, requerendo conhecimentos das deas de
Administracdo, Ciéncias Contabeis, Economiae Direto.

2. Divisdes. NUimero Cargos de Supervisdo/Especiaizagso das Divisdes:
03

Contas Plblicas

Recursos Humanos

Prestacdo de Contas

Especidizacéo

1. Cadeiade
Comeando/Complexidade/Grau de
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Diferenciacéo Vertica (Respostas das Questdes 3 e 4 do Questionario):

1. Niveis de Supervisao:

Ha apenas 1 nivel de supervisdo, no qua constam as trés divishes
mencionadas.

2. Cargosde Supervisio x Cargosde Producao:

O Secret@nio supervisiona a atuaco de trés profissionais. um da Divisio
das Contas Publicas, um da Divisio de Presacdo de Contas e um da
Diviso de Recursos Humanos.

O Chefe da Divisio de Recursos Humanos supervisiona a atuaggo de dois
profissionais de sua divisio.

Dispersio Geogréfica (Respostas das Questies 3 e 4 do Question&rio)

N° Localidade Forada Sede:

Conforme o Organograma da Universidade (UDESC, 2013B), ha cinco
campi fora da sede também sob a responsabilidade da unidede: Campus
Norte Catarinense (Joinville e S0 Bento do Sul), Campus Plandto
Sarano (Lages), Campus Oeste Caainense (Chapecd, Pamitos,
Pinhdzinho), Campus Vde do Itgai (Ibirama e Badne&io Camboril),
Campus Sul Catarinense (Laguna).

2. Amplitude do Controle— Distribui¢do de Subordinados (Respostas das Questfes 3 e
4 do Questionario):
Numero de subordinados por DivisZo:
Divisto de Contas Plblicas: 0
Diviséo de Prestacéo de Contas; 0
Divisdo de Recursos Humanos: 2
Numero de subordinados da Direcio do Orgo:

3. Departamentaizagéo - Forma de agrupamento de taref as (Respostas das Questdes 2,
3e4 do Question&rio):
Verificase que as departamentalizagbes sfo estruturadas conforme as
tarefas, as quais Sio agrupadas conforme processos tals como:
Plang amento Plurianual da Secretaria, e controles epecificos das &reas de
contas publicas, recursos humanos e prestago de contas.

4. Processo Decisdrio - Formas do Processo Decisorio (Repostas das Questdes 2, 3 e
4 do Questionario)
Nada foi especificado sobre a tomada de decisio, nem hd, nas atribuices,
ac0es no sentido de participacdo dos profissionais da Secretaria natomada
de decisbes daUniversidade,

5. Formdizagdo - Normas e Procedimentos (Respostas das Questes 1, 2, 3 e 4 do

Questionario)
Nadafoi especificado sobre as normas e procedimentos. No entanto, pode-
se condderar formdizado tendo em vista estar previda a Secretaria no
Regimento Gerd da Universdade e haver mencdo nas atribuicdes de
Programagcdo Anua de Auditorias e relaérios especificos. Nao ha a
mencdo a formdizacdo de nenhum procedimento, critérios ou
metodologias aplicadas, porém, talvez sga divulgado para a comunidade
interna por outros meios, como pelo Sstema de informagfes gerencias da
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Universidade, sem o qua ndo seria possivel a daboracdo do Relatdrio de
Gestdo da Universdade (UDESC, 2013C), que conga detahadamente
sobre as vérias atividades desenvolvidas.

6. Varidveisda Estrutura

1

Tamanho e Estrutura (Fonte: Relatdrio de Gestéo, UDESC, 2013C)

As seguintes caracteristicas revelam as dimensdes da Universidade:

a)
b)
0
d)
G

f)

Ndmero de Académicos da Graduaggo: 12.004

NUmero de Cursos de Graduagao: 47

NUmero de Académicos Pés-Graduaco (dricto elato sensu): 1.033
NUmero de Cursos de Pos-Graduago (stricto elato sensu): 36
NUmero de Docentes: 1.124

NUmero de servidores da&rea administrativa: 755

Estrutura (Fonte: Relatério de Gestéo, UDESC, 2013C):
Retoria: 18

Pro-Reitorias: de Administragéo, de Ensino, de Extensdo, Cultura e
Comunidade, de Pexquisa e Pos-Graduacdp, de Plangamento;
Secretaria dos Consdhos Superiores, Secretaria de Comunicacéo;
Editora Univerdtaria; Coordenadoria de Vedtibulares e Concursos;
Secretaria de Controle Interno; Secretaria de Tecnologia de
Informacdo e Comunicagdd; Secretaria de  Cooperacéo
Interindtitucional e Internaciondl; Museu da Escola Catarinense
Biblioteca Universitéria; Coordenadoria de Avdiagdo Ingtituciond;
Coordenadoria de Propriedade Intelectud; Procuradoria Juridica;
Secretariade Arte e Culturaparaa Infancia e Juventude.

Unidades Universitarias, 12

Campus| - Grande Floriandpolis:

a CentrodeArtes- CEART;

b) Centro de Ciéncias da Administracio e Socioecondmicas—
ESAG;

€) Centro de Ciéncias Humanas e da Educacéo — FAED,;

d) Centro de Ciéncias da Salde e do Esporte— CEFID;

€) Centro de Educagéo aDigténcia— CEAD;

Campus | - Norte Catarinense (Joinville e S5o Bento do Sul):

a) CentrodeCiéncias Tecnologicas— CCT,;

b) Centro de Educacdo do Plandto Norte— CEPLAN;

Campus 1| - Plandto Serrano (Lages):

Centro de Ciéncias Agro veterindrias— CAV;

Campus|V - Oeste Catarinense (Chapecd, Pamitos, Pinhalzinho):

Centro de Educacéo Superior do Oeste— CEQ;

CampusV - Vaedo Itgai (IbiramaeBaneario Cambori):

a) Centro de Educacéo Superior do Alto Vaedo Itgai — CEAVI,

b) Centro de Educagéo Superior daFoz do Itgjai — CESH;

Campus VI - Sul Catarinense (Laguna):

Centro de Educacfo Superior da Regido Sul — CERES.

2. Tecnologia
N&o foi mencionado 0 uso de softwares especificos para a area, desta
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forma, deduz-se que os controles sfo pautados em informagBes fornecidas,
provavelmente originarias de tecnologias especificas de cada 6rgéo da
Universidade.

3. Ambientais
Com relagdo a0 ambiente educaciond naesfera estadual, este também tem
sdo afetado pelas mesmas razdes explicitadas anteriormente.

4. Tradicéo e Cultura
A respeito da Tradicdo e Cultura, as universidades estaduais tém sofrido as
mesmes ateragies explicitadas na descricio daeferafederd.

7. Tipo daEgtrutura

Como pode ser observedo na organizegdo de sua estrutura mencionada
anteriormente, a Universdade est4 organizada, de uma forma gerd, de
acordo com as suas dividades. ensino, pexquisa, extensio e gestdo
universtéria, em suas estruturas adminidtrativas, isto €, nestas ha uma
divisdo funcional. No entanto, as atividades académicas estdo organizedas
por &ess de conhecimento, nas quais S0 desenvolvidas todas as
dividades ensino, pesquisa, extensfo e gestéo, organizadas com certa
autonomia, ito € uma estrutura divisona na qua se oferece 0 ensno, a
pesquisa e a extensio em determinada &rea, podendo-se considerar que s2
digpbe de determinado produto em cada um destes centros.

Nesta perspectiva de Sobral e Peci (2008), pode-se consderar que a
Universidade possui uma Estrutura Matricial. Como a Secretaria € uma
unidade administrativa, possivelmente seguird a tendéncia de se estruturar
internamente de formafunciond.

Fonte: Dados primérios e secundarios (2013).

As informagdes constantes no Quadro 13 demonstram que o setor
possui uma estrutura pequena, apesar de possuir trés subunidades: as Divisdes
de Contas Publicas, Prestacdo de Contas e Recursos Humanos, pois ha
poucos servidores (apenas 03) e, desta forma, concentra-se a atividade da
subunidade no Coordenador. Contudo, verifica-se que a atuacdo do setor na
Universidede é ampla, envolvendo toda a estrutura da sede e dos campi,
redizando atividades especidizadas envolvendo divesas areas de gestéo,
como financeiro, de pessoas, patrimonial, e realiza controles especificos.

4.2 0 CONTROLE NOESTADO DO PARANA

O Governo do Estado do Parana, para atender ao principio da
eficiéncia e da ingtituicao de Controle Interno pela Condtituicdo Federd, por
meio da Le Estadual n°15.524/2007, ingtituiu o0 Sitema de Controle Interno
no ambito da Administracdo Direta e Indireta, com “atividades, estruturas e
competéncias regulamentadas por Decreto”. Esta incluso ao Sistema criado
pela Lel as universidades publicas estaduais, tendo em vista que estas se
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condituem em autarquias da Administracdo Indireta, as quais S0
especificadas pelo Parégrafo Unico do Artigo 1° da citada Lei Estadual
(PARANA, 2013D).

O Artigo 1° da referida Lel deixa claro qual é o entendimento de
Controle Interno para 0 Poder Executivo do Estado do Parand De acordo
com esse Artigo, o Controle, tal como mencionado por Cruz (2010, p. 36),
relacionase aos programes e agbes do governo, portanto o controle
operacional objetiva: “‘estabelecer o regramento necessxio para 0O
cumprimento das acles referentes aos Programas de Governo estabelecidos
no Plano Plurianud, na Lei de Diretrizes Orcamentdrias e na Lel
Orcamentaria Anual”. O Artigo também acrescenta que objetiva: “a avaliacdo
da Gestéo dos Agentes Publicos e a correta aplicagdo das politicas publicas”,
a quais retratam o entendimento de controle findistico, apontado por
Meirelles (1995), que visa manter as autarquias dentro de suas findidades
indtitucionais, conectadas ao plano globa da Administraggo, mantendo um
controle de orientac&o e corregéo.

A Le especificaas atividades a serem exercidas pelo Sistema (Art. 49),
a partir das quais s tem como objeto proposto pela norma o Controle
(PARANA, 2007; BRASIL, 2000), que tratam:

a Do cumprimento dos programas, metas, diretrizes
eorcamentos,

b) Do cumprimento dalegisacdo e normas;

¢) Do uso e guardados bens do Estado;

d) Do orcamento e das finangas, sobre as receitas e
aplicagbes de recursos efetuados,

€) Da economia, €ficiéncia e eficacia do proprio
Sstema

f) Daobservanciadosdispostivos conditucionals;

g) Da observéncia das exigéncias da gestéo fiscal
estabelecida pea Le Federd Complementar n°
101, de 04 de maio de 2000, das quais poderia
citar-se, para 0 amhito da autarquia: atingimento
das metas edtabdecidas na LDO; cumprimento
dos limites e condigdes para redizacdo de
operagOes de crédito e inscricdo em Restos a
Pagar; cumprimento das medidas adotadas para o
retorno da despesatotal com pessod a0 respectivo
limite, nos termos dos arts. 22 e 23; andise das
providéncias tomadas, conforme o disposto no art.
31, para reconducdo dos montantes das dividas
consolidada e mohilidria aos respectivos limites;
verificagdo da destinagfo de recursos obtidos com
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adienacgo de ativos, tendo em vidta as restrigdes
congtitucionais e asdestaLel Complementar.

OArtigo 9 da L e Estadua explicita asfinalidades da Coordenacéo de
Controle Interno, das quais se pode compreender, extensivamente, as
findidades do Controle exercido sobre as universidades publicas estaduais e
quais seriam os Controles que as universidades deveriam implementar para
responder a0 solicitado pela Coordenacdo. Das findidades, poder-se-ia citar,
efetuando as adaptagdes apropriadas (PARANA, 2007):

a
b)

©)

f)

9

h)

Plangar, coordenar, controlar e avdiar das
atividades,

Integrar operaciona mente o desenvolvimento das
atividades entre as unidades do 6rgéo;

Expedir atos normativos sobre “procedimentos de
controle e recomendagdes para o aprimoramento’;
Avaliar a economia, eficiéncia e eficacia “de todos
0s procedimentos adotados”, por meio do
acompanhamento dos “sistemas de Planejamento
e Orcamento, Contabilidade e Financas, Compras
e Licitagdes, Obras e Servigos, Administragéo de
Recursos Humanos e demas pertinentes a
Administra¢do”;

Estimular o cumprimento “das normas legas,
diretrizes administrativas, ingrugbes normativas,
estatutos e regimentos”;

Promover a “eficiéncia operacional” e estabelecer
“mecanismos voltados a comprovar a eficicia, a
eidéncia e a economicidade na gestéo
orcamentdria, financeira e patrimonid  na
Administragdo Publica”;

Realizar “inspegdes, auditorias nos sistemas
contdbil, financeiro, orcamentario, patrimonia, de
pessoal e demais sistemas”;

Realizar “a conferéncia da exatiddo, validade e
integridade dos dados contdbes que serdo
utilizados pela organizacdo para tomada de
decisdes” e “propiciar informacgdes oportunas e
confidves, indusve de carder administrativo e
operacional sobre os resultados atingidos™;
“Assegurar a protecdo dos bens do Erdrio,
sdvaguardando os tivos fisicos e financeiros
quanto a sua correta utilizacdo”, e “a legitimidade
do passvo, mantendo um sSstema de controle
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eficiente da Divida Ativa”;

j) Observar os “limites legais e constitucionais de
aplicacdo com gastos em areas afins”;

k) Alertar formalmente “as autoridades
adminigtrativas para que instaurem, sob pena de
responsabilidade solidéria, agbes destinades a
apurar os atos ou fatosilegais, ilegitimos ou outros
incompativeis com a pr&ica da Administracéo
Publica e que resultem em prejuizo ao Erario”;

[) Elaborar e responder pdo Relatdrio de Gestdo
Fiscd, conforme digposto no parégrafo Unico, do
artigo 54, da Lei Complementar n° 101, de 04 de
maio de 2000.

Obsarve-se que a Le Estadua ingtitui um Sistema por meio do qua
srd efetuado o Controle Interno no &mhito da administracdd do poder
executivo estadual, “em todos os niveis e em todos os orgdos e entidades da
estrutura organizacional do Poder Executivo Estadual” (Art. 4°). Ainda que
ela tenha criado a estrutura: “Coordenacdo de Controle Interno” (Art. 7°),
como parte integrante da Governadoria do Estado em nivel de Secretariado
(Art. 8), a Le define, no Art. 2°, 0 Sistema como um Plano (PARANA,
2007):

O Sigema de Controle Interno do Poder Executivo
Estadud consste em um plano organizaciona de
méodos e procedimentos, de forma ordenada,
aticulados a patir de um 6érgdo centrd de
coordenagdp, adotados pda Administracdo Pdblica
para sdveguardar seus divos, obter informagdes
oportunas e confidvels, promover a eficiéncia
operacional, assegurar aobservanciadasles, normase
politicas vigentes, estabelecer mecanismos de controle
que possibilitem informagBes a sociedade e impedir a
ocorrénciade fraudes e desperdicios.

O Decreto Estadual n° 3.386, de 01 de dezembro de 2011, (PARANA,
2011) regulamenta o Sistema, como digposto no Art. 1 e 7° da Lel Estadual
mencionada. Da mesma forma que a Le ndo é criada pelo Decreto estrutura
de Controle Interno nos 6rgdos da administracdo do Estado, apenas
determina, conforme o Art. 1°, que deverd ser designado pelo titular dos
orgdos: “servidor publico efetivo ou empregado publico, com graduagio de
nivel superior [...] paradesempenhar exclusivamente as atividades de controle
interno no respectivo 6rgdo”, cuja orientagdo técnica, Plano de Agdo e
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treinamento (8§ 3° do Art. 19 sr@o proporcionadas pela Coordenagéo de
Controle Interno.

Observe-se que gpenas se destaca no Decreto que os gestores deveréo
digoonibilizar a infraestrutura necessiria a redlizagdo das atividades e a
auacdo dos servidores (Art. 2, e posshilitar “o acesso irrestrito a
documentos, sistemas, informagdes, instalages fisicas e outros dementos
inerentes ao exercicio das atribui¢des afetas ao Controle Interno” (Art. 3°). O
Decreto ainda destaca, no Art. 5°, adistingdo previstaem Lel entre o Controle
Interno e a Assessoria Juridica, e enfatiza a funcdo do Controle de prestar
orientacd0 aos gestores dos bens e recursos plblicos quanto a area de
competéncia do Controle Interno, enfatizando que nessa funcdo inclui-se a
orientaggo quanto a prestacéo de contas.

Andisando-se preliminarmente as universidades pulblicas estaduais do
Parand, verificou-se, entre as estruturas administrativas divulgadas (conforme
Quadro 14), em quatro, a existéncia de unidades de Auditoria e em nenhuma
de uma unidade de Controle Interno.

Quadro 14 - Universdades Plblicas Estaduais no Parana (Unidades de
Controle Interno ou Estruturas Relativas)

CONTROLE INTERNO OU
ESTRUTURA
UNIVERS DADE STE REL ACIONADA
(UNIDADE: SUBUNIDADE)
UEM: Universidade
Estadua de Maringa www.uem.br N&o congta
UEL: Universidade Retorias Assesoriade
Estadua de Londrina www.uel .br AuditoriaInterna
UNIOESTE: Universdade
Estadua do Oeste do Retoria: Auditoriae
Parand WWW.Unioeste.br Controladoria
UNICENTRO:
Universidade Estadua do
Centro-Oeste do Parana WWW.UNi centro.br Né&o congta
UEPG: Universidade
Estadua dePontaGrossa | www.uepg.br Reitoria: Auditoria Interna
UNESPAR: Universidede
do Estado do Parana Nao consta Em processo de criagdo
UENP: Universdade Reitoria: Suporte
Estadua do Nortedo Administrativo e Técnico:
Parana www.uenp.edu.br Auditorialnterna
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Fonte: pesquisas redizadas pela autora nos sites em novembro de 2012

Outro importante destaque que vae ressaltar € que, apesar da criagéo
do Sisema, em 2007, o Edado n& havia promovido nenhuma
implementagZo de Controle Interno até 2011, quando foi criada a Secretaria
de Controle Interno e sistemas informeatizados foram instalados com
instrugdes para os érgaos do Estado para que as universidades fornecessem
informagdes entre s.

Como ja mencionado anteriormente, ha que e diferenciar o Controle
do Governo do Estado sobre asAutarquias (pautado no principio datutela) do
Controle que deve s redlizado pelas préprias Autarquias (pautado no
principio da autotutela), pois consderando a especificidade das atividades
universitirias, a andlise de sua eficiéncia requer critérios de andlise e
avdiaco especificos de sua area de atuagdo, havendo, portanto, anecessdade
da prépria universidade discutir e refletir em seus colegiados sobre tais
critérios.

Neste mesmo sentido, o Tribuna de Contas do Estado do Paran& tem
pressonado os orgdos publicos paraneenses  individudmente  a
implementarem suas unidades de Controle Interno. As instrugdes fornecidas
pelo Tribuna de Contas do Estado do Parana para apoio ata implementacéo
remete & documentacao disponivel pelo Tribunal de Contas daUnido.

Com relagéo &s as universidades plblicas paranaenses, congtatou-se
que estas ndo possuem uma unidade de Controladoria, a excecdo da
Universdade Estadud do Oeste do Parand - UNIOESTE, conforme se
verificou nos organogramas e normas indtitucionais. Em aguns casos,
verificou-se que foi criada a funcdo de Auditor ou Coordenador de Controle
Interno, porém, muitas vezes ndo estando especificadas no regimento ou
estatuto das universidades disponibilizados na pégina.

Como ja mencionado anteriormente, a Controladoria Geral do Estado
passou a compreender a Ouvidoria do Estado e a Corregedoria, possui 0
status de Secretaria de Estado vinculado ao Governo, possui 0 SIAC (Sistema
Integrado de Avaliacéo de Controle), onde os 6rgaos estaduais, por meio de
seus agentes de controle interno, respondem as informagdes, cabendo a
Controladoriaaandise e emisséo de reladrio das atividades redizadas, sendo
referentes as &eas. Acompanhamento de Gestéo; Adminigtrativa; Financeirg;
Plangjamento e Recursos Humanos.

Dessa forma, verificarse, tal como a Controladoria Gerdl da Unido, a
mesma tendéncia da Controladoria do Governo de Edtado do Parana de
assumir as regponsabilidades pela andise e tomada de decisio a repeito dos
resultados levantados pela controladoria interna, ndo fazendo qualquer
distingdo com relagéo aos 6rgaos da administragdo indireta, e restringindo as
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universidades a merafuncéo de prestadora de informagoes.

Provavelmente por edta razdo que muitas universidades ainda néo
edruturakam uma  unidade de Controladoria, apenas designando um
responsavel paraaimentar o sistemada Controladoria do Estado.

Assim, as observagles gpontadas na andlise da unidade de controle da
UFSC a respeito das dificuldades que podem ser geradas por forma de
atuacdo dos agentes de controle, sem o devido poder decisrio na organizacdo
em que dua, e a estruturacdo do controle interno nestes moldes, cabem
também as universidades.

Com relacdo ao ambiente educacional na esfera estadual, esse também
tem ddo afetado pelas mesmas razdes explicitadas anteriormente. Cabe
resdtar que, no Estado do Parand, em dezembro, foi implementado um
ingrumento de avdiacdo do Estado, por meio do Parecer n° 081/2012 do
Consglho Estadud de EducagZo, igudmente utilizado nos processos de
regulacdo da educacdo superior, apesar das universdades estaduais
paranaenses estarem participando do ENADE e das avaliagbes do INEP.

Da mesma forma, as universdades estaduais tém participado dos
programas governamentais, e assumido diversos compromissos e
responsabilidades, 0 que tem iguamente as universidades federais, tornado as
aividades mais complexas, dindmicas e competitivas, pois, a concorrer
(como PARFOR, PDE, entre outros), amplia e diversifica sua atuagdo e seu
volume de trabaho, muitas vezes sem a respectiva contrataco docente e
técnica, ab mesmo tempo em que ha uma pressio por inovacdo continua e
aumento da demanda por qualidade.

Cabe ainda resdtar que iNsercdo nos programas governamentais
federais também tem se estendido para as estaduais, 0 que aumenta a
imprevisibilidade na organizagZo, pois observa-se a0 longo das condantes
dterndncias de gestbes que 0s programas governamentais tém sua
manutencdo dependente dos resultados deitorais, tendo em vista que ha a
tendéncia de se manterem quando os gestores politicos escol hidos sfo de uma
mesma coligagd politica, e costumam ser extintos ou completamente
dterados quando estes gestores escolhidos politicamente pertencem a
ditintos partidos politicos ou coligagdes, como uma estratégia de marketing
politico de diminacdo damemdria da oposi¢éo politico-partidéria

A respeito da Tradicdo e Cultura, as universidades estaduais tém
sofrido as mesmas dteragies explicitadas na descricéo da esferafederal.

Com rdlacio a andise da edtrutura, ainda que néo tenha havido a
participacdo dos servidores responséveis pelo controle por meio do
indrumento da pesquisa, as informacBes das paginas das universidades
forneceram dados importantes para a andise da universdade e das
concepgdes que estdo sendo adotadas no ddineamento desta nova unidade
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nes universdades, as quais S0 tratadas no item especifico de cada
Universidade.

De uma forma gerd, a edrutura das universdades esteduais
paraneenses € semehante a da UFSC, diferindo gpenas em agumeas
caracterizagBes das unidades como: Orgéo de assessoramento ou 6rgdo
suplementar ou pré-reitoria, ou secretaria. No entanto, de uma forma gerd,
estdo organizadas conforme suas atividades. ensino, pesquisa, extensio e
gestdo universitéria em suas edtruturas adminidrativas, isto € nestas ha uma
divisio funcional. No entanto, as atividades académicas estdo organizadas por
areas de conhecimento, nas quais sBo desenvolvidas todas as atividades
ensino, pesguisa, extensio e gestéo, organizadas com certa autonomia, isto €,
uma estrutura divisiond na qua se oferece 0 ensino, a pesquisa e a extensio
em determinada érea, podendo-se considerar que se dispde de determinado
produto em cada um destes centros.

Na perspectiva de Sobral; Peci (2008), pode-se considerar que estas
universdades possuem uma Estrutura Matricid. Como as unidades de
controle se constituem em uma unidade administrativa, possivelmente seguird
atendénciade se edruturar internamente de formafuncional.

421 Universdade Esadual deMaringa— UEM

O Edatuto e 0 Regimento da Universidade Estadud de Maringa
(UEM, 2013) somente retratam as estruturas:

I. Org@os de deliberacio superior:
a) Consglho Universitério;
b) Consdho de Ensino, Pesquisa e Extensfo;
¢) Consglho de Administragzo;
d) Consdlho de Integragéo Universidade-
Comunidade.

I1. Orgéos executivos:
a) Retorig;
b) Unidades Universitarias (Centrose
Departamentos);
¢) Orgéos Suplementares

I11. campusregionais.

Edas normas ndo especificam as unidades que compdem tais
estruturas, mas apenas fazem mencdo que a organizacdo e atribuigdes dos



166

Orgdos constardo de regulamento préprio, aprovados pelo Consglho
Universitaio.

O Organograma da universidade (UEM, 2013B) disponivel na pagina
da Assessoria de Plangiamento, gpresenta apenas as seguintes subunidades:

a Assessoriade Comunicagdo Socid;
b) OuvidoriaGerd daUEM;

c) GabinetedaReitorig;

d) Assessoriade Plangamento;

€) ProcuradoriaJuridica.

A pesquisa na pagina da Universidade (www.uem.br) apenas consta o
aess0 a0 ouvidor da Universdade por meo da pagina
http://indianapolis.uem.br/ouvidorial na qua conga o formulario eetrénico
paradeniincias, reclamacfes, entre outros, € 0 seguinte texto:

A Universdade Edtadua de Mainga acaba de
implantar sua Ouvidoria Gerd, destinada a conhecer
melhor suas reclamagBes, dlvidas, criticas eou
sugestdes. Sua mensagem  s@ recebida pea
Ouvidoria Geral, que tratar4 do assunto com toda
discricdo e seriedade, garantindo uma resposta &s
questdes de seu interesse no prazo maximo de 15 dias
Uteis. Alunos, funcionarios, professores e integrantes
da comunidade externa podem utilizar-se do servico
da Ouvidoria Gerd da UEM. Basta preencher o
formul&io abaixo, ou recebé&lo no seu computador
para envialo pelo correio, fax ou caixa de depdsito da
Ouvidoria Gera em frente ao Banco Itall (campus-
sde).

Deda forma, ndo se condata a previsio nem do agente de controle
interno, nem da estrutura de controle interno na Universidade.

As informacOes disponives, na pagina da Universidade, permitem a
andlise de suaestrutura, daqual se obtém o seguinte perfil (Quadro 15):

Quadro 15 - Perfil da Estrutura da Unidade de Controle da Universidade -
UEM

o | Diferenciacio Horizontd:

Q| 1 Tarefa: Especializada/N&o-Espedializada:

B| Ainda que se possam apenas considerar, como atribuigdes do agente de
5 controle interno, as definidas pela Controladoria Geral do Estado, é possivel

i



http://indianapolis.uem.br/ouvidoria/
http://indianapolis.uem.br/ouvidoria/formulario.doc
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identificalas como tarefas especidizadas, envolvendo normeativas técnicas
desta Controladoria e que requerem conhecimentos das aess de
Administracdo, Ciéncias Contébeis, Economiae Direito.

2. Divisdes: NUmero de Cargos de Supervisdo/Especidizaco das Divisies:
ndo consta

Diferenciacéo Vertical:

1. Niveisde Supervisao: ndo consta

2. Cargosde Supervisio x Cargosde Producao:

N&o ha cargos de produgéo, ndo havendo, portanto, cargos de supervisio,
sendo 0 agente responsavel penas pel as proprias atividades.

Disperséo Geogréfica (organogramada universdade: UEM, 2013B)

N° L ocalidade Fora da Sede:

H& sais campi fora da sede: Regiond do Noroeste (Diamante do Norte),
Regiona de Goioeré, do Arenito (Cidade Galicha), Regiona de Cianorte,
Regiona de Umuaramae Regiond do Vdedo Ivai (Ivaipord).

2. Amplitude do Controle— Distribuicdo de Subordinados:

Numero de subordinados por Divisio: ndo consta

Nimero de subordinados da Direcio do Orgo: néo consta

3. Departamentdizagdo - Formade agrupamento de tarefas:

N&o conga

4. Processo Decisorio - Formas do Processo Decisorio

Pode-se consderar que é centrdizado na figurado agente de controle, tendo
em vistague ndo ha outros agentes atuando consigo.

5. Formaizagéo - Normas e Procedimentos

Ainda ndo ha formdizacio concretizada no Estatuto e Regimento da
universdade, ou em Regimento da unidade & qud vird a ser vinculada
Provave mente esteja em processo de gprovagdo nos colegiados.

6. Varidveisda Estrutura

1. Tamanho e Estrutura
As seguintes caracterigticas revelam as dimensdes da Universidade (Fonte:
UEM, 2013C, Ano Base: 2012):
a NUmero de Académicos da Graduagéo: 22.199
b) NUmero de Cursos de Graduacdo: 67
¢) NUmero de Académicos da Pos-Graduaggo Graduaggo
(stricto elato sensu): 5.350
d) NUmero de Cursosde Pos-Graduagdo (dtricto elato sensu): 164
€) Numero de Docentes: 1.572
f) Numero de servidores daédrea Administrativa 2.654

Estrutura (Fonte UEM, 2013C, Ano Base: 2012):

Unidades da Adminigtragéo: 07

- Reitoria; Pro-Retorias de Administragdo, de Ensino, de Extensdo e
Cultura, de Pesquisa e Pds-Graduagdo, de Recursos Humanos e
Assuntos Comunitérios, Prefeiturado Campus, Hospitad Universitério.

Unidades de Ensino, Pesquisa e Extenséo: 13
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- Campi: Regiona de Cianorte, Regiona de Goioeré, Regiond de Cidade
Galicha, Regiond do Noroeste (Diamente do Norte), Regiond de
Umuarama, Regiond do Vae do Ival (Ivaipord); Centros. Ciéncias
Agréarias, Ciéncias Bioldgicas, Ciéncias da Salde, Ciéncias Exatas,
Ciéncias Humanas, Letras e Artes, Ciéncias Sociais Aplicadas, de
Tecnologia

Orgaos Suplementares: 14

- Biblioteca, NUcleo de Processamento de Dados, Centro de Educacéo
Infantil,Restaurante, Escola de MUsicalmprensa, Colégio de Aplicagdo
Pedagdgica, Nuceo de Educagdo a Disténcia, Indituto de Linguas,
Cord Universitario, Museu, Editora, Universidede Aberta & Tercdra
Idade, Fazenda Experimental de Iguatemi.

2. Tecnologia

O uso de softwares especifico para a &rea de Controladoria provavel mente é

0 imposto pela Controladoria do Estado. Como ainda néo ha a estruturacéo

da unidade na universdade, sugere-se que inexistente um respectivo sistema

de informacdo, e provavelmente as informagbes levantades para a

Controladoria do Estado sfo oriundas de tecnologias especificas de cada

0rgéo da universidade, tal como o sistema académico, os sistemas da Pro-

Retoriade Administracgo, entre outros verificados nas paginas especificas.

Fonte: Dados secundarios (2013)
4.2.2 Universdade Esadual deLondrina- UEL

A Universidade Estadud de L ondrina encontra-se em um estagio mais
avancado com relagdo a estruturacdo de seu controle interno, pois tal como a
Universdade Federd de Santa Cataring, foi criada a unidade de Auditoria
Interna.

O Artigo 109 do Regimento da UEL (UEL, 2013) prevé, dentre os
0rgdos da Reitoria, a Assessoria de Auditoria Interna - AAI. No seu Artigo
110, sho gpresentadas as fungdes dos designados para estes Orgaos, as quais,
no entanto, s8o bastante genéricas, em razéo da diversidade destes 6rgéos.

A unidade de Auditoria Interna possui uma pagina especifica no site
da Universdade (UEL, 2013B), onde se explicita com mais clareza sobre a
edtrutura e suas findidades. Conforme consta na pégina, 0 Regimento da
Retoriadefine nos artigos 24 e 25 que aAAl:

Arnt.24. A Assessoria de Auditoria Interna dirigida por
um auditor, é 6rgdo de assessoramento direto do
Reitor, tendo por findidade examinar, a priori,
concomitantemente ou a posteriori os atos e faos
administrativos e académicos de todaa Universidade.
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Ant.25. A auditoria € de naureza tanto financeira
quanto operaciona e compreende 0 exame, pesquisa,
investigaggo, andise, avaliago e critica de atos, fatos,
papdis, registros, procedimentos, ocorréncias e
stuagBes, com afindidade de atestar sualegitimidade,
exatiddo, conveniéncia, oportunidade, conformidade
em normeas expressas ou padrdes recomendaveis, nas
aress.

a) econdmi co-financeiro-contabil

b) académica

¢) adminigrativa

E importante ressdtar que o Regimento da Reitoria prevé o controle
prévio, concomitante e a pogteriori, o que amplia as fungdes da Auditoria para
aém do sentido de smplesfiscdizacao.

A pagina (UEL, 2013B) consta ainda 0 objetivo, a miss3o e os
principiosdaAAl, quais sgam:

Objetivo

Desenvolver agBes que possam auxiliar na garantiada
eficiéncia e dfickia de gestéo e obtengdo dos
resultados indtitucionais pretendidos nas é&ess.
administrativa, contébil-financeira, académica e
asssténciahospitdar.

Missdo

A Missfo da AAl estd voltada para a auagdo em
parceria com a administracdo da UEL e as Unidades
Executivas, na busca peo  desenvolvimento
ingtituciona e a excdéncia na gestéo dos recursos
publicos e quaidade dos servigos prestados mediante
auditorias preventivas e propostivas.
Principiosbasicosda AAl

Os principios basicos que norteiam as agdes da AAI
0. Probidade, Legdidede, Razoabilidade,
Legitimidade, Motivacéo, Economicidade, Eficiéncia,
Impessodidade e Publicidede.

A concepcdo da diferenca entre Controle Interno e Auditoria é
gpresentada na pagina (UEL,, 2013B), no tdpico de acesso: Controle Interno.
Segundo consta no texto deste tdpico, é adigtingao:

As atividades de auditoria e controle interno sfo
ciclicas por objetivarem fins comuns - excdéncia e
qudidade de gestéo dos recursos publicos - por meios
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diferentes. Enquanto a Auditoria objetiva o exame de
aos e fatos paa aestar a sua legitimidede e
conformidade com normas vigentes e padrdes
recomenddvels, o Controle Interno consiste em um
plano organizaciond de méodos e procedimentos
ordenados, adotedos para sdvaguardar Ativos e a
eficiénciade gestfo e de execuco financeira

Ressatam-se, ainda neste tpico, 0s objetivos do Controle Interno e as

ingrumentos de controle daUEL, quais ssjam (UEL, 2013B):

Objetivos:

a) Sdvaguadar os intereses inditucionas
relaivos a protegdo do patrimonio contra
quaisquer perdas e riscosdecorrentes de fahas
néo intencionais (estruturacdo incorreta  de
processos, organizacdo ou  edratégia) ou
propositais (etitudes fraudulentas e contra os
interesses daingtituicao);

b) Monitorar a precisfo e a confisbilidade de
dados financeros, reatdrios contébeis e
operacionais relativos a geragio de informagbes
adequadas e oportunas, fundamentais no campo
gerencid e administrativo, para compreensdo dos
fatos e eventos redlizados na institui ¢o;

¢) Etimular a eficiéncia operaciond e reducdo de
custos, promovendo-se de todos os meios
necessérios a conducdo de tarefas de forma a obter
entendimento, aplicacdo e acdo tempestiva e
uniforme;

d) Veificar aaderéncia asleis, regulamentagbes e
diretrizes da administracéo superior, assegurando
gue as politicas e procedimentos definidos sgam
adequadamente executados e repeitados.

Instrumentos de Controle— UEL:

a) Ativo e Execucgdo Financeira BANCO DE
DADOSDO SISTEMA UEL

b) Monitoramento de Processos de Trabaho:
FLUXOGRAMA DE MAPEAMENTO

¢) Legendas de Huxograma.

A andise dos objetivos da unidade de Auditoria e do Controle Interno

remete a uma complementariedade, gpontando para o entendimento de que a
unidade ira desenvolver o Controle Interno néo gpenas pela verificacdo das
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atuagdes, mas também pela promog¢do “de todos os meios necessarios a
conducgo de tarefas de forma a obter entendimento, aplicagéo e agdo”, como
citado(UEL, 2013B). E interessante observar que esta unidade da UEL,
gpesar de estar caracterizada como uma Assessoria, adota uma postura mais
pré-ativa a0 invés de mera propositora de agdes. Por outro lado, ndo ha
mencdo da participacdo desses profissonais nos procesos de tomeada de
decisio e no processo de plangiamento na Universidade, 0 que gera as
dificuldades ja gpontadas naandise daUFSC.

Outra caracteristica verificada na organizacdo do sistema de controle
da Universdade € a atuacdo da Ouvidoria exigente na Universdade, apesar
de ndo estar previsto no Regimento Geral nem no Regimento da Reitoria. A
Ouvidoria possui a pagina: http://www.uel .br/ouvidoria/portal, onde esclarece
que objetiva principal mente auxiliar no aperfeigcoamento do Estado e nabusca
da eficiéncia e audteridade adminigtrativa da Universdade Estadud de
Londrina, tendo como foco a auagdo nas atividades de Ensino, Pesquisa e
Extensdo. N& ha menco da parceria da Ouvidoria com a Auditoria, que
seriafundamental para consolidar o sistemade controle da Universidade.

Nesse mesmo sentido, néo foi localizada nenhuma mencgéo a fungdes
correicionais na Universdade, as quais se condtituiriam no controle da
auaco do servidor publico. Apenas foi localizada uma pequena mengdo no
Artigo 15 do Regimento da Reitoria que trata das competéncias da Assessoria
Juridica, a quem cabe: “estabelecer normas para os inquéritos administrativos
que forem determinados pelo Reitor ou outras autoridades da Universidade e
orientar os trabalhos das respectivas comissoes” (UEL, 2013). Da mesma
forma, o desenvolvimento desse controle pela Auditoria seriaimportante para
consolidar o sistemade controle da Universidade.

As informagdes disponivels, na pagina da Universdade (UEL,
2013B), permitem a andise de sua edtrutura, da qual se obtém o seguinte
perfil (Quadro 16):

Quadro 16 - Perfil da Estrutura da Unidade de Controle daUEL :

Diferenciaco Horizontd :

1 1. Tarefa: Especializada/Nao-Especializada:

As dividades desenvolvidas pela Auditoria, conforme congta também no
1 Regimento da Reitoria (UEL, 2013B), é possivel identificalas como tarefas
especidizadas, envolvendo normativas técnicas e tratamento de informagtes
que requerem conhecimentos principamente das aress de Administracéo,
Ciéncias Contdbeis, Economiae Direito.

1. Cadeiade
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2. Divisdes. NUmero de Cargos de Supervisdo/Especidizacdo das Divisdes.
néo consta

Diferenciacéo Verticd:

1. Niveis de Supervisao:

A Auditoria é redizada na Sede e no Hospitd Universtéio. Desta forma,
pode-se inferir que a Auditoria da Sede desenvolve a supervisio do controle
redizado na Auditoria do Hospital, 0 que se condlituiria em um nivel de
Supervisio gpenas.

2. Cargosde Supervisio x Cargosde Producéo:

Dos mencionados na pagina da Auditoria, pode-se considerar como cargos de
producdo a Secretéia do Auditor e a equipe de gpoio técnico composta por
quatro profissionais na Sede e dois profissionais no Hospita Universitario

Dispersio Geogréfica

N° Localidade Fora da Sede:

De acordo com o Regimento Gerd da Universdade (UEL, 2013) esta néo
possui campi externos.

2. Amplitude do Controle— Distribuicgo de Subordinados:
Numero de subordinados por Divisio:
Sede 5
Hospitd Universtario: 2
Numero de subordinados da Direcio do Orgdo: 07

3. Departamentdizagdo - Formade agrupamento de tarefas:
Por Processos: controles financeiros, contdbels e operacionais, controle do
patrimoénio, controle da legaidade, do cumprimento de regulamentagbes e
diretrizes da administragdo superior, e da execugdo das politicas e
procedi mentos definidos.

4. Processo Decisorio - Formas do Processo Decisorio
Pode-se consderar que € centrdizado na figura do Assessor, conforme
especificado na Norma Interna n® 11(UEL, 2013B), a qua destaca que os
Auditores internos do HU, e no Campus, sfo subordinados direta e
hierarquicamente ao Assessor de Auditoria lnterna.

5. Formaizag&o - Normas e Procedimentos

A formadizaggo das normas e procedimentos € uma caracteristica importante
verificada na unidade da UEL, a qud ocorre por meio de diretrizes
especificadas no Regimento Interno da Reitoria e por meio de Normas Internas
de Auditoria, as quais sfo disponibilizadas na pagina e eclarecem sobre os
procedimentos a serem adotados na Auditoria Tais agdes, dém de
demonstrarem trangparéncia das agbes da Auditoria, estimulam a cultura do
autocontrole, pois os dirigentes compreenderdo a importancia do controle e
passardo a observar os seus resultados e buscar o cumprimento de suas metas e
aregularizacdo de suas agles.
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1. Tamanho e Estrutura

As seguintes carecteristicas revelam as dimensbes da Universidade (Fonte:
UEL, 2013C, Ano Base: 2012):

a) Ndmero de Académicosda Graduagdo:. 15.519

b) NUmero de Cursos de Graduagéo: 66

¢) Numero Académicos Pés-Graduago (drito e lato sensu). 4.900

d) NUmero de Cursos de Pés-Graduag@o (stricto elato sensu) 213

€) NuUmero de Docentes: 1.676

f)  NUmero de servidores da&rea administrativa: 3.637

Estrutura (Regimento Gerd, UEL, 2013):

Unidades da Administragéo

Orgdosda Reitoria: 14

- Gabinete da Reitoria; Secretaria Geral dos Orgaos Colegiados Superiores;
Pro-Reitorias: de Graduagéo, de Pesquisa e Pos-Graduagdo, de Extensio,
de Administracio e Finangas, de Recursos Humanos, de Plangamento;
Coordenadoria de Processos  Sdetivos,  Prefeitura do  Campus
Universitario; Procuradoria Juridica; Assessoria de Auditoria Interng;
Assessoriade Relagfes Internacionals, Assessoriade Tec.ade Informagéo.

Unidades Universitérias. 09

- Centros. Letras e Ciéncias Humanas, Ciéncias Biologicas, Ciéncias
Exatas, Estudos Sociais Aplicados, Ciéncias da Salde, Educacéo,
Comunicagio e Artes, Ciéncias Agrarias, Tecnologia e Urbanismo,
Educacgo Fisicae Esporte.

Orgéos Suplementares; 15

- Museu Higtdrico de Londring, Clinica de Psicologia, Museu de Ciéncia e
Tecnologia de Londrina, Escritério de Aplicacdo de Assuntos Juridicos,
Escritério de Aplicagdo de Asuntos Socioecondmicos, Hospita
Universitario, Clinica Odontolégica  Universitaria,  Clinica  de
Especididades Infantis, Laboratorio de Medicamentos, Colégio de
Aplicagdo Pedagdgica, Casa de Cultura, TV UEL, R&dio FM UEL,
Hospitd Veterinério, Fazenda-Escola.

Orgaosde Apoio: 06

- Biblioteca, Laboratorio de Tecnologia Educaciond, Servico de Bem-Estar
aComunidade, Editora, Sstemade Arquivosda UEL, Agénciade
Inovagdo TecnolGgicada UEL.

2. Tecnologia

Verificase na Norma Interna n® 16 (UEL, 2013B) que a Assessoria utiliza-se

do ssema da Universidade para o acompanhamento das providéncias e

resultedos das recomendagBes de auditorias redlizados, assm como a0

especificar sobre os Instrumentos utilizados, refere-se ao Banco de Dados do

Sstema UEL. Desta forma, percebe-se que a Universidade possui um sstema

de informagé que possibilita a formaizagd e o controle por meio de

tecnologias dainformagao.

6. Vaidvesda Esrutura

Fonte: Dados secundarios (2013)
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4.2.3 Universdade Egadual do Oestedo Parana— UNIOESTE

A Universdade Estadua do Oeste do Parand, conforme congta na
pagina (UNIOESTE, 2013), possui duas unidades de controle: a Auditoria
Interna e a Controladoria Interna

Nao h&d mencdo da estrutura Auditoria ou Controladoria especificada
no Estatuto e ndo ha mencdo da edrutura Auditoria ou da edtrutura
Controladoria especificada no Regimento Gerd (UNIOESTE, 2013). No
Regimento, apenas menciona-se que, vinculado a Reitoria, ha pro-reitorias,
Orgdos suplementares, fazendo uma observacdo quanto ao Hospita
Universitario, h& 6rgaos de gpoio, assessorias e a SecretariaGeral.

Desta forma, ndo estd especificado, no Regimento Gerd, qua a
natureza da unidade de Auditoria ou da unidade de Controladoria que
constam na paginada UNIOESTE (UNIOESTE, 2013B e 2013C), ou sga, s2
ambas S50 uma assessoria, um 6rgdo de gpoio ou um 6rgdo suplementar. Nao
S0 especificadas também no Organograma da UNIOESTE (UNIOESTE,
2013D).

O Organograma da Reitoria da UNIOESTE (UNIOESTE, 2013D), no
entanto, retrata ambas as unidades em uma Unica unidade “Auditoria e
Controladoria”, vinculada a Reitoria, abaixo das Assessorias e outros 0rgaos,
eacimadas Pro-Reitorias.

Na pagina da Auditoria Interna, esta é definida como (UNIOESTE,
2013B):

A Auditoria Interna € uma unidade técnica exercida
por um Auditor-Chefe, responsavel  pelo
assessoramento aos  Conselheiros  Superiores,  a
Reitoria, aos Campi e HUOP, tendo como findidade
examinar ‘“a priori”, concomitantemente ou “a
posteriori”, atos e fatos administrativos de toda a

Universidade.

Verificase que, apessr de mencionar como findidade exercer os
controles, a priori, concomitante e a posteriori, explicita que a natureza do
orgdo é fiscdizadora, cuja findidede é aedtar legitimidade, exatidéo,
conveniéncia, entre outros, 0 que setrata de verificagdes a posteriori. E o texto
mencionado (UNIOESTE, 2013B):

A Auditoria Interna é de natureza fiscalizadora e
compreende exame, peuisa, investigacdo, andise
sobre  documentos,  registros,  procedimentos,
ocorréncias e outras situagbes com a findidade de
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aestar sua legitimidade, exatiddo, conveniéncia e
oportunidade em conformidade com as normas
expressas ou padrdes recomendaves.

A importancia da Auditoria é também retratada na pagina
(UNIOESTE, 2013B):

A Auditoria Interna € de relevancia edtratégica e se
condtitui em um conjunto de procedimentos que
funciona por meo do  acompanhamento,
recomendagdo, proposicdo e veificagdo  do
dinhamento e da aderéncdia das inicidivas aos
objetivos estratégicos congantes do Plano de
Desenvolvimento Ingtitucional.

As dtividades da unidade sf0 as seguintes listadas (UNIOESTE,
2013B):

1.0 plangamento e a execugdo das atividades de
auditoria;

2. O desenvolvimento e a proposicio de novos
insgrumentos e mecanismos de trabaho que possam
raciondlizar e tornar mais efetiva a dividade de
auditoria;

3.0 fornecimento, a0 Reitor, de informagdes reletivas
a0 desempenho da indtituicdo de modo a subsidiar sua
&0

4.A proposicéo de dteragbes ou gperfeicoamento dos
procedimentos existentes,

5.A mudanca de procedimentos de acordo com as
determinagBes do Tribuna de Contas do Estado;

6.0 desempenho de outras atividades correl atas.

S20 destacados, ainda, os procedimentos, as competéncias e as &eas
(UNIOESTE, 2013B), respectivamente, da referida unidade, como segue:

Procedimentos:
a) Plangar e executar as aividades de auditoria
b) Propor novos instrumentos e mecanismos de
trabdho paa raciondizar as dividades de
auditoria.
¢) Resguardar a independéncia da Auditoria
Interna.



176

d) Propor as dteragbes ou aperfeicoamento na
Resolucdo que trata de Manual de Auditoria
Interna

€) Sigematizar as atribuigdes, estabelecer normas
e procedimentos parao trabalho da auditoria

f) Estabelecer programas de auditoria e métodos
de trabaho daauditoria

Competéncias.

1) Assessorar, orientar, acompanhar e avaiar os
aos de gestdo adminidrativos, orcamentarios,
financeiros, patrimoniais, operacionais, contabeis,
académicos e recursos humanos.

2) Acompanhar e implementar as recomendagdes
e determinagbes do Tribund de Contas do Estado.

3) Prestar gooio aos responsaves pda
Controledoria Interna.

4) Examinar e emitir parecer sobre a prestacio de
contas anud daUnioeste.

5 Hscdizar as gplicagbes dos  recursos
envolvendo convénios, contratos, acordos e outros
congéneres.

6) Promover diligéncias em todas as Unidades da
Unioeste.

7) Examinar os resultados em gerd quanto a
economicidade, a eficiéncia a dficikcia e a
efetividade.

8) Obter acessp a todas as dependéncias da
Ingtituicdo, assm como a documentos, vaores e
livios  condderados  indisgpensavels @
cumprimento de suas atribuigdes, ndo podendo ser
sonegado  nenhum  processo, documento  ou
informagao.

Aress,

a) Administrativo

b) Contabil

¢) Financeira

d) Operaciond

€) Orcament&ria

f) Patrimonia

g) Recursos Humanos

h) Académica

i) Programas Regimentais
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Verificase que a Unica mencdo em relacdo a Controladoria é a de
“prestar apoio aos responsaveis” por esta unidade. Desta mencdo pode-se
considerar que sdo unidades didtintas que atuam paralelamente.

A respeito da Controladoria Interna, é destacada na pagina desta
unidade a seguinte definicdo (UNIOESTE, 2013E):

A Controladoria Interna - Cl é unidade técnica de
controle interno, que atua em consonancia com a
Controladoria Geral do Estado, sua atuacéo obedece
a0 determinado pea Controladoria do Estado que
encaminhg, via Sistema, as aribuigbes a serem
desenvolvidas na Reitoria e demais unidades.

Veificase, portanto, que esta unidade dua para aender a
Controladoria Gerd do Estado, apesar de se definir como uma unidade de
controle interno, o0 que envolveria outras formas de controle, inclusive as
especificadas pela Auditoria.

A pagina contém ainda o rol das seguintes competéncias da
Controladoria Interna (UNIOESTE, 2013E):

a A veificagdo s o disposto no Sstema de
Controle Interno foi redlizado em obediéncia aos
principios congtitucionas, normas internas e préicas
de gestéo;

b) A aoreciacdp das contas das Unidades da
Universidade;

c) A gpreciacdo dalegalidade dos atos de pessod;
d) A redizacdo de diligencias e inspegBes de
natureza  contebil,  financeira,  orcamentéria,
operacional e patrimonia nas Unidades e Orgéos da
Unioeste;

e A fiscdizagd das aplicagbes dos recursos
proprios e dos repassados peo Estado mediante
convénios, acordos, g ustes ou outros congéneres,

f) O acompanhamento das gplicagdes com gastos em
observancia aos limites, procedimentos, normas e
legidacéo;

0) A wlicitagd de esclarecimentos quando houver
indicios de depesas ndo autorizadas;

h) O acompanhamento do cumprimento das
solicitagBes e recomendacOes feitas pela Controladoria
Interng;
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i) A daboracip de rdadrios sobre mudangas ou
adaptaghes nos procedimentos de rotinas adotadas
parapadronizacgo, €ficiéncia e eficacia das operagies,
j) O desempenho de outras atividades corrdl atas.

k) O cumprimento as diligncias licitadas pela
Secretaria de Controle Interno do Estado, que devemn
ser feitasin loco junto as unidades e Reitoria

A respeito das unidades de atuacdo da Controladoria Interna sdo as
mesmas da Auditoria (UNIOESTE, 2013E): Reitoria, Hospital Universitario
e Campi (Foz do Iguagu, Francisco Betréo, Marechad Céndido Rondon e
Toledo). Com relacdo as &eas de auacdo, a Controladoria atua com o
controleinterno das seguintes éreas (UNIOESTE, 2013E):

a) Administrativos
b) Contébeis

¢) Financeiros

d) Operacionais

€) Orcament&rios
f) Patrimoniais

Ambas as unidades disponibilizam, em suas paginas, um espaco paraa
gpresentacéo de denlincia. A Auditoria Interna e a Controladoria Interna
definem este espaco da mesma forma, qua sga (UNIOESTE, 2013B e
2013E):

Este € um dos canais para receber denlincias sobre
aos e faos geradores de inconformidades na
Unioeste. A dentincia deve abranger as Unidades e
Org?os vinculados & Unioeste sobreirregul aridades na
utilizacdo de recursos, de bens parimoniais, entre
outros.

Verificase que ndo ha nenhuma mencdo a Auditoria Interna pela
Controladoria Interna, que esta lista como sua competéncia a redlizagéo de
fiscaizaghes e goreciagbes de legdidade, entre outras, que também sio
pertinentes a Auditoria, e a Controladoria também lista &reas de atuacéo
também comuns a Auditoria, e ambas recebem dentlincias. Desta forma, néo
et clara a rdlagdo entre ambas as unidades e a distingdo dos papéis de cada
uma

A exigténcia de um setor de Ouvidoria ou de Corregedoria ndo foi
constatada no Estatuto ou Regimento da Universidade, nem na pagina da
Universdade. Isto leva a condderar que o pape de Ouvidor eta sendo
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exercido por edtas duas unidades de controle. No entanto, estas ndo possuem
uma conexao com o controle interno da atuagéo de seus agentes publicos, o
gue é gerd mente realizado por unidades de corregedoria.

Este cen&io parece demonstrar que a Controladoria € ainda uma
criacdo recente, em resposta as demandas geradas pela estruturacdo da
Controladoria Geral do Estado, e ainda esta por consolidar-se na organizag2o.
Apesar desta forma dissociada de Controladoria e Auditoria, a propodta de
controle interno da Universidade € avancada, pois j& incorpora as funcBes de
Ouvidoria e apresenta funcBes pro-etivas, como a de promover diligéncias,
em uma perspectivamais ampla de atuacdo do que a de mera assessoria.

No entanto, cabe apontar que esta Universidade, da mesma forma que
na UEL, ndo h&d mencdo da participagio destes profissonais nos processos de
tomada de decisfo e no processo de plangiamento na Universidade, o que
geraas dificuldades ja gpontadas naandise da UFSC.

As informagdes disponiveis, na pagina da Universidade (UNIOESTE,
2013F), permitem a andlise de sua estrutura, da qua se obtém o seguinte
perfil no quadro 17:

Quadro 17 - Perfil da Estrutura da Unidade de Controle daUNIOESTE

Diferenciacéo Horizontd :

1. Tarefa: Especializada/Nao-Especializada:

As atividades desenvolvidas pela Auditoria e pda Controladoria,
conforme especificado nas paginas (UNIOESTE, 2013B e 2013E), €
possivel identifichlas como tarefas egpecidizadas, envolvendo
normativas técnicas e tratamento de informagBes que requerem
conhecimentos principdmente das &eas de Administragdo, Ciéncias
Contébeis, Economiae Direito.

2. Divisdes Numero de Cargos de Supervisio/Especidizacdo des
Divisies: 1

78680

Diferenciacéo Verticdl:

1. Niveis de Supervisio:

A Auditoria e a Controladoria redlizam atividades na Sede (Reitoria), no
Hospita Universitario, e nos Campi (Foz do Iguagu, Francisco Beltréo,
Marechad Céndido Rondon e Toledo). Desta forma, verificase que a
Auditoria e a Controladoria da Sede desenvolvem a superviso das
atividades redlizadas no Hospita e nos quatro campi, 0 que se condtituiria
em sasnivels de supervisio.

2. Cargosde Supervisio x Cargosde Producao:

A Auditoria Interna, conforme informado, possui apenas um profissiona
na sede dém do Auditor-Chefe. N&o foi mencionado sobre a existéncia
de profissionais no Hospitd Universitario ou nos Campi.

A Controladoria Interna, por sua vez, somente mencionou sobre a
exigéncia da Controladora-Chefe. N&o foi mencionado sobre a

1. Cadeia de Comando/Complexidade/Grau de Especidi
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exisénciade profissonais no Hospita Universitério ou nos Campi.

Dispersio Geogréfica

N° Localidade Fora da Sede:

A Auditoria e a Controladoria atuam, aém da sede (Cascavel) e no
Hospitd Universitario, nos campi: Foz do Iguagu, Francisco Beltréo,
Marecha Candido Rondon e Toledo.

2. Amplitude do Controle— Distribuicgo de Subordinados.

NUmero de subordinados por Divisgo:

Néo ha Divisdes nem na Auditoria Interna, nem na Controladoria
Interna. Ha apenas uma servidora subordinada na Auditoria Interna. N&o
h&4 subordinados na Controladoria Interna, exigindo apenas a
Controladora-Chefe.

Nimero de subordinados da Direcio do Orgéo: 1

3. Departamentdizagdo - Formade agrupamento de tarefas:

Por Processos. controles financeiros, contédbels e operacionas, controle
do patriménio, controle dalegdidade, entre outros.

4., Processo Decisorio - Formas do Processo Decisorio

Pode-se congderar que é centrdizado na figura do Auditor Chefe, no
caso da Auditoria Interna, e nafigura da Controladora Chefe, no caso da
Controladoria Interna

5. Formaizag&o - Normas e Procedimentos

Ha pouca formdizagdo das normas e procedimentos referentes a
Auditoria Interna e & Controladoria Interna, tanto que as unidades nem
s30 mencionadas no Estatuto e no Regimento Gerd da Universidade.
Nas respectivas péginas apenas constam pareceres, ndo congtando
nenhuma normaquanto aos procedimentos redizados por estas unidades.

6. Varidve sdaEstrutura

1. Tamanho e Estrutura

As seguintes caracterigicas revdlam as dimensdes da Universidade

(Fonte UNIOESTE, 2013F, Ano Base: 2012):

8 Nudmero de Académicos da Graduagéo: 9.295

b) NUmero de Cursos de Graduagéo: 50

€) NuUmero de Académicos Pos-Graduaggo GraduagZo (strito elato
sensu); 1.668

d) NUmero de Cursos de Pés-Graduago(stricto elato sensu) 39

€) Numero de Docentes; 1.229

f)  NUmero de servidores daarea administrativa: 493

Estrutura (Estatuto, UNIOESTE, 2013):

Nivel de Administragiio Superior: ~9

- Gabinete do Reitor; Pré-Reitorias: de Graduagdo, de Pesquisa e Pos-
Graduagén, de Extensip, de Administracdo e Plangamento;
Secretaria  Gerd; Assessorias; Orgdos de Apoio;  Orgéos
Suplementares.

Obs. Assessorias, Orgaos de Apoio e Orgéos Suplementares citados mes
néo especificados.
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Nivel de Administracdo I ntermediéria: =35 (Considerando-s2 5
campus)

- Gabinete do Diretor-Gera de Campus, Assessorias, Secretaria
Adminidrative;  Secretaria  Financeira; Secretaria  Académica;
Orgéos de Apoio e Suplementares

Obs. Assessorias, Orgéos de Apoaio e Orgéns Suplementares citados mas
néo especificados.

Nivel de Administracéo Basica: <16
- Diregdo de Centro: 16 (eyecificado no Boletim de Dados,
UNIOESTE, 2013F)
Cascavel:
Centro de Ciéncias Bioldgicas e daSalide
Centro de Ciéncias Médicas e Farmacéuticas
Centro de Educacdo, Comunicacdo e Artes
Centro de Ciéncias Exatas e Tecnol 6gicas
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Foz do Iguacu:
Centro de Educacéo e Letras
Centro de Engenharia e Ciéncias Exaas
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Francisco Bdtréo:
Centro de Ciéncias Humanas
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Marechal Céndido Rondon:
Centro de Ciéncias Agrérias
Centro de Ciéncias Humanas, Educacéo e Letras
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Toledo:
Centro de Ciéncias Humanas e Sociais
Centro de Engenharia e Ciéncias Exaas
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
- Orgfosde Apaio e Suplementares: ndo especificado

2. Tecnologia

N&o é mencionado a exisénciade sistema de informagdo especifico para
Auditoria ou para a Controladoria Contudo a pégina contém
informagbes que sugerem haver sstemas de informagdes especificos
isolados nas unidades da Universdade. A Controladoria utiliza-se
também do sstema de informagBes da Controladoria Gerd do Estado,
conforme mencionado anteriormente,

Fonte: Dados secundéarios (2013)
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4.2.4 Universdade Esadual de Ponta Grossa— UEPG

Obteve-se informagd na Universdade de Ponta Grossa, via
telefbnica, de que a unidade de Controle ainda esta para s criada
Redmente, verificou-se que, no Regimento e no Estatuto da Universidede,
ndo h& mencdo sobre a unidade. No entanto, verificou-se, no Organograma
(UEPG, 2013) e na pagina da Reitoria da Universdade (UEPG, 2013B), a
existéncia de uma Coordenadoria de Controle Interno e uma Coordenadoria
de Sindicancia e Processo Adminigtrativo. Essas unidades, no entanto, ndo
possuem uma pagina especifica. Dessa forma, verifica-se que os 6rgaos estéo
previstos, porém ainda em fase de edruturacdo que deve estar sob a
responsabilidade pel os coordenadores designados.

Com relacdo a ouvidoria, a Universidade disponibiliza o link
http:/mww.ouvidoriapr.gov.br/, remetendo o reclamante a Ouvidoria Gera
do Estado.

Com relacéo as informacles da estrutura da Universidade, das estéo
digoonivels na pagina, possibilitando a andise de sua dimensio, da qual se
obtém o seguinte perfil ,quadro 18:

Quadro 18 - Pefil da Edtrutura da Unidade de Controle da Universidade -
UEPG

Diferenciacéo Horizontd :

1. Tarefa: Especializada/Nao-Especializada:

Ainda que = possa gpenas consderar como atribuigdes do agente de
controle interno as definidas pela Controladoria Gerd do Estado, as quas
deverdo ser condderadas pelos responsiveis peda estruturacio da
Coordenacéo de Controle Interno, é possivel identificdlas como tarefas
especidizadas, envolvendo normativas técnicas desta Controladoria e que
requerem conhecimentos das &ess de Administragdo, Ciéncias
Contébels, Economiae Dirgto.

2. Divishes: NUimero de Cargos de Supervisio/Especidizacdo das
Divisdes. ndo consta

Diferenciacéo Verticd:

1. Niveisde Supervisao: ndo consta

2. Cargosde Supervisio x Cargosde Producéo:

Ndo ha cargos de produgdo, ndo havendo, portanto, cargos de
supervisdo, sendo 0 agente responsvel gpenas pelas proprias
aividades, no momento.

Dispersio Geogréfica

N° Localidade Forada Sede:

O organograma da universdade (UEPG, 2013B) ha quatro campi fora
dasede Telémaco Borba, Castro, Sio Mateus do Sul, Jaguariaiva

2. Amplitude do Controle— Distribuicgo de Subordinados:

Especidizacéo

1. Cadeiade Comando/Complexidade/Grau de
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Numero de subordinados por Divisio:
N&o h4, no momento. )
Numero de subordinados da Direcéo do Orgéo: N&o ha, no momento.

3. Departamentalizagdo - Formade agrupamento de tarefes:

N2o ha, no momento.

4. Processo Decisorio - Formas do Processo Decisorio

Pode-se considerar que é centrdizado na figura do agente de controle,
tendo em vista que ndo hé outros agentes atuando consigo.

5. Formdizac&o - Normas e Procedimentos

Ainda néo ha formaizago concretizada no Estatuto e Regimento da
universdade, ou em Regimento da unidade aqud virda ser vinculada
Provavd mente esteja em processo de gprovagdo nos colegiados,

6. VaiavesdaEsrutura

1. Tamanho e Estrutura

As seguintes caracterigicas revelam as dimensdes da Universidade

(Fonte: UEPG, 2013C, Ano Base: 2012):

a Numero de Académicosda Graduagdo: 12.039

b) NUmero de Cursos de Graduagéo: 32

¢) Numero de Académicos Pos-Graduagdo Graduago (strito elato
senau): 1.919

d) NUmero de Cursos de Pos-Graduago (dtricto elato sensu): 31

€) NuUmero de Docentes: 859

f)  NUmero de servidores da area administrativa: 814

Estrutura (Fonte: Organograma: UEPG, 2013B):

Estrutura de Assessoramento Superior: 10

- Secretaria da Reitorig; Procuradoria Juridica;, Assessoria de
Comunicagdo Socid; Assessoria de Ceptacdo de Recursos,
Secretaria Especia de Registro de Diplomas; Nicleo de Estudos
em Meo Ambiente; Escritério para Assuntos Internacionas;
Coordenadoria Gerd dos Campi Avangados, Coordenadoria de
SndicAncia e Processo Adminigrativo; Coordenadoria de
Controle Interno.

Edrutura de Plang amento e Administracéo: 05

- Pré-Retorias de Assuntos Administrativos, de Graduagdo; de
Extensio e Assuntos Culturais; de Pesquisa e Pds-Graduagao; de
Recursos Humanos, de Plangamento.

Orgaos Suplementares; 12

-  Prefetura do Campus Imprensa Universtéria; Centro de
Desportos e Recreacdo; Biblioteca Centrd; Colégio Agricola;
Centro de Processamento de Dados; Centro de Atencao Integrd a
Crianca e a0 Adolescente; Fazenda Escola; Centro de Estudos e
Pesquisas;, Agéncia de Inovagdo e Propriedade Intdectud;
Biotério Centrd; Nicleo de Tecnologia e Educagéo Aberta e a
Distancia.

Estrutura Didatico Pedagdgica: 07

- Sdores de Ciéncias Exatas e Naturais, de Ciéncias Agrarias e de
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Tecnologia; de Ciéncias Bioldgicas e da Salde; de Ciéncies
Sociais e Aplicadas; de Ciéncias Humanas, Letras e Artes; de
Ciéncias Juridicas.
2. Tecnologia
O us de softwares especifico para a aea de Controladoria, no
momento, é o imposto pela Controladoria do Estado. Como ainda néo
hé a estruturacdo da unidade na universidade, e, portanto, inexistente
um respectivo sistema de informaggo, provavelmente as informagtes
levantadas para a Controladoria do Estado sfo oriundas de tecnologias
especificas de cada 6rgdo da universdade, td como o sstema
académico, os sstemas da Pro-Reitoria de Administraggo, entre outros
verificados nas péginas especificas.
Fonte: Dados secundarios (2013)

425 Universdadedo Estado do Parana— UNESPAR

Esta Universdade, aé o encerramento da pesquisa ndo havia sido
credenciada pelo Consgho Edadud de Educac@o, e, portanto, ndo havia
anda esruturado suas unidades organizacionais, imposshbilitando uma
andlise de suaestrutura.

4.2.6 Univer sdade Esadual do Norte do Parana— UENP

Obteve-se informacdo, na Universidade Estadua do Norte do Parana,
por via telefonica, de que a unidade de Controladoria ainda esta para ser
criada. Realmente verificou-se que o Estatuto da Universidade (UENP, 2013)
menciona gpenas sobre a unidade de Auditoria Interna e sobre a unidade da
Ouvidoria

O Regimento da Reitoria prevé, em seu Artigo 44, aseguinte definicdo
daunidade de Auditoria Interna (UENP, 2013B):

CAPITULOIX

DaAuditorialnterna

Art. 44 A Auditoria Interna, dirigida pelo Auditor, €0

Orgdo responsivel pelos processos de verificagcdo de

carder econdmico-financeiro-contabil da

Universidade, compreendendo 0 exame, pesquisa,

investigagdo, andlise e a avdiagdo de registros, e as

Suas dividades consigtirdo de;

I. auditorias normais, de caréter regular, continuo ou
dternado;
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Il. auditorias especias ou ocasonas para apurar
denlincias ou suspeitas de irregularidades, ou para
redlizar diligéncias.

Par&grafo Unico — As auditorias deveréo ser efetuadas

com o conhecimento do Reitor.

O Artigo 46, do referido Regimento, estabelece 0s procedimentos
(UENP, 2013B):

Art. 46 O Auditor deverd gpresentar a0 Retor o
reladrio dos trabahos desenvolvidos, emitindo
parecer sobre os problemas examinados, propondo
medidas que entender adequadas, quando for o caso.
Par&grafo Unico - As irregularidades relacionadas as
rotinas de servicos poderfo ser comunicadas pelo
auditor, diretamente, a0 responsavel pelo érgéo ou
unidade respectiva.

A Auditoria Interna possui uma pégina, na qual esta é definida como
(UENP, 20130C):

A Auditoria Interng, dirigida pelo Auditor, é 0 6rgéo
responsavel pelos processos de verificagdo de caréter
econdmico-financeiro-contédbil  da  Universdade,
compreendendo 0 exame, pequisa, investigacéo,
andlise eaavdiacdo deregistros.

Desta forma, verificase que a Auditoria possui o cardter de
fiscalizac8o, de controle a pogteriori, €, com base nos termos do indituido
pelo regimento, verifica-se que possui uma atuacdo especifica, com pouca
autonomia, fortemente vinculada & Reitoria, realmente ddimitada com uma
posicéo de Assessoriadesta

Neste mesmo sentido, a Ouvidoria possui td natureza como se
observano digposto no Regimento da Reitoria (UENP, 2013B):

CAPITULO X

DaOuvidoria

Art. 47 A Ouvidoria, subordinada a0 Reitor, sera
exercidapor um Unico Ouvidor, e aglacompete:

I.  receber dos membros da comunidade interna e
externa a Universidade, por excrito e com
identificacdo  formd, toda e quaquer
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manifestacdo  sobre  assuntos  pertinentes a
Universidade;

II.  manter absoluto sigilo sobre o contelido e
identidade das manifestagbes dos membros da
comunidade;

I1l. comunicar a0 Reitor todo fato rdatado que
mereca a aten¢do e tomada de providéncias pela
administraco da Ingtituicao;

IV. verificar, sempre que possive, a veracidade e
procedénciados fatos narrados.

A Ouvidoria possui uma pagina, naqua explicita sobre o disposto no
Artigo 47 do Regimento da Reitoria (UENP, 2013D).

Com relagéo ao controle da conduta dos servidores da Universidade,
Ndo consta, No organograma e nos regimentos, a existéncia de uma unidade de
Corregedoria No entanto, verificase no Regimento da Reitoria (UENP,
2013B) que cabe a Assessoria Juridica o estabelecimento de normas
direcionadas aos processos de sindicancia e administrativos determinados
pelo Reitor, bem como a orientacdo dos trabalhos das Comissies instaladas
com essafinalidade.

Com rdacdo as informages da estrutura da Universidade, estas estéo
digoonivels na pagina, posshilitando a andise de sua dimensfo, da qual se
obtém o seguinte perfil (Quadro 19):

Quadro 19 - Pefil da Estrutura da Unidade de Controle da Universidade —
UENP

Diferenciagéo Horizonta :

1. Tarefa: Especializada/Nao-Especializada:

Consderando-se dém das aribuigdes de agente de controle interno,
como as definidas pela Controledoria Gerd do Estado, as tarefas
especificadas no Regimento Interno da Reitoria com rdacdo a
Auditoria Interna, tratam-se de tarefas egpecidizadas, envolvendo
conhecimento técnico da aea de Auditoria e que requerem
conhecimentos das &eas de Administragdo, Ciéncias Contébeis,
EconomiaeDireito.

2. Divishes: NUimero de Cargos de Supervisio/Especidizacdo das
Divisdes. ndo consta

Diferenciacio Verticd:

1. Niveisde Supervisio:

Nao foi mencionado na pagina da Auditoria Interna, nem no
organograma nivels de supervisao.

Especidizacéo

1. Cadeiade
Comando/Complexidade/Grau de
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2. Cargosde Supervisio x Cargosde Producao:

N&o foi mencionado na pégina cargos de producdo, ndo havendo,
portanto, cargos de supervisdo, sendo o0 agente responsavel gpenas
pelas proprias dividades.

Disperso Geogréfica

N° L ocalidade Fora da Sede:

O organograma da universdade (UENP, 2013E) destaca que ha dois
campi foradasede: Banderantes e Cornélio Procdpio.

2. Amplitude do Controle— Digtribuicgo de Subordinados:
Numero de subordinados por DivisZo: Néo consta
Numero de subordinados da Direcéo do Orgéo:

3. Departamentdizagdo - Formade agrupamento de tarefas:
N&o consta

4. Processo Decisario - Formas do Processo Decisdrio
Pode-se consderar que € centrdizado nafigurado agente de controle,
tendo em viga que ndo ha outros agentes atuando consigo.

5. Formalizagéo - Normas e Procedimentos
E sucintamente formdizada a auacdo da Auditoria Interna  no
Regimento da Reitoria.

1. Tamanho e Estrutura

As seguintes caracterigticas revdam as dimensdes da Universidade

(Fonte: Boletim Informativo: UENP, 2013F, Ano Base: 2012):

a) Numero de Académicos da Graduagéo: 5.130

b) NUmero de Cursos de Graduagéo: 23

¢) NuUmero de Académicos Pés-Graduaggo Graduag2o (strito elato
senau): 277

d) NUmero de Cursos de Pos-Graduagdo (dtricto elato sensu): 11

€) NuUmero de Docentes: 398

f)  NUmero de servidores da area administrativa: 203

6. Varidvesda Estrutura

Estrutura (Fonte: Organograma: UENP, 2013E):

Administracdo Superior: 29

- Suporte Adminigrativo e Técnico: 23
Gabinge do Retor; Secretaria dos Colegiados Superiores,
Assessoria Juridica;  Assessoria de Comunicagdo  Socid;
Coordenadoria de RelagBes Internacionais, Coordenadoria de
Bibliotecass, Nucleo de Tecnologia e Processamento da
Informacéo; Coordenadoria de Processos Sdetivos, Auditoria
Interna;  Ouvidoria; Coordenadoria de Gestdo de Bens
parimonials NUcleo de Inovagdo Tecnologica, Nicleo de
Tecnologia Educaciond; Radio Universitaria; Editora; Assessorias
Especiais (8).

- Pré-Reitorias 06
de Adminidracio e Fnangas, de Recursos Humanos, de
Plangamento e Avdiacdo Indituciond; de Graduagdo, de

6. Varidveisda Estrutura
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Pesquisa e Pés-Graduacgo, de Extensdo e Cultura.
Cémpus 13
- Diretoriass dos Campi: Jacarezinho, Banderrantes e Corndlio
Procdpio
- Centrosde Estudos Jacarezinho:
Centros: de Ciéncias da Salide; de Letras, Comunicacdo e Artes,
de Ciéncias Humanas e da Educacdo; de Ciéncias Sociais
Aplicadas.
- Centrosde Estudos Bandeirantes:
Centros. de Ciéncias Agrérias, de Ciéncias Bioldgicas; de Ciéncias
Tecnoldgicas.
Centro de Estudos de Cornélio Procopio:
Centros de Ciéncias Sociais Aplicadas; de Letras, Comunicacéo e
Antes, de Ciéncias Humanas e da Educacfo.
2. Tecnologia
O uso de softwares especifico para a &ea de Controladoria, no
momento, é o imposto pela Controladoria do Estado. Néo foi
mencionado a existéncia de um sistema de informagdo préprio da
Auditoria, 0 que sugere que provavelmente as informagdes levantadas
paraa Controladoria do Estado sfo oriundas de tecnol ogias especificas
de cada 6rgdo da universidade, tal como o sistema académico, os
sistemas da Pro-Reitoriade Administragdo, entre outros.
Fonte: Dados secundarios (2013)

4.2.7 Universdade Esadual do Centro-Oeste - UNICENTRO

Obteve-se informagdo na Universidade Estadua do Centro-Oeste, via
telefénica, de que ndo ha unidade de Controladoria. Realmente verificou-se
que o Edtatuto da Universidade (UNICENTRO, 2013) menciona sobre a
unidade de Auditoria e sobre a unidade da Ouvidoria, unicamente listadas no
Anexo, o qud foi atualizado em 2010. N&o h4, portanto, nestes documentos a
definicdo do 6rgao, finalidades ou outras informages.

Na pagina da UNICENTRO (UNICENTRO, 2013B) ndo conga
listada a Auditoria, nem a Ouvidoria e nem qualquer outra Assessoria prevista
no Anexo do Estatuto. No entanto, ha um item “Fale Conosco”. Isto sugere
que aunidade certamente ainda estd em processo de estruturacéo.

Com relagéo ao controle da conduta dos servidores da Universidade,
Ndo consta no organograma e nos regimentos a existéncia de uma unidade de
Corregedoria
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A respeito das informagBes da edtrutura da Universidade, ettas estéo
digoonivels na pagina, possibilitando a andise de sua dimensdo, da qual se
obtém o seguinte perfil (Quadro 20):

Quadro 20 - Pefil da Edtrutura da Unidade de Controle da Universidade -
UNICENTRO
Diferenciacéo Horizontd:
1. Tarefa: Especializada/Nao-Especializada:
Ainda que se possa gpenas considerar como atribuicbes deste Auditor,
enquanto agente de controle interno, as definidas pda Controladoria Geral
do Edado, € possivd identificdlas como tarefas egpecidizadas,
envolvendo normativas técnicas desta Controladoria e que requerem
conhecimentos das aress de Administraggo, Ciéncias Contébels, Economia
eDirdto.
2. Divisies. Numero de Cargos de Supervisso/Especidizacdo das
Divisies. ndo consta.
Diferenciacio Verticd:
1. Niveisde Supervisdo:
N&o constano organogramanivel de supervisio.
2. Cargosde Supervisio x Cargosde Producao:
N&o conda a informagd da existéncia de cargos de produgdo, néo
havendo, portanto, cargos de supervisio, sendo 0 agente responsive
apenas pel as proprias aividades.
Dispersio Geogréfica
N° Localidade Fora da Sede:
O organograma da universidade (UNICENTRO, 2013) h& goenas um
campusforadasede 0 Campusde Irati.
2. Amplitude do Controle— Distribuicgo de Subordinados:
NUmero de subordinados por Divisfo:
N&o conga
Nimero de subordinados da Direcio do Orgéo: N&p consta.
3. Departamentdizacdo - Formade agrupamento de tarefas:
N&o conda
4. Processo Decisorio - Formas do Processo Decisorio
Pode-se consderar que € centraizado na figura do agente de controle,
tendo em vistaque ndo ha mencao de outros agentes atuando consigo.
5. Formdizac&o - Normas e Procedimentos
Ainda no ha formdizagdo concretizada no Estatuto e Regimento da
universdade. Provavedmente estgja em processo de gprovacdo nos
colegiados.
1. Tamanho e Estrutura
As seguintes caracteridticas revelam as dimensdes da Universidade (Fonte:
UNICENTRO, 2013C e2013D, Ano Base: 2013):

Zacéo

Espedidi

1. Cadeia de Comando/Complexidade/Grau de

6.
Vaia
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a NuUmero de Académicos da Graduagéo: 9.375

b) NUmero de Cursos de Graduagéo: 61

€) NuUmero de Académicos Pés-Graduaggo Graduaggo (stricto elato
sengl): 3.166

d) NUmero de Cursos de Pés-Graduag@o (stricto e lato sensu): 36

€) Numero de Docentes. 764

f)  NUmero de servidores da&rea administrativa: 251

Estrutura (Fonte: Etatuto: UNICENTRO, 2013):

Orgaos da Administragio Superior: 10

- Retorig; Vice-Reitoria; Gabinete da Retoria; Auditoria; Ouvidorig;
Coordenadoria da Secretaria dos Conselhos Superiores; Assessorias
Técnicas (03); Coordenadoria de Servigo.

Unidadesde Direcéo Superior: 05

- Diretoria de Comunicagdo Socid; Diretoria de Processos Sdletivos,
Diretoria de Convénios, Diretoria de Tecnologia e Informagdo;
Procuradoria Juridica.

Unidades Adminigtrativas de Coor denagdo e Execucgdo: 13

- Pr6-Reitorias de Ensno; de Pesquisa e Pos-Graduaggo; de Extensio e
Cultura; de Administracdo e Finangas, de Recursos Humanos, de
Plangamento.

- Diretorias de Campus. Santa Cruz; Campus CEDETEG; Campus de
Irati

- Orgios Suplementares Gréfica, Editora, Escritorio de RelagBes
Internacionais, Agéncia de Inovacgo.

Unidades Universtarias. 09

- Diretorias dos Centros de Guargpuava:
Ciéncias Sociais Aplicades
Ciéncias Exatas e de Tecnologia
CiénciasHumanas, Letrase Artes
CiénciasdaSalide
Ciéncias Agrariase Ambientais

- Diretoriados Centrosde Irati
Ciéncias Sociais Aplicadas
Ciéncias Humanas, Letrase Artes
Ciénciasda Salde
Ciéncias Agrariase Ambientais

2. Tecnologia

O uso de softwares especifico paraa area de Controladoria, no momento, é
0 imposto pela Controladoria do Estado. N&o foi mencionado a existéncia
de um sstema de informaggo proprio da Auditoria, 0 que sugere que
provavel mente as informagOes levantadas para a Controladoria do Estado
s30 oriundas de tecnologias especificas de cada 6rgéo da universidade, ta
como 0 sistema académico, os Sistemas da Pré-Reitoria de Administragéo,
entre outros.

Fonte: Dados secundéarios (2013).
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Enfim, a partir das informages especificadas sobre cada universdade
pesquisada, tem-se 0s resumaos a seguiir para fins de visuaizagdo comparativa
(Quadro 21 eFigura 1):

Quadro 21 - Andlise Comparativa das Unidades de Controle das
Universdades

Dimensdo da
IES ; O
© )
3 So 8 S dzgg
ks 53 g § ==l e
5| ZE g g g B2l
3 S§ = > 5k g2
Z| 56 o 282885 SSEE
a N le w o
z
—. Fortalecer agestéo;
—.Rfuondlzaras Especidizada;
acOes de controle, « Supervisio: 2
A | Auditoria | —. Prestar gpoio aos Rl 5 | 8N p:1
5| Interna orgéosdo Sistema N | & | @ Hoduga)'"?,
de Controle Interno Disp. Ge(.)g 3
do Poder Executivo ' i
Federd,
_ Especidizeda;
Q Sa::je;ana < | Supervisio: 3
a NZo Conda Y| 8 |18 Nive Sup..1
Q| Controle <9 |~ 20:
S| ol — Producéo: 3
Disp. Geog.:5
Espedidizada
% NGC;
= NZo B N Supervisio:NC
% Conda Neo Constia 3 N % Nive Sup..NC
Produggo: NC
Disp. Geog..6
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Desenvolver agdes que
possam auxiliar na
garantiadadficiénciae
eficiciadegestio e e
Assessori | obtengdo dos o SJE P ?;ﬁa
7| ade | resutados S 3|8 Ni\?gvsj 1
5| Auditoria | insiitucionais S8 | % | Produ o6
Interna | pretendidos nas &reas: Di g;ao 0
administrativa, . 15608-
contébil-financeira,
académicae
assisténciahospitdar
Auditoria: Especidizada:
o Examinar “a priori”, Superviso:1
W | Auditoria concomitantemente Nivel Sup.:.1e0
% | Intenae . o o = O
Ll Contro- ou aposter_lo_rl ,a_tos IN g 9 Auditoria
S| \aoria | efdosadminisraivos | < | g | ¥ | Produggo: 01
3 Inema, | detodaa Controladoria:
Universidade Producéo: 0
Controladoria: NC Disp. Geog.:4
Especidizada
o _ ~ Supervisio:NC
E Auditoria N&o Consta ] S 8 | Nive Sup.:NC
Interna 1 g | N
= Producéo: NC
Disp. Geog.:2
o Especidizada
lL\_: o o Supervisio:NC
= | Auditoria N&o Consta § & g | Nive Sup..NC
o) o Produgzo: NC
Z Disp. Geog.:1
Coorde- Especidizada:
(| nadoria Supervisio:NC
o de N&o Consta 3 % = | Nivel Sup:NC
S| Controle — Producéo: NC
Interno Disp. Geog.:4

Fonte: Elaborado pelaautoraapartir dos quadros 14 a 21.
Legenda: Disp. Geog: Disperséo Geogréfica; Nivel Sup.: Nive de Supervisdo; Cent.:
Centraizado; NC: Ndo Conga
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Figural - Andise Comparativadas Unidades de Controle das Universidades

Unidade Departamen- Amplitude & Processo
Instituigéo talizacao de Controle Formaliz Decisério
Coord.
Controle & Diregio:4
Auditoria Acomp, Coord.: 0 Média Centralizado
Interna (p/Processo) Disp. Geo: 3

R -
Ass. de DI:U'_ ::r
NC
UNIOESTE Auditoria Centralizad
NC
Auditoria NC Disn. Geo:1 Baixa Centralizado
Coord. NC NC Baixa Centralizado
deC1 Disp. Geo:4
UENP | Auditeria NC NC Baixa Centralizade
J Disp. Geo:2
.y >y 7 A

Legenda  Disp. Geog: Disperso Geogrdfica NC: N&o Conda p/Processo:
departamentalizagdo por processo; Div.: divisao; Cl: Controle Interno

Face as andlises gpresentadas, verificase que as universdades
catarinenses anda ndo possuem completamente  condituida uma
Controladoria, sendo consolidedas, na maioria dos casos, Auditoria com
fungdes fiscdizadoras ou de gpoio ao controle externo, priorizando o controle
a posteriori, e ainda possuindo uma posicdo mais de Assessoria da Reitoria,
Com pouca autonomia.

As univerddades paranaenses encontram-se ainda em processo de
criacdo de unidades de Controle e, a excegdo da UNIOESTE e UEPG,
verifica-se que ha a tendéncia de criacdo de unidades de Auditoria apenas,
goesar da ampla estrutura destas universidades. Provavelmente em razéo de
estarem nesse processo inicia é que verificase a baixa formalizacdo dos
processos e ainexigténcia da previsio de departamentalizacio.

A legidacdo paranaense de criacdo do Sstema de controle interno,
como ja apontado anteriormente, refere-se a 2007, 2011 e 2013, o que
provavelmente deve ter impulsionado as universidades paranaenses a
estruturarem estas unidades. Como esta legidacdo focou na criacdo de um
“sistema de controle interno” e ndao promoveu o direcionamento de fungdes a
atividades gpenas de cardter de assessoramento, sem poder decisdrio, atuando
gpenas com proposi gdes de acdes corretivas, tal como ocorreu na UFSC pela
Controladoria Geral da Unidp, estas universdades diversficaram na
esfruturacdo de suas unidades de controle, tendo a maioria seguido a
tendénciade criar unidades de Auditoria
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5 PROPOSTA DE ESTRUTURA DE CONTROLADORIA PARA IES
PUBLICA

O presente Capitulo apresenta uma proposta de estrutura de uma
Controladoria para |ES publicas, elaborada cons derando-se caracterigticas da
realidade e das indtitui¢des de educacdo superior paranaense e considerando-
se pressupostos tedricos e legais que fundamentaram o model o proposto.

51JUSTIFICATIVA

As universidades publicas estaduais foram congtituides como
autarquias daadminigtracdo indireta do Governo do Estado do Parané

Di Fietro (2006, p. 87) observa, com rdlacdo as autarquias, que estas
gozam de autonomia, a patir da qua possuem certa independéncia
adminigrativa e financeira para acancar fins proprios, definidos em lei, e
também um patriménio préprio destinado aatingir tais fins. Segundo aautora,
0 Controle Interno redlizado pela prépria autarquia refere-se a autotutela,
Situacdo em que o controle € exercido sobre os proprios atos, havendo a
possihilidade de anular os atos ilegais e revogar 0s inconvenientes ou
inoportunos, independentemente de recurso a0 Poder Judiciario, pois o
principio da autotutela decorre do principio da legalidade e esta consagrado
pelas imulas do Supremo Tribuna Federd de n° 346 e n° 473. A autora
observa que o controle sobre a autarquia, exercido pela pessoa juridica
politica (Unido, Estado ou Municipio) que a indituiu para que possa
assegurar de que ela esta agindo de acordo com os fins que justificaram a sua
criacdo ndo € um controle que se presume e somente podera ser exercido nos
limites definidosem lei.

E importante destacar que as universdades si0 organizagbes
complexas, congregam as mais variadas areas do conhecimento, desenvolvem
diversas atividades suplementares ao processo de formacdo profissond,
respondem pela pesquisa cientifica e pela inovagdo tecnoldgica regiona e
nacional, além de estar sendo gradativamente mais requeridas para atuacéo
conjuntamente com os governos na resolucdo dos diversos problemas socias.
Dessaforma, o nivel de especidizacdo de suas atividades é muito ato, o que
demanda maior autonomia face as suas especificidades, razéo pela qua
passaram a s 0rgaos daadministracdo indireta,

A Adminidgracdo Direta, diante de tais especificidades, realmente
possui limitado conhecimento técnico para exercer o controle sobre as
aividades e resultados dessas indituicOes de educacdo superior € issO 0
préprio governo federal confirma ao criar outra autarquia especidizada, o
Ingtituto Anisio Teixeira, para avaiar 0 desempenho das |IES federais na
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formagao profissonal, como é o caso do INEP.

Justen Filho (2012) afirma, sobre o controle no caso da Administracéo
Indireta, que, a0 criar entidades dotadas de personaidade juridica propria, a
adminisracdo central elimina o vinculo de controle interno do 6rgéo da
administracdo indireta com a administracdo central, como por exemplo, o
casn em que o Presidente da Republica ndo esta investido de competéncia
para redlizar o controle adminidrativo interno em relacdo a uma autarquia
federd. Para 0 autor, ndo havera vaidade um ato administrativo emitido pelo
Chefe do Poder Executivo descondgtituindo um ato praticado no ambito de
umaautarquia

A Controladoria Geral da Unido desconsidera tal entendimento, pois
possibilitou gpenas acriagéo de Auditorias nas |ES federais.

O Edado do Paana criou recentemente, td como a Unido, a
Controladoria Geral do Estado, conforme ja mencionado em Capitulo
anterior. A Le de criacdo da Controladoria paranaense, por sua vez, néo traz
qualquer distingdo para as universidades, assm como ndo apresenta qualquer
objecdo em relacdo as unidades de controle para seus 6rgaos da administracao
indireta. Diante disso, a UNIOESTE (Universdade Estadua do Oeste do
Parand), criou uma unidade a que designou de Controladoria Interna, além da
edtruturade Auditoria Interna, também presente no seu organogramea.

Complementarmente a Lei Estadud n° 15.524/2007, que criou o
Sstema de Controle Interno do Estado do Parand, explicita em seu texto os
enfoques consderados para o controle interno, como constata-se no Artigo 2°
a mencdo a salvaguarda de ativos; a obtencdo de informagBes oportunas e
confiaveis, apromocdo da eficiéncia operaciond ; agarantiaa observanciadas
leis, normas e politicas vigentes;, o estabelecimento de mecanismos de
controle que possibilitem informagbes & sociedade e o impedimento da
ocorréncia de fraudes e desperdicios. Nesse mesmo sentido, o Artigo 4° da
referida Lel acrescenta quanto ao controle do cumprimento dos programes,
metas, diretrizes e orcamentos; da observancia dos dispositivos
condtitucionais e da Lel Estadual da Responsabilidade na Gestéo Fiscd e,
corroborado com o Manual (PARANA, 2013B) presente na pégina do
referido 6rgéo, é explicitado as areas de avadiacio do Controle, quais sgam:
Acompanhamento de Gestdo; Adminidrativa, Financeira Plangamento,
Recursos Humanos.

Dessaforma, condtata-se aimportancia e necessidade de uma estrutura
para a organizacdo universitaria paranaense, para o desenvolvimento de seu
controle interno de forma que atenda a este enfoque requerido pela Lel da
criacdo do 6rgdo de controle do Estado e a pela Lei que criou 0 Sistema de
Controle Interno do Estado.

Correia (2002) destaca 0 Controle Interno como uma importante parte
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integrante das atividades normais da administracdo publica, tendo afuncéo de
acompanhar a execucdo dos atos, demonstrar de forma opinativa, preventiva
ou corretiva as agdes a serem desempenhadas, visando atender ao controle da
execucdo orcamentéria, financeira, contabil, patrimonia e operaciond. Cabe
ressaltar ainda, a questéo da exigéncia legd desse Controle nas organizagtes
publicas, tal como ressdta Fortini (2012), a0 afirmar que o Artigo 70 da
Condtituicdo define o objeto desse Controle, que seriafiscalizar, com relacéo
a legalidade, legitimidade e economicidade, os aspectos contabil, financeiro,
orcamentério, operaciond e patrimonia da atuacéo das entidades, e ainda
exige a prestacdo de contas pela pessoa fisica ou juridica, plblica ou privada,
que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e valores
publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que em nome desta assuma
obrigacOes pecuniarias.

Ribeiro (2012) mencionatambém a exigéncia previstano Artigo 74 da
Condtituicio que explicitamente € direcionada também para a administracdo
indireta. Segundo o autor, o Controle Interno pode ser entendido como o
conjunto de unidedes adminidrativas com a findidade de exercer a
fiscdizacBo contdbil, financeira, orcamenté&ria da administragéo direta, das
entidades da administracio indireta, da aplicacdo de recursos plblicos
reglizada por entidades de direito privado, e as atribuicles previstas no artigo
74 da Congtituicdo Federd.

A importancia da Controladoria, dém de sar uma exigéncia legal e
aém de proporcionar afiscalizacdo dos atos realizados na organizaco, reside
também na posshilidade desta unidade redizar o controle prévio e
concomitante, por meio da obtencdo e andlise de um conjunto de informagdes
organizacionaisimportantes para o plangamento e tomada de decis2o.

Amad; Spindli (2012) condderam tais controles como um dos
maiores avangos na &ea de Controle Interno nos Ultimos anos por
proporcionar o desenvolvimento de estratégias e acOes de inteligéncia para
coletar, andlisar e disponibilizar informagdes extremamente relevantes para se
detectar irregularidades e dissuadir a corrupgdo, com a prontiddo necessria
para tornar o controle preventivo, ou concomitante, uma redlidade. Segundo
0s autores, atudmente isso é possivel tendo em vista 0 amadurecimento do
préprio controle, os fatos histdricos, as demandas econdmicas e socials, 0
progresso e desenvolvimento das novas tecnologias de comunicacdo e
informacdo. Acrescentam os autores que a Utilizacdo de agles de intdigéncia
oportunizou novas posshilidedes para o Controle Interno como o
monitoramento puro e simples de gastos publicos (utilizagdo mais dbvia e
imediata), a verificacd e andise dos procedimentos licitatorios, a
identificacdo do enriquecimento ilicito e podem auxiliar na avaliagdo de
determinadas politicas publicas, contribuindo para o seu aperfeicoamento.
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Identificar erras, irregularidades, ilicitudes, ou outros, no entanto, néo
S0 suficientes para promover o aprimoramento da gesto. E necessiia a
tomada de providéncias para que corrija a acdo e redirecione as agies as
metas e objetivos definidos paraa organizacao.

Neste sentido, Mileski (2011) &firma que, embora existam regras
claras e detdhadas sobre a transparéncia nos atos de gestéo fiscal, se ndo
houver penaizagdo para os casos de descumprimento da lel, possivelmente a
regra tornar-se-4 ineficaz, letra morta, se a sua gplicabilidade depender
exclusvamente da boa vontade do governante, pois ficard prejudicada e
abandonada. Por isso, a edtrutura normativa que regula o responsabilidade
fisca dos governantes estipula varias penalidades de natureza adminigtrativae
crimind paraos violadores dasregras da Lel Complementar n° 101/2000.

Assim, uma unidede de Controladoria viria a ser 0 6rgdo que
conjugariatodas essas necessérias formas de controle, com o intuito de:

a) subsdiar 0 processo de gestdo,orientando 0s gestores nos assuntas
pertinentes a area de competéncia da Controladoria, de forma a
buscar agregar vaor adaeafortalecer agestéo;

b) fornecer informagbes sobre desempenhos e resultados para
subsidiar atomeda de decis&o;

¢) fornecer informagBes sobre as condigBes dos ambientes externo e
interno ndo previstas ou indesgdveis, para subsidiar a elaboragdo
do plangjamento, possibilitar a adaptacéo a redidade imposta pelo
ambiente e em relagdo as mudangas de cenario e a prevencéo de
problemas futuros, e subsidiar atomada de decis2o;

d) Convergir as agdes aos objetivos e metas da indituicio e ao
cumprimento das exigéncias legas e dos principios da
adminigtracéo publica;

€) contribuir para a execugdo do plano da gestéo, e dos programeas de
governo e dos orcamentos no ambito inditucional, visando
comprovar o nivel de execucdo das metas, 0 acance dos objetivos,
os limites e destinagdes estabelecidas na legidacdo pertinente e a
avaiacdo dos resultados, quanto a economicidade, eficacia e
eficiéncia da gest@o e a adequacéo do gerenciamento;

f) promover o desenvolvimento profissiona de colaboradores da
universidade;

g) promover o aperfeigoamento e raciondizacdo dos servigos e
tarefas, para melhorar o desempenho e gproveitamento tanto dos
servidores como do erério publico;

h) promover as acBes especificas de controle interno publico previdas
em lel e predar gooio a Controladoria Gerd do Estado e aos
controles externos,
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i) promover o acompanhamento e a avaiagdo da correcéo dos atos
praticados pelos servidores da universidade, e a redizacdo do
devido processo administrativo, quando for o caso, com a ciéncia
da Reitoria, e comunicagdo a Controladoria Geral do Estado e a0
controle externo, quando for o caso;

j) promover o desenvolvimento de estratégias e agles de inteligéncia
para coletar, analisar e disponibilizar informagOes relevantes para
se detectar irregularidades e dissuadir acorrupcao;

K) proporcionar meios para 0 exercicio do controle social sobre os
programeas e as atividades desenvolvidas pela universidade;

[) assegurar o cumprimento das diretrizes, politicas e procedimentos
definidos pela administracdo superior pelas unidades universitérias.

Assim, é proposto que a Controladoria exerca aém do restrito controle
da legalidade, envolvendo também, e de forma conjunta, os controles
gerenciais, de desempenho organizaciona, de atuacdo em conformidade com
0s objetivos e principios da administracdo publica, com vistas a excelénciana
gestdo dos recursos e do patrimbnio publico e & quaidade dos servigos
prestados.

A proposta pretende, dessa forma, superar a viso do controle rigido e
punitivo, origindrio das disfungdes do modelo cléssico de administragéo
publica, cujo sentido as regras tornam-se fins em s mesmos, distanciando-se
das pessoas e dos objetivos que visam atender, 0 que proporcionam uma
rigidez de comportamentos, tensdes, conflitos e resgéncia O sentido
proposto é o de controle como uma forma de retrodimentacdo de
conhecimentos para gperfeigoamento organizaciond e profissiona de seus
colaboradores, como € proposto pelos mode os sistémicos de administracio.

5.2 PRESSUPOSTOS

A adocBo de quaquer modelo proposto de unidade organizaciona
para implementacdo deve levar em consideracdo ndo gpenas a possibilidade
de adequacdo do moddlo a edtrutura formd vigente, mas também certos
pressupogtos imprescindivels para viabilizar a implementaco. Nos tépicos a
seguir, sBo explicitados importantes pressupostos a serem cons derados.

5.2.1 Requidtos
A implementacdo da Controladoria requer agumaes condicles

especificas, as quais foram mencionadas por diversos autores. Das condigdes
mencionadas, as listadas a seguir sfo importantes para se considerar.
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Figusra (1996 apud SILVA JUNIOR, 2000) cita diversas
necessidades, dentre as quais, resumidamente, € importante se destacar:

a) Exigéncda de estrutura da adminidracdo para a
redlizac& de um controle efetivo;

b) Exigéncia de procedimentos edtabelecidos de
revisdo e gprovagdo para mudangas nos sistemas de
contabilidade e de controle;

c) Exiséncia de um processo forma e eficaz de
desenvolvimento e manutencdo  dos  Sstemaes
computedorizados,

d) Eddtistica, métodos e parémetros para se controlar
ouavdiar.

Schmidt . a. (2007) obsarvam sobre conhecimentos prévios
Necessarios a serem considerados, dos quais podem-secitar:

a) Forma em que os gestores tomam decisfo, para
gue possa customizar 0s Sstemas de informagdes de
formaaatender as necess dades desses gestores,

b) As caracteristicas dos gedtores, apartir das quais é
possivel mensurar as informagbes dentre as varias
possibilidades de mensuraggo, buscando a que melhor
s adegua as necessidades informacionais desses
gestores;

¢) Com a identificagdo das necessdades dos
tomeadores de decisao, é possivel gerar as informagbes
corretamente mensuradas para que as deciies atinjam
a missio da entidade, cabendo & Controladoria o
gerenciamento do sstema de informagdes, buscando
criar as melhores dternativas informacionais para os

varios gestores na organizagao.

Lunkes, Schnorrenberger (2009) mencionam sobre aposicio naqua a
Controladoria deve ser alocada. Para os autores, ta como as demais estruturas
da organizagdo, a Controladoria deve constar na posi¢do que melhor atendaa
necessidades e objetivos da organizecdo, devendo-se considerar neste
processo de posi cionamento os seguiintes aspectos:

a) Buscar identificar e empregar os profissionais que
aendam suas demandas;

b) Condituir seus arranjos, normamente em niveis
de autoridade;
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¢) Em reacdod sua edtrutura, pode ser descendente,
com cgpacidade de suportar diversas divises, e variar
de acordo com as carecteristicas de cada tipo de
organizagdo, tais como: porte; estrutura operaciond,;
grau de atuagéo; e/ou conforme o tipo de negocio.

Outro ponto a ser definido previamente a implantacdo de uma
Controladoria é quanto a0 nivel de autoridade. Lunkes, Schnorrenberger
(2009) afirmam que ha divergéncias quanto a Controladoria ser um 6rgéo de
daff, situag@o em que cada gestor tem autoridede para controlar sua&eae se
responsabilizar por seus resultedos, cabendo a Controladoria apenas prestar
assessoria, informando aos gestores sobre seus resultados; ou quanto a
Controladoria ser um 6rgao de linha, situacdo em que a Controladoria possui
ac80 de comando, e participa das tomadas de decisdes, sendo inclusive co-
responsavel por elas.

A presnte proposta refere-se a um modeo aplicavdl a uma
Controladoria do setor publico, para o desenvolvimento das fungbes de
controle interno, o que foi imposto aos 6rgaos da administracéo publica pela
Condtituicdo Federd. Como ja agumentado anteriormente, esta
Controladoria tem a co-regponsabilizacdo ja definida pela carta magna nos
casos de omissAo e diversos autores, como Cruz 2010; Ribeiro, 2012; Tung,
1993; Medauar, 2012; Glock, 2009; Cadro, 2008; Castro 2012; reforcam a
necessidade de independéncia funcional dos profissionais e do 6rgéo, néo
sendo pertinente, portanto, estar posicionada no nivel de assessoramento.
Dessa forma, a proposta tem como pressuposto a definicdo do nivel de
autoridade da Controladoria de um érgéo de linha, com participacdo no
processo decistrio, devendo esta estar reconhecida pda Administragéo
Central e pelos demais gestores da universidade.

Nessa mesma forma de entendimento, Catelli (2001) afirma que a
Controladoria deve ocupar uma posi¢éo de linha, tendo em vista que toma
decisdes no que se refere a aceitagdo de planos e, do ponto de vista da gestéo
econdmica, tem que estar no mesmo nivel dos demais gestores,
especificamente posicionada na linha da diretoria ou ata administracéo,
gpesaxr de, também, desempenhar fungdes de assessoria paraas demais aress.

Lunkes, Schnorrenberger (2009) também defendem que a
Controladoria ultrapassa a postura de staff a0 atuar no sistema de informagéo,
plangiamento, controle, gestdo de pessoas e organizaciond, pois passa a
adquirir o poder de participar ativamente nas decisdes em diversas areas de
comando, ampliando suas competéncias, passando a auar tanto como érgéo
de staff, assessorando as &reas, como 6rgao de linha, atuando na tomada de
decisito em pontos relacionados a avaiagéo de desempenho. Argumentam
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anda os autores que podem ser atribuidas a Controladoria as competéncias de
decisfo e de comando para véarias atividades, especidmente em relacdo a
ingtituicdo e organizacdo do sistema de informagdes e do plangamento, além
das outras tarefas em que atua em fungbes meramente de informagéo e
as3es30ria, caracteristicas de staff.

Schmidt; Santos (2009) rdlatam que h& o endentimento de que a
autoridade dos departamentos serd ultrgpassada a medida que 0s processos
passam a s gerenciados pelo Controller, o que ird dev&lo na hierarquia
organizacional aum nivel acima dos gestores das &reas has organizagies, ago
que ainda ndo acontece. No entanto, no futuro, a Sua posicao tera maior
autoridade e destaque, em razéo de sua influéncia e responsabilidade nos
processos das entidades.

Sobre a posicdo na edrutura, Fortini (2012) considera que néo é
indicado que a Controladoria se encaixe como departamento de Secretaria,
em posicio inferior a Secret&io, Ministro, sem hierarquia juridica e politica,
pois se assim o for, “ndo merece ostentar tal denominagdo”. A respeito do
Controlador, o autor enfatizaque este deve ter a prerrogativa de subtituir atos
que ndo estéo em plena conformidade com a lei ou desconformes com 0s
critérios discriciondrios de oportunidade e conveniéncia

A respeito da edrutura, Castro (2008) defende que deve haver
independéncia estrutural para a Controladoria. Ressdta o autor que a
conquista desta depende de uma ateracdo na cultura organizeciona, pois
muitos gestores entendem o controle com a fungéo de colaborador de sua
gestéo. Para 0 autor, o controle deve ser independente, pois ndo ha controle
sm independéncia, em razéo de ee estar intimamente relacionado a
fiscdizacdo completa dos procedimentos adminigrativos, tendo de possuir
independéncia para poder realizé-la, para poder determinar a impossibilidade
de exclusio de determinado procedimento da andise do controle por estar
cravado de vicio insanavel, por exemplo. 1sso ndo pode ser redizado, pais,
segundo o autor, a funcdo do controle na organizacéo publica é exatamente
identificar o vicio, levar a autoridade competente sobre sua existéncia e adotar
medidas para sanéa:-| o ou punir 0 agente causador do &to viciado.

As implicagbes do processo de mudanca na organizecdo S0
ressdltadas por Schmidt; Santos (2009). Os autores dertam que, ao acontecer
uma mudanca, os gerentes devem levar em consderacdo o efeito da
organizacdo informal no comportamento dos individuos e grupos, dém de
que, conhecendo edrutura informa de poder, é possivel determinar os
controles necessaios para que decisdes ndo sgam tomadas sem que o
objetivo sga 0 dcancado da missdo da entidade. A implementacdo da
Controladoria, requer, portanto, 0 conhecimento das organizagbes informais
presentes nas organizagles, para que se possam prever as reagies promovidas
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com aimplementacéo.

A respeito dos profissionais da Controladoria, Castro (2008) ressaltaa
necessidade a do provimento efetivo para esses cargos. Segundo o autor, €
imprescindivel para o exercicio das fungdes de controle, que o servidor sgja
investido no cargo por Concurso Publico, com atribuigBes compativeis com
as atividades de controle, como Contador, Advogado, Administrador,
Economista, entre outros, e que ja tenha conquistado a efetividade. Para 0
autor, a exigéncia deve congar na Lel que inditui o sstema de controle
interno. Esclarece o autor que é necessrio em razéo da hipdtese de utilizacdo
de agente com investidura em comissao ndo ser admissivel, tendo em vista
(ue possui carédter precario, podendo ser livremente nomeado ou exonerado e
essa forma de nomeago nNéo exige aprovagdo por meio de provas, assm, Néo
€ possivel se obter 0 necessrio profissondismo e impessodidade nas
condugBes das regponsahilidades pelo controle. O exercicio do cargo de
Controller condtituir-se-ia, segundo Castro (2008), mais propriamente em
uma funcgdo gratificada

Cadtro (2008) sdienta que aLe que indituir o sistema de controle
interno deverd, necessariamente, deixar definido que a fungéo de Controlador
Gead terd que sy exercida por sarvidor detentor de cargo efetivo na
Administracdo Publica para que se possa ter determinadas garantias para o
desempenho de seu pape, resguardando-o de possiveis perseguicles e
jeigdes impostas pelo chefe da ingtituicio ou poder controlado. Segundo o
autor, a estabilidade juridica prevista no artigo 41 da Condtituicdo da
Republica fundamenta-se na necessidade de se assegurar a prestaco de um
servico de formatécnica e impessod pelo Estado. Observa o autor que ndo se
refere que o cargo de Controlador Geral tenha que ser provido por concurso
publico, mas apenas que deve ser ocupado por servidor efetivo e gozar da
condicéo de estabilidade para que sga independente e, preferencialmente,
deve ter aformacao técnica correlata com as atividades de controle como, por
exemplo, possuir formaco ou exercer cargo nas areas de ciéncias contébels,
econdmicas, juridicas, dentre outras.

Observa Cagtro (2008) que a Constituicdo possibilita a utilizagdo de
cargos comissionados para as fungdes de direcéo, chefia e assessoramento,
desde que a pessoa nomeada detenha expertise e condigdes técnicas para 0
exercicio da responsabilidadeque a dafoi conferido. Assim, segundo o autor,
ndo é vedado o exercicio do Controle Interno por cargo comissionado e,
inclusive, em aguns casos pode ser a Unica solugdo para que e tenha a
qualidade necesséria para 0 exercicio dessas agdes. Porém, defende o autor
que, havendo servidor efetivo e etével com capacidade para o exercicio da
funcdo de controlador, preferencialmente, devera ser escolhido.

Dessa forma, acrescenta 0 autor, para o0 exercicio das fungbes de
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Controlador-Gerd, cargo que requer conhecimentos cientificos, deve o
indicado efetivamente ter os conhecimentos que o habilitem a desempenhar
esta delicada e &rdua funcdo. Para o autor, sevier a ser comissonado o cargo,
como comumente acontece, a escolha devera se dar por pessoa que possa
assumir a tarefa a partir de seu curriculo e higtérico profissona e,
preferencidmente, sobre servidores efetivos e estévels, que detenham
neutraidade, independéncia e que ndo se intimidem com a precariedade que
0S Cargos em comissao ostentam.

Em relacdo a independéncia dos profissonais da Controladoria,
Figuara (1996 gpud SILVA JUNIOR, 2000) afirma que estes aspectos
interferem no controle, tanto a independéncia da diretoria e eficacia de
quaisguer controles por ea exercidos como a independéncia do comité de
auditoria. Ressalta ainda 0 autor que a estrutura organizaciona deve explicitar
adelegacdo clara de autoridede e atribuicdo de responsabilidade para feciliter
aexecucdo das politicas adminigtrativas.

Nascimento; Reginato (2009) observam como necessidade para a
implementacdo do sistema de controle e da Controladoria a parte fisica
necessxia, 0 que gerdmente demanda investimento financeiro em
computedores, softwares, elaboracdo de manuais, entre outros. Destacam
também os autores a necessdade de se criar 0 ambiente de controle, que
depende da intencdo dos gestores, da maneira como eles querem conduzir a
Sua organizacdo e do modo como essa intencdo € repassada ao restante das
pessoas que compdem a organizacdo para que sigam as mesmeas diretrizes
estabe ecidas pela direcdo, envolvendo diversos fatores, dentre os quais citam-
% organizagdo formal, a atitude e o compromisso da administragéo e dos
funciondrios e os métodos de controle. Ressdtam os autores que, por mais
que se desenvolva o melhor sistema de controles internos, com regras de
conduta e procedimentos formalizados e com os melhores recursos, se néo
houver o enggamento do pessod em uma filosofia favoravel ao controle
organizacional presente na cultura da organizecdo, especidmente da
adminigtraco, néo se alcancaraadficiénciado controle.

Botelho (2010) ressalta sobre a necessidade de formdizacdo. Para o
autor, todas as ingtrucdes e normas tém de ser feitas por ecrito, e toda
responsabilidade deve estar determinada, sendo atribuida aos servidores por
determinacéo de ato adminigtrativo.

A andlise das universidades estaduai's paranaenses demonstrou que a
maior parte delas japossui unidades de ouvidoria, de unidades que repondem
pelas dividades de plangjamento e avaiagéo indituciona, pelo controle da
conduta de seus sarvidores. No entanto, tais atividades estdo sendo
desenvolvidas de forma dissociada e para atender a objetivos diversos. A
presente proposta, portanto, Nndo sugere a criagdo de novas unidades, mas a
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centralizacdo em um Unico 6rgdo dessas responsabilidades para que se
possam desenvolver atividades direcionadas a um mesmo objetivo, o que
proporcionara a raciondizacdo dos investimentos nos controles ingtitucionais
e evitard a duplicidade de controles sobre as atividades desenvalvidas pela
organizago.

As responsabilidades levantadas pela pesquisa, pertinentes a
Controladoria, foram agrupadas em unidades de acordo com uma proposta de
definicBo de competéncias genéricas, tendo em vista a diversdade das
edruturas e da redlidade univerdtaria Dessa forma, a proposta ndo tem a
pretensdo de se condituir em um modelo fixo ided a ser implementado, mas
gpenas uma sugestdo de organizacao, possivel de ser adaptada por meio de
agrupamento ou separacdo de unidades e responsabilidades de acordo com a
redidade indituciona. Por razdo, a proposta buscou definir
responsabilidades e competéncias de forma genérica, mais propriamente
como diretrizes, sem se gprofundar em questdes metodol Ggicas.

52.2Missio

A Controladoria possui diferentes propostas de Missfo, como as dos
autores: Mileski (2011),Peleias (1991, apud PADOVEZE, 2010), Padoveze
(2010), Perez Janior (1995),Catelli (2001), Schmidt e Santos (2009), Chaves
(2010), Lunkes; Schnorrenberger (2009), entre outros.

A Missio do presente modelo de Controladoria é proposta com base
nas linhas de atuacdo e objetivos desta unidade, qual sgja

Assegurar, em conjunto com a administracdo e as unidades universitarias, a
exceléncia na gestdo dos recursos e do patrimonio publico, a qualidade dos
servicos prestados, o0 acance dos objetivos da organizago, a minimizacdo dos
riscos e incertezas e 0 desenvolvimento das atividades em conformidade com
os principios daadministragéo plblica

5.3 PROPOSTA DE ESTRUTURA

A patir das consderagBes discutidas nos pressupostos elencados,
sugere-se a estrutura a seguir especificada, primeiramente gpresentando cada
unidade da edrutura nos subitens a seguir €, em um segundo momento,
gpresentando-se especificagdes estruturals e 0 repectivo organograma.
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5.3.1 Chefiada Controladoria

E a unidade responsivel pela coordenacio gera dos trabalhos
desenvolvidos na Controladoria
Compete ao Chefe da Controladoria:

Vv -

VI -

VIl -

VI -

IX -

representar @ Controladoria, administrécla,  superintender,
coordenar e fiscalizar todas as suas atividades, zelando pelo
cumprimento das normas pertinentes da Universidade;
coordenar 0 processo de plangamento e execucdo das
dividades da Controladoria, bem como a eaboracdo da
proposta orcamentaria da unidade, para exame e aprovacdo
pelos 6rgaos e colegiados competentes,

adminigrar as financas da Controladoria, em conformidade
COM 0 SeU Orgamento;

propor a autoridade competente a formalizacdo de acordos e
convénios a serem celebrados com 6rgaos de controle externo
0u outros organismos, quando relacionados com a sua area de
competéncia, procedendo a sua execugdo e a0 U
acompanhamento;

convocar e presidir o Conselho Ingtituciona de Controle;
propor a0 Conselho Indituciond de Controle a criagéo,
modificacdo ou a extingdo de instrumentos de controle
inditucionais, de indicadores e parametros de controle; e de
ingrumentos de divulgacdo de resultados e informacOes
organizacionais, e propor 0 sistema de avdiacdo da unidade de
Controladoria € 0 codigo de éica dos profissonais da
Controladoria;

encaminhar as colegiadas pertinentes propostas de criacao,
modificacdo ou a extingdo de instrumentos de controle
inditucionais, de indicadores e pardmetros de controle; e de
indrumentos de divulgagdo de resultados organizacionas,
devidamente agprovados pelo Consgho Indituciona de
Controle, e a proposta de sstema de avaiagdo da unidade de
Controladoria e do cddigo de ética dos profissonais da
Controladoria;

goresentar & Retoria, no inicio de cada ano, relatério de
atividades desenvolvidas pela Controladoriano ano anterior;
goresentar a Reitoria, no segundo semestre de cada ano, o
Plano de Atividades a serem desenvolvidas pela Controladoria
No ano subsequente;
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XI-

Xl -

Xl

XIV-

XIV-

redizar a avdiacdo do desempenho das unidades da
Controladoria, cientificando as chefias dos resultados, e propor,
conjuntamente  com edtas, agbes corretivas ou  de
gprimoramento das atividades do 6rgao;

submeter a Reitoria a prestacdo de contas anua da
Universidade e o Relat6rio Anud da Controladoria, ou outros
documentosingitucionais oficias;

emitir normas e indrugdes pertinentes &s atividades da
Controladoria;

— ase=sorar a Reitoria e demais gestores das unidades
universitérias para melhor desempenho das atividades destes e
aendimento daMisso da Controladoria;
promover eventos, cursos, paestras, orientagbes, informes
técnicos, apresentaghes e outros, pertinentes as atividades da
Controladoria;
exercer outras atribuigdes inerentes a sua competénciageral.

5.3.2 Secretariada Controladoria

E a unidade responsivdl pelo assessoramento da Chefia da
Controladoria no desempenho de suas fungdes, pelo gerenciamento da agenda
de trabalho do 6érgéo, pelo controle de documentos e correspondéncias e pdo
atendimento a clientes internos e externos.

Compete a0 Secret&rio da Controladoria:

V.

VI.

VIL.

Plangjar, organizar, coordenar e controlar servigos da Secretaria;
gerenciar informagBes auxiliando na execucdo das tarefas
adminidrativas € em reunides, coordenando e controlando
equipes e atividades e utilizando demais técnicas secretariais;
coletar informagBes para consecucéo de objetivo e metas da
Controladoria;

eaborar textos profissionais especiaizados e outros documentos
oficiais, transcrever ditados, discursos, conferéncias, palestras,
atas e explanagdes, e outros,

orientar na avaliagdo e na selegdo da correspondéncia para fins
de encaminhamento ao superior e as unidades da Controladoria;
conhecer e gplicar alegidacio pertinente a sua area de auacdo e
dos pratocolosda Universidade.

auar, conforme determinado pela Chefia da Controladoria, em
projetos, cursos, eventos, comissies, convenios e programas da
Universdade;
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VIIl. daborar planos, programas, levantamentos e pesquisas
pertinentes & Secretaria;
IX. preparar rdlatdrios, planilhas, informacdes, controles e pareceres
para expedientes e processos sobre matéria propria da Secretaria;
X. exercer outras atribuigdes inerentes a sua competénciagerd.

5.3.3 Consdho Ingitucional de Controle

A necessdade da atuacdo da Controladoria em pareceria direta com os
outros gestores da universidade € apontada por varios autores.

Mosimann (1999) ressalta como premissa para que se possaredizar o
controle na organizacdo a exigténcia de um meio de comunicagdo em dois
sentidos para atender a0 fim de plangar uma agéo corretiva a ser tomada e
acompanhada nesses casos, de forma a verificar se a agdo é redmente
implementada e se € €ficaz. Segundo o autor, cada gestor deve assumir a
responsabilidade por seu resultado, uma vez que os planos séo daborados em
consonancia com os recursos disponiveis em sua area e 80 por e acatados.

Ese meo, portanto, seia uma forma de promover o
comprometimento do gestor e de s veificar a eficacia das implementagtes
redlizadas.

Silva Jinior (2000) relata que € mencionado que certosaspectos do
ambiente interferem no controle, dentre eles cita que diretores e gerentes com
conhecimento e experiéncia em sua area, devemn ser capazes de identificar
problemas potencias e tratar deles muito antes que afetem adversamente uma
organizaggo.

A comunicacdo com os gestores pode tanto enriquecer a Controladoria
com o conhecimento e experiéncia de gestores deste nivel e promover um
gorimoramento para ambos os lados pela parceria, como pode vir a
desenvolver a competéncia de identificacdo de problemas nos casos de
gestores maisinexperientes.

A possibilidade do contato direto da Controladoria com os gestores,
sam a intermediacéo da Reitoria, 0 que Ihe concede maior independéncia, é
outra Stuacdo apontada a qual interfere no controle. Para o autor, interfere no
controle 0 caso em que o departamento de auditoria se reporta a um nivel
gpropriado na organizac&o que |he dé independénciaem suas atividades.

Nascimento; Reginato (2009) mencionam sobre a importancia da
participacdo dos gestores no processo de controle. Segundo os autores, deve
haver gestores participativos e incentivadores que permitam gue os controles
internos sgam mais bem desenvolvidos e aplicados, pois, uma vez que a
implantacdo do sistema de controle contar com 0 gooio e 0 incentivo da
administracdo, seramais fécil obter 0 apoio de todo o pessod daempresa.
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Lunkes Schnorrenberger (2009) descrevem sobre o pape
harmonizador da Controladoria. Para os autores, a Controladoria possui um
papd de coordenador e harmonizador, objetivando adaptar o estilo de gestéo
individua as caracteristicas da gestéo global da organizacdo, pois ha egtilos
que ndo s adequam ao perfil do plangamento definido pela organizacéo e
assim surge a hecessidade de um sincronismo entre o perfil do gestor nas
ac0es e tomada de decisdes e as caracteristicas idedlizadas pela organi zago.

Para exercer esse pgpel, a Controladoria precisa ter este contato direto
com o gestor para que possa orient&lo na reconduc@o aos objetivos e metas
organizacionais. Como &firma Ribeiro (2012) o Controle Interno deve
acompanhar o gestor, guialo, orientélo em sua gestéo, no exercicio de cada
programa, projeto e meta, para que o resultado de cada atuagso sgja atingido
damelhor maneira

Figueiredo; Caggiano (1993)afirmam que o desempenho do controle
de umaforma (til para aorganizagso € possivel mediante a gumas condicoes,
dentre as quais citam os autores a de que deve haver participacéo em todos os
niveis do processo de gestdo e do processo de controle, afim de assegurar boa
comunicagdo entre 0 SUPervisor e 0s supervisonados.

O resultado deste acompanhamento do gestor para a organizacéo é
retratado por Ribeiro (2012). Segundo o autor, o acompanhamento
certamente promovera a aproximagdo entre 0 gestor e 0 sistema de controle,
conscientizando-o da importancia do Controle Interno para o acance dos
resultados e também haverd vontade politico-administrativa para estruturar,
profissondizar e dar independéncia ao Controle Interno. Acrescenta 0 autor
gue nesse Novo cenario, o controle perde o cardter mai's sancionador aplicado
por aguns gestores no processo de Controle, e mudanca possibilitara ao
gestor buscar o controle para a finalidade desgada e vaorizar formas de
controle negligenciadas, como o controle anterior e concomitante, o qual
permitira que no fim tenha-se a garantia - ou a0 menos a diminuicdo dos
riscos - de que o objetivo sera aingido. Assim, ressdta o autor, ter-se-4 um
controle que evite o controle posterior, atrelado a sancdo pelo ndo alcance do
resultado. O que for melhor podera ser redlizado pelo Controle Interno, em
razdo da proximidade e da fecilidade de didlogo com os gestores e da
possibilidade de se promover a garantia de fruicdo por todos de determinada
normallegitimadora do agir administrativo aqual objetivavaresguardar.

Dessa forma, é imprescindivel o contato direto da Controladoria com
0s gestores da universdade: Pré-Reitores, Diretores de Centro, Diretorias
Administrativas especificas, Chefias de Certos Orgaos Suplementares ou de
Apoio. A sugestéo deste colegiado que ora propbe-se vem a ser uma proposta
para estabel ecer este contato.
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No entanto, a0 se andlisar as universidades paranaenses verificaram-
< diferencas sgnificativas em suas estruturas, umas com estruturas mais
achatadas, outras com edtruturas mais verticalizadas, umas com um maior
ndmero de unidades do que as demais, 0 que impossibilita especificar quais
seriam os gestores a participarem desse Consalho, cabendo as Universidades
definirem, conforme a sua estrutura especifica. Outro motivo pelo qual ndo
seria interessante especificar tais membros seria o fato de que determinados
controles envolvem gestores de unidades especificas, determinados controles
envolvem somente a administracdo central e outros envolvem todos os
gestores.

Assm, sugere-se que 0 Consaho sga condtituido de acordo com a
matéria, sendo composto pelo Chefe da Controladoria e peos gestores
envolvidos na matéria a ser ddliberada. Sugere-se ainda que possa ocorrer a
participacgo dos Chefes das Divisdes da Controladoria, a critério do Chefe da
Controladoria, face & necessidade decorrente do tema abordado.

O Consdho Indtitucional de Controle, portanto, € o 6rgdo colegiado da
Controladoria responsavel pela ddiberacdo sobre matérias relativas aos
ingrumentos, parémetros, indicadores de controle ingtitucionais e sobre as
matérias relativas aos processos de auditoria e de controles redlizados pela
Controladoria, aos controles externos e a Controladoria Gerdl do Estado.

Compete ao Consalho Ingtituciona de Controle:

I. Promover a integragdo operaciona do controle interno da
Universidade com as unidades universitérias;

[I. Hamonizar a interpretacd dos atos normativos e 0s
procedimentos relativos as atividades a cargo da Controladoria
dauniversidade;

[1l. Deliberar sobre os instrumentos de controle ingtitucionais, 0s
indicadores e parametros de controle, os insrumentos de
divulgacéo de resultados e informages organizacionai Spropostos
pela Controladoria;

IV. Deiberar sobre o cbédigo de éica dos profissionas da
Controladoria;

V. Avdia a ficicia das agbes corretivas implementadas pdas
unidades univerdté&ias conforme as recomendagbes da
Controladoriaou controles externos;

VI. Ddiberar sobre as mehores formas para a execucdo de
determinados programeas, projetos e metas, com vistas ap dcance
dos objetivos e melhor desempenho ingtituciond;

VIl. Conhecer e ddiberar sobre assuntos de natureza técnica,

adminidrativa e funciona relaivas ao controle interno e aos
objetivos e metas da universidade;
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VIIl. Ddiberar sobre providéncias preventivas, corretivas ou
supressivas de atos, propostas pela Controladoria, que envolvam
diversas unidades universtérias,;

IX. Déliberar sobre demais matérias corrdaas.

5.3.4 Divisio de Plang amento e Apoio Técnico

A Controladoria tem sob sua responsabilidade ainda o gerenciamento
do sstema de informagBes da organizacéo, a coordenacdo dos processos de
plangiamento e controle da organizacd e plangamento estratégico, a
promocao da boa gestéo pulblica, como gpontam os autores seguintes.

Lunkes, Schnorrenberger (2009) destacam que ha o entendimento de
que a Controladoria € 0 6rgéo responsavel pda definicdo, construcéo e
manutencdo de sstema de informagdes gerenciais e model os de gestéo, que
sgam capazes de suprir adequadamente as necessidades informativas dos
gestores na correta inducdo do processo de gestéoe, nesse sentido, ressdta-se
que o controle depende do desenvolvimento de Sstemas de avaliacéo
relevantes e confidvels. Destacam ainda os autores, que hd o entendimento da
Controladoria como 0 departamento com a reponsabilidade pelo projeto,
daboracdo, implementacdo e manutencdo do sistema integrado de
informagBes operacionais, financeiras e contébeis de uma organizacéo, com
ou sem finslucrativos.

Para Lunkes; Schnorrenberger (2009), a Controladoria é responsavel
pela coordenacdo dos processos de plangjamento e controle da organizagéo,
participando ativamente do plangamento estratégico da organizecdo; é
responsavel pela coordenaco do plangamento tatico, a ser executado pelas
areas;, e com relagdo ao controle, é responsével pela andise e avaliagdo do
desempenho atual da organizagdo e a tendéncia de comportamento futuro; de
uma forma gerd, a Controladoria deve auxiliar na identificacdo de
oportunidades de aperfeicoamento, na coordenacdo do dinhamento dos
eforgos da organizacd e no acompanhamento dos desempenhos
contratados.

Com relacdo a competéncia no gerenciamento, Amard; Spindli
(2012) relatam a concepgdo defendida pela Controladoria Gera da Uniéo,
segundo a qua a boa gest@o publica é baseeda no tripé vontade politica,
probidade adminigtrativa e capacidade, ou competéncia, gerencial, elementos
a partir dos quais é possivel se congtruir e executar boas politicas publicas e
gerar os resultados esperados pela populagéo, e ainda enfrentar os desafios
impostos por uma redidade em congtante mutacZo, 0 gque promove um
fortalecimento da gestéo publica

Amard; Spindli (2012) acrescentam que hd uma deficiénciagerencial,
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ocasonada pela fata de conhecimento técnico e pela desinformacéo.
Conforme os autores, is0 revela que ha um efeito secundério. No entanto,
Nd0 mMenos importante que, para sanalas, sugerem o0s autores, sgam
realizadas. politicas de capacitacdo de servidores publicos, de reciclagem
profissiona, de aperfeicoamento permanente. Estas agbes podem contribuir
para a reducdo da corrupcdo na medida em que servidores mais bem
preparados, com maior conhecimento e mais conscientes do seu papel, das
suas responsabilidedes e das consequéncias dos atos praticados, estardo
menos propensos a acatar decisdes manifestamente ilegais, arbitrérias ou
ilegitimas. Observam, no entanto, os autores que isso ndo significa que o
invetimento na capacitacio e formagdo de servidores conduza
necessariamente a maior probidade, em razéo de esta depender de inlmeras
outros fatores, contudo certamente deve contribuir com as demais medidas de
conteng&o da corrupgao.

Jusen Flho (2012) afirma ser o controle concomitante a ser
desenvolvido pelo Controle Interno. Segundo o autor, o controle interno
devera ser exercitado prévia, contemporanea e posteriormente a prética dos
aos administrativos com o objetivo tanto de prevenir, como de diminar
defeitos e também deve ser orientado para o gperfeicoamento da atividade
adminidrativa, possibilitando que, mediante a verificaco de préticas menos
perfeitas e satisfatorias, pode ser desencadeada a atuagéo do controle, cabendo
aele apropos ¢io de providéncias compativels,

Para cumprir com tais responsabilidede, a Controladoria precisa de
uma equipe de profissonais especidizados nas aess de plangamento
organizaciond, de andlise de sistemeas, de sistemas de informagdes gerenciais,
de legidagéo educaciond da educacédo superior, de contabilidade gerencia e
financeira Esses profissonais atuariam nessa Divisio, contudo, de forma
interrelacionada com as demais divisdes, atuando conjuntamente ou
proporcionando apoio técnico a Chefia da Controladoria, as demais divises,
ou diretamente as unidades universitarias.

A Divisio de Plangiamento e Apoio Técnico, portanto, € a unidade da
Controladoria responsavel pelo gerenciamento do sistema de informagdes
gerenciais daingtituicdo, pelo desenvolvimento, modificacdo ou aextingéo de
sistemas de controles, pela coordenac&o dos processos de plangamento de
ac0es preventivas, corretivas ou de aprimoramento das dividades, e de
plangamento da necessidade de capacitacdo profissona dos servidores da
universidade.

Compete a Divisdo de Plangiamento e Apoio Técnico:

I. plangjar propostas para a promogéo da eficiéncia operaciona ea
redugdo de custas, promovendo-se de todos 0s meios necessarios
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aconducgo de tarefas de forma a obter entendimento, aplicacéo e
aca0 tempegtivae uniforme;

Il. participar daelaboracéo do plangamento ingtituciond,;

Il. Indtituir, gerir e gprimorar 0 Sstema de informagdes gerenciais
para o exercicio das atividades finalisticas do sistema de controle
interno da universidade e prestar apoio aos gestores das unidades;

IV. assessorar no plangiamento, coordenagdo, controle e avaiagdo
das atividades de controle interno das unidades administratives
da Controladoria, de forma a raciondizar as agdes de controle e
gorimorar o desempenho da Controladorig;

V. plangar e desenvolver sistemas de verificago do desempenho da
gestdo da organizaco, visando a comprovar a legalidade e a
legitimidade dos atos e examinar os rexultados quanto a
economicidade, & eficécia, eficiéncia da gest@ orcamentéria,
financeira, patrimonid, de pesxod e demais dSstemes
adminidrativos operacionais,

VI. coordenar, acompanhar e avdia a implementacdo das
recomendaces da Controladoria, da Controladoria Gerd do
Estado e do Controle externo, nas unidades universitérias,

VII. orientar subsdiariamente os gestores da universdade quanto aos
principios e as normas de controle interno, e as formas de
plangamento e execugdo de controles das dividades das
unidades universitérias,

VIIl. Plangar propogtas para a promogéo da eficiéncia operaciona e a
reducéo de custos, promovendo-se de todos 0s meios necessarios
aconducgo de tarefas de forma a obter entendimento, aplicacéo e
ac80 tempestiva e uniforme; Desempenhar outras atividades
correlatas

5.3.5 Divisdo de Auditoria e Controle Contabil-Financeiro

A responsabilidade da Controladoria direcionada a fiscalizacéo e ao
controle gerencial contabil-financeiro é ressaltada pelos autores descritos a
seguir.

Silva (2004, p. 213) defende que, tal como na empresa privada, a
Controladoria no setor plblico também deve ter um controle interno-
integrado no qual sgja exercido afuncéo de supervisio da contabilidade gerd,
da contabilidade de custos, de auditoria, impostos, seguros e gplicagies das
funcBes contabei s para resolugao de problemas administrativos.

Chaves (2010) menciona que a Controladoria, na organizagéo publica,
€ 0 6rgéo central do Sstema de controle interno, que possui a finalidade de
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agregar diversas atividades como auditoria, correi¢do, prevencao e combate a
desvios voltados para a otimizacdo dos resultados da administracdo. A
Auditoria Interna, segundo o autor, € um 6rgéo que redliza auditorias nas
aividades de gest@o plblica em periodos determinados com o objetivo de
assigtir a administracéo da entidade no cumprimento de seus objetivos, uma
parte, portanto, do sstema de controle interno adminigrativo, que compde
todo o conjunto de atividedes e procedimentos executados pela
Administraco Publica cotidianamente na garantia de que os atos sgam
redlizados em conformidade com a norma Neste mesmo sentido, Glock
(2009) define que o Controle Interno condtitui-se em atividade de verificacio
ssteméticade um registro, exercida deforma permanente ou periodica, que
venha expressar uma ag&o, uma Situagdo, um resultado,tendo como objetivo
verificar se existe conformidade com o padrdo estabelecido, ou com o
resultado esperado, ou, ainda,com o que determinam alegidacio e as normas.

Justen Flho (2012) ressalta sobre 0 aspecto do dever-poder do
Controle Interno, o qua detém o dever-poder de promover a verificacdo da
legdidade e da oportunidade da sua atuacdo administrativa, de forma
permanente e continua, com o objetivo de prevenir ou eiminar defeitos ou a
gperfeicoar a aividade administrativa, promovendo as medidas necessarias a
tanto. Segundo o autor, este dever-poder do Controle Interno é uma
competéncia estatal, € uma norma juridica, € indisponivel e imprescritivel, a
ser exercitada de oficio, e sujeitaao devido processo legd.

Botelho (2010) menciona sobre o conceito do AICPA (American
Ingtitute of Certified Public Accountants), para o qual o Controle Interno
objetiva slveguardar divos da organizacdo, verificar a adequacdo e
confiabilidade de seus dados contdbeis, promover a eficiéncia operaciond e
edimular o respeito e obediéncia as politicas adminigtrativas fixadas pela
gestéo.

Mosimann (1999) que é importante para o €fetivo controle da
organizacdo as areas de custos e receitas.

Assim, a Divisio de Auditoria e Controle Contdbil-Financeiro é
responsavel pelo exame, pesquisa, investigacdo, andlise, avdiacéo e criticade
atos, fatos, papéis, registros, procedimentos, ocorréncias e Situagbes para
detar a sua legitimidade, exatiddo, conveniéncia, oportunidade e
conformidade com normas vigentes e padres recomendaveis, e pelo controle
dos ativos, da execugdo orcamentaria e financeira, e em uma perspectivamais
ampla, peo controle da eficiéncia, eficicia e economicidade da gestéo
contdbil-financeira, com vidas a obtencd de mehores resultados
inditucionais.

Compete a Divisdo de Auditoria e Controle Contébil-Financeiro:
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VI.

VII.

VIII.

XI.

XIl.

XL

verificar a execugdo do orcamento da indituicdo ,visando a
comprovar a conformidade de sua execucdo com os limites e
destinagOes estabel ecidas nalegid agéo pertinente;

. redizar a prestagdo de contas e a tomada de contas especials da

ingtitui¢do, quando for o caso;

fiscdizar, com relacéo alegalidade, legitimidade e economicidade,
0s agpectos contédbil financeiro, orcamenta&io, operacionad e
patrimonial da auacdo e com vidas a assegurar a defesa dos
interesses indtitucionai's relativos a protecéo do patrimoénio contra
quaisquer perdas e riscos decorrentes de erros ou por atitudes
fraudulentas ou contra os interesses da ingtitui 2o;

. Veificar aconssténcia e a fidedignidade dos dados e informaghes

gue compordo o Balango da universidade, e das informagtes da
universidade que compdem o Baanco Gera do Estado.

. Veificaoos atos de admissfo, dedigamento, gposentadoria,

reforma e pensdo quanto ao cumprimento do disposto noinciso 11,
do art. 71, da CondtituicdoFederal, que trata da apreciacdo dos atos
de pessoal, quanto alegaidade, parafins de registro.

Monitorar a precisio e a configbilidade de dados financeiros,
relatérios contdbels e operacionais relativos a geracdo de
informagBes adeguadas e oportunas,

Fiscdizar as aplicagbes dos recursos envolvendo convénios,
contratos, acordos e outros congéneres.

Orientar subsidiariamente os dirigentes da entidade quanto aos
principios e as normas de controle interno, inclusive sobre aforma
de prestar contas,

. Comunicar ao Chefe da Controladoria e a Divisdo de Ouvidoria e

Corregedoria sobre as irregularidades ou ilegaidades verificadas,
para apuracdo de responsabilidades e a0 ressarcimento de
eventuais danos ou pregjuizas ao erario.

Regigtrar e acompanhar 0s processos gue tramitam no Tribuna de
Contas do Estado;

Atender a solicitagbes de informagbes e de documentos pela
Controladoria Gerd do Estado, pelo Tribund de Contas e peo
Ministério PUblico, relativas as atividades de fiscdizagbes e
controles contabil-financeiro redlizados pela Divisio;

Encaminhar e acompanhar as auditorias in loco, efetuadas peo
Tribund de Contas e pela Controladoria Geral do Estado;

Dar conhecimento ao Tribund de Contas sobre as atividades
inerentes ao Sstema de Controle Interno e sobre as auditorias
internas redlizadas,
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XIV. Desempenhar outras atividades correlatas.

536 Divisdo de Controle do Dessmpenho Ingitucional e Controle
Edratégico

O dcance dos resultados definidos para organizacdo requer um
constante controle sobre o desempenho das atividades e o controle sobre
vaidveis ambientais que interferem nesse desempenho e dteram as
perspectivas futuras dainstituicdo.

As importéncias destes controles sdoabordadas por Amaral; Spinelli
(2012), Botelho (2010), Lunkes, Schnorrenberger (2009), Schmidt; Santos
(2009), Oliveira Perez Jinior; Slva (2011), Gomes (1997) e Sigunov Neto
(2005).

Amard; Spindli (2012) ressaltam que o controle tera maior eficacia
quanto maior for a sua capacidade de se antecipar aos problemas ou de
monitorélos mais proximamente, antes que causem prejuizos irrecuperaves.

Botelho (2010) menciona sobre a importancia de se certificar de que
todas as operagles estdo sendo redlizadas em conformidade com o plano
estabdecido, com as ordens dadas e com os principios definidos, pois, com
este controle, estimulase o0 plangamento, fortalece-se a organizacéo,
aumenta-se a eficiéncia do comando e facilita-se a coordenacéo. Desta forma,
segundo o autor, o Controle Interno na administracdo plblica se congtitui na
verificagdo da conformidade da atuacéo desta a um padréo que possihilita ao
agente controlador a adogo de medida, ou proposta, em decorréncia do juizo
formedo.

Lunkes, Schnorrenberger (2009) mencionam sobre a perspectiva da
Controladoria como 6rgao coordenador do plangamento e de controle
edtratégico, tético e operaciond, sendo estes controles direcionados
principamente ao usu&rio interno. Para os autores, a Controladoria condtitui-
s em um arcabouco amplo, sgémico e dinhado de conhecimentos
necessarios ao auxilio na identificago, coordenacdo e acompanhamento dos
esforcos de uma organi zacao.

Schmidt; Santos (2009) afirmam que é imprescindivdl para a
Controladoria identificar quais sfo as atividades que estéo gerando valor para
os clientes, e identificar se estd atingindo sua missfo é saber se esta gerando
vador para seus clientes, independentemente do ambito da organizacfo,
publico ou privado, pois a garantia da continuidade e do acance da missfo
organizaciona requer que €la saiba onde o valor esta sendo gerado e qud €0
vaor percebido por seu consumidor. Segundo os autores, ndo € pela reducéo
de custos que o vaor é criado, mas por meio do gerenciamento de atividades,
com adliminaggo de desperdicios a partir do corte ou redugdo dos gastos com
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atividades que ndo agregam valor para o cliente, pois o vaor sempre terd que
ser percebido pelo consumidor, visto que, caso ndo houvesse um vaor, ndo
haveria umajustificativa para que uma atividade seja executada. Acrescentam
0s autores que, uma vez identificadas as atividades que agregam valor, deve-
se buscar a eficiéncia na execucdo dessas atividades, e cabe a Controladoria
criar condigBes informacionais para que sga possivel identificar, dentro dos
processos de producdo e de prestacdo de servigos, onde ocorre a agregacéo de
vaor e, ao mesmo tempo, como parte do valor € perdida com custos dtos,
aros, incons sténcias, retraba hos ou treinamento inadequiado.

Com relacdo a0 controle estratégico, Oliveira Perez Jinior; Silva
(2011) mencionam que a Controladoria Estratégica primeiramente significaa
necessidade de plangiar estrategicamente, paa 0 que € preciso ter
informagdes, do ambiente interno e externo, e sensibilidade para a correta
identificacdo das ameagas e das oportunidades que surgem a todo o0 momento.
E, em um segundo momento, significa tracar a edtratégia, a qual pode ser
entendida como um processo, por meio do qua os gestores, utilizando
projecdo de trés a cinco anos, analisam as oportunidades ambientais externas,
a capacidade e 0s recursos internos, para tomarem a deci s8o quanto a metas e
planos de agéo paraarealizacdo dessas metas.

Gomes (1997) relata sobre o enfoque do Controle Estratégico, o qual é
0 controle orientado & manutencdo e a melhoria continua da posicdo
competitiva da organizagZo, tendo em vista que esta esta inserida em um
contexto socia caracterizado por fortes mudancgas e bastante competitivo.
Portanto, para o autor, € fundamental ter informacdo tanto externa como
interna, para facilitar a adaptacdo estratégica, considerando informagdes dos
clientes, fornecedores, empregados, acionidas, sociedade em gerd e
principa mente, dos concorrentes.

Sgunov Neto (2005) mencionam que ha dois tipos de controle
edratégico: 0 que aborda a ficiéncia (verificando = as edratégias
estabdecidas estéo sendo redizadas), e 0 outro que aborda a eficacia
(verificando se a edtratégica edtabelecida foi adequada, se a leitura do meio
ambiente foi correta, por meio do confronto entre o “ambiente percebido”
com o “ambiente real”).

Lunkes, Schnorrenberger (2009) enfatizan que a Controladoria
participa aivamente do plangamento estratégico da organizagdo e responde
pelaandise e avaliacdo do desempenho atual daorganizacdo e pdaandiseda
tendéncia de comportamento futuro, e de uma forma geral, da deve auxiliar
na identificacdo de oportunidades de aperfeicoamento, na coordenacdo do
dinhamento dos esforcos da organizacdo e no acompanhamento dos
desempenhos contratados.



217

Deda forma, a Divisio de Controle do Desempenho Ingtituciona e
Controle Estratégico € a unidade responsvel pela avaiacdo da gestéo
publica, pelos processos e resultados gerenciais, por meio da confrontacéo
entre a Situacdo encontrada com um determinado critério técnico, operaciona
ou legd, com vidtas a desenvolver agbes que possam auxiliar na garantia da
diciéncia e eficacia de gestdo e obtencdo dos resultados ingtitucionais
pretendidos e venham corrigir os desperdicios, aimprobidade, anegligénciae
a omissao e, principamente, procurar antecipar a essas ocorréncias, para
garantir os resultados pretendidos, dém de identificar os impactos e
beneficios sociais advindos, os valores gerados, bem como as oportunidades e
ameacas do ambiente em que estainserido a organizacéo.

Compete & Divisio de Controle do Desempenho Indtituciond e
Controle Estratégico:

I. andisar as condigBes dos ambientes externo e interno ndo previstas

ou indesgjaves;

Il. Veifica o0 desempenho da gestéo da entidade, visando a
comprovar a legdidade e a legitimidade dos atos e examinar 0s
resultados quanto a economicidade, a eficacia, eficiéncia da gesto
orcamentaria, financeira, patrimonial, de pessod e demais sstemas
adminigtrativos operacionais;

[ll. participar do processo de avdiacdo interna indituciond na
Comissio de Avdiagdo Indituciond;

IV. Coletar, armazenar, andisar e divulgar os dados edtatisticos e
outras informagdes de interesse dos processos de plangiamento e
de avdiacdo de desempenho daUniversidade

V. Veificar se as dividades desenvolvidas nas unidades estéo em
conformidade com as normas, regulamentagoes, diretrizes politicas
e procedimentos definidos pela administracéo superior;

VI. propor reladrios e meios de divulgacdo do resultados das andises
do desempenho para subsidiar os gestores da universdade nos
processos de tomada de deci s&o;

VII. encaminhar as Divisdes competentes da Controladoria indicios de
irregularidades, ilegalidades, erros, identificados nas etividades
glou sgemas de controle ou de informagBes da universdade
durante o processo de acompanhamento do desempenho da
organizago, para a providéncia das ages pertinentes,

VIIl. participar daelaboracéo do plangamento ingtituciond;

IX. propor a Chefia da Controladoria a criagdo, modificagdo ou a
extinggo de instrumentos de controle inditucionais, de indicadores
e parametros de controle; e de ingrumentos de divulgacdo de
resultados organizacionais;
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X. assessorar no plangamento e coordenacdo do controle daavaliacéo
ingitucional e do controle de desempenho das dividades
universitirias, de forma a raciondizar as agbes de controle e
gprimorar 0 desempenho da Controladorig;

XI. orientar subsidiariamente os gestores da universddade quanto aos
principios e as normas de controle interno, a0 processo de
avaiagdo indituciona e quanto aos controles do desempenho das
atividades redlizadas pel as unidades universitérias,

XIl. orientar subsidiariamente o0s gestores da universdade quanto aos
principios, as normes e critérios utilizados pelos 6rgaos de
avdiacd da educagdo superior, pea Controladoria Gerd do
Estado e pelo controle externo;

XIll. acompanhar as normas e critérios utilizados pelos érgdos de
avdiacd da educacdo superior, pea Controladoria Gerd do
Egtado e pelo controle externo e propor as adaptagies necessrias
aos sistemas internos, visando ao controle prévio dos resultados
inditucionais,

XIV. Desempenhar outras atividades correlatas

5.3.7 Ouvidoriae Corregedoria

O controle da conduta dos servidores publicos e o controle preventivo
de combate a corrupcéo também sfo formas de controle de responsabilidade
da Controladoria, como ressaltam vérios autores.

Chaves (2010) afirmaque, na organizacdo publica, a Controladoriaé o
0rgdo central do sisema de controle interno que tem a finalidade de agregar
diversas atividades como auditoria, correi¢éo, prevencao e combate a desvios
voltados para a otimizaggo dos resultados daadministragéo.

Mileski (2011) menciona que os Orgdos denominados de
Corregedorias, dessmpenham outra forma de Controle Interno, cujo sentido é
de acompanhar e avdiar acorrecdo dos atos praticados pel os seus membros.

Sobre a responsabilidade da Controladoria em redlizar a atividade de
correicdo, Justen Filho (2012) menciona que hd o dever de o érgéo de
controle de gpresentar a proposicao de lugdo a ser adotada e promover as
providéncias cabiveis em face de eventuais irregularidades, pois a omissio ou
arecusa de fazé-lo configurara em infraco ou até atuaco criminosa, como 0
ca0 de crime de condescendéncia criminosa tipificada no Artigo 320 do
Cddigo Pend. Segundo o autor, para os casos em que o defeito ndo seinsere
na competéncia do 6rgéo que exercita o controle, segundo o autor, cabera ao
controlador comunicar a existéncia do defeito s autoridades envolvidas para
gue estas adotem as providéncias necessrias. Dessaforma, conforme o autor,
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a atividade de controle interno podera resultar, segundo o autor, em caso de
defeito ou imperfeicdo da atividade adminigtrativa: ou em anulagdo do ao
ilegd; ou em revogacdo do ao inconveniente, ou em ratificacdo ou
suprimento do ato eivado de erro sanavel, ou em orientacdo para a dteracdo
futura do procedimento adotado.

Amard; Spindli (2012) rdatam que, com 0s avangos ocorridos na
area de Controle Interno nos Ultimos anos, foi possivel o desenvolvimento de
esraégias e agles de intdigéncia para coletar, andisar e disponibilizar
informagdes extremamente relevantes para se detectar irregularidades e
dissuadir a corrupcdo, com a prontiddo necessaria para tornar o controle
preventivo ou concomitante, uma realidade. Ressaltam portanto, os autores, a
importéncia dessa nova modaidade de controle sob a responsabilidade do
Controle Interno, desenvolvido por meio de agBes inteligentes, suportadas por
tecnologia moderna e metodol ogia apropriada que impactam crescentemente
na forma como os érgaos de controle atuam, particularmente quanto a
prevencao e combate a corrupgao.

Amard; Spindli (2012) relatam ainda a necessidade do controle
preventido em que a ONU estabeleceu novas fungbes para o combate &
corrugdo para os governos. Segundo os autores, esse 6rgéo defende que os
governos devem ingtituir politicas gpropriadas e intdigentes de: recrutamento,
slecdo, remuneracdo e qudificacdo de servidores plblicos; licitagbes e
contratos de obras, bens e servicos; financiamento de campanhas politicas,
trangparéncia plblica; gesto deriscos e Controle Interno; integridade no setor
privado; conflitos de interesses; participagdo da sociedade no combate e
prevencdo da corrupgao, as quas SS0 hecessarias para que sgam reduzidos 0s
€30ac0s s gquais transitam e hegociam corruptos e corruptores.

Por outro lado, Amara; Spindli (2012) afirmam que, apesar da
adogdo de medidas preventivas, ndo diminui a importancia e nem se tornam
dispensivel's as ages de cardter repressivo, principamente em paises em que
s desenvolve uma impunidade histérica como é o caso do Brasil, onde a
aplicacdo de sangbes duras e, principalmente, tempestivas é importante para
demonstrar que o Estado esta agindo e desestimulando a prética de novos
ilicitos, além de estar assumindo também um papel preventivo. Estas préticas
sancionadoras, segundo os autores, pode gerar medidas capazes de contribuir
para a geragdo de mudancgas culturais e que acabem gpresentando resultados
positivos no campo da prevencdo, pois geram resultados secundérios, de
cunho ético e pedagdgico que podem e devem s gproveitadas como
mecanismos de prevencdo da corrupcdo, assm como  as préticas de
divulgacéo dos trabalhos (transparéncia) e da mobilizacdo da sociedade para
participar do acompanhamento da Administracdo Publica, incentivando o
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controle socid, 0 que cria um ambiente favoravel ao controle como elemento
dissuasivo e preventivo da corrupgéo.

Nesse mesmo sentido, Schmidt; Santos (2009) ressdtam que a
Controladoria deve criar mecanismos de deteccZo e sinadlizagdo da ocorréncia
de indicios de fraudes téo logo acontecam; para isto a Controladoria tera que
criar canai's de comunicagéo para que colaboradores ndo envolvidos possam
informar a sua ocorréncia, sem se comprometerem com a Situagéo, 0 que
pode ser feito por meio de linhas de comunicacdo sem a identificacdo da
origem.

A respeito desses canais, Amard; Spindli (2012) relatam que a CGU
tem adotado um modelo que desenvolve agbes de cardter preventivo,
desenvolvendo iniciativas tais como: a promogdo da transparéncia e aceso a
informaco, para possibilitar o controle socid, por meio do acesso ao cidaddo
aos dados e informaghes pertinentes, da forma mais clara e abrangente
possivel e para alterar a “cultura do sigilo”, que favorece a corrupgdo e a
conduta irregular, improba e ineficiente, por uma cultura de abertura e
transparéncia, em consonancia com os desgos atuals de busca por resultados
€C0m 0 UsD correto dos recursos publicos.

Dessa forma, a unidade de Ouvidoria e Corregedoria é responsavel
pelo recebimento, andlise e encaminhamento, aos 6érgdos pertinentes, de
denlincias, reclamagdes, dogios, sugestes e pedidos de informacdo com
relacdo a procedimentos, agdes dos agentes e unidades da universidade, pelo
desenvolvimento de meios e programas educativos para 0 exercicio do
controle socid, pela apuracdo de possivels irregularidades cometidas por
agentes publicos e aplicacdo das devidas penalidades, e pelo desenvolvimento
de acles voltadas parao combate a fraude e a corrupcéo.

Compete & unidade de Ouvidoriae Corregedoria:

I. Organizar e andisar 0 conjunto das manifestagbes recebidas, de
forma a produzir indicativos quantificados do nivel de satisfacéo
dos usuéarios dos servicos da organizacao;

[I. Propor mecanismos para o exercicio do controle social sobre as
agbes dauniversidade,

I1l. avaliar os meios disponibilizados para 0 exercicio do controle
socid e propor seu gprimoramento ou hovas formas,

IV. desenvolver programas educativos para o exercicio do controle

socia, com vistasaestimular a participagéo socid;

V. Acompanhar e propor melhorias para os meios de divulgaco de
informagdes da universdade, com vistas a possibilitar o controle
ocid;

V1. Ddfinir, padronizar, Sstematizar e normatizar os procedimentos

referente as atividades de correi¢ao;
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VIl. Avdiar a execugd dos procedimentos e aprimorar 0S
procedimentos reldivos aos processos adminigtrativos
disciplinares e sindicancias;

VIII. Propor medidas parainibir, reprimir e diminuir a prética de fdtas
ou irregularidades cometidas por servidores contra 0 patrimonio
publico;

IX. Andisar e manifestar-se com relagdo aos encaminhamentos de
denincias, fatos ou outros,

X. Propor aingauracdo de sindicancias, procedimentos e processos
adminigrativos disciplinares, quando for o caso;

XI. acompanhar 0 processo administrativo de apuracio de atos ou
fatos inquinados de ilegais ou irregularidades, ou de fraudes,
praticados pel os agentes publicos,

XIl. prestar apoio técnico s comisdes designadas, de forma a
promover o devido processo legd;

XIIl. propor melhorias para 0s processos administrativos ingtitucionais
e cgpacitacdo de servidores, com vigtas a eiminar erros e falhas
identificados nos processos de correigéo.

5.3.8 Organograma e Anélise Estrutural

As Divisies mencionadas, responsaveis pelo desenvolvimento
de atividades de controle especificas, precisam, para 0 dcance da Missao da
Controladoria, estarem  conjuntamente  direcionadas  aos  objetivos
organizecionais.

Diante disto, é imprescindivel o trabaho integrado entre as
Divises para a consecucdo de tais objetivos, tendo em vigta que cada qua
aua com uma area epecifica de controle, e tais areas congtituem dimensdes
interdependentes da realidade organizacional. Em especid a Divisio de
Plangamento e Apoio Técnico atua de forma mais integrada as demais
Divisdes, tendo em vista que € responsave pelo gerenciamento do Sstema de
informagdes gerenciai's da indtituicdo e pelos processos de plangiamento de
agdes preventivas, corretivas ou de aprimoramento das aividades, fungdes
que perpassam todas as demais atividades controle. Com isto, a Diviso
possui a responsabilidade subjacente de prestar apoio técnico as demais
Divisdes para promover as dteracdes e desenvolvimentos nos sistemeas de
controle da organizacdo, e de apoio técnico, demandadas pelas demais
Divisies.
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Da mesma forma, a Chefia e a Secretara da Controladoria
atuam coordenadamente com todas as subunidades da Controladoria e demais
unidades da organi zag&o, possuindo a Chefia a responsabilidade subjacente de
conexdo da Controladoria com 0s gestores da organizagdo, por meio de sua
representacBo no Conselho Inditucional de Controle. A Secretaria, por sua
vez, possui a responsabilidade de apoio logitico as Divisies e a Chefia da
Controladoria

A organizac2o das responsabilidades, segundo o exposto, pode
s retratada conforme disposto na Figura 2.

Figura 2. Resumo das Responsabilidades das Divisdes Propostas paraa
Controladoria
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vIdentificagéo dos
impactos, dos valores
gerados, das oportunidades
e ameagas presentes no
ambiente externo

Fonte: elaborado pelaautora

Da mesma forma, a Controladoria precisa atuar de forma integrada
€Oom os gestores da organizagdo, como € gpontado na literatura, estabelecendo
aconexdo entre suas Divisdes com estes gestores, por meio de sua atuagso no
Consdho Inditucional de Controle. Edtas responsabilidades conjuntas,
segundo 0 exposto, podem ser retratada conforme disposto na Figura 3.
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Fgura 3 - Responsabilidades do Consdho Indituciona de Controle

Fonte: elaborado pelaautora

v'deliberar sobre matérias relativas aos:
-instrumentos,

- parametros,

-indicadores de controle institucionais

v'deliberar sobre as matérias relativas
aos:

v'processos de auditoria e de controles
realizados pela Controladoria,
v'controles externos,

v'Controles da Controladoria Geral do
Estado

A Controladoria gpresentaria, dentro desta organizagdo proposta, as
seguintes caracteristicas estruturais (Quadro 22):

Quadro 22 — Andise Estrutural da Unidade de Controladoria Proposta

Caracteridticas Estruturais

Propogta

1. Cadelade Comando/Complexidade/Grau de Especidizacéo:

Egpecidizacio das Tarefas Altamente especidizadaem todos osnivels
Divisies Por &reade Controle

NUmero de Cargosde Supervisso | 5

Niveis de Supervisio 1

Cargos de Produgéo Varidvel conforme o porte daingtituicéo

N° L ocalidade Forada Sede

Variave conformeaestruturadaingituicéo

2. Amplitude do Controle:

Namero de suibordinados por Vaiidvel conforme o porte daintituicio
Numero de subordinados da 5

Direcéo do Orgéo

3. Departamentdizacio:

Formade agrupamento detarefas | Funcional (por controle de &rea especifica)

4. Processo Decisorio:

Nivelsde Tomadade Decisio

2

Interna Centralizadanas Chefias;

Externa: Colegiada (pelo Conselho Indtituciona
de Controle)

Fonte: elaborado pelaautora
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A Controladoria proposta, portanto, € organizada por &rea de Controle
(Gerencial, de Desempenho, Auditoria e Ouvidoria/Corregedoria),
desenvolvendo suas Divisies atividades altamente especializadas, conforme
as responsabilidades definidas, requerendo conhecimento e competéncia
técnica conforme Suas respectivas &eas. O quattitativo de cargos de
producdo, dispersio geogréfica e nimero de subordinados ndo sfo
determinados, em razéo de a presente proposta ser direcionada a ingtituigdes
de diferentes portes. A amplitude do Controle encontra-se em conformidade
com o quantitativo recomendado pelaliteratura

A respeito do processo  decisdrio, em nive interno €
predominantemente centralizada, entretanto, em fungdo da atuacdo integrada
entre as Divisdes, provavelmente havera momentos em que a decisdo serd
coletiva Em nivel externo € predominantemente colegiada, a excecdo das
competéncias restritas ao Chefe da Controladoriaingtituidas pela organizagéo,
momento em que atomada de decisfo serd centralizada nesta fungéo.

Enfim, considerando as responsabilidades e caracteristicas estruturais
mencionados, a edtrutura da Controladoria pode ser retratada conforme
disposto naFigura4.

Figura4 - Organograma da Controladoria Proposta
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6. CONSIDERAGCOESFINAIS

A pesquisa nos documentos oficials das universidades paranaenses foi
uma experiéncia surpreendente, pois tais documentos revelam como estéo
organizadas, como compreendem sua fun¢do socia, quais sBo 0s pontos
fortes e os pontos fracos que consideram relevantes em seus relatdrios, entre
outras informagdes. Infelizmente em razéo do tempo e do recorte da pesquisa,
parte das informacOes levantadas foi utilizada, mas certamente se congtituem
em fontes para outras importantes pesquises.

Edta experiéncia revela 0 quéo importante tem sido a criagéo, por
meios legais, de diversos mecanismos, ainda que coercitivos, para que as
organizaghes publicas promovam a publicidade das atividades que redizam e
resultados alcancados. A Le da Trangparéncia & portanto, a consolidagdo de
vaias iniciativas que vém promovendo a publicidade das agdes publicas que
se condtituem em uma importante ferramenta para 0 exercicio do controle
socid e, inclusive, paraapesquisacientifica

A pesquisa com vigtas a identificar parametros e experiéncias de
Controle e de Controladoria em ingtituicdo universitéria federad e estadua
consolidadas, quais ssjam UFSC e UDESC, demonstrou que o controle ja
esta presente naestrutura organizacional.

A redlidade que constatou-se nestas universidades catarinenses € a de
que elas ja constituiram unidades de controle interno, reconhecidas no meio
académico e os seus profissonais tém dlareza de seu papel na Universidade,

No entanto, concluiu-se que as fungdes de controle interno goontadas
na literatura sBo distribuidas em diversos 6rgaos separados como auditoria,
ouvidoria, corregedoria, e a énfase dada pelo controleinterno é defiscalizacdo
e de controle da legalidade. Com relacdo a funcges de controle de gestéo, os
dados indtitucionals so levantados e € eaborado relatério peo 6rgao de
Plangjamento e Orcamento, no caso da UFSC, ou por comissdo designada, no
caso da UDESC. Outro importante aspecto a se condderar € que ndo ha
tomada de deciso pelos controladores.

A consolidagdo de uma Controladoria que reuniria todas as fungdes
epecificadas na literatura parece ser a proxima etgpa a ser conquistada por
universdades, tendo em vista que as organizagbes possuem 0S
respectivos controles. A consolidago das fungBes, e dos respectivos dados,
possibilitaria uma visdo mais sstémica da gestéo e possibilitaria a promocgéo
de acbes com efeitos mais Sstémicos, 0 que promoveria uma racionalizacdo
das formas de controle existentes e novas perspectivas sobre as andises dos
dados levantados por estes controles.

A pesquisa sobre as indtituicdes de educagéo superior paranaense, por
outro lado, demonstrou que o controle ainda esta sendo formalizada nes
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estruturas.

As universidades paranaenses encontram-se em um estdgio anterior ao
das universdades catarinenses. As indituigdes do Parand possuem uma
unidede de Auditoria previsa, no entanto é formdizada de forma
diferenciada: previstas em regimento ou estatuto — UEL, UENP e
UNICENTRO; prevista somente no organograma — UEPG; previsto
especificamente no organogramada Reitoria— UNIOESTE. As universidades
(ue possuem pagina dessas unidades em seu ste sdo: UEL, UNIOESTE,
UENP. Somente a UNIOESTE possui uma Controladoria Interna, aém da
Auditorialnterna

A respeito das fungbBes de Ouvidoria, sB0 as universdades que
possuem esta unidedes UEM (somente na pégina, ndo formdizada nas
normeas internas); UEL ; UNIOESTE (na pagina da Auditoria e Controladoria
h&4 egpaco para denlncias); UEPG (remete a Ouvidoria do Estado);
UNICENTRO (consta apenas no anexo do Estatuto).

Com rdacdo as fungdes de Corregedoria, algumas universidades
preveem as atividades de acompanhamento ou normatizacdo dos processos
adminigrativos, como fun¢do da Assessoria Juridica, ou 6rgéo smilar, como
€0 caso daUEL, UENP, UEPG (possui uma Coordenadoria de Sindicanciae
Processo Administrativo na Procuradoria Juridica).

Das fungbes de controle gerencid, apenas é desenvolvido o
levantamento de informagBes nas universdades paranaenses, geramente
pelas Pré-Reitorias de Plangamento como € o caso das universidades: UEM
(Pr6-Reitoria de Plangjamento, Coordenadoria de Planos e Informagdes);
UEL (Pr6-Reitoria de Plangamento, Dirgtoria de Avdiagdo e
Acompanhamento Institucional); UNIOESTE (Pré-Reitoria de Plangjamento
Ingtitucional, Diretorias de Avaiagdo, de Desenvolvimento Ingtituciond, de
Plangamento Fisico); UEPG (Pro-Reitoria de Plangamento); UENP (Pré-
Reitoria de Plangjamento e Avdiacéo Ingtitucional); e ha o caso em que os
dados sfo desenvolvidos por uma Diretoria como € o caso da UNICENTRO
(Diretoriade Avdiacao Ingtituciond).

Assm, conclui-se que as unidades de controle ainda estéo sendo
edruturadas e ainda em fase de formdizacdo na organizacdo. Como foi
experienciado na pesquisa, ha unidades previstas nas normas, porém néo € de
conhecimento dos servidores que atendem no contato telefénico com a
universdade, 0 que sugere que tais edruturas ainda estéo em fase de
esfruturagdo, ainda necessitando de serem formalizadas nos respectivos
estatutos ou regimentos e ndo possuem o devido reconhecimento pelos que
auam na universidade e o respectivo espaco na divulgacdo da péagina da
universdade. Ha ainda a preocupacdo de formaizagdo de unidades de
Auditoria, ou sga, predominando o enfoque fiscalizatorio, de controle a
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posteriori, ainda que tenham mencionado como competéncia o controle
concomitante e prévio.

De umaforma geral, a andise da redlidade universitaria revelou que o
controle faz parte das organizagbes universitirias, entretanto, de forma
diferenciada ao proposto pelaliteratura.

Dessa forma, a edtruturagdo de uma unidade de Controladoria ta
como edta disposta na literatura da Administracdo, Ciéncias Contébels e
Ciéncias Juridicas e de forma que atendam as especificidades da organizagéo
publica com rdacdo ao que se compreende como controle interno no Direito
Adminigtrativo, viriaareunir as fungdes que nas universidades, de umaforma
gad, estd0 separadas e S50 desenvolvidas em cardter de Assessoria, sem
qualquer poder decisdrio. Para que a Controladoria realmente possa cumprir
sua funcéo e atender as necessidades gerenciais previstas pela Administracéo
e Contabilidede Gerencid e de efetivo controle interno previsto pelas
Ciéncias Juridicas, faz-se necessiria a consolidacdo dessas fungBes em um
Orgdo que possua poder decisrio paraque seredize, de formaindependente,
& ales necessdrias para redirecionar as gest@es aos  objetivos
organizacionais, 0 interesse plblico e ao atendimento aos principios do direito
adminigrativo. A estrutura proposta foi elaborada com vistas a contemplar
tais funcdes e suprir tais necessidades.

Entretanto, a presente proposta ndo sugere a criagd de novas
unidades, mas a centralizacdo em um Unico 6rgdo das responsabilidades
especificas de controle para que se possam consolidar tais fungdes de controle
€ seus respectivos dados, de forma possibilitar uma visdo mais sstémica da
gestdo e a promogéo de agBes com efeitos mais sigémicos e e possa
desenvolver as atividades direcionadas a um mesmo objetivo, o que
proporcionard a raciondizacdo dos investimentos nos controles indtitucionais
e evitari a duplicidade de controles sobre as atividades desenvolvidas pela
organizacd. Ressdtou-se ainda, como requisito, a importancia da
independénciafunciona do 6rgéo e da necessidade de competéncia desta para
a tomada de decisio paa que redmente possa promover acles de
redirecionamento das atividades das unidades em parceria com 0s gestores,
para o dcance dos objetivos da organizacdo, o acance da exceléncia na
gestdo dos recursos e do patriménio publico, da quaidade dos servigos
prestados, a minimizag&o dos riscos e incertezas e o desenvolvimento das
aividades em conformidade com os principios da administracio plblica
Ressatou-se também, como requisito para aimplementago de mudangas na
organizacdo, a necessdade de consideragOes a repeito da organizacdo
informal existente nas indtituigdes, da cultura organizaciond gue certamente
goresentara ressténcias, principamente no presente caso em que a proposta
goresenta um modelo condruido a partir de experiéncias presentes na
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literatura, experiéncias que ainda ndo foram vivenciadas pelas universidades,
condtituindo-se, portanto, em uma ascensio para etapas pogeriores, sem a
construcdo do consenso coletivo a partir dos percal gos sofridos.

Assim, a presente pesquisa ndo esgota toda a gama de conhecimentos
que envolvem sobre o tema, ficando redtrita, em razéo do tempo e dos seus
objetivas, a modelo de estrutura, sem gprofundar-se quanto aos instrumentos
e mecanismos de controle e os respectivos fundamentos metodol égicos
destes, 0 que conditui interessantes temas de pesguisas a serem
desenvolvidos. De qualquer forma, as reflexdes nela presentes permitem que
muitos percalgos venham a ser evitados, ainda que 0 modelo nela presente
venhaa ser refutado, o que demonstraem esséncia, a sua contribuicdo, eainda
possihbilita novas reflexfes sobre modelos possivels, iniciando uma cadeia
sautar de desenvolvimento do conhecimento arespeito do tema

Outro importante trabalho futuro que poderia ser desenvolvido,
complementarmente a presente proposta, seria a andise da receptividade e da
viabilidade de implantacdo desta proposta em ingituictes de educagéo
superior emgerd.
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Apéndice A: Formulario de Coleta de Dados

amm . UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO
UNIVERSITARIA - PPGAU

4

FORMULARIO DO QUESTIONARIO

IDENTIFICACAO:
Ingtituicéo:

Entrevistado:

Cargo/Funcéo:

|. DA UNIDADE UNIVERSITARIA
1. Ato(s) legal(is) de criagdo e demais normas regulamentadoras da unidade:

2. Qual éamissio e os objetivas da Controladoria?

II. ESPECIFICIDADES DA UNIDADE
3. Coordenacio/Diregdo Gerd daUnidade:

Cargo(s) de Diregéo/Coordenacéo Gerd: N° de Subordinados:
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Quais so asfungbes, competéncias, habilidades e o perfil profissional definidos para
0o(s) Controller(s) naorganizacéo?

Edrutura
Denominacéo da Subunidade: Funcéo N° de Subord.

Atuacio da Unidade, exclusivaou participativa™
Documento Periodicidade
Elaborado/Emitido:

Fonte dos Dados (Sistemade
InformagBes, Web, Reladrios
encaminhados, Solicitagbesa
OULtros setores, etc.)

Area(s) deAtuagio’

Abrangéncia (Universidade
em Gera\ Sede\Campus)

' Findidade:

Autoria\Divisio ou
Subunidade Envolvida:

Processo Decisrio de
Aprovagéo (descricéo da
forma)

‘ Degtinatério: ‘ ‘

Oboarvagies | |
1 Elaboracdo de rdatdrios, pareceres, andises, avdiagbes, planos controles e outros, produzidos
exclusvamente pelo 6rgdo; ou Elaboragzo redlizada em conjunto com outros outras 6rgaos, comissdes,
grupos detrabalho ou outros
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2 Aress de Atuacio (atuaco direta por meio de elaboracio e andlise de ingrumentos eou indicadores
préprios, ou atuacdo indireta por meio da utilizagBo de instrumentos €/ou indicadores de outros 6rgéos,
unidades, comissies ou grupos de trabaho daingtituicéo):

Cadigo

© 00 N O 0o~ WN PP

Area

Andlise e Mdhoriade Processos

Auditoria. Fiscalizactes e Controleda Leoalidade
Controles Financaros e Tributérios

Desempenho dos Colaboradores da Indtituicdo
Desempenho Indituciona

Controle Egtraténico

Avaliaces Conaultorias e Relatdrios

Controle Social (como ouvidoria servicos de atendimento ao usu&rio. érados coleniados
QOutros:

a

b

)

4. Subunidades:Divisdes das subunidades

Denominagzo: Funceo deAtuacio® | Subord. | Decisdric?

CodigoeArea | N°de | Proceso

! Areas de Atuago (atuago direta por meio de elaboracio e andise de ingrumentos e'ou indicadores
proprios, ou auacdo indireta por meo da utilizagdo de instrumentas €/ou indicadores de outros érgéos,
unidades, comissdes ou grupos de trabalho daingtituic2o):

Cadigo

© 00 N O O W N P

Area

Andlise e Mdhariade Processos

Auditoria. Fiscalizactes. e Controle da Lenalidade
Controles Financeiras e Tributérios

Desempenho dos Colaboradores da Indtituicio
Desempenho Indtitucional

Controle Egtraténico

AvaliacOes Consultorias e Relatdrios

Controle Socia (como ouvidoria. servicos de atendimento ao usuério. &rados
Outros:

a

b)

)

2Cargos de Chefia, Colegiado, Outros:
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Atuagéo
Subunidade e Instr_u 0s) Periodici- | Abrangéncia
an Indicadores | Fonte' . ;
uas Divisies utilizados dade (Univ\Campi)

'Sl — Sigema de Informagdes ou banco de dados, WEB — dados presentes nas péginas dainstituicao ou
web, RE — rdadrios encaminhados para o setor, SO — solicitagbes as outras unidades, Outros:
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ADén‘dice B —DadosUFSC

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO
UNIVERSITARIA - PPGAU

FORMULARIO DO QUESTIONARIO

IDENTIFICACAO:
Ingtituicéo: Universidade Federd de Santa Catarina

Entrevistado: A.E M.

Cargo/Funcéo: Contador/Auditor Chefe daAuditorialnterna

|. DA UNIDADE UNIVERSITARIA
1. Ato(s) legal(is) de criagéo e demais normas regulamentadoras da unidade:;

A Universdade Federdl de Santa Catarina (UFSC), autarquia de regime especid,
vinculada ao Ministério da Educacfo, criadapdale n® 3.849, de 18 de dezembro de
1960 - Decreto n° 64.824, de 15 de julho de 1969, é uma ingtituicio de ensino
superior e pesquisa, com sede no Campus Universt&io Reitor Jodo David Ferrera
Lima, em Horiandpolis, capita do Estado de Santa Catarina

Normas Regulamentadoras:

- Regimento Geral daUFSC

- Estatuto daUFSC

2. Qua éamissio e os objetivos da Controladoria?

A Auditoria Interna ndo tem formalizada a missio e os objetivos. As atribuicdes
congam do Regimento da Reitoria, art. 10, que atendem ao disposto nalnstrugdo
Normativa CGU n° 01, de 06 de abril de 2001, Capitulo X do Anexo. O
Regimento da reitoria pode ser acesssdo em:  https//repositorio.ufsc.br/
itstreanvhandle/123456789/97752/resol ucaonormativa28.pdf ?sequence=3)

I1. ESPECIFICIDADES DA UNIDADE
3. Coordenacéo/Diregdo Geral daUnidade:

Cargo(s) de Diregéo/Coordenacéo Gerd: N° de Subordinados:

Contador/ Chefe daAuditorialnterna 4

Coordenador de Controle e Acompanhamento 0



https://repositorio.ufsc.br/
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Quais so asfungbes, competéncias, habilidades e o perfil profissona definidos para
0o(s) Controller(s) naorganizacéo?

Asfungdes dos profissionais 80 as definidas paraaredizagdo de auditoriainterna,
como andise de processos nas aress de gestdo patrimonid, de RH, orcamentéria,
financeira, de suprimento de bens e servigos. Os profissionas normal mente s2o
ligados as &reas de Ciéncias Contabels, Economiae Direito.

Edrutura
Denominagéo da Funcéo N° de Subord.
Subunidade:
Né&o ha
Atuacgo da Unidade, exclusivaou participativa’: Exclusiva
Documento Relatorio de Periodicidade
Eleborado/Emitido: Auditoria Aofind de cadatrabalho
Fonte dos Dados (Sistema | Relatérios da CGU, Acdrdéos do TCU, Solicitagdes de
de InformagOes, Web, Auditoria, Processos  adminigrativos  fisicos e
Relatdriosencaminhados, | detrbnicos, quedtiondrios gplicados aos  gestores,
Solicitagbes a outros normativos internos e legidacéo.
Setores, eic.)
Atuagio direta por melo de elaboragdo e andise de
Area(s) deAtuacio? instrumentos e/ou indicadores proprios
Cddigo 2
Abrangéncia Universidade em ged (incluindo o Hospitd
(Universdadeem Geral\ | Universitario e os canpi)
Sede\Campus)
Dar conhecimento aos gestores das &eas auditadas
Findidade: sobre as irregularidades ou impropriedades encontradas
nos exames de auditoria
Autoria\Divisdo ou Auditorialnterna
Subunidade Envolvida:

Processo Decisorio de
Aprovagéo (descricéo da
forma)

Parecer do Chefe da Auditoria Interna sobre o trabaho
redizado.
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‘ Degtinatério: ‘ Gestores das &ress auditadas e autoridade méaxima ’

Observagdes |

! Elaboracdo de relatérios, pareceres, analises, avaliacdes, planos, controles e outros,
produzidos exclusivamente pelo érgédo; ou Elaboracdo realizada em conjunto com outros
outros 6rgdos, comissoes, grupos de trabalho ou outros.

2 Areas de Atuagdo (atuagéo direta por meio de elaboracdo e andlise de instrumentos efou
indicadores proprios, ou atuacéo indireta por meio da utilizagdo de instrumentos efou
indicadores de outros 6rgdos, unidades, comissdes ou grupos de trabalho da instituic&o):

Codigo  Area

© 00 N o 0o b~ W N

AndiseeMédhoriade Processos

Auditoria, FiscalizagOes, e Controle da Legdlidade
Controles Financeiros e Tributérios

Desempenho dos Colaboradores da Indtituicéo
Desempenho Ingtitucional

Controle Estratégico

AvaliagBes, Conaultorias e Relatdrios

Controle Socia (como ouvidoria, servi. de atendimento ao usu&io, rgaos colegiadas, ec.)
Outros:

3

b)

]

4. Subunidades
Divisdes das subunidades

Denominacéo:

Funcdo CadigoeArea | N°de Processo
deAtuagio’ | Subord. | Decisdrio’

Néo ha

T Aress de Atuaggo (atuaco direta por meio de daboragio e andise de insrumentos elou indicadores
préprics, ou atuagdo indireta por meio da utilizagdo de insrumentos e/ou indicadores de outros 6rgéos,
unidades, comissies ou grupos de trabalho daingtituicao):

Codigo  Area
1 Andise e Mdhoriade Processos
2 Auditoria, Fiscalizaghes, e Controleda Legdlidade
3 Controles Financeiros e Tributérios
4 Desempenho dos Colaboradores da Indtituicéo
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5 Desampenho Ingtituciond

6 Controle Estratégico

7 AvaliagOes, Consultorias e Relatdrios

Controle Socid (como ouvidoria, servigos de atendimento ao usuério, érgaos colegiados,

8 dc)

9 Qutros:
)
b)
]

2Cargos de Chefia, Colegiado, Outros:

Atuacéo
Subunidedeesugs | MSTUmentos\ Periodici- | Abrangéndia
Divistes Indicedores | Fote' | "™ Griv\Camp)
utilizados :
NZo h4

1Sl — Sistema de Informagdes ou banco de dados, WEB — dados presentes nas péginas dainstituicao ou
web, RE — rdatdrios encaminhados para 0 setor, SO — olicitagdes as outras unidades, Outros:
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ADén‘diceC —DadosUDESC

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SOCIO-ECONOMICO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO
UNIVERSITARIA - PPGAU

FORMULARIO DO QUESTIONARIO

IDENTIFICACAO:

Instituicéo: UNIVERSIDADE DO ESTADO DE SANTA CATARINA -
UDESC

Entrevistado: C.C.P

Cago/Fungdo:  Técnico Universitario Desenvolvimento/Contador

|. DA UNIDADE UNIVERSITARIA
1. Ato(s) legal(is) de criagdo e demais normas regulamentadoras da unidade:

Regimento Geral da UDESC, gprovado pea Resolucéo n°44/2007 — CONSUNI, de

01/06/2007, Artigo 36.

2. Qua éamissio e os objetivos da Controladoria?

- Hldborar e submeter previamente ao Reitor a Programac@o Anua de Auditorias da
Secretaria

- Elaborar rdatorios, certificando o Reitor em caso de ilegalidade ou irregularidade
e propor medidas corretivas.

[I. ESPECIFICIDADES DA UNIDADE
3. Coordenacao/Direcdo Geral daUnidade:

N°de

Cargo(s) de Diregéo/Coordenagéo Gerd: Subordinados:

Secretério (a) de Controle Interno 05

Quais so asfungdes, competéncias, habilidades e o perfil profissonal definidos para
0o(s) Controller(s) naorganizagdo?
Possuir nivel superior
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Edtrutura

Denominagdo da
Subunidade:

Funcéo

N°de
Subord.

Contas Plblicas

Responsavel pdas Contas Plblicas

01

Recursos Humanos

Responsavel pelos Recursos Humanos

Prestacdo de Contas

Responsavel pda Prestacdo de Contas

01

Atuacio da Unidade, exclusivaou participativa™

Documento
Elaborado/Emitido:

Periodicidade

Fonte dos Dados
(Sgemade
InformagBes, Web,
Rdatorios
encaminhados,
Solicitagbes a.outros
setores, etc.)

Area(s) deAtuagio®

Abrangéncia
(Universdadeem
Gera\ Sede\Campus)

‘ Finalidade:

Autoria\Divisio ou
Subunidade
Envolvida

(descricdo daforma)

Processo Decisorio de Aprovagéo

‘ Dedtinatério:

| Observages

! Elaboracdo de relatérios, pareceres, andlises, avaliagdes, planos, controles e outros,
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produzidos exclusivamente pelo érgdo; ou Elaboragdo realizada em conjunto com outros
outros 6rgdos, comissoes, grupos de trabalho ou outros.

2 Areas de Atuagdo (atuagéo direta por meio de elaboragdo e andlise de instrumentos e/ou
indicadores proprios, ou atuacéo indireta por meio da utilizagdo de instrumentos efou
indicadores de outros 6rgdos, unidades, comissdes ou grupos de trabalho da instituic&o):

Cadigo

~N o o b~ WN P

Area

Andlise e Mehoriade Processos

Auditoria, Fiscalizagdes, e Controle da Legalidade

Controles Financeros e Tributarios

Desempenho dos Colaboradores da Indtituigo

Desempenho Indtitucional

Controle Estratégico

AvaliagOes, Conaultorias e Relatdrios

Controle Socia (como ouvidoria, servigos de atendimento ao usudrio, érgaos colegiados,

8 dc)
9 Qutros:
a
b)
0
4. Subunidades:
Divisdes das subunidades
Denominacio: FUnG CodigoeArea | N°de Processo
%20 "0 | deAtuagio' | Subord. | Decisorio?

1.
Areas de Atuagdo (atuagdo direta por meio de elaboragdo e andlise de instrumentos e/ou indicadores proprios, ou atuagao
indireta por meio da utilizaggo de instrumentos e/ou indicadores de outros érgéos, unidades, comissdes ou grupos de trabalho da

instituic&o):

Cadigo Area

0w N o 0o~ W N P

Andlise e Mdhoriade Processos

Auditoria, Fiscalizagdes, e Controleda Legdlidade

Controles Financeros e Tributarios

Desempenho dos Colaboradores da Indtituigéo

Desempenho Indtitucional

Controle Estratégico

AvaliacOes, Consultorias e Relatdrios

Controle Socid (como ouvidoria, servigos de atendimento ao usuério, érgaos
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colegiados, €c.)
9 Qutros:

C)

b)

0

2Cargos de Chefia, Colegiado, Outros:

Atuagéo
Subunidadeesuas | Instrumentos\indicad Fonté Periodi- Abrangéncia
Divisdes ores utilizados cidade (Univ\Campi)

1Sl — Sistema de Informagdes ou banco de dados, WEB — dados presentes nas péginas dainstituicao ou
web, RE — relatérios encaminhados para 0 setor, SO — solicitagfes as outras unidades, Outros:



