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RESUMO

SCHULZ, Juliana Pires. A fungdo controle na Universidade Federal
de Santa Catarina:

um estudo de caso da Auditoria Interna. 2014. Dissertacdo (Mestrado
em Administracdo Universitaria). Programa de Po6s-Graduagdo em
Administracdo Universitaria - PPGAU, Universidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis.

As Universidades Federais buscam atingir os fins institucionais aos
quais se propdem (ensino, pesquisa e extensdo) com o apoio das
atividades meio, fundamentadas nos pressupostos da legalidade,
legitimidade, eficiéncia, eficicia, economicidade, qualidade e
efetividade. As transformagBes politicas, sociais, econdmicas,
tecnoldgicas provocam mudangas e adaptagdes na administracdo
publica. Com o crescimento das organizagdes, ha necessidade de
monitoramento e descentralizacdo das atividades. A constituicdo de
Auditorias Internas nas Universidades Federais vem desse movimento,
as quais tém como finalidades béasicas o fortalecimento da gestdo, a
racionalizacdo das atividades de controle e o apoio aos 6rgdos de
Controle Interno do Poder Executivo Federal, conforme imposicédo legal
(Decreto n° 3.591/2000).. A pesquisa, caracterizada como um estudo de
caso Unico, analisou a atuacdo da Auditoria Interna da UFSC na
percepcdo dos seus gestores e auditores em relacdo as atividades
desenvolvidas no apoio a gestdo, evidenciando o resgate histérico da
implantacdo da unidade de controle interno. A abordagem metodoldgica
da pesquisa foi predominantemente qualitativa, utilizando para a coleta
de dados, documentos da Instituicdo, questionarios e entrevistas. O
resultado da pesquisa concluiu que a percepcdo geral é de que a unidade
contribui para a gestdo, embora se entenda que ha necessidade de
aprimorar o relacionamento interno e o apoio a gestdo, havendo
necessidade de pro-atividade, voltar-se para o controle de resultados,
promover cursos para 0s gestores sobre as atividades de controle,
aperfeicoar a divulgacdo de suas atividades visando uma cultura mais
propicia aos controles de modo geral.

Palavras-chave: Universidade. Universidade Federal de Santa Catarina.
Gestdo Universitaria. Gestores. Administracdo Pdblica. Controle.
Controle Interno. Auditoria. Auditoria Interna.






ABSTRACT

SCHULZ, Juliana Pires. The controlling function at Federal
University of Santa Catarina: a case study of internal audit. 2014.
Dissertation (Master in Management University). Graduate Program in
University Administration, Federal University of Santa Catarina,
Florianépolis.

The Federal Universities seek to achieve institutional purposes
(teaching, research and extension) which propose the support the
available activities based on the assumptions of legality, legitimacy,
efficiency, effectiveness, economy, quality and effectiveness.
Transformations at political, social, economic and technological area
could cause changes and adjustments in public administration.There is a
need for monitoring and decentralizing the activities due to the growing
of organizations. The constitution of the Federal Universities Internal
Audits comes from that movement, which has as main objective:
management strengthening, control activities rationalization and
agencies supporting from Internal Control in the Federal Executive
Branch, as statutory requirement (Decree No. 3.591/2000). The research
featured as a single case study analyzed the work of Internal Audit at
UFSC in the perception of their managers and auditors related to the
developed activities at the management supporting. Thus, its work
highlights the historical review of internal control unit implementation.
The methodological approach of the research was predominantly
qualitative using as data collection: institutional documents,
guestionnaires and interviews.

The conclusion from the research was the general perception is the unit
contributes to the management. Although it is understood there is need
for enhancing the internal relationship and management support,
requiring proactive and turning to the results. Also, is necessary to
promote courses for managers about controlling activities, as well as to
improve their activities disclosure. Altogether, it aims the most
propitious culture to the controls.

Keywords: University. Federal University of Santa Catarina. University
Management. Managers. Public Administration. Control. Internal

Control. Audit. Internal Audit.
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1. Consideracoes Iniciais

A tendéncia progressiva e constante de transformagdes politicas,
sociais, econdmicas e tecnoldgicas afeta a gestdo das organizacdes,
sendo o ato de bem administrar tarefa &rdua no contexto de qualquer
tipo ou tamanho de organizacgdo. Tais fatores influenciam internamente
as instituicdes exigindo maior conhecimento, preparo, adaptacao e pro-
atividade do gestor frente as mudancas organizacionais.

No cenéario das organizagdes publicas brasileiras, o planejamento
governamental estabelece diretrizes, objetivos e metas maximas e
norteadoras que resultam nos bens e andamento dos servicos publicos®,
em conformidade com o ordenamento juridico. Um arcabouco de
normas constitucionais e infraconstitucionais limita e delimita todos os
orgaos e entidades que lidam direta ou indiretamente com recursos
publicos, sejam da esfera publica ou privada. Nesse mesmo sentido,
Chaves (2010) descreve que os 6rgaos e entidades da Administracdo
Publica executam o orgcamento que lhes foi destinado pela Lei
Orcamentéria Anual no sentido de realizar suas atividades na area meio,
visando a execucdo de sua missdo institucional.

Em funcdo da nova gestdo publica, ha expectativa por estruturas
mais ageis e eficazes que resultem em melhor desempenho nos
diferentes niveis de uma organizacdo (-) institucional, por equipes e
individualmente (OECD apud ODELIUS E SANTOS, 2007; BERGUE,
2011). Isto alcanga maiores proporgfes na medida em que os 6rgéos de
controle vém atuando de forma mais presente, assim como a sociedade
civil organizada, através dos diversos mecanismos de accountability?.
Sédo exemplos atuais a esse respeito, os Observatérios Sociais, o Portal
da Transparéncia e a Lei de Acesso a Informacédo.

Assim, pode-se dizer que o gestor publico, na visdo de Denhardt
e Nalbandian (apud DENHARDT, 2012), vive na juncdo do mundo

! Todo aquele desenvolvido pela Administragdo ou por quem lhe faga as vezes,
mediante regras de direito publico previamente estabelecidas por ela, visando a
preservacao do interesse publico (SPITZCOVSKY, 2008, p. 147).

2 Existéncia de formas de atribuicdo de responsabilidade por ag6es realizadas e sua
respectiva prestacdo de contas. O conceito vincula a obrigacdo de agentes publicos
permitirem ao publico conhecerem suas acbes e por meio disto atribuir
responsabilidades e resultados as agdes produzidas. Portanto o accountability
envolve um mecanismo de controle, puni¢des e recompensas. Uma das metas da
reforma dos anos 90 foi tornar os gestores publicos mais accountables (DA SILVA,
2011).
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publico e do mundo administrativo, aceitando, interpretando e
influenciando os valores que guiam a aplicacdo de habilidades e
conhecimento. Autores como Mariotti e Zauhy (2009) descrevem que as
organizagdes, instituigdes e grupos humanos sdo exemplos de sistemas
complexos, pelo simples fato de incluirem seres vivos. Caracterizam-se
por baixa precisdo e alta adaptabilidade, criatividade e inovagdo, e
ainda, incluem um nivel consideravelmente alto de erro, incerteza e
ilusdo.

E nesse contexto que se encontram as universidades, entidades
integrantes da Administracdo Pulblica Federal Indireta e de grande
importancia para o desenvolvimento social, pois, conforme Ramos
(2012) trata-se de instituicdo complexa, caracterizada pela diversidade
da sua comunidade interna e externa, onde diferentes culturas, etnias,
classes sociais, credos religiosos e ideologias politicas e relagdes de
poder se manifestam no seu fazer diario. Diante disso, Buarque (1994)
coloca que cabe a universidade reagir e transformar-se com agilidade e
flexibilidade para estruturar a educacdo a um processo integrado e
gerador de solugdes.

1.1. Problema de Pesquisa

No a&mbito da Administragdo Publica as universidades séo
classificadas como Autarquias de regime especial® vinculadas ao
Ministério da Educac&o, e, sujeitam-se a controles diversos. Ha diversas
denotagBes que se relacionam ao termo controle. Dentre elas, destacam-
se controladoria, auditoria, controle externo e interno, controle interno
administrativo®, fiscalizacdo, os quais se diferenciam de acordo com o
seu poder hierarquico, com as funcGes que desempenham na
administracdo puablica ou com a natureza do 6rgdo que exerce o
controle.

Como uma das fungBes basicas da administragdo, o controle
permeia todas as atividades e niveis hierarquicos de uma organizacédo
com a finalidade de atingir os objetivos previamente estabelecidos.
Segundo Pinho (2007), o controle interno é um conjunto de normas

% Pessoas juridicas de direito publico, criadas para a prestacdo de servicos publicos
com capital exclusivamente publico.

% De acordo com Oliveira (2012) o comeco da descentralizacéo dos controles passou
a ocorrer no antigo Egito, podendo considerar que nesta época teve-se o inicio do
autocontrole administrativo.
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criadas pela propria entidade que visam a eficacia organizacional. Ele
reflete o estilo gerencial, a estruturacdo dos negdcios e a cultura
organizacional. Quanto ao controle institucional, a Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil estabelece que a fiscalizagdo contabil,
financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e das
entidades da administracdo direta e indireta serd exercida pelo
Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de
controle interno de cada Poder (BRASIL, 1988).

A Constituicdo de 1988 é considerada um marco fundamental
para o Controle Interno do Poder Executivo Federal e o aumento do
grau de complexidade acarretado pela carta magna trouxe a necessidade
de reestruturagdes sucessivas desse sistema (BRITO, 2009). Uma das
reestruturagcfes fundamenta-se no Decreto n° 3.591, de 6 de setembro de
2000,0 qual regulamenta o Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal e tem por objetivo avaliar a agdo governamental, a
gestdo e a aplicacdo de recursos publicos federais. O decreto
mencionado determina que as unidades da Administracdo Publica
Federal Indireta deverdo organizar unidade de Auditoria Interna, a qual
tem como objetivos o fortalecimento da gestdo, a racionalizacdo das
acles de controle e o apoio aos 6rgdos de Controle Interno do Poder
Executivo Federal (BRASIL, 2000).

As unidades de Auditoria Interna tém na esséncia de suas
atividades o controle e, por se encontrarem na estrutura interna da
Entidade a que se vinculam, devem assumir posi¢do estratégica e de
prevencgdo, no sentido de promover o interesse publico de fato. Pode-se
considerar o controle como sendo uma varidvel de medicdo que
possibilita a correcdo e o aprimoramento das demais funcGes inerentes
ao ato de administrar. E, segundo Maximiano (2008), para que se torne
compativel com as pessoas, & preciso que sejam definidos padroes
reconhecidos como legitimos (necessarios para a organizacdo) e que
promovam a participacdo das pessoas na definicdo e avaliacdo de seu
préprio desempenho. De acordo com Cruz e Glock (2007), a Auditoria
Interna traduz-se num servico de apoio a Administracdo, medindo e
avaliando os controles exercidos pela organizacao.

Considerando o acima exposto, o foco deste estudo é a atuacdo da
unidade de Auditoria Interna de uma Instituicdo Federal de Ensino
Superior, no sentido de compreender como sdo desenvolvidas suas
atividades e qual a percepcao dos atores sociais envolvidos sobre a sua
atuacdo. Para esse intuito, a pesquisa desta dissertacdo proceder-se-a por
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meio de um estudo de caso no ambito da Universidade Federal de Santa
Catarina — UFSC.
Deste modo, pretende-se responder a seguinte problematica:
Como ¢ a atuacdo da Auditoria Interna da UFSC na percepcao
dos seus gestores e auditores em relacdo as atividades desenvolvidas no
apoio a gestao?

1.2.: Objetivo Geral

Analisar a atuacdo da Auditoria Interna da UFSC na percepcéo
dos seus gestores e auditores em relacdo as atividades desenvolvidas no
apoio a gestao.

1.2.1. . Objetivos Especificos

Para atingir o disposto no objetivo geral, buscar-se-a
especificamente:

a) resgatar a implantacdo do setor de Auditoria Interna da UFSC;

b) descrever as atividades desenvolvidas pelo setor de Auditoria
Interna e,

c) relacionar a percepcao dos gestores e auditores, em relacéo as
atividades desenvolvidas pelo setor de Auditoria Interna, no que se
refere ao apoio a gestdo;

1.3. Justificativa da Pesquisa

Com o desenvolvimento socioecondmico, a era do conhecimento
e da informacdo, muitas transformacfes afetam as organizaches
publicas. Determinacdes de ordem constitucional e infraconstitucional
surgem a todo o momento, bem como divergentes e dificeis
interpretacOes sdo colocadas aqueles que lidam com recursos publicos.
Politicas e programas de governo e a exigéncia da sociedade por
melhores servigos, em conjunto com as diversas alteragcdes advindas da
dita alternancia do paradigma burocratico para o gerencial também
refletem nas atividades, comportamento e relagdes entre os membros das
organizagoes.

O estabelecimento de controles internos eficazes e que sejam
capazes de prevenir riscos inerentes as atividades administravas deve ser
preocupacdo do gestor para atingir os objetivos definidos na sua area de
atuacdo.
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O fortalecimento dos controles por parte do gestor e por parte da
Auditoria Interna pode significar a reducdo de recomendagfes e
determinacBes de drgdos de controle externos e internos. Portanto,
estudar sobre o controle de modo geral e como as atividades da
Auditoria Interna da UFSC sdo desenvolvidas e percebidas, bem como
qual é a sua contribuicdo para a gestdo, pode possibilitar andlises
importantes no ambiente organizacional.

Tendo em vista determinacdo legal, as Auditorias Internas das
entidades da Administracdo Indireta subordinam-se tecnicamente a
CGU e também as normas inerentes a Administragdo Publica de modo
geral. No entanto, o Egrégio Tribunal de Contas da Unido, em seu
Acorddo n° 1.779/2005, proferiu que as Auditorias Internas devem
funcionar de forma diferente das auditorias conduzidas pelo TCU e pela
CGU, uma vez que possuem enfoques e clientes diferentes (BRASIL,
2005; BRASIL, 2001a).

Outro fator que influenciou na escolha do tema é que a Auditoria
Interna da UFSC ndo dispde de regimento interno ou manual de
procedimentos especificos que aludam quanto as atividades no ambito
institucional. Ou seja, internamente, suas atividades remetem ao
Estatuto e Regimento Geral da UFSC e da Reitoria. Portanto, um estudo
especifico do tema pode contribuir para o estabelecimento de
normativos internos e também para possibilitar maior transparéncia a
comunidade interna e externa sobre suas atividades e responsabilidades.
Ainda mais se considerar que, a Auditoria Interna é uma atividade
independente e objetiva, assistindo a organizagdo por meio de
abordagem sistematica e disciplinada (l1A, 2010).

Tem-se que uma pesquisa é entendida como atividade béasica da
ciéncia na sua indagagdo e construgdo da realidade (MINAYO, 2009),
proporcionando conhecimento individual e para a sociedade. Para o
desenvolvimento de um trabalho de pesquisa cientifica sdo
fundamentais a identificacdo da importancia, a oportunidade e a
viabilidade, no intuito de justificar a sua realizacdo (ROESCH, 1999).
Assim sendo, o estudo em tela é relevante uma vez que pode trazer
subsidios para o setor de Auditoria Interna e seu relacionamento na
Instituicdo, ratificando o entendimento de Roesch (1999) que é sempre
importante melhorar uma pratica ou uma politica. A pesquisa também
ganha importancia na medida em que podera contribuir para um maior
entendimento dos temas pesquisados, agregando conhecimento préatico a
academia.
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Salienta-se que a pesquisa é viavel, pelo fato de que a autora é
servidora da UFSC e atualmente estd lotada na unidade de Auditoria
Interna. Ainda, a realizacdo do estudo é oportuna visto que
proporcionara maior conhecimento e entendimento em relacdo ao setor e
a Instituicdo e segue a linha de pesquisa gestdo académica e
administrativa do Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo
Universitaria.

Por fim, cabe ressaltar que a UFSC, por meio do ensino, da
pesquisa e da extensdo, oferta diferentes servicos que proporcionam a
construcdo do saber e do conhecimento, o estudo das ciéncias, a
descoberta de novas tecnologias, a aproximacdo comunidade e
sociedade, formando pessoas e favorecendo o crescimento e o
desenvolvimento da sociedade. Assim, refletir sobre a percepcdo, o
funcionamento e a avaliacdo dos controles pode propiciar a melhoria das
atividades da Institui¢do tdo importante no contexto social.

1.4. Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro, é
apresentada a introducgdo, com a contextualizacdo do tema e descri¢do
do problema de pesquisa. Na sequéncia sdo apresentados os objetivos e
a justificativa do estudo.

O segundo capitulo evidencia a fundamentacdo tedrica,
abordando como grandes temas a administracdo publica, a funcdo
controle e a auditoria.

Os procedimentos metodolégicos para o desenvolvimento do
estudo, incluindo a caracterizacéo e delimitacdo da pesquisa, populagéo
e amostra, técnica de coleta de dados, instrumentalizacdo da pesquisa,
andlise e interpretacdo de dados e, por fim, as limitacBes da pesquisa
estdo apresentadas no terceiro capitulo.

No quarto capitulo, apresenta-se a descricdo, a anélise e a
interpretacéo dos resultados.

As consideracdes finais da dissertagdo de mestrado estdo
apresentadas no quinto capitulo, sequido das referéncias utilizadas e dos
apéndices.



2. Fundamentacao Tedrica

Neste capitulo, sdo apresentados 0s embasamentos teéricos para a
realizacdo da pesquisa, sendo composto de trés subsecdes:
administracdo publica, funcdo controle e auditoria.

2.1. Administracao Publica
2.1.1 Teorias da administracéo

A ciéncia da administragdo é o resultado da construgdo evolutiva
de diversos precursores em épocas distintas. O inicio da histéria da
administracdo remonta os séculos passados, sendo que diversos aspectos
influenciam e servem de base para as diversas teorias criadas e
aprimoradas por inimeros estudiosos ao longo do tempo. A
administragdo tal qual se conhece hoje comegou a ser estudada de forma
estruturada a partir do século XX. Antes desse periodo, havia uma forma
rudimentar de administragdo, bem como de outras ciéncias, tendo em
vista a existéncia dos agrupamentos humanos (BLAINEY, 2008;
CHIAVENATO, 2009; OLIVEIRA, 2012). Esses autores mencionados
ressaltam, entre outros aspectos, civilizagdes, construcoes e fildsofos
importantes a cada época como responsaveis pelos primordios da
Administracéo.

Sem esgotar o tema, tm-se como exemplos, as primeiras cidades
e Estados no Oriente Médio, com o aparecimento de dirigentes como
reis e sacerdotes; a construcdo do antigo Egito, que surpreende pela
grandiosidade da constru¢do e magnitude das piramides, para as quais
provavelmente foram necessérios planejamento, definicdo de tarefas e
coordenacédo de esforcos; a producdo do cddigo do rei Hamurabi, que
enumera praticas de controle e de responsabilidade ainda que
rudimentares. A organizacao militar, contribuindo com os principios de
comando, hierarquia, planejamento e organizagdo, traduzidos no tratado
militar do general chinés Sun Tzu. Da Grécia, os filésofos deixaram um
legado para a Administracdo no que concerne a forma democratica de
governo, a administracdo de negocios publicos, a ética e a
especializacdo do trabalho (BLAINEY, 2008; CHIAVENATO, 2009;
OLIVEIRA, 2012).

H& que se salientar também, a Igreja Catdlica como instituicdo de
grande porte, a qual, com a queda do Império Romano, fortaleceu ainda
mais as tradi¢es administrativas j& existentes e conseguiu espalhar-se
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pelo mundo, como um exemplo de organizacdo formal eficiente.
Durante a Idade Moderna, grandes transformagdes, como o inicio do
capitalismo, da expansdo por meio do mercantilismo, a Reforma
Protestante, o Renascimento e o lluminismo até culminar com o inicio
da ldade contemporénea, tendo como marco a Revolucgéo Francesa, em
1789, também contribuiram para os estudos e a evolucdo da
Administracdo. A partir dai, com a Revolucdo Industrial na Inglaterra
ocorreram: emersdo do capitalismo moderno, inicio de mudangas nos
ambientes organizacionais e das relagdes de trabalho (BLAINEY, 2008;
CHIAVENATO, 2009; OLIVEIRA, 2012).

Segundo Chiavenato (2010), a estruturacdo das teorias
administrativas teve inicio a partir do século XX. O quadro 1 apresenta
as Escolas e respectivas teorias conforme a estrutura apresentada por
Oliveira (2012), por ordem de surgimento.

Quadro 1: Escolas e teorias da administracéo

ESCOLA TEORIA

Classica Administracdo Cientifica
Processo Administrativo

Burocrética Burocracia

Humanista Rela¢Bes Humanas

Comportamentalista
Estruturalista

Desenvolvimento Organizacional
Sistémica Sistemas

Quantitativa Matematica

Contingencial | Administracdo por Objetivos
Contingéncia

Moderna Administraco por processos
Exceléncia Administrativa

Fonte: Adaptado de Oliveira (2012).

Como se percebe, o autor considera que Administracdo esta
subdividida em sete escolas da administracdo constituidas por treze
teorias, as quais trouxeram relevantes contribuicdes para a evolugéo da
administracdo como ciéncia, bem como subsidios a organizacdo das
empresas, das pessoas e dos processos produtivos (OLIVEIRA, 2012).

A abordagem da administracdo, na visdo de Chiavenato (2010), é
classificada de acordo com a énfase que a teoria proporciona. Ou seja, 0
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enfoque maior pode ser nas tarefas, estrutura, pessoas, tecnologia ou

ambiente (Quadro 2).

Quadro 2: As teorias da administraco e diferentes enfoques.

ENFOQUE | TEORIA CARACTERISTICAS
Tarefas Administracéo Divisdo do trabalho e exagerada
Cientifica especializacdo do operario; estudo de
tempos e movimentos; método de
trabalho/incentivos
Estrutura Classica, Burocracia, | Desenho organizacional;
Estruturalista e | departamentalizaco, hierarquia;
Neocléassica principios de administracdo;
organizagéo formal
Pessoas Relacbes Humanas, | Organizacdo informal; grupos e
Comportamental dindmica de grupos; lideranca,
motivacgdo;comunicagéo
Tecnologia | Estruturalista, neo- | Interagéo entre organizacdo formal x
estruturalista, informal; administracdo de conflitos;
contingéncia tecnologia, mudanca e inovacéao
Ambiente Estruturalista, Interacdo  entre  organizacdo e
sistemas e | ambiente externo; incerteza,
contingéncia mudanca e inovacgdo; flexibilidade e
ajustamento

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010).

Em que pese a subdivisdo das teorias definidas pelos autores
possuirem diferentes nomenclaturas, o que se destaca é que as teorias
foram aprimorando os aspectos abordados ao longo do tempo,
consolidando aqueles que sdo Uteis na pratica, atualmente. Chiavenato
(2010) aponta que as diferentes variaveis (Quadro 2) sdo consideradas
na moderna teoria da administracdo de modo simultaneo. Corrobora
nesse sentido, Bergue (2011), afirmando que as organizagfes sdo o
produto de processos de gestdo que combinam diferentes teorias, sendo
que todas sdo referenciais importantes para formar as organizacGes
contemporéneas. Ainda nessa linha, Motta e Vasconcelos (2005)
comparam a Teoria das Organiza¢des a um mosaico, no qual as pecas se
encontram em constante movimento, agregando novos elementos e
alterando a compreensao do todo.
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Na sequéncia, sdo apresentadas as contribuicGes das Teorias da
Administracdo. E importante frisar que aquelas caracteristicas que se
coadunam com o tema da dissertacdo foram mais aprofundadas que
outras.

Como se pbde observar no Quadro 1, os primeiros estudos de
administracdo de forma estruturada referem-se a Escola Classica,
compreendendo a teoria da administracdo cientifica (1903) — Frederick
Taylor e do processo administrativo (1906) — Jules Henry Fayol. Tais
teorias foram motivadas pelo crescimento rapido da economia e das
empresas e a busca da maior lucratividade possivel frente a
concorréncia, através da eficiéncia e da produtividade (OLIVEIRA,
2012). Especificamente sobre a Teoria da Administracdo Cientifica, o
autor ressalta que as principais motivacbes de Taylor foram a
observacdo na pratica de vicios de ma administragdo; inexisténcia de
orientagdo tecnica; falta de controle e divergéncias entre operéarios e
gerentes, assim como, falta de cobranca de resultados; excesso de
“achismo”; ocorréncia de conflitos; falta de capacitacdo profissional e
de incentivos para o cumprimento de resultados esperados. Segundo
Roesch (1999), enquanto Taylor se preocupava com a tarefa, Fayol
privilegiou sua proposta na questdo da gestdo e do controle em nivel
geral. O Quadro 3 apresenta algumas das caracteristicas das teorias
mencionadas.

Quadro 3: Principais contribuicfes da Escola Classica.

Teoria da Administracao
Cientifica

Teoria do Processo
Administrativo

Consolidacdo de trés instrumentos
administrativos:

- divisdo e especializagdo do
trabalho (supervisores e operarios);
- analise da produgdo em massa,
otimizando linhas de montagem,
mas desconsiderando a interacdo
do homem neste processo;

- estudo de tempos e métodos para
0 aumento da produtividade.

- Estruturacédo das fungdes da
empresa (técnica, comercial,
financeira, seguranga, contabilidade
e administracdo)

- Estruturacéo especifica das
fungdes da administracéo
(planejamento, organizacéo,
comando, coordenacéo, controle)

Fonte: Adaptado de Oliveira (2012).
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Especificamente em relacdo as fungbes da administracéo,
Oliveira (2012) define:

a) planejamento: visdo de futuro, planos de agdo a médio e
longo prazo;

b) organizacgéo: consolidar a estrutura profissional, de materiais
e de equipamentos;

¢) comando: manter as pessoas em atividade;

d) coordenacao: integrar, unificar e harmonizar as atividades e,

e) controle: cuidar para que tudo se realize de acordo com o
planejado.

Chiavenato (2010) acrescenta que estes cinco elementos séo
denominados de processo administrativo e que sdo percebidos em
gualquer nivel ou area de atividade das empresas.

E oportuno destacar que Administracdo Publica sofre influéncia
da Escola Classica da Administracdo. Isto pode ser verificado pelos
principios fundamentais da Administracdo Federal definidos pelo
Decreto n° 200, de 25 de fevereiro de 1967, quais sejam: planejamento,
coordenacdo, descentralizagdo, delegacdo de competéncia e controle.
Também guardando similitude com esta Escola, segundo afirmacdo de
Campelo (2010), a racionalizacdo mediante a simplificagdo; a
padronizagdo e aquisi¢do racional de materiais; a revisdo de estruturas e
a aplicacdo de métodos na definicdo de procedimentos que se originam
do modelo de Taylor.

Como aspectos previstos por Fayol (apud BERGUE, 2011), em
sua teoria, relata que:

Para tratar de uma questdo de negdcios ou para
dar uma ordem que deve ser completada por
explicacOes, € geralmente mais simples e mais
rapido fazé-lo verbalmente que por escrito. [...]
Sabe-se que o programa, por melhor que seja
estudado nunca sera realizado integralmente. As
previsdes ndo sdo profecias. Elas tém em mira
reduzir ao minimo os imprevistos. (FAYOL apud
BERGUE, 2011. p. 107)

A Escola Burocratica consiste na Teoria da Burocracia, tendo
como idealizador Max Weber e como razfes para 0 surgimento em
1903, a busca pela racionalidade e igualdade de tratamento entre as
pessoas (impessoalidade); proporcionar maior amplitude do estudo da
administracdo, incluindo temas relacionados a ciéncia politica, a
sociologia e ao direito; possibilitar maior produtividade das empresas
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por meio da andlise racional das atividades, dos processos e dos
individuos (OLIVEIRA, 2012).

A seguir, sdo apresentadas as principais contribui¢fes da Escola
Burocratica (Quadro 4), segundo Bergue (2011).

Quadro 4: Principais contribuicfes da Escola Burocratica.
Teoria da Burocracia
- centralidade das normas;
- formalidade das comunicacdes;
- divisdo racional do trabalho e definicdo de
areas de competéncia;
- impessoalidade das relacdes;
- hierarquia da autoridade;
- padronizacdo das rotinas e procedimentos;
- competéncia técnica e poder de mérito;
- segregacéo publico e privado;
- previsibilidade de funcionamento.
Fonte: Adaptado de Bergue (2011).

As contribuicbes da Teoria da Burocracia (Quadro 4) sdo
visualizadas nas organizacbes na forma de normativos e leis. A
abordagem de Weber trouxe o fenbmeno da dominagcdo como uma
expressdo do poder associada ao uso da forca de um agente sobre o(s)
outro(s) (BERGUE, 2011). Dentre os tipos de dominacao classificados
por Weber, tem-se aquele que se coaduna ao quadro administrativo.
Segundo o autor, a denominacdo do tipo racional-legal (burocracia) é
essencialmente caracterizada pela crenga da validade das leis e atos
administrativos de modo geral.

A préxima é a Escola Humanista a qual se originou com uma
visdo critica & Escola Cléssica da Administracdo, acrescentando ao
estudo da administracdo temas da sociologia e da psicologia. Foi
originada pela necessidade de adequacdo das estruturas organizacionais
as necessidades dos negocios e das equipes de trabalho, para a
constituicdo de equipes multidisciplinares e percepcdo da influéncia do
nivel motivacional na qualidade da administracdo (OLIVEIRA, 2012).
Suas contribui¢des langaram as primeiras luzes sobre uma parte bastante
obscura e complexa das organizagbes - o comportamento humano
(BERGUE, 2011). Dentre as teorias da Escola Humanista, tém-se a
Teoria das Relagfes Humanas, a qual destaca principalmente a
influéncia dos trabalhadores no comportamento empresarial, afetando o
processo decisério e o nivel de produtividade. A lideranca, a
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comunicagdo e a criatividade s8o instrumentos administrativos
decorrentes desta teoria (OLIVEIRA, 2012). Por sua vez, a Teoria
Comportamentalista fundamentou-se na analise do individuo e de seu
comportamento, dos grupos e de toda a empresa. Contribuiu, dentre
outros aspectos, para o desenvolvimento da psicologia empresarial;
clima organizacional; motivacdo no trabalho; dindmicas de grupo e
estilos administrativos na tomada de decisdo (Idem, 2012). Parte-se do
principio que por serem as empresas sistemas sociais, sdo constituidas
de individuos com necessidades e atitudes convergentes e divergentes.
J4, a Teoria do Desenvolvimento Organizacional estudou os processos
inerentes as mudancas e as resisténcias que ocorrem nas empresas.
Algumas contribui¢des colocadas por Oliveira (2012) s&o o diagndstico
estruturado de avaliacdo interna e externa da empresa para possibilitar
uma mudanca e a constituicdo de equipes multidisciplinares a fim de
proporcionar opinides adequadas as realidades e necessidades
empresariais e de cultura organizacional.

A Escola Sistémica importou diversas modificacbes no estudo da
administracdo das empresas (Idem, 2012). Compreende a teoria de
sistemas e, como 0 préprio nome sugere, a integracdo das demais
abordagens administrativas, possibilitando um melhor tratamento do
todo e ndo somente de questdes isoladas das empresas. A Escola
Quantitativa surgiu pela necessidade de tratar das decisGes em contexto
complexo e para otimizar o processo decisério das empresas (idem,
2012). Ja, a Teoria da Contingéncia é uma abordagem situacional
(CHIAVENATO, 2010). Desta teoria depreende-se que nada € estatico e
a palavra de ordem é a mudanca, sendo que as organizacdes devem estar
preparadas para o continuo desenvolvimento e ajustamento ao ambiente.

Apos essa breve exposicdo historica e tedrica da administracéo,
0s préximos topicos tratardo especificamente sobre administracdo
publica, iniciando pelos modelos de administracdo publica.

2.1.2. Modelos de administracao publica
A expressdo Administragdo Publica comumente faz referéncia a

um conjunto de entes e organizac@es titulares da fungdo administrativa.
Mas, pode ser interpretada, segundo Justen Filho (2009), em diferentes

SE composta de padrdes que prevalecem valores, crengas, sentimentos, atitudes,
normas, interagdes, tecnologia, métodos e procedimentos de execugéo de atividades
e suas influéncias sobre as pessoas da organizacdo. (OLIVEIRA apud ADAO,
2010).
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sentidos: acepgdo subjetiva (conjunto de pessoas publicas e privadas, e
de orgdos que exercitam atividade administrativa); sentido objetivo
(conjunto dos bens e direitos necessarios ao desempenho da funcéo
administrativa) e enfoque funcional (espécie de atividade que visa a
satisfacdo imediata dos direitos fundamentais).

Da acepcdo subjetiva, Di Pietro (2012) detalna que a
Administracdo Direta é composta por 6rgaos que sdo instrumentos da
vontade estatal desprovidos, em regra, de personalidade juridica propria,
ao contrario da entidade, a qual constitui “unidade de atuagdo dotada de
personalidade juridica”, como no caso da Administracdo Indireta. Justen
Filho (2009) preleciona que a criagdo da Administracdo Indireta
derivou, na origem, de razBes técnicas, relacionadas ao principio da
eficiéncia administrativa, tendo em vista as dificuldades com a
acumulacdo de todas as competéncias no &mbito do ente politico. A
criacdo dos entes administrativos, titulares de competéncias especificas,
reflete a necessidade de especializacdo e reducédo da burocracia, que sera
tratado em se¢do posterior.

As finalidades das entidades da Administracdo Indireta séo a
prestacdo de servicos publicos e a exploracdo de atividades econémicas,
sendo integradas por: autarquias, agéncias reguladoras, fundacdes,
agéncias executivas, empresas publicas e sociedades de economia mista
(SPITZCOVSKY, 2008).

Especificamente em relacdo as autarquias, Di Pietro (2012)
descreve que se trata de pessoa juridica de direito publico, criada por lei,
com capacidade de autoadministracdo, para o desempenho de servigo
publico descentralizado, mediante controle administrativo exercido nos
limites da lei. Spitzcovsky (2008) acrescenta que sdo pessoas juridicas
de direito publico, a criadas por lei especifica e dotadas de autonomia
administrativa, financeira e patrimonial. Embora ndo se cogite a
existéncia de um vinculo de hierarquia ou subordinacdo entre a
administragdo direta e as autarquias, estdo sujeitas ao controle de
legalidade ou finalidade (tutela) além de gozarem de imunidade
tributaria e privilégios processuais. As autarquias, cujo regime é muito
peculiar e diferenciado, sdo chamadas de especiais, constando dessa
categoria as agéncias, as autarquias reguladoras de categoria
profissionais e as universidades (JUSTEN FILHO, 2009).

Segundo Bergue (2011), ha& que se colocar a diferencia¢do entre
administragdo  publica e organizagdo publica. Dentre outras
caracteristicas, o autor descreve que a primeira relaciona-se a nogéo de
administrar a coisa publica (funcdo gerencial), € fortemente influenciada
por sua orientacdo para a sociedade e para o interesse publico; enquanto
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a segunda aproxima-se do senso de instrumento (estrutura), € o modo de
organizar pessoas e suas relagfes formais e informais, de multiplos
objetivos em movimentos de acomodacdo, cultura, tecnologias,
processos e recursos diversos. Do ponto de vista do autor, administrar
uma organizacdo é, em ultima instancia, compreender e, na medida do
possivel, influenciar os processos de mudancas que envolvem esses
organismos (BERGUE, 2011).

Verificam-se trés modelos de administracdo publica:
patrimonialista, burocratica e gerencial que, segundo o entendimento de
Campelo (2010), sdo referéncias importantes para a identificacdo dos
modelos presentes na administracdo publica: o periodo imperial, o
periodo republicano e as reformas administrativas.

Em referéncia ao modelo de administracdo publica
patrimonialista, Campelo (2010, p. 299) descreve que esta se
fundamenta “nos modelos dos Estados Absolutistas, mais fortemente
firmados nos séculos XVII e XVIII, quando o patrimdnio do Monarca
Absoluto misturava-se com o patriménio publico”. O combate as
caracteristicas exercidas por esses regimes considerados autoritarios
comegou a tomar forma com o surgimento do capitalismo e da
democracia, fazendo emergir o modelo burocratico (BRESSER
PEREIRA, 1996).

De acordo com Chiavenato (1994), o modelo burocratico
pressupunha a previsibilidade do comportamento humano e a
padronizagdo do desempenho dos participantes, o que levaria a maxima
eficiéncia da organizacdo. Helal e Diegues (2009) acrescentam que a
organizacdo racional e eficiente promovida pela burocracia fez com que
o controle se transformasse na propria razdo de ser do funcionario,
ignorando os resultados. No Brasil, Campelo (2010) enuncia que o
modelo burocratico surgiu a partir de 1930, época da aceleracdo da
industrializacdo brasileira, em que o Estado assume papel decisivo no
setor produtivo de bens e servicos e onde as organizagdes sdo vistas
como sistemas sociais racionais. O desenvolvimento industrial e
econdmico, em um modelo estatal interventor na seara econdémica,
necessitava de um maior aparato burocratico. O Departamento
Administrativo do Servigo Puablico (DASP), criado por meio do
Decreto-Lei n° 579 de 30 de julho de 1938, é considerado 0o marco da
primeira reforma administrativa, a burocratica (BRASIL, 1938).

Na sequéncia do modelo burocrtico surge a Nova Gestdo
Publica (NGP), numa tentativa de alternancia do paradigma racional
legal para um paradigma gerencial implementada pela Reforma


http://pt.wikipedia.org/wiki/30_de_julho
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Administrativa de 1995 (JUNQUILHO, 2000). Apesar disso, alguns
autores consideram que o Decreto-Lei n® 200, de 25 de fevereiro de
1967, ja se referia a uma tentativa de superacao da rigidez burocratica,
pois dispunha sobre a organizagdo da Administracdo Federal,
estabelecendo diretrizes para a Reforma Administrativa (BRESSER
PEREIRA, 1996; CAMPELO, 2010).

Bresser Pereira (1996) preleciona que a reforma origina-se de
uma resposta a crise do Estado dos anos 80 e a globalizacdo da
economia. Segundo Santos (2004), a influéncia neoliberal provocou a
perda de prioridade nas politicas sociais do Estado (educacdo, salde,
previdéncia) e, na opinido de Braga (2011), a perda de prioridade das
politicas sociais origina-se do entendimento de que esses sdo 0s
causadores das mazelas da sociedade brasileira. Para Bergue (2011), um
marco importante para mudanca foi a Constituicdo Federal de 1988, a
qual se referiu a um movimento de mudanga institucional, a
promulgacdo de sucessivas Emendas Constitucionais e a convergente
legislacdo infraconstitucional editada com o propdsito de promover
ajustes pontuais de maior ou menor amplitude em diversas areas. O
autor considera que o rearranjo do aparelho estatal

se estende desde as transformagdes destinadas a
realocagdo de recursos e competéncias
institucionais, até a dindmica normativa e
operativa afeta a dimensdo humana do servigo
pablico (os agentes puablicos), em suas diferentes
esferas, tem operado significativo impacto nas
estruturas, nos processos e nas relagcbes de
trabalho, orientando-se para uma pratica gerencial
que tem, como uma de suas premissas
norteadoras, a priorizagdo do alcance de
resultados efetivos nas acdes do Poder Publico.
[...]1 E preciso destacar, contudo, que esse
deslocamento eixo, que se esforca para afastar a
administracdo publica do patrimonialismo e da
burocracia identificado, segundo as lentes do
pensamento classico, como disfuncional, se
processa, em larga medida, pela acdo crescente de
forgas sociais que tém promovido o aumento da
exigéncia de qualidade dos bens e servigos
(BERGUE, 2011, p. 232).

Em outras palavras, Lima (2013) coloca que prevalecia a ideia no
governo de que o livre mercado é que se encarregaria de resolver os
problemas do pais e que o Estado atrapalhava. Entdo, em relacdo as
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caracteristicas da NGP, Junquilho (2000) cita: gasto publico como custo
improdutivo ao invés de ser considerado um investimento coletivo e
social; os servidores sdo detentores de privilégios e de interesses
particulares; o papel do Estado como promotor e empreendedor; a
importacdo de praticas gerenciais do setor privado da economia e a
privatizagéo de setores.

Na prética, pode-se dizer que os trés modelos de administracao
publica coexistem nas organizac¢des ou, conforme Silva (2011), a gestdo
publica no Estado brasileiro opera em um modelo hibrido burocrata-
gerencialista. No entanto, Platt Neto (2005) ressalta que o setor publico
é diferente do setor privado em termos de propdsito, estrutura
organizacional e situacBes enfrentadas para alcancar seus objetivos,
inviabilizando comparac@es e transposi¢do de técnicas do setor privado.
MORITZ (2006) coloca que o0 modelo de administracdo brasileira, faz
com que a lei se contraponha, muitas vezes, a aplicacdo de tecnologias
modernas. Isto se deve ao fato de que tais tecnologias nem sempre sdo
consideradas na formulacdo das leis, e as ciéncias administrativas e
comportamentais ndo procuram integrar-se a legislacdo. Outro problema
apontado pelo autor é que leis permanentes e extremamente regradas,
ndo funcionam em ambientes mutantes. Nesse mesmo sentido, Bergue
(2011) afirma que a apropriacdo de tecnologias de gestdo sem promover
a assimilacdo de contetido, provoca o surgimento de singularidades
gerenciais que geram prejuizos como sobreposicédo de trabalho, conflitos
e custos, tendo em vista as complexas diferencas finalisticas que
caracterizam as esferas publica e privada.

Por fim, salienta-se uma alternativa em relacdo a NGP, defendida
por autores como Denhardt (2012). Trata-se do Novo Servigo Publico
(NSP) que se origina da teoria politica democratica e nas abordagens
alternativas a gestdo provenientes de tradicdes mais humanisticas, como
a fenomenologia, a teoria critica e o pds-modernismo. Seria uma
resposta a falta de adaptabilidade da Administragdo Publica as
exigéncias atuais da sociedade, em um contexto cada vez mais
complexo e dindmico. Por meio dessa “nova teoria” o governo deveria
efetivamente colocar as necessidades e valores dos cidaddos em
primeiro lugar; deveria compreender melhor os anseios da sociedade e,
0s cidaddos seriam participantes mais ativos, efetuando uma cidadania
democratica e com uma visdo para além do autointeresse (Idem, 2012).
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2.1.3. Principios e pressupostos da administragédo publica

No ambito da administracdo publica e, de acordo com a
Constituicdo brasileira, todo o ato administrativo, de qualquer
autoridade ou poder, para ser valido, deve ser praticado em
conformidade com certos principios.

Além dos principios contidos na Carta magna e de outros
especificos como, por exemplo, razoabilidade, autotutela, supremacia do
interesse puablico, vinculagdo ao instrumento convocatorio, julgamento
objetivo, contidos na Lei n°® 9.784/1999 e Lei n° 8.666/93, Peter e
Machado (2009) enumeram alguns pressupostos de validade dos atos e
fatos da gestdo publica. No Quadro 5, a seguir, constam principios e
pressupostos da administracdo publica.



Quadro 5: Principios e pressupostos da administracéo publica.

Economicidade
Ocorréncia de resultados que
demonstram a minimizacdo dos custos,
de forma objetiva e mensuravel
Eficacia
Atingir plenamente as prioridades e
metas previamente definidas
Eficiéncia
Maximizagdo e mensuragao dos
resultados
Efetividade
Ocorréncia, no longo prazo, de
resultados que expressam acdo positiva
do Estado, fazendo com que seus
resultados, impactos e beneficios
incidam sobre a realidade social, de
acordo com os interesses definidos
Finalidade
Destinacéo publica adequada
Igualdade
Tratamento igual a situacdes que sejam
juridicamente iguais, e a tratamento
diferenciado a situagdes que sejam
juridicamente diferentes
Legalidade
Norma legal pertinente
Legitimidade
Aderéncia a legalidade, a moralidade e a
ética
Moralidade
Moral da instituicdo
Publicidade
Divulgacéo pertinente
Qualidade
Identificacdo da satisfacdo do cliente e a
melhoria continua

Fonte: Adaptado de Brasil (1988) e Peter e Machado (2009)
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Cabe realcar, dentre esses principios (Quadro 5), o da legalidade,
constante do Art. 5° da CF/1988, o qual designa que a administracdo
publica funciona de forma diferente da administragdo privada, uma vez
que s6 pode ser feito aquilo que a lei determina, além da necessidade da
motivacdo dos seus atos. Isto parte do dever da prestacdo de contas de
qualquer pessoa fisica ou entidade publica que utilize, arrecade, guarde,
gerencie ou administre dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais
a Unido responda, ou que, em nome desta, assuma obrigacdes de
natureza pecuniaria (BRASIL, 1988).

O exposto até aqui demonstrou alguns dos fatores concernentes a
gestdo dos entes publicos os quais devem ser considerados no processo
decisorio, préximo tépico a ser abordado.

2.1.4. Processo decisério

De forma introdutoria, cabe ressaltar que o Estado ndo tem
vontade, nem agdo préprias, por esse motivo é que essas se constituem
pela atuacdo dos agentes publicos. Segundo Gasparini (2006), as
responsabilidades do Estado em virtude do principio da eficiéncia sdo
repartidas e desempenhadas pelas diversas unidades que compdem a sua
estrutura. Assim, nessas unidades, onde sdo formados o querer e o agir
do Estado, um conjunto de agentes publicos sdo investidos de poderes
para exprimir-lhe as func¢bes produzindo a relagcdo de imputagdo. Esta
relacdo, segundo o autor é:

0 que o agente publico quer ou faz, desde
que no exercicio de sua atividade funcional,
entende-se ser o desejo ou a atuacdo do Estado
naquele momento, ainda que o agente publico haja
requerido ou agido mal. O que o agente publico
quis é o que quis o Estado. N&o h4, pois, agente
publico e Estado desempenhando as fungdes de
representante e representado, mas uma s6 unidade
(GASPARINI, 2006, p. 50).

Dentre os atos administrativos admissiveis de exprimir a vontade
do Estado na Administracdo Publica tém-se os vinculados e o0s
administrativos. Tais atos estdo relacionados ao grau de liberdade da
Administracdo Publica para decidir. Segundo Gasparini (2006), os
vinculados séo praticados conforme o (nico comportamento prescrito
pela lei de quando e como deve agir, ou decidir. Os discricionarios sdo
praticados conforme um dos comportamentos que a lei prescreve. Deste
modo, ha possibilidade de escolha de um dos comportamentos, segundo
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os critérios de conveniéncia® e oportunidade’ - juizos subjetivos do
agente competente sobre certos fatos, levando determinada autoridade a
decidir de um ou outro modo. Da juncdo desses dois critérios, tem-se o
gue se denomina mérito que, para Gasparini (2006, p. 98), significa “a
indagacdo da oportunidade e conveniéncia do ato; é a zona franca em
gue a vontade do agente decide sobre as solugdes mais adequadas ao
interesse publico; € a sede do poder discricionario do administrador, que
se orienta por critérios de utilidade”. O autor ressalta, no entanto, para
que a discricionariedade ndo se confunda com arbitrariedade.

Com propriedade, Di Pietro (2012) acrescenta que a existéncia da
discricionariedade para 0s atos administrativos deve-se aos critérios:

a) juridico - considerando-se os varios graus pelos quais se
expressa o Direito, a cada ato acrescenta-se um elemento novo nédo
previsto no anterior; esse acréscimo se faz com o uso da
discricionariedade; esta existe para tornar possivel esse acréscimo;

b) pratico - para evitar 0 automatismo que ocorreria se 0s agentes
administrativos ndo tivessem sendo que aplicar rigorosamente as normas
preestabelecidas, para suprimir a impossibilidade em que se encontra o
legislador de prever todas as situacdes possiveis que o administrador
tera que enfrentar, além de que a discricionariedade é indispensavel para
permitir o poder de iniciativa da Administracdo, necessario para atender
as infinitas, complexas e sempre crescentes necessidades coletivas.

Assim sendo, de acordo com as politicas publicas, as decisdes dos
gestores podem ser classificadas em sociais e organizacionais. Essas
Gltimas, segundo MORITZ (2006) séo

implementadas pela via dos 6rgdos publicos. As
organizagdes publicas sdo instrumentos essenciais
da acdo governamental. Elas néo se regulam pelas
leis do mercado, mas por leis organicas que, por
um lado, as ajudam (garantindo a sua
sobrevivéncia) e, por outro, dificultam a sua
evolucdo dinamica, interferindo diretamente no
seu processo decisério. (MORITZ, 2006. p. 166)

Braga (1987) define que o processo decisorio é aquele pelo qual
se escolhe um plano de agdo dentre varios outros com base em cenérios,
ambientes, analises e fatores para a resolucdo de determinada situacéo e
gue por isso € um processo organizacional de grande relevancia para o

6 Sempre que 0 ato interessa, convém ou satisfaz ao interesse publico.
7 Sempre que o ato é praticado no momento adequado & satisfagéo do interesse
publico.
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gerenciamento eficaz das organizac¢des. Moritz (2006) destaca que duas
varidveis estdo sempre presentes no processo decisério - informagéo e
comunicacdo. E, de acordo com o sistema de valores da organizacdo que
fazem parte, bem como das relagdes que estabelecem entre si, as quais
podem acontecer sob a forma de aliangas (quando seus objetivos,
interesses e aspiragfes sdo complementares ou idénticos) ou sob a forma
de conflitos (quando os valores de uns se opGem aos valores defendidos
por outros).

Segundo Motta e Vasconcelos (apud MORITZ, 2006) as etapas
do processo decisdrio podem envolver desde a definigdo de problemas
organizacionais até a execucdo e avaliagdo, conforme demonstrado no
Quadro 6.

Quadro 6: Etapas do processo decisorio.

Segundo Young (1977), o processo | Conforme Uris (1989), o processo

€ composto por seis etapas:

decisério é composto por dez passos:

1. Defini¢dio dos problemas organizacionais 1. Andlise e identificacdo da situacio

2. Levantamento dos problemas que 2. Desenvolvimento de alternativas

envolvem o alcance desses objetivos X
’ 3. Comparagio de alternativas

3. Investigacio da natureza dos problemas
4. Procura por solugdes alternativas

5. Avaliacio e seleclio da melhor alternativa
6. Alcance de um consenso organizacional
7. Autorizacio da solucio

8. Implantagiio da solugao

9. Instrucdo do uso da decisdo para os nio-
tomadores de decisio

10. Conducdio de auditoria para avaliar a
eficdcia da decisiio

4. Classificacdo dos riscos de cada al-
ternativa

5. Avaliagio e selecio da melhor alter-
nativa

6. Execugio e avaliacdo

Fonte: Motta e Vasconcelos (2002 apud MORITZ, 2006).
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Na parte seguinte, é abordada a cultura organizacional, aspecto de
diferenciacdo entre as organizagdes.

2.1.5. Cultura organizacional

Hall (2004) entende que a cultura é 0 meio de comunicacdo do
homem, que ndo é inata, mas aprendida e compartilhada pelas pessoas,
determinando os limites dos distintos grupos. Motta e Caldas (2012)
salientam que a cultura é um conceito antropoldgico e socioldgico de
maltiplas definicdes. E a forma pela qual a comunidade satisfaz suas
necessidades materiais e psicossociais ou como esta comunidade define
seu perfil em fungo da necessidade de adaptacdo ao meio ambiente. As
condicbes ambientais internas e externas a comunidade seriam
responsaveis pelas combinacBes diversas dos tragcos presentes no
inconsciente.

Assim, pode-se dizer que os individuos que comp8em a vida em
sociedade compactuam entre si, por meio da linguagem mantida, uma
cultura particular que ¢é diferenciada para cada nacdo, sendo que para
estudar a cultura das organizacdes é importante observar a cultura do
pais onde estas se localizam.

As caracteristicas da cultura brasileira tendem a refletir em
diferentes niveis na cultura das organiza¢des brasileiras, no entanto,
Freitas (1991) descreve que cultura nacional é apenas um dos fatores de
influéncia. Cada organizag&o delimita uma cultura organizacional Unica,
gerada e sustentada pelos mais diversos elementos e formas, como por
exemplo, a influéncia de seus fundadores, de seus lideres, de seu
processo histérico.

No entendimento de Srour (2005), a cultura organizacional € uma
das dimensGes da organizacdo e demarca praxes nem sempre explicitas,
impde precedéncias e formalidades compulsérias, regula expectativas e
pautas de comportamentos, exige cautela e aprendizagem por parte de
todos os membros. Em relacdo as organizaces que aprendem, Senge
(1990) coloca que sdo sistemas complexos e dindmicos, compostas por
forgas inter-relacionadas e que interagem de forma a contribuir para o
objetivo comum do grupo. Nesse sentido, Luz (2001) afirma que €
irrefutavel a relevancia do fator humano na estruturacdo, manutencao e
sobrevivéncia das organizagdes, sendo que uma cultura forte terd grande
influéncia no comportamento dos seus membros e na transmissdo dos
seus valores, crencas e procedimentos.
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Relativamente ao tema controle versus cultura de uma
organizacdo, pode-se dizer que é um aspecto que influencia a visdo do
controle, podendo ser percebido como uma forma de aprimoramento ou
coer¢do. Assim 0s elementos culturais sdo fundamentais na
compreensdo do comportamento e percepcao organizacionais. Holanda
(apud BRAGA, 2011) cita o conceito de “homem cordial”, onde o
Estado é visto como uma gradagdo do circulo familiar, existindo no
povo brasileiro um desejo de ter intimidade com tudo, avesso a rituais e
formalidades. Braga (2011) informa ainda, que essa heranga historica de
uma relacdo ambigua de publico e privado, da politica de favores
substituindo direitos; das mitificagdes da neutralidade da burocracia; da
visdo una de Estado; somado ainda a aversdo ao formalismo; todas
caracteristicas marcantes de nossa sociedade, agem diretamente sobre a
cultura do controle, seja pela dificuldade de se estabelecer objetivos e
riscos; pela visdo do papel do Estado diante dos cidaddos; pela
importancia atribuida a normas e regras e a dificuldade de se entender o
controle entre pares, visto pela l6gica da quebra de lealdade.

Por fim, é importante salientar o clima organizacional, o qual
guarda relagdo com a cultura organizacional. No entanto, segundo
Rizzatti (2002), a diferenca é que, enquanto a cultura organizacional
influencia na formulacdo da missdo, estratégia de crescimento e no
estabelecimento de diretrizes de qualidade dos servicos prestados, o
clima organizacional possibilita descrever o0 comportamento
organizacional, enquanto identificacdo dos aspectos que mais
influenciam na percepcdo dos problemas institucionais. Além disso,
Srour (2005) destaca que o clima ndo apanha o0s modos
institucionalizados de agir e pensar. Seu eixo consiste em capturar a
“temperatura social” que prevalece na organizagdo num instante bem
preciso.

Até aqui, foram abordados assuntos atinentes a administracdo de
modo geral, sua construcdo histérica e teorias; aspectos da
administracdo publica, bem como do processo decisorio e da cultura das
organizacdes. O proximo topico relata as caracteristicas inerentes as
particularidades da administracéo nas universidades.

2.1.6. Administracdo das universidades

Tendo em vista os impactos advindos da Reforma Administrativa
de 1995, comentados anteriormente, 0s investimentos nas universidades
publicas foram reduzidos e houve o surgimento de diversas faculdades
privadas. Dentre os impactos da reforma, Chaui (2003) defende que a
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educagdo passou a ser designada como um dos setores de servigos ndo
exclusivos do Estado, definindo-a como uma organizacdo social e ndo
mais como uma instituicdo social. Nesta nova posi¢do, a educagédo
deixou de ser um direito para ser considerada um servigo e, deixou de
ser considerada um servico publico para ser considerada um servico que
pode ser privado ou privatizado. Com esse movimento, as universidades
publicas passaram a ser influenciadas pela competicdo com as demais, 0
gue no entendimento da autora revela a diferenca entre instituicdo, que
se volta para a sociedade, e organizacdo, que se volta para si mesma.

Dentro dessa logica, a lei de diretrizes e bases da educacao
nacional estabelece, em seu artigo 45, que a educacdo superior sera
ministrada em Institui¢des de Ensino Superior publicas ou privadas de
diferentes graus de abrangéncia ou especializacdo (BRASIL, 1996).

Em que pese o debate sobre instituicdo ou organizacdo, Rizzatti
(2002) expde que as organizagOes universitarias sdo sistemas sociais
altamente dindmicos e complexos, resultante de muitos conflitos
gerados por grupos internos e externos que nela atuam e agem em
conformidade com seus préprios interesses. Muitos dos conflitos que
ocorrem na universidade originam-se na complexidade de sua estrutura
social e académica e nos objetivos e valores complexos desses grupos
divergentes. Nesse mesmo sentido € o entendimento de Pereira (2009),
guando coloca que o carater préprio da universidade caracteriza-se,
dentre outros, pela interdisciplinaridade; pela autonomia e liberdade da
administragdo da Instituicdo e da ciéncia que ela produz e, ainda, da
relacdo integrada, porém autbnoma, entre Estado e Universidade.

Corroboram nesse sentido (BALDRIDGE et al, apud SOUZA,
2010), pois retratam as universidades como organismos diferentes de
organizagdes industriais, 6rgdos governamentais e empresas de servicos,
devido as peculiaridades de seus processos e demandas. E, destacam:
ambiguidade de objetivos; muitos grupos de interesse tentam influenciar
as decisbes; as mudancas geralmente ocorrem com reagdes e crises; a
natureza politica que predomina nas decisfes; a existéncia de uma
estrutura fragmentada e descentralizada em que as decisdes sdo diluidas
em drgaos colegiados; fragmentagdo interna devido a elevada autonomia
baseada no profissionalismo, especializagdo, tradicdo e natureza das
atividades e as medidas de desempenho para o alcance dos objetivos séo
de dificil quantificacdo. Jacobsen (1995) acrescenta que, as
Universidades sdo estruturadas segundo certos modelos teoricos de
governo, 0s quais podem estar simultaneamente presentes numa mesma
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organizacdo e sdo capazes de influenciar na forma e no tipo de tomada
de deciséo.

A diversidade relatada é confirmada pelo Artigo 56, da Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, quando estabelece que “as
instituicdes publicas de educacdo superior obedecerdo ao principio da
gestdo democratica, assegurada a existéncia de o6rgdos colegiados
deliberativos, de que participardo os segmentos da comunidade
institucional, local e regional” (BRASIL, 1996).

Como transformagfes recentes consolidadas pelo Governo
Federal em relagcdo ao ensino superior, tém-se o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior (SINAES), o Projeto Universidade
Aberta do Brasil (UAB), o Programa de Reestruturacdo e Expansao das
Universidades Federais Brasileiras (REUNI), Programa Universidade
para todos (PROUNI) e Programa Nacional de Reestruturacdo dos
Hospitais Universitarios Federais — REHUF.

Especificamente em relagdo ao REUNI, o governo federal vem
proporcionando investimentos, infraestrutura, abertura de diversos
Campi, criacdo e ampliacdo de cursos e de gquantitativo de vagas, com a
finalidade de favorecer o acesso e a permanéncia no ensino superior. Os
efeitos afetam diretamente a gestdo publica na medida em que
possibilitam a realizacdo de mais concursos, contratacdo de professores,
de servidores, de servigos terceirizados, maiores investimentos, mais
aquisicdes, exigindo da gestdo universitaria cada vez mais eficiéncia,
eficacia, efetividade e economicidade na aplicagdo e controle desses
recursos.

Outro aspecto importante em relacdo as universidades relaciona-
se a0 que preconiza o Artigo 207 da Constituicdo brasileira que descreve
que estas instituicbes gozam de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial, e obedecerdo ao
principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo
(BRASIL, 1988), sendo que o item seguinte trata especificamente a esse
respeito.

2.1.7. Autonomia universitaria

O exercicio da autonomia se da nos contornos definidos pelas
exigéncias sociais e pelo controle do estado, ou seja, remete-se a
pardmetros externos. A autonomia impfe a exigéncia de
responsabilidade e de competéncia de todos que produzem a
universidade (DIAS SOBRINHO apud KARLING, 1997).
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Schwartzman (1988) conceitua as particularidades determinadas
pelo Artigo 207 da Constituicdo Federal da seguinte forma:

a) autonomia didatico-cientifica contempla liberdade de definir
curriculos, abrir e fechar cursos, definir linhas prioritarias e mecanismos
de financiamento de pesquisa;

b) autonomia administrativa supde que as universidades poderéo
se organizar internamente, aprovando seus estatutos e adotando ou ndo o
sistema departamental, o regime de créditos, a estrutura de camaras,
entre outros;

¢) autonomia de gestdo financeira e patrimonial propde o da
dotacdo orcamentaria global, com plena liberdade para remanejamento
de recursos nos itens de pessoal, custeio e capital e,

d) autonomia patrimonial significa que as universidades devem
constituir patrimdnio proprio, ter liberdade para obter rendas de varios
tipos e utilizar destes recursos.

Em reflexdo a época da promulgacédo e da Constituicdo Federal,
Schwartzman (1988) descreveu que a autonomia universitaria,
estabelecida pelo Artigo 207, somente se transformaria em realidade se
as universidades publicas ndo fossem confundidas com os demais
orgdos da administracdo federal, ficando livres dos controles
formalisticos de o6rgdos como os tribunais de contas, o DASP e as
secretarias de orcamento ministeriais que exercem de forma rotineira e
burocréatica sobre a administracdo publica do Estado. Por outro lado, na
area do direito publico, a autonomia significa poder de autonormacg&o
exercitavel nos limites impostos pelo ordenamento superior que lhe deu
origem (RANIERI, 1994).

A autonomia da universidade é o poder de estabelecer normas e
regulamentos internos, dentro da competéncia atribuida pelo Estado, e
gue este repute como licitos e juridicos (FERREIRA, 1989). Nesse
sentido, o autor retrata que a autonomia pode ser exercida em diferentes
formas: no plano politico, com o direito de as universidades elegerem
seus reitores ou diretores; no plano financeiro, com seu orgcamento e
patrimdnio proéprio; no plano didatico, estabelecendo os curriculos. Na
Universidade a autonomia é plena, o que néao significa o poder de tudo
fazer. Esta condicionada pelos limites que a legislacdo a enclausurou,
estabelecendo competéncias privativas e exclusivas tanto para a
universidade, como para as suas unidades integrantes (Idem, 1989).

As autarquias especiais, como no caso das universidades,
consistem fundamentalmente na auséncia de submissao da entidade, no
exercicio de suas competéncias a interferéncia de outros entes
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administrativos. S8o0 aquelas cujas decisdes ndo sdo passives de
apreciacdo por outros 6rgdos ou entidades da Administracdo Publica
(JUSTEN FILHO, 2009). Assim, conforme discorre o autor, € evidente
a impossibilidade de intervencdo estatal sobre questdes didatico-
cientificas. Por exemplo, ndo é aceitivela interferéncia sobre teorias ou
concepgdes cientificas veiculadas pela instituicdo. Ainda, a indicacéo
dos reitores segue procedimento que assegura a autonomia e que cabe a
universidade deliberar sobre o destino de seus recursos orcamentarios.

Segundo Mello (2010), quando se fala em autarquias especiais ou
sob-regime especial, referindo-se as universidades, significaria, em tese,
que desfrutam de um teor de independéncia administrativa, em relagdo
aos poderes controladores exercidos pelos 6rgdos da Administracdo
Direta, mais acentuado que o da generalidade dos sujeitos autarquicos.
Isto decorre, tanto da legislacdo de ensino, em nome da liberdade de
pensamento e orientacdo pedagdgica, quanto da circunstancia de que
seus dirigentes maximos sdo escolhidos mediante processo prestigiador
da comunidade universitaria e com mandatos a prazo certo, excluindo-se
ou minimizando-se interferéncias externas ao meio universitario.

Esse debate é antigo, tanto que Do Régo (2013) comenta que, nos
15 anos de vigéncia da CF:

apesar das inimeras tentativas junto ao Executivo
e ao Legislativo, em diferentes governos, a gestdo
universitaria estd travada e 0S  n0SsoS
pesquisadores gastam mais tempo lidando com a
burocracia do que com a produgdo de
conhecimento. A luta por autonomia tem,
portanto, que estar associada a uma maior clareza
do real papel das IFES dentro do sistema federal
de ensino superior. (DO REGO, 2013)

Ramos (2013) corrobora nesse sentido afirmando que a busca por
autonomia, e menos centralizacdo, foi sempre uma tonica do cotidiano
das universidades, mas sempre sem muito Sucesso e que as poucas
vitorias ndo sdo tdo consistentes para o que um modelo de gestdo exige.
Para Do Ré&go (2013) uma dessas vitdrias refere-se & melhoria do
financiamento e a criacdo do quadro de docentes e técnicos equivalentes
durante o governo Lula, com autonomia para as IFES contratarem
servidores dentro do quadro autorizado.

Da relacdo da autonomia universitaria versus controle exercido
por 6rgdos de controle interno e externo, também ha muito debate. Em
encontro realizado em 2013 entre Reitores de Universidades Federais de
Ensino Superior, Secretario da Educacdo Superior do Ministério da
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Educacdo e representantes da CGU e do TCU na Universidade Federal
de Ciéncias da Saude de Porto Alegre (UFCSPA) foram debatidas
diferentes perspectivas dos presentes em relacdo ao controle exercido no
ambito universitario. No encontro, o representante da CGU falou sobre a
necessidade de controle dos 6rgdos publicos, ponderando que somente
uma medida legislativa poderia alterar a questdo da autonomia
universitaria. O representante do TCU acrescentou que, para que as
universidades possam assumir 0 controle sobre suas proprias contas, é
necessario um maior investimento por parte das instituicbes em pessoal
e instrumentalizacdo das Auditorias Internas. A Reitora da Universidade
Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) e Presidente da comissdo que
elabora projeto de lei orgénica sobre autonomia universitaria da
Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituices Federais de Ensino
Superior (ANDIFES) pediu apoio da CGU e do TCU para que apoiarem
e dar forma ao projeto de forma a descentralizar o controle das
Universidades. O entendimento dos dirigentes das IFES é que os
conjuntos normativos aplicaveis a Administracdo Publica Federal como
um todo, principalmente em matéria de gestdo de pessoal e elaboracéo e
execucdo orcamentaria e financeira, sdo inadequados ou até mesmo
incompativeis com as peculiaridades das Universidades (ANDIFES,
2013).
A proxima secdo aborda a fungéo controle.

2.2. A funcéo controle

As fungBes da administracdo, definidas por Fayol, foram
posteriormente revistas e simplificadas para planejamento, organizacéo,
direcdo e controle, a partir da corrente de pensamento neocléssica da
administracdo (BERGUE, 2011) ratificando a contribuicdo de sua
proposta na atualidade. Anteriormente a definicdo das funcbes da
administracdo por Fayol, o controle foi definido por Taylor como sendo
um principio da administracdo cientifica. Segundo Bergue (2011), esse
principio afirmava a necessidade de estabelecer mecanismos rigidos
sobre o trabalho dos funcionrios, devido a presuncdo da tendéncia
humana a indoléncia e ao hedonismo.

Como funcdo administrativa definida por Fayol, o controle terd a
finalidade de acompanhar e monitorar se 0s objetivos previamente
definidos estdo sendo seguidos e se serdo atingidos. Maximiano (2008)
informa que controlar, em esséncia, € um processo de tomar decisdes
que tem por finalidade manter um sistema na direcdo de um objetivo,
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com base em informagdes continuas sobre as atividades do proprio
sistema e sobre o objetivo. O autor ressalta que o processo do controle
aplica-se a toda a organizacgdo, sendo que todos os aspectos devem ser
monitorados e avaliados, segundo objetivos e critérios diferentes em
cada um dos trés niveis hierarquicos principais: estratégico,
administrativo (ou funcional) e operacional.

Continua expondo, Maximiano (2008), que um dos fendbmenos
mais importantes que afeta a maneira como as organizagfes sdo
administradas € a resisténcia ao controle. O principal motivo para essa
resisténcia é o sentimento de perda da liberdade, um dos valores centrais
da existéncia humana. No entanto, objetivos e padrdes de controle séo
parte do processo de administragdo. E, para serem eficazes, precisam ser
compativeis com as pessoas.

Resgatando o modelo gerencial da administracdo publica,
abordado em t6pico anterior, especificamente no que se refere ao tema
controle, Souza (2009) explica que deixaria de existir um controle
burocratico de procedimentos para evoluir para um controle de
resultados, a partir de indicadores de desempenho; controle contéabil de
custos; controle por quase-mercados ou competicdo administrada e
controle social, realizado pelos cidaddos nas formas de democracia
direta. No entanto, Abricio (apud BRAGA, 2011) acrescenta nessa
discussdo que, a desvalorizagdo da capacidade da gestdo publica de
atingir suas finalidades, associada ao principio da eficiéncia focada em
resultados, como se 0s meios para atingi-los ndo os influenciassem,
afeta visdo de controle, apresentando o modelo gerencial como
substituto absoluto do modelo burocratico, em uma polarizacdo que
apresenta um erro de diagndstico de Bresser, pois ignora 0 movimento
dialético em que h4, simultaneamente, incorporacdo de aspectos do
modelo weberiano e cria¢do de novos instrumentos de gestéo.

2.2.1. Tipos e base legal do controle na administragdo publica

O controle da administracdo é género que, de acordo com a
classificagdo, podem ser retiradas varias espécies (GUERRA, 2005).
Desta forma, o Quadro 7, a seguir, demonstra, sem prejuizo de outras
classificagOes, a definicdo de alguns tipos de controles encontrados na
literatura.
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Quadro 7: Tipos de controle

Tipos Definicéo
Controle Quando o agente controlador integra a administracdo. E
Interno 0 poder exercido pela propria Administragdo Publica

sobre seus atos e decorre dos principios da hierarquia e
da autotutela. Controles primarios ou administrativos ou
aqueles exercidos pela Controladoria Geral da Unido ou
Auditorias Internas

Legislativo ou
Externo

Exercido por 6rgdo estranho a Administracdo pelos
representantes do povo, cuja legitimidade resta tanto
para os eleitos, quanto para as casas que compdem. E
chamado de Politico quando exercido pelo Congresso
Nacional, Assembleias Legislativas e Camaras de
Vereadores e Financeiro quando exercido pelos
Tribunais de Contas da Unido, dos Estados e dos
Municipios

Judicial Age no exame dos atos praticados no ambito da
Administracdo Publica, sejam eles vinculados ou
discricionérios, no tocante ao aspecto da legalidade e
também da moralidade

Social Exercido pela sociedade sobre o0 governo

Formais Visam assegurar a observancia a legislagéo e as normas

disciplinares da organizacédo

Substantivos

Servem para garantir a eficiéncia e eficacia na aplicagdo
de recursos em termos quantitativos e qualitativos

Preventivos

Projetados para evitar a ocorréncia de
desperdicios ou irregularidades.
anteriormente ao ato

€erros,
Executados

Fonte: Adaptado de Guerra (2005); Peter e Machado (2009) e Glock (2013).

Em referéncia & sustentacdo legal do controle, a Lei n® 4.320, de
17 de margo de 1964 estabelece que o controle seja exercido de forma
prévia, concomitante e subsequente, sem prejuizo das atribuicdes dos
6rgdos de controle (BRASIL, 1964). Mais especificamente, o Artigo 13
do Decreto-Lei n° 200/1967 determina que o controle das atividades da
Administracdo Federal deve ser exercido em todos os niveis e érgaos,
compreendendo o controle pela chefia competente; o controle pelos
6rgdos préprios de cada sistema e o controle pelos érgdos prdprios do
sistema de contabilidade e auditoria (BRASIL, 1967).

Ja, a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, no

seu Artigo 70, dispde que a fiscalizagdo contébil,

financeira,
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orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e das entidades da
administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade,
economicidade, aplicacdo das subvencdes e rendncia de receitas, sera
exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo
sistema de controle interno de cada Poder. Detalhando o Art. 70, e
seguintes, da CF/1988, tem-se que, no ambito federal, o controle externo
a cargo do Congresso Nacional serd exercido com o auxilio do Tribunal
de Contas da Unido - TCU. E, o controle interno serd exercido pelo
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal, o qual tem
como 6rgdo central a CGU. Ao Tribunal de Contas da Unido compete,
dentre outras atribuicdes, a analise da prestacdo de contas relativas as
unidades sob a sua jurisdi¢do. As contas sdo julgadas dependendo do
grau de impropriedade ou danos causados ao erdrio publico como
regulares, regulares com ressalvas, irregulares ou iliquidaveis. Tal
andlise é exercida a posteriori, embora o TCU possa realizar inspec¢des e
auditorias rotineiras ou especificas (PETER e MACHADO, 2009). Ao
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal compete a
avaliacdo da acdo governamental e da gestdo dos 6rgéos e entidades da
Administracdo Publica Federal. De acordo com o Art. 8° do Decreto n®
3.591/2000 integram o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal:
| - a Controladoria-Geral da Unido, como Orgdo
Central, incumbido da orientacdo normativa e da
supervisdo técnica dos érgdos que compdem o
Sistema;
Il - as Secretarias de Controle Interno (CISET) da
Casa Civil, da Advocacia-Geral da Unido, do
Ministério das Relagdes Exteriores e do
Ministério da Defesa, como 6rgdos setoriais;
I11- as unidades de controle interno dos comandos
militares, como unidades setoriais da Secretaria de
Controle Interno do Ministério da Defesa;
§1° A Secretaria Federal de Controle Interno
desempenhara as funcBes operacionais de
competéncia do Orgdo Central do Sistema, na
forma definida no regimento interno, além das
atividades de controle interno de todos os 6rgéos e
entidades do Poder Executivo Federal, excetuados
aqueles jurisdicionados aos &rgdos setoriais
constantes do inciso 1. (BRASIL, 2000)
O amplo campo de atuagdo desse sistema, no que se refere as
entidades supervisionadas da Administracdo Indireta Federal, constante
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do Manual do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal,
Instrucdo Normativa n® 1/2001 (BRASIL, 2001a), compreende:
a) autarquias;
b) fundagdes publicas;
c) empresas publicas;
d) sociedades de economia mista;
e) servicos sociais autdbnomos (entidades
paraestatais);
f) fundos constitucionais, especiais, setoriais e de
investimentos;
g) empresas subsididrias integrais, controladas,
coligadas ou quaisquer outras de cujo capital o
poder publico tenha o controle direto ou indireto;
h) empresas supranacionais de cujo capital social
a Unido participe de forma direta ou indireta, nos
termos de seus tratados constitutivos, inclusive em
virtude de incorporacéo ao patrimdnio publico;
i) projetos que administrem recursos externos e de
cooperagdo  técnica junto a  organismos
internacionais;
j) agéncias autdnomas, executivas e reguladoras;
k) organizagBes sociais regidas por contrato de
gestdo;
1) outras definidas em lei. (BRASIL, 2001a)
Para melhor entendimento do funcionamento do controle no
ambito da administracdo publica, apresenta-se a seguir, a Figura 1.
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Figura 1: Instancias do controle na Administracédo Publica.

SISTEMAS

CONTROLE e
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At SOCIAL n P
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INSTYTUICOES

Fonte: (BRASIL, 2012a).

A ilustracdo (Figura 1) representa um sistema integrado pelo
autocontrole e controles Interno, Externo e Social, integrado por
diferentes instancias da Gestdo Pablica. Visualizam-se, assim, na esfera
central, como participes, os servidores e gestores de recursos publicos,
verificando-se a func¢do administrativa do controle. Na segunda esfera,
localizam-se os Orgaos de Controle Interno® e Correicéo (Orgéo Central
— CGU) e, no caso das Universidades, como se fossem integrantes de
um subsistema de controle, as Auditorias Internas, os conselhos de
curadores, as ouvidorias, as comissdes de ética, as comissdes de
avaliacdo, os setores de correi¢do, quando existente. Na terceira esfera, o
Ministério Publico e o TCU e, por fim, na quarta esfera, o cidad&o.

8 E interno, pois faz referéncia ao Poder Executivo Federal.
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Devido a delimitacdo do tema desta dissertacdo, o controle foi
abordado com maior profundidade sob a Otica administrativa e da
auditoria interna, 0 que sera visto na sequéncia.

2.2.2. Controle interno administrativo

Conforme foi colocado, o controle quando realizado pelas
proprias chefias € comumente chamado de controle primério ou controle
interno administrativo. Por vezes, é confundido com aquele realizado
por unidade de controle interno que, segundo Attie (2009), sdo distintos,
jaque,

as vezes imagina-se ser o controle interno
sindnimo de auditoria interna. E uma ideia
totalmente equivocada, pois a auditoria interna é
equivalente a um trabalho organizado de revisdo e
apreciacdo dos controles internos, normalmente
executados por um departamento especializado,
ao passo que o controle interno se refere a
procedimentos de organizagdo adotados como
planos permanentes da empresa. (ATTIE, 209, p.
184)

Assim, a funcdo administrativa do controle tem a finalidade de
“assegurar que os resultados do que foi planejado, organizado e dirigido
se ajustem tanto quanto for possivel aos objetivos previamente
estabelecidos” (CHIAVENATO, 2010, p. 514).

Nesse mesmo sentido, denota-se que o0 controle interno
administrativo relaciona-se ao seu autocontrole, uma espécie de
fiscalizagdo da administracdo sobre 0s seus proprios atos, conforme 0s
conceitos apresentados no Quadro 8.
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Quadro 8: Conceitos de controle interno administrativo.

Organizacdo Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores:

processo integrado efetuado pela direcdo e corpo de funcionérios; e é
estruturado para enfrentar os riscos e fornecer razoavel seguranca de que
na consecucdo da missdo da entidade os seguintes objetivos gerais serdo
alcangados: execugdo ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das
operacGes; cumprimento das obrigacfes de accountability; cumprimento
das leis e regulamentos aplicaveis; e salvaguarda dos recursos para evitar
perdas, mau uso e dano.

Instrucdo Normativa n° 1, de 6 de abril de 2001:

conjunto de atividades, planos, rotinas, métodos e procedimentos
interligados, estabelecidos com vistas a assegurar que 0s objetivos das
unidades e entidades da administracdo publica sejam alcancados, de forma
confiavel e concreta, evidenciando eventuais desvios ao longo da gestao,
até a consecuc¢do dos objetivos fixados pelo Poder Publico.

Fonte: Adaptado de INTOSAI (2007) e de BRASIL (2001).

Para melhor compreensdo e sistematizacdo, a Instrucdo
Normativa n® 1/2001 da Secretaria Federal de Controle Interno descreve
um conjunto de regras, diretrizes e sistemas, definidos como sendo 0s
principios do controle interno administrativo (BRASIL, 2001a). Esses
principios estdo relacionados no Quadro 9 seguinte.
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Quadro 9: Principios de controle interno administrativo.

Principio Finalidade

l. relacdo | Consiste na avaliagdo do custo de um controle em

custo/beneficio | relagdo aos beneficios que ele possa proporcionar.

Il. qualificacdo | A eficdcia dos controles internos | a)  selegdo e

adequada, administrativos estad diretamente | treinamento  de

treinamento e | relacionada com a competéncia, | forma criteriosa e

rodizio de | formacéo profissional e | sistematizada,

funcionarios integridade do pessoal. buscando melhor
E imprescindivel haver uma | rendimento e
politica de pessoal que | menores custos;
contemple: b) rodizio de

funcdes, com
vistas a
reduzir/eliminar
possibilidades de
fraudes; e

C) obrigatoriedade
de  funcionarios

gozarem  férias
regularmente,

como forma,
inclusive, de
evitar a

dissimulagcdo de
irregularidades.

I1l. delegacéo
de poderes e
definicéo de
responsabilida
des

A delegacdo de competéncia,
conforme previsto em lei, sera
utilizada como instrumento de
descentralizacdo  administrativa,
com vistas a assegurar maior

rapidez e objetividade as
decisdes.

O ato de delegacdo devera
indicar, com  precisdo, a

autoridade delegante, delegada e
0 objeto da delegacao.
Assim sendo, em qualquer

a) existéncia de
regimento/estatut
0 e organograma
adequados, onde a
definicéo de

autoridade e
consequentes
responsabilidades
sejam claras e
satisfagcam

plenamente as
necessidades da
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unidade/entidade, devem ser | organizacdo; e

observados: b) manuais de
rotinas/procedime
ntos, claramente

determinados, que
considerem as
funcdes de todos
0os setores do
orgao/entidade.

IVV. segregacéo
de funcoes

A estrutura das unidades/entidades deve prever a
separacdo entre as fungdes de autorizagdo/aprovacao
de operagdes, execucgdo, controle e contabilizagdo, de
tal forma que nenhuma pessoa detenha competéncias e
atribuicdes em desacordo com este principio.

V. instruc6es
devidamente
formalizadas

Para atingir um grau de seguranca adequado €
indispensavel que as ac¢des, procedimentos e instrucées
sejam disciplinados e formalizados através de
instrumentos eficazes e especificos; ou seja, claros e
objetivos e emitidos por autoridade competente.

VI. controles | E imprescindivel estabelecer o acompanhamento dos

sobre as | fatos contébeis, financeiros e operacionais, objetivando

transacgdes que sejam efetuados mediante atos legitimos,
relacionados com a finalidade da unidade/entidade e
autorizados por quem de direito.

VII. aderéncia | O controle interno administrativo deve assegurar

a diretrizes e
normas legais

observancia as diretrizes, planos, normas, leis,
regulamentos e procedimentos administrativos, e que
os atos e fatos de gestdo sejam efetuados mediante atos
legitimos, relacionados com a finalidade da
unidade/entidade.

Fonte: Instru¢do Normativa n° 1 (BRASIL, 2001a).

Deduz-se do Quadro 9 que os principios de controle relacionam-
se as atividades realizadas rotineiramente nas organizagdes e guardam
similitude com as caracteristicas previstas por Weber, tratados no
capitulo anterior dessa dissertacao.

E oportuno ressaltar para o que trata o Art. 14 do Decreto-Lei n°
200, que o trabalho administrativo serd racionalizado mediante
simplificacdo de processos e a supressdo de controles que se
evidenciarem como puramente formais ou cujo custo seja evidentemente
superior ao risco (BRASIL, 1967).




63

Peter e Machado (2009) ressaltam que os controles internos
implementados em uma organizacdo devem, prioritariamente, ter carater
preventivo e estar voltados, permanentemente, para a correcdo de
eventuais desvios em relagdo aos parametros de desempenho
estabelecidos. Ainda, devem prevalecer como instrumentos auxiliares de
gestdo e estar direcionados para o atendimento de todos os niveis
hierarquicos da Administracdo. Em outras palavras, Braga (2011) coloca
gue cada elemento ou unidade da propria organizacao tem a sua cota de
responsabilidade em relacdo aos controles administrativos,
independentemente se atua na area meio ou na area fim, tendo em vista
0 que preceitua o artigo 7° da Instrucdo Normativa n° 6, de 31.10.2007,
da Secretaria do Tesouro Nacional do Ministério da Fazenda: “a
conformidade dos registros de gestdo tem como finalidade: | — verificar
se 0s registros dos atos e fatos de execugdo orgamentaria, financeira e
patrimonial efetuados pela Unidade Gestora Executora foram realizados
em observancia as normas vigentes”.

Cabe destacar que, na opinido de Liotto (2004), trés aspectos
limitam os controles, quais sejam:

a) os controles internos sdo um processo, um meio para se atingir

um fim e ndo um fim em si mesmo;

b) sdo o resultado da interagdo de pessoas em todos os niveis da

organizacdo, desde os mais altos (conselho de diretores e

diretoria) até o quadro de pessoal em geral;

c) se relaciona ao fato de que os controles internos ndo trazem

seguranca absoluta, mas apenas seguranga razoavel ao

gerenciamento de uma organizacao.

Corroboram, nesse sentido, Cruz e Glock (2007, p. 22), pois
entendem que, “mesmo que existam politicas claramente estabelecidas,
sistemas adequadamente planejados e outras formas pretendidas para as
acles, a eficiéncia operacional estara comprometida se a organizacédo
nao dispuser de um quadro de pessoal corretamente dimensionado,
capaz, eficiente e motivado”.

Liotto (2004) exemplifica, ainda, a possibilidade de falhas; erros
de julgamentos em decisdes; a ocorréncia de eventos externos além da
ingeréncia dos administradores; o conluio entre empregados; a sua
transgressdo por parte da propria administracdo; e a consideracdo de
custo versus beneficio. Conforme ja citado, o Art. 14 do Decreto-Lei n°
200/1967 fundamenta que ndo se pode despender mais do que aquilo
que é controlado (BRASIL, 1967).
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Assim sendo, é importante tratar como a administracdo
compreende e percebe os controles, sejam eles administrativos ou
realizados por um Orgéo ou unidade de controle interno, em func&o dos
diversos aspectos da estrutura organizacional.

2.3. Auditoria

As atividades de auditoria e contabilidade tém profunda ligacdo
historica. Santi (1988) descreve que o primeiro auditor provavelmente
foi um guarda-livros® a servico de algum mercador italiano do século
XV ou XVI, que passou a ser consultado sobre a escrituracdo de
transagdes. Quando o guarda-livros deixou de praticar a atividade
contdbil para um Unico usudrio e passou a assessorar 0s demais
especialistas e mercadores, a auditoria estabeleceu-se como profisséo.

A moderna auditoria cresceu na Inglaterra. Em meados dos anos
30, a auditoria contabil independente nas demonstracdes financeiras de
companhias com agdes cotadas em bolsa de valores passou a ser
obrigatdria. Como os auditores independentes necessitavam do auxilio
dos funcionarios das organizacdes auditadas, estes passaram a aprender
as técnicas de auditoria, utilizando-as em trabalhos internos solicitados
pela administragdo, os quais se tornaram continuos e permanentes. A
partir de 1941, nos Estados Unidos, a auditoria interna voltou-se para
um enfoque de controle administrativo de todas as areas da empresa e
ndao somente contabil, além de passar a responder diretamente a alta
administragdo (IBRACON, 2007).

No Brasil, a auditoria foi formalmente organizada, em 26 de
marco de 1957, pelo Instituto de Contadores Publicos, em S&o Paulo,
mas foi oficialmente reconhecida apenas em 1968. O fortalecimento da
atividade ocorreu em 1972, por regulamentacGes do Banco Central do
Brasil, Conselho Federal de Contabilidade e Instituto dos Auditores
Independentes (JUND apud MARCOLA, 2011).

2.3.1. Auditoria governamental e normas relacionadas
Assim como o conceito de controle, o conceito de auditoria é

abordado de diferentes formas na literatura. Um conceito geral definido
pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) dispde que auditoria

9Pessoas que, apesar de ndo apresentar escolaridade formal em Contabilidade,
exerciam atividades de escrituragdo contabil (Decreto-Lei n° 9.295/1946).
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¢ o0 processo sistematico, documentado e
independente de se avaliar objetivamente uma
situacdo ou condigdo para determinar a extensdo
na qual critérios sdo atendidos, obter evidéncias
quanto a esse atendimento e relatar os resultados
dessa avaliagdo a um destinatério predeterminado
(TCU, BRASIL, p. 13).

Da abordagem de Peter e Machado (2009), a auditoria
governamental apresenta duas vertentes: auditoria tributaria/fiscal e
auditoria de gestdo publica. A primeira € realizada pelo Governo sobre o
patrimdnio privado em relagdo as atitudes contributivas e a segunda é
realizada pelo Estado visando o controle da sua gestdo e observando os
principios de auditoria geral e aqueles que norteiam a Administracdo
Publica. A auditoria governamental é definida por Peter e Machado
(2009) como sendo uma

atividade de avaliagdo voltada para o exame,
visando a comprovagdo da legalidade e
legitimidade, adequacdo dos sistemas de controles
internos e dos resultados obtidos quanto aos
aspectos da economicidade, eficiéncia e eficacia
da aplicagdo dos recursos publicos. Busca corrigir
o desperdicio, a improbidade, a negligéncia e a
omissdo, e ainda, principalmente, antecipando-se
a essas ocorréncias, garantir os resultados
pretendidos, destacando os impactos e beneficios
sociais advindos. (PETER, MACHADO, 2009, p.
38)

Na opinido de Fransoni (2004), diferentemente das normas
aplicaveis ao setor privado e das normas internacionais de auditoria, a
auditoria governamental brasileira segue procedimentos proéprios,
infelizmente ainda ndo sistematizados devidamente. Ja, para Peter e
Machado (2009) as auditorias privada ou publica na verdade possuem 0s
mesmos fundamentos, técnicas e procedimentos. A diferenciacdo esta
nos principios e nas particularidades inerentes & Administracdo Pablica.
A falta de sistematizacdo apontada por Fransoni (2004) pode estar
relacionada as diferentes organizac@es, institutos e érgdos publicos e
privados que ditam as regras para o exercicio da auditoria de modo
geral. Segundo Chaves (2010), as normas para 0 exercicio das
atividades de auditoria governamental no Brasil estdo baseadas em
literaturas internacionais como as da Organizacdo Internacional de
Entidades Fiscalizadores Superiores (INTOSAI), do Escritério de
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Accountability Governamental dos Estados Unidos da América (GAO) e
do Institute of Internal Auditors (11A).

A INTOSAI visa promover o intercdmbio de informacdes e de
experiéncias sobre os principais desafios enfrentados pelas Entidades
Fiscalizadoras Superiores (EFS) no desempenho de suas funcdes e foi
fundada em 1953, por 34 paises, entre eles o Brasil. A organizacédo conta
com 186 membros (INTOSAI, 2007).

No Brasil, a EFS que exerce a suprema funcdo de auditoria
publica é o TCU (CHAVES, 2010) e, consequentemente, caracteriza-se
como um ordenador de conduta para toda a Administracdo Publica
(ALMEIDA, 2012), gerando conhecimento para os demais 0rgdos e
unidades.

Para 0 GAO, as normas de auditoria governamental constituem-
se em balizamento para que os auditores possam orientar seu trabalho
com vistas a uma melhor Administracdo Publica, melhores decisdes,
mais abrangéncia e maior transparéncia (CHAVES, 2010).

O Institute of Internal Auditors (IIA) é uma associacdo
internacional dos profissionais de auditoria interna e &reas afins, fundada
em 1941. Como uma de suas filiadas, o IIA Brasil (anteriormente
chamado de AUDIBRA) “¢ a entidade representativa nacional de
auditores internos e dos profissionais de controle interno e externo, e
que visa o fortalecimento deste profissional, sua formacéo, capacitagdo e
permanente atualizagdo” (I1A, 2010).

Outra influéncia normativa deve-se a ligacdo da contabilidade
com a auditoria. Algumas das atribuicbes do Conselho Federal de
Contabilidade (CFC) compreendem orientar, normatizar e fiscalizar o
exercicio da profissdo contabil, por intermédio dos Conselhos Regionais
de Contabilidade (CRCs); decidir os recursos de penalidade impostos
pelos Conselhos Regionais; regular acerca dos principios contabeis, do
cadastro de qualificacdo técnica e dos programas de educacdo
continuada e, editar normas de natureza técnica e profissional (BRASIL,
1946). Ainda, a Secretaria Federal de Controle Interno, dispbe sobre
normas fundamentais consubstanciadas no Manual do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal — Instrucdo Normativa n°
1, de 6 de abril de 2001 (BRASIL, 2001a).

Peter e Machado (2009) expdem que 0 macro ambiente da
auditoria governamental, conforme expde a Figura 2, compreende:

a) pessoas: ordenadores de despesas, arrecadadores de
recursos, dirigentes de entidades, responsaveis pela guarda de bens e
valores;

b) recursos: financeiros, humanos, materiais, tecnolégicos;
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c) sistemas: financeiro, orcamentario, contébil, patrimonial,
material, legislacdo, pessoal;

d) organizagBes: unidades da Administracdo Direta e
Entidades da Administracdo Indireta;

e) orgaos de controle: Controladoria Geral da Unido, Tribunal
de Contas da Unido, Tribunais de Contas dos Estados e Municipios,
Controladoria Geral do Estado, Unidades de Auditoria das Entidades da
Administracdo Indireta, Auditores Independentes, e

f)  clientes: Governo e Sociedade.

Figura 2: Macroambiente da auditoria governamental.

Sujeltos Orgaos de controle
Pessoas ¢ ‘ Governo Sociedade
o= T
Organizagies ‘a: Objetivos e Responsabilidade
Sistemas u Metas Social
Poorel Unidades de |
Auditoria

Fonte: Adaptado de Peter e Machado (2009).

Da observacdo da Figura 2 percebe-se que a auditoria
governamental é bastante abrangente e capaz de influenciar e ser
influenciada de diferentes formas.

2.3.2. Auditoria interna

A auditoria governamental é realizada na Administracdo Publica
Direta e Indireta e compreende a auditoria interna e externa, de acordo
€om 0 Sseu posicionamento no 6rgdo ou entidade.

Attie (2009) discorre que o exercicio da funcdo da auditoria
interna no Brasil ainda encontra-se em formacdo e, dependendo da
organizacdo e do meio empresarial, tende a ser exercida de maneira
distinta. No entanto, o autor opina que o grande pardmetro de
comparacdo encontra-se nas Resolucbes do Conselho Federal de
Contabilidade ilustradas a seguir, por meio da Figura 3.
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Figura 3: Resolucdes do Conselho Federal de Contabilidade.

Resolugion®

781/1995 - *Normas Profissionais do Auditor Interno

Resolugion®

9R6/2003 o Sl - Normas da Auditoria Interna

Fonte: Conselho Federal de Contabilidade.

A norma profissional (Resolugdo n° 781/1995) refere-se ao
auditor interno enquanto contador, sendo que este deve manter seu nivel
de competéncia profissional pelo conhecimento atualizado das Normas
Brasileiras de Contabilidade, das técnicas contabeis, especialmente na
area de auditoria, da legislacdo inerente a profissdo, dos conceitos e
técnicas administrativas e da legislacdo aplicavel a Entidade. Ressalta
que, o auditor interno deve ter 0 maximo de cuidado, imparcialidade e
zelo na realizagdo dos trabalhos e na exposi¢do das conclusées (CFC,
1995).

A norma técnica (Resolucdo n® 986/2003) indica que a auditoria
interna é exercida nas pessoas juridicas de direito publico, interno ou
externo, e de direito privado. Informa que a auditoria interna esta
estruturada em procedimentos, com enfoque técnico, objetivo
sistematico e disciplinado, e tem por finalidade agregar valor ao
resultado da organizacdo, apresentando subsidios para ©
aperfeicoamento dos processos, da gestdo e dos controles internos, por
meio da recomendacdo de solugdes para ndo conformidades apontadas
nos relatorios. Ainda, descreve que 0 assessoramento a administragao se
da pela prevencdo de fraudes e erros, obrigando-se a informa-la, sempre
por escrito, de maneira reservada, sobre quaisquer indicios ou
confirmagOes de irregularidades detectadas no decorrer dos trabalhos
(CFC, 2003).

A amplitude dos trabalhos de auditoria pode ser verificada por
meio das defini¢des da Figura 4 que segue:
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Figura 4: Algumas definicOes de auditoria interna.

The Instituteof Intemal

Auditors (1L4)

Resolugion® 986/2003

+() objetivo geral da
auditora mtemaé
pssessorar a admmistragio
no desempenho eficiente
de suas fungoes,
fomecendo-lheanalise,
avaliagoes. recomendacdes
e comentdnos sobre as
atividades anditadas.

Euma atwvidade de
avaliagdo mdependente
dentro da organizagio a
qual faz parte. Ser objetivo
edistto dos demms
setores da organizacao, na
medida que se dedica a0
exarne ¢ avaliagio da
adequagao, eficiéncia, e
eficacia dessa organizagio,
de sets sistemas de
controle, registro, malise ¢
mformagio e do
desempenhio em relagio
a0s planos, metas ¢
objelIvos OrgaIiZacionms.

*Compreende os exames,
andlises, avaliagoes,
levantamentos e
COmprovagoes, que
metodologicamente
estrutirados serdo capazes
de avaliar o mtegndade,
adequacdo. eficicia,
eficiéncia e economicidade
dos processos, dog
sistemas de informagoes ¢
de controles mtemos
mtegrados ao ambiente e
de gerenciamento de
TISC08.

Fonte: Adaptado de CFC (2003), ATTIE (2009) e IIA (2010).

Em sintese, pode-se dizer que um setor de auditoria interna,
através da analise de processos e sistemas, poderd proporcionar
informacGes, avaliacdes, sugestfes e recomendacfes que visem a

melhoria da organizagé&o.

Independentemente se o setor é publico ou privado, e de seu
posicionamento, ha um processo logico a ser seguido, conforme as
instrucdes do TCU (Figura 5).
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Figura 5: Processo ldgico de identificacdo de achados e producéo de
recomendagdes e determinacoes.

Critério de auditoria (o que deveria ser)
Evidéncia de auditoria (o que ¢)

Achado de auditoria (*o que €” comparado ao “que deveria ser™)
Determinar causas e efeitos do achado
Desenvolver conclusoes, recomendacoes e determinagoes
Estimar, sempre que possivel, os provaveis beneficios

' pre que p 1y Os p
da recomendagio ou determinagio

Fonte: ISSAI 3000/4.3 (apud BRASIL, 2010).

Exemplificando o processo demonstrado na Figura 5, o critério de
auditoria pode ser uma lei, uma norma, um principio, uma meta a ser
atingida, um contrato a ser cumprido, “n” situacdes que de alguma
forma produz uma situacéo, cabivel de mensuragdo (evidéncia), como
por exemplo, a auséncia de um documento ou processo, a ndo tomada de
decisdo, a auséncia de informacdes, pagamento acima do previsto, falta
de execucdo, desidia, emergéncia fabricada, auséncia de orcamentos,
gerando um achado de auditoria. E importante evidenciar, nesse
contexto, que o tipo de achado pode ser considerado como uma
impropriedade ou uma irregularidade. Os achados devem ser levados ao
gestor para que, ao tomar conhecimento, forneca maiores informacdes,
explicagbes ou justificativas, a fim de respeitar os principios do
contraditério e da ampla defesa.

Cabe realcar que, segundo a IN n® 1/2001, uma impropriedade
consiste em falhas de natureza formal de que n&o resulte dano ao erério,
porém evidencia-se a ndo observancia aos principios de legalidade,
legitimidade, eficiéncia, efichicia e economicidade e, uma
irregularidade é caracterizada pela ndo observancia desses principios,
constatando a existéncia de desfalque, alcance, desvia de bens ou outra
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irregularidade de que resulte prejuizo quantificavel para o Erario
(BRASIL, 2001a).

2.3.3. Tendéncias dos controles

A alternancia do paradigma burocratico para o paradigma
gerencial vem influenciando a Administragdo Pudblica também em
relagdo aos controles. Com o0 crescimento das organizacles, a
necessidade de maior conhecimento e dinamicidade na resposta as
alteracBGes e mudancas, a pressdo da sociedade por melhor prestacdo de
servicos, entre outros aspectos pedem mecanismos mais ageis de toda a
estrutura administrativa. Deste modo, as atividades de auditoria também
precisam acompanhar as transformacgdes das organizactes afetadas pela
globalizagdo. Assim, as exigéncias de maior dinamicidade e
conhecimento do gestor afetam diretamente um setor de auditoria
interna ou de controle interno.

Atualmente, a auditoria baseia-se na visdo dos processos com
foco nos riscos do negdcio e nas praticas de governancga corporativa. Isto
se deve a exigéncia por uma postura mais pré-ativa e criativa do auditor,
ndo sendo somente aquele voltado apenas para 0 apontamento de erros
(CASTANHEIRA apud LELIS, 2010).

E nesse sentido que os 6rgdos de controle vém adotando, no
planejamento de suas atividades, metodologia de riscos corporativos,
seguindo uma tendéncia mundial. Dentre essas praticas tém-se aquelas
elaboradas pelo COSO (Comité das Organizacdes Patrocinadoras)™® -
organizacdo que se tornou referéncia para empresas e organizacfes que
guerem avaliar e aperfeicoar os sistemas de controle interno (BRASIL,
2012b). Especificamente, por meio da metodologia do COSO, pretende-
se estimular o entendimento sobre os conceitos de risco e controle por
toda a organizacdo, prevendo e prevenindo 0s riscos inerentes ao
conjunto de processos que possam impedir ou dificultar o alcance de
seus objetivos (BRASIL, 2012c).

Vale ressaltar que risco e controle interno estdo intimamente
relacionados, podendo considerar que uma area de risco é:

aquela parcela da gestdo submetida a fiscalizacdo
em que o auditor do setor publico, em avaliagéo
inicial, considera que o sistema de controle
interno esta desenhado incorretamente ou que ndo

% The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COS0).
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esta funcionando de maneira adequada. Por fim,
concluimos que a deteccdo de &reas de risco se
realiza por meio de avaliacbes do sistema de
controle interno implantado pelos o6rgdos e
entidades (BRASIL, 2012c).

Outra ferramenta de controle moderno é a Auditoria Operacional

(ANOP), a qual tem o TCU como pioneiro no seu desenvolvimento.
Segundo Almeida (2012), a ANOP é um instrumento de fiscalizacéo
cujo enfoque ndo é a conformidade com leis e regulamentos, mas

0 desempenho de uma organiza¢do na medida em
que entrega bens e servigos a sociedade, tendo a
eficiéncia como um conceito central em seu
desenvolvimento [...]. O conceito da ANOp
relaciona-se com a insuficiéncia do enfoque
tradicional de fiscalizacdo e inclui discussdo
acerca das novas demandas sociais e da
legitimidade organizacional. [...] Também trata
dos temas da oposicdo entre conformidade e
desempenho, da avaliagdo de resultados para o
cidaddo, das relagdes interorganizacionais e da
interdependéncia entre os Controles Externo e
Interno. (ALMEIDA, 2012, p.42)

Antes de partir para os conceitos proprios de auditoria interna nas

entidades da administracdo publica indireta, podemos estabelecer uma
relacdo que ilustra os assuntos ja abordados (Figura 6).

Figura 6: Relacéo entre controle, risco e auditoria

controle
L&EC
auditona

Fonte: Elaborado pela autora
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A Figura 6 espelha que quanto maior o nivel de seguranca e
confiabilidade dos controles internos menor serd o indice de riscos
inerentes e, consequentemente a necessidade de fiscalizagbes ou
auditorias.

2.3.4. Auditorias internas nas entidades da administracdo publica
indireta

Preliminarmente, cabe ressaltar que, segundo Decreto n° 93.874,
de 23 de dezembro de 1986, as unidades incumbidas pelo controle
interno das Entidades da Administracdo Publica Federal Indireta,
guando existentes, estavam subordinadas as Secretarias de Controle
Interno (CISET) e ainda

Art. 11. A sistematizacdo do controle interno, na
forma estabelecida neste decreto, ndo dispensa
nem prejudica o controle inerente a cada chefia,
que deve ser exercido em todos os niveis e em
todos os 6rgdos, nos limites de competéncia e
ambito estabelecidos, nem os controles préprios
aos Sistemas e Subsistemas criados no &mbito da
Administracdo Federal, especialmente aqueles
tratados no Decreto n® 84.128/79 e subsequentes
alteragoes. [...]

Art. 16. Consideram-se subordinados
tecnicamente ao Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo:

I - as unidades ou servicos da Administracdo
Direta ou Indireta, incumbidos das atividades de
administracdo  financeira,  contabilidade e
auditoria;

Il - os representantes do Tesouro Nacional e dos
Ministérios, nos Conselhos Fiscais ou 0Orgdos
equivalentes das empresas publicas, sociedades de
economia mista ou de entidades controladas direta
ou indiretamente pela Unido, e as fundagdes
(BRASIL, 1986).

Com a publicacdo da CF/1988 houve reestruturacbes sucessivas
do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal. Uma dessas
reestruturacdes foi a publicagdo do Decreto n° 3.366, de 16 de fevereiro
de 2000, pelo qual, conforme SILVA (2009), foram extintas as CISET e
criada a Secretaria Federal de Controle Interno (SFC), como 6rgédo
central, no &mbito do Ministério da Fazenda. Apenas permaneceram as
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CISET do Ministério das Relagdes Exteriores, do Ministério da Defesa,
da Advocacia-Geral da Unido e da Casa Civil, como érgdos setoriais de
controle interno. O Decreto n° 3.591/2000 revogou o Decreto n° 93.874,
de 23 de dezembro de 1986, determinando a criacdo de unidade de
auditoria interna, com o suporte necessario de recursos humanos e
materiais, com o objetivo de fortalecer a gestdo e racionalizar as agdes
de controle nas Entidades da Administracdo Publica Federal Indireta
(BRASIL, 2000). A partir desse momento, a orientagdo normativa e
supervisao técnica do 6rgédo central e dos 6rgaos setoriais do Sistema de
Controle Interno do Poder Executivo Federal, no sentido de
padronizacdo de procedimentos tiveram maior énfase. Com a publicacdo
do Decreto n° 4.304, de 16 de julho de 2002, o 6rgéo central do Sistema
de Controle Interno passou a ser a Controladoria-Geral da Uniéo.

Em relagdo as unidades de auditoria interna, é preciso considerar
que cabe essencialmente, assistir & organizacdo a que pertencem, ndo
atribuindo a esses entes a mesma competéncia que o Sistema de
Controle Interno (BRASIL, 2001a), até porque os 6rgdos do SCI sdo
criados especificamente para este fim, além de possuir carreira
especifica. No entanto, a submissdo ao SCI visa permitir orientacdo
normativa, acompanhamento e avaliagdo do desempenho das unidades
de auditoria das entidades supervisionadas. Nao cabe ao SCI intervir na
estratégia de atuagdo das unidades de auditoria interna, direcionando
seus trabalhos para adequa-los as suas necessidades (BRASIL, 2001b).

Salienta-se que a orientacdo técnica ganha forca se levar em conta
que as Entidades Publicas tém a obrigatoriedade de prestar contas.
Assim, uma atuacdo técnica e de acordo com as normas de 6rgdos de
controle interno e externo, pode ser uma forma de prevengdo de
prestacdo de contas com ressalvas, ou outras, conforme comentado em
Capitulo anterior.

Nesse sentido é que as auditorias internas, por estarem inseridas
na estrutura organizacional da entidade, deverdo incluir agdes
especificas e tempestivas, de forma a garantir a legalidade e a
legitimidade dos atos e o alcance dos resultados quanto a
economicidade, a eficiéncia e a eficicia da gestdo. Poderdo contribuir,
propondo agdes corretivas para melhoria da gestdo, anteriormente a
avaliacdo da gestdo pelo Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal realizada anualmente (Relatério Anual de Gest&o).

Assim, considerando a orientagdo normativa citada, as finalidades
bésicas das Auditorias Internas das Entidades da Administracdo Indireta
sdo o fortalecimento da gestdo, a racionalizacdo das a¢des de controle e
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0 apoio aos 6rgdos do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal, conforme defini¢bes apresentadas na Figura 7.

Figura 7: Objetivos bésicos das Auditorias Internas.

Fortalecimento da gestio

Ractonalizagdo das agoes de
controle

Apoio zos drgios do
Sistama de ControleIntemo
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orcamentos da Unido no
ambito  da  entulade. a
conprovacao da lezalidade

* Elummnar - afvidades  de
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nos drgdosunudades que
mtegram o Sistama de
Controle Eitemo do Podes
Executno  Federal, bem
COMO  EEN novas
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resultados,  quante @
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Fonte: Adaptado da Instru¢do Normativa n° 01 (BRASIL, 2001a).

Ainda, segundo a IN n° 01/2001, cabe as auditorias internas uma
série de atividades especificas, que sdo apresentadas no Quadro 10.

Quadro 10: Atividades especificas das auditorias internas.

a) acompanhar o cumprimento das metas do Plano Plurianual no &mbito da
entidade, visando comprovar a conformidade de sua execucao;

b) assessorar os gestores da entidade no acompanhamento da execugdo dos
programas de governo, visando comprovar o nivel de execucdo das metas,
0 alcance dos objetivos e a adequagdo do gerenciamento;

¢) verificar a execucdo do orcamento da entidade, visando comprovar a
conformidade da execucdo com os limites e destinacBes estabelecidas na
legislagdo pertinente;

d) verificar o desempenho da gestdo da entidade, visando comprovar a
legalidade e a legitimidade dos atos e examinar os resultados quanto a
economicidade, a eficécia, eficiéncia da gestdo orcamentdria, financeira,
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patrimonial, de pessoal e demais sistemas administrativos operacionais;

e) orientar subsidiariamente os dirigentes da entidade quanto aos
principios e as normas de controle interno, inclusive sobre a forma de
prestar contas;

f) examinar e emitir parecer prévio sobre a prestacdo de contas anuais da
entidade e tomadas de contas especiais.

g) propor mecanismos para 0 exercicio do controle social sobre as ac@es
de sua entidade, quando couber, bem como a adequacdo dos mecanismos
de controle social em funcionamento no ambito de sua organizacdo;

h) acompanhar a implementacéo das recomendacdes dos 6rgdos/unidades
do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal e do TCU;

i) comunicar, tempestivamente, sob pena de responsabilidade solidaria, os
fatos irregulares, que causaram prejuizo ao erério, a Secretaria Federal de
Controle Interno, ap6s dar ciéncia a dire¢do da entidade e esgotadas todas
as medidas corretivas, do ponto de vista administrativo, para ressarcir a
entidade;

j) elaborar o Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna — PAAAI do
exercicio seguinte, bem como o Relatério Anual de Atividade da Auditoria
Interna RAAAI, a serem encaminhados ao 6rgdo ou a unidade de controle
interno a que estiver jurisdicionado, para efeito de integragdo das agdes de
controle, nos prazos estabelecidos nesta Instrucdo Normativa de Controle,
no capitulo V item 5 incisos | e 11;

k) verificar a consisténcia e a fidedignidade dos dados e informagfes que
compordo as contas do Presidente da RepuUblica no Balanco Geral da
Unido/BGU; e

I) testar a consisténcia dos atos de aposentadoria, pensédo, admisséo de
pessoal.

Fonte: Adaptado da Instrucdo Normativa n® 01 (BRASIL, 2001a).

Da anélise do Quadro 10, denota-se a amplitude das atividades
gue cabem a estas unidades. Nota-se que algumas das atividades
guardam relacdo com atividades de controle em geral, também
executadas por drgéo de controle. Por exemplo, verificar o desempenho
da gestdo da entidade, visando a comprovacdo da legalidade e da
legitimidade dos atos, bem como examinar os resultados quanto a
economicidade, a eficdcia, a eficiéncia da gestdo orcamentaria,
financeira, patrimonial, de pessoal e demais sistemas administrativos
operacionais sdo atividades realizadas pelas auditorias da CGU. Nesse
sentido, a auditoria realizada internamente pode agir preventivamente
guando das auditorias realizadas por outros 6rgdos. Outro destaque do
quadro refere-se a uma atividade bastante importante das auditorias
internas - a orientacdo subsidiaria quanto aos principios e normas de
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controle interno. Essa atividade especifica deve ser capaz de sugerir o
aprimoramento dos controles internos administrativos realizados pelos
gestores. Ainda, sdo verificadas as atividades especificas voltadas para a
adequacéo ou proposigdo de mecanismos para o controle social sobre as
acOes de sua entidade, sempre que possivel. Esta atividade ganha mais
forca com a opinido de Corbari (2004) quando destaca que a sociedade
tem se tornado cada vez mais critica em relagcdo aos servigos e aos
produtos disponibilizados pelo poder publico.

Outro detalhe relacionado as unidades de auditoria interna diz
respeito a vinculacdo as unidades que integram. A Instrucdo Normativa
n° 1/2001 preconiza que estas unidades devem estar vinculadas ao
Conselho de Administracdo ou a 6rgdo de atribuigdes equivalentes. E,
guando a entidade ndo contar com Conselho de Administragdo ou 6rgéo
equivalente, a unidade devera subordinar-se diretamente ao dirigente
méaximo da entidade, sendo vedada a delegacgdo a outra autoridade. Tal
vinculacdo visa proporcionar a auditoria interna posicionamento
suficientemente elevado para o exercicio de suas responsabilidades com
abrangéncia e maior independéncia (BRASIL, 2001a). A IN n° 1/2001,
ao definir a vinculagdo das unidades desta forma ndo previu as
diversidades inerentes as entidades que compdem a Administracdo
Indireta do Poder Executivo Federal.

Tal fato foi um dos que foram abordados na auditoria operacional
realizada pelo Tribunal de Contas da Unido que resultou no Acérdao n°
821/2014 do Plenario, de 2 de abril de 2014. Dentre o conjunto de
entidades da Administracdo Indireta fiscalizadas pelo TCU, sete delas
vinculadas ao MEC, foi verificado que, uma responde diretamente ao
Conselho Universitario, cinco respondem ao dirigente maximo dos seus
6rgdos ou entidades de vinculagdo, e uma responde ao Conselho de
Curadores. O que, segundo o Egrégio TCU, representa que, seis IFES
tem posicionamento hierarquico em desconformidade o Decreto n°
3.591/2000 (BRASIL, 2014). Cabe salientar ainda que

[..] 58. Por oportuno, cabe mencionar que a
Associacdo Nacional dos Servidores Integrantes
das Auditorias Internas do Ministério da Educagéao
(FONAI-MEC), por intermédio do Oficio
402/2013/FONAI-MEC/Presidéncia, de
24/6/2013, enderecado ao Secretario Federal de
Controle Interno, defende a tese de que os
Conselhos  Universitarios ndo podem  ser
considerados como 0@rgdos equivalentes aos
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Conselhos de Administracdo previstos no §3° do
artigo 15 do Decreto 3.591/2000.

59. Nesse sentido, e considerando que a
subordinacéo das UAI das entidades vinculadas ao
MEC aos seus respectivos dirigentes maximo nédo
prima pela autonomia desejada, sugere a FONAI-
MEC que se examine a vinculagdo das UAI
associadas a0 MEC a uma Assessoria de Controle
Interno vinculada diretamente ao Ministro da
Educacdo ou a criacdo de uma Auditoria Geral
dentro do MEC que funcionaria como instancia de
controle interno setorial para a rea de educacéo
(BRASIL, 2014).

Em relagdo ao desempenho das unidades de controle interno, a IN
n° 1/2001 descreve que este sera avaliado (BRASIL, 2001a) sob os
pontos de vista:

a) da alta administracdo da entidade: de acordo com a

pertinéncia e tempestividade de suas propostas de correcdo de

desvios e,

b) do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal: se

os trabalhos atendem aos requisitos técnicos estabelecidos

normativamente.

Em conexdo com as normas internacionais de auditoria, 0
Capitulo VII da IN n® 1/2001 estabelece uma série de normas
fundamentais que visam, dentre outras finalidades

I. orientar os servidores do Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federal para o
exercicio de suas funcbes e assuncdo de
responsabilidades;

[.-]

IV. servir de instrumento para ampliar e melhorar
o relacionamento técnico-profissional entre os
servidores do Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo Federal nas diferentes esferas de
governo destes com os auditores internos e
independentes;

V. servir de ponto de partida para as
adaptacOes que, diante de circunstancias legais,
tiverem de ser efetuadas no exercicio da acdo de
controle, tendo em vista as diferentes modalidades
juridicas — na administracdo direta, indireta e
descentralizada do Poder Executivo Federal
(BRASIL, 2001a, p. 52).
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No Quadro 11 a seguir, vislumbram-se alguns dos principais
conceitos relacionados a essas normas.

Quadro 11: Normas relacionadas ao controle interno.

Normas relativas aos servidores do Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo Federal

comportamento ético: proteger os interesses da sociedade e respeitar as
normas de conduta que regem os servidores publicos, guardar
confidencialidade das informacdes obtidas, salvo se houver obrigacao legal
ou profissional de assim proceder;

cautela e zelo profissional: agir com prudéncia, habilidade e atengdo de
modo a reduzir ao minimo

a margem de erro e acatar as normas de ética profissional, o bom senso em
seus atos e recomendagfes, o cumprimento das normas gerais de controle
interno e o adequado emprego dos procedimentos de aplicacdo geral ou
especifica;

independéncia: manter atitude de independéncia que assegure a
imparcialidade do julgamento, nas fases de planejamento, execugdo e
emissao de sua opinido;

soberania; possuir o dominio do julgamento profissional, pautando-se no
planejamento dos exames de acordo com o estabelecido na ordem de
servico, na selecdo e aplicacdo de procedimentos técnicos e testes
necessarios, e na elaboracéo de seus relatérios;

imparcialidade: abster-se de intervir em casos onde haja conflito de
interesses, devendo comunicar o fato aos seus superiores;

objetividade: procurar apoiar-se em documentos e evidéncias que permitam
convicgdo da realidade ou a veracidade dos fatos ou situagdes examinadas;
conhecimento técnico e capacidade profissional: possuir um conjunto de
conhecimentos técnicos, experiéncia e capacidade para as tarefas que
executa, conhecimentos contabeis, econdmicos, financeiros e de outras
disciplinas para o adequado cumprimento do objetivo do trabalho.

Normas relativas a execucdo do trabalho no_ Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federal

No exercicio de suas funcgbes, o servidor tera livre acesso a todas as
dependéncias do 6rgdo ou entidade examinado, assim como a documentos,
valores e livros considerados indispensaveis ao cumprimento de suas
atribuic@es, ndo lhe podendo ser sonegado, sob qualquer pretexto, nenhum
processo, documento ou informacdo, devendo guardar o sigilo das
informacdes caso elas estejam protegidas legalmente.

Normas Relativas a opinido do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal
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A opinido do Orgdo ou Unidade de Controle Interno do Poder Executivo
Federal deve ser expressa por meio de relatdrio, parecer, certificado ou nota.

Normas Relativas a forma de comunicacéo

Para cada atividade realizada, o Orgéo ou Unidade de Controle Interno do
Poder Executivo Federal deve elaborar relatdrio, parecer ou certificado,
quando couber, ou nota, que sdo genericamente denominadas formas de
comunicacgdo. Esses documentos devem refletir os resultados dos exames
efetuados, de acordo com a forma ou tipo de atividade. As informacgdes
devem reunir principalmente os seguintes atributos de qualidade: conciséo,
objetividade, convicgdo, clareza, integridade, oportunidade, coeréncia,
conclusivo.

Normas Relativas & audiéncia do auditado

Os servidores designados para a realizacdo dos trabalhos de auditoria
interna deverdo, obrigatoriamente, durante os trabalhos de campo, dar
conhecimento das ocorréncias identificadas aos responsaveis pelas areas
auditadas, solicitando destes os devidos esclarecimentos e manifestacfes
formais sobre as constatacfes preliminares, considerando a necessidade dos
gestores publicos de ter assegurada, em tempo habil, a oportunidade de
apresentar esclarecimentos adicionais ou justificativas a respeito dos atos e
fatos administrativos sob sua responsabilidade, no pleno exercicio de seu
direito de defesa.

Normas Relativas ao controle interno administrativo

Um dos objetivos fundamentais do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal é a avaliacdo dos controles internos administrativos das
unidades ou entidades sob exame. Somente com 0 conhecimento da
estruturagdo, rotinas e funcionamento desses controles, podem o0s
Orgaos/Unidades de Controle Interno do Poder Executivo Federal avaliar,
com a devida seguranga, a gestdo examinada.

Fonte: Adaptado da Instrugdo Normativa n° 01 (BRASIL, 2001a).

De forma resumida o Quadro 11 apresenta as normas que
precisam ser observadas no exercicio das atividades desempenhadas
pelos servidores do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal.

Neste momento, com base na literatura estudada até aqui, pode-se
dizer que as auditorias internas tém quatro tipos de clientes, sendo
importe saber o limite e a importancia a ser dada a cada um deles
(Figura 8).
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Figura 8: Clientes da auditoria interna.

Fonte: Elaborado pela autora.

As atividades das auditorias internas sdo consubstanciadas nos
seguintes instrumentos: Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna
(PAINT) e Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna
(RAINT), conforme apresentado nas Figuras 9 e 10 que sucedem.
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Figura 9: Principais caracteristicas do PAINT.

*E o plaeiamento das atividades previstay pedo setor de Anditogia litema no
pertodo dewmmn ano

sActes de anditoris internn - contenpluon ongen da demanda; objetivo da
maditoria, escopo do trabalho. conograma contendo a data estiunada de icio ¢
temnmo dos trabalhos ¢ reawrsos humanos a serem emprezados

Conteizdo sAcoes de desenvolvimento Instituclonal e capacitacho - contemplun
jastificatsvas para a realizacho € informngoes relativas & revesto de nomativos
mtemos, redesenho  organizacional.  desenvolvimento oo aquisigio  de
metodolomas ¢ softwares.

+ Devera s entregmie i Controladonn Geral da Uniio até o dia 31 de yanewo do
o que g aplica

Fonte: Adaptado da Instrugdo Normativa n® 1 (BRASIL, 2007b).

No PAINT também sdo contempladas as acdes referentes a
emissdo de parecer da prestacdo de contas anual e acompanhamento das
implementacdes de 6rgdos de controle interno e externo. Anteriormente
a entrega definitiva do PAINT em 31 de janeiro (Figura 9), este devera
ser encaminhado até o Ultimo dia do més de outubro do exercicio
anterior a sua execucdo para analise prévia da CGU, a qual devera
restitui-lo em até vinte dias ap6s o recebimento, manifestando-se pela
aprovacdo ou solicitando inclusdo de ag¢Ges que julgar como sendo de
relevancia. No caso do ndo acatamento das recomendacgdes da CGU ao
PAINT, a unidade de controle interno devera justificar o motivo quando
da entrega definitiva. Na sequéncia da anélise prévia realizada pela
CGU, a unidade de auditoria interna devera encaminhar o instrumento
de planejamento das atividades ao Conselho de Administragdo, instancia
de atribuicdo equivalente, ou, na desses, ao dirigente méaximo da
entidade para aprovacdo até o Ultimo dia Gtil do més de dezembro
(BRASIL, 2007b).
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Figura 10: Principais caracteristicas do RAINT.

o relato das atividades de asditornn mtema, em fungdo das agoes planejadas
constantes do PAINT do exercicio aterior. ban comeo das agoes crificas o
ndo planejadag, mas que exgiran atnacao dawndade de anditora

sdescrigdo dog agdes de anditoia mtemn realizadas, regstio quanto A
mplanentagho o cumprimento, pels enhidade. de  recomendogies on
determunagoes efetindas pela Auditoria Interma ¢ crgdos de controle intemo ¢
Conteldo exteno.

* fatos relevantes da natureza admnestrativa o argamzacicnal com mipacto
sobrea andagio do andioria intensn,

sdesenvolvimento mstitucional € capacatagio realizados

* Dievern ser entregate ate o dia 31 de janeno do mo segtunte as suas atividades

Fonte: Adaptado da Instrucdo Normativa n° 1, de 3 de janeiro de 2007
(BRASIL, 2007b).

Procurou-se até aqui tratar pontualmente das Auditorias Internas
na Administracdo Indireta, com enfoque para as Instituicbes Federais de
Ensino Superior. Nota-se que, tendo em vista 0s normativos estudados,
as acbes a serem empreendidas nessas entidades sdo amplas e que,
devido as particularidades de tais instituicdes, bem como a
complexidade em relacdo ao tema controle e a Administracdo Publica de
modo geral, tratar sobre as atividades desenvolvidas e percepcbes dos
atores sociais, poderd resultar em beneficio tanto para a academia,
guanto para a unidade em estudo, de forma pratica. Assim, apds os
procedimentos metodoldgicos abordados no Capitulo 3 seguinte, séo
descritos os resultados da pesquisa e, com isso, é possivel verificar
COMO ocorre 0 apoio a gestao.



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo deste capitulo é apresentar os fundamentos
metodoldgicos que conduziram o estudo para a consecucdo da pesquisa.
Segundo Beuren (2003), esta etapa é primordial, haja vista que a correta
definicdo dos métodos e procedimentos adotados para a observacdo e
coleta de dados, mensuracgdo das variaveis e técnica de analise de dados
é que resultara na exatiddo e qualidade da pesquisa.

A metodologia compreende “a teoria da abordagem (o método),
0s instrumentos de operacionalizagdo do conhecimento (as técnicas) e a
criatividade do pesquisador (sua experiéncia, sua capacidade pessoal e
sua sensibilidade)” (MINAYO, 2009, p. 14).

O presente capitulo compde-se da caracterizacdo da pesquisa e
sua delimitacdo; da populacdo e amostra; da técnica de coleta de dados,
da definicdo das variaveis da pesquisa; da analise e interpretacdo dos
dados; e, por Gltimo de um item sobre as limitacGes da pesquisa.

3.1. Caracterizagdo da Pesquisa

O paradigma do campo das ciéncias sociais adotado no estudo foi
o fenomenoldgico, pelo qual tanto pesquisador como pesquisados sao
elementos importantes no processo da constru¢cdo do conhecimento
(TRIVINOS, 1987). Esse enfoque é reafirmado, uma vez que se buscou
descrever a atuacdo da Auditoria Interna da Universidade Federal de
Santa Catarina e relacionar a percepgao dos gestores e auditores sobre as
atividades desenvolvidas, com enfoque no apoio a gestao.

Nessa linha de pensamento, quanto aos objetivos, a pesquisa
caracteriza-se como descritiva. Vergara (2007, p.47) informa que este
tipo de pesquisa “exp0e caracteristicas de determinada populagao ou de
determinado fendémeno” e, Gil (2010) acrescenta que esta possibilita
estabelecer relagdes entre variaveis.

A pesquisa é de natureza aplicada, pois “é motivada pela
necessidade de resolver problemas concretos, mais imediatos, ou ndo”
(VERGARA, 2007, p. 47). Corroborando o que coloca Minayo (2009)
nada pode ser intelectualmente um problema se ndo tiver sido
anteriormente um problema na vida pratica.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, trata-se de uma
pesquisa bibliografica, documental e de campo e realizada por meio
de estudo de caso. A pesquisa bibliografica fundamenta-se em material
ja publicado, como por exemplo, livros, revistas, teses, dissertagdes e
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material disponibilizado na internet (GIL, 2010). Por sua vez a pesquisa
documental efetiva-se com base em documentos da instituicdo em
analise (VERGARA, 2007), sendo utilizada basicamente a Lei maior
interna da UFSC — Estatuto, o Regimento Geral da UFSC, o Regimento
da Reitoria, Relatério Anual de Gestéo, Relatorio Anual de Atividades
de Auditoria Interna e Portarias internas da Instituicdo. Continua
expondo a autora que, uma pesquisa de campo ¢é realizada no local onde
ocorre um fendmeno ou que dispde de elementos para explica-lo (Idem,
2007).

Ainda, trata-se de um estudo de caso, pois “versa sobre o estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita
seu amplo e detalhado conhecimento” (GIL, 2010, p. 37). Neste caso, a
UFSC e mais especificamente o setor de Auditoria Interna. Em
defini¢do similar, Yin (2010) descreve que esse tipo de estudo refere-se
a investigacdo de um fendbmeno contemporaneo na vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao
estdo definidos claramente.

Salienta-se que a escolha pelo estudo de caso Unico justifica-se
pelo fato de possibilitar maior profundidade na analise e interpretacdo
dos dados e também porque a pesquisadora € servidora da Auditoria
Interna, sendo a acessibilidade um fator preponderante nesse sentido.

A abordagem metodoldgica da pesquisa foi predominantemente
qualitativa, apesar de também ter se valido de dados estatisticos.
Conforme Lakatos e Marconi (2010), a abordagem qualitativa
possibilita descrever a complexidade do comportamento humano,
fornecendo andlise mais detalhada sobre as investigacGes, habitos,
atitudes e tendéncias do comportamento em relagdo ao ambiente
organizacional da Instituicgdo em estudo. Nesse mesmo sentido,
Richardson (1999) explica que esta se caracteriza pela analise e
interacdo de variaveis, visando compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de
mudanca de determinado grupo e até mesmo possibilitar o entendimento
das particularidades do comportamento dos individuos.

Em se tratando da abordagem quantitativa, Minayo e Sanches
(1993) descrevem que esta objetiva demonstrar dados, indicadores e
tendéncias observaveis. Deve ser utilizada para envolver, por exemplo,
grandes aglomerados de dados ou de conjuntos demogréficos
classificando-os e tornando-os inteligiveis através de variaveis.

Alguns autores defendem a complementaridade dos processos de
pesquisa quantitativa e qualitativa. Trivinos (1987) alerta para a falsa
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dicotomia quantitativo-qualitativa, afirmando que a pesquisa qualitativa
se desenvolve em interacdo dindmica  retroalimentando-se,
reformulando-se constantemente. O autor continua explicando que os
instrumentos de coleta de dados ndo sdo diferentes nos dois tipos de
investigacdo. Em verdade, os questionarios, entrevistas, etc. sdo0 meios
neutros que adquirem vida definida quando o pesquisador os ilumina
com determinada teoria. Nesse sentido, Minayo e Sanches (1993)
argumentam que: se a relacdo entre quantitativo e qualitativo, entre
objetividade e subjetividade ndo se reduz a um continuum, ela ndo pode
ser pensada como oposicdo contraditéria e, portanto o estudo
quantitativo pode auxiliar no aprofundamento do estudo qualitativo e
vice-versa.

3.2. Delimitacio da Pesquisa

A delimitacdo da pesquisa trata das fronteiras concernentes as
variaveis, aos pontos que serdo abordados, ao corte (transversal ou
longitudinal) e ao periodo de tempo objeto da investigagdo
(VERGARA, 2007).

A pesquisa foi desenvolvida na UFSC, especificamente voltada
ao estudo da unidade de Auditoria Interna da Instituicdo e aos aspectos
relacionados & criagdo, atuacdo e percepcdo dos atores sociais que
compdem a Administracdo Central.

A delimitacdo da série temporal para a coleta de dados
compreendeu o periodo de 1988 a 2013, o que caracteriza um estudo
longitudinal, pois descreve fatos ao longo do tempo. Ressalta-se que
algumas particularidades em relacdo ao periodo de tempo considerado
na pesquisa precisam ser justificadas:

a) marco inicial (Ano 1988) — inicialmente, o corte temporal
escolhido para o estudo foi o ano de 1996, pois o primeiro relato de
atividades desenvolvidas pela Auditoria Interna da UFSC disponiveis no
sitio eletrénico da unidade compreende o periodo de 1996 a 2004.
Entretanto, no referido sitio eletrbnico ndo constavam informacdes sobre
0 inicio exato das atividades da unidade, atos normativos da implantacéo
ou motivos que originaram a sua criagdo. Ocorre que, posteriormente, na
pesquisa de campo, um dos entrevistados informou que ja havia uma
forma embrionéria de controle no ano de 1988 e que foi o primeiro
servidor designado Chefe da Auditoria Interna. Portanto, este foi
incluido como sujeito da pesquisa.

b) periodo da coleta de dados (Anos 1988-2013) - a
realizacdo das entrevistas sobre todo o periodo justifica-se pelo interesse
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em apresentar um resgate histdrico e de desenvolvimento das atividades
realizadas pela unidade ao longo do tempo. Em relagdo a pesquisa
documental foi considerado o periodo de 1996-2013, devido ao motivo
mencionado na alinea “a”. J& para o envio dos questionarios foram
selecionados gestores do periodo de 2008-2013. O critério determinante
para a coleta por meio de questionario para 0s Ultimos 6 anos se deve ao
fato de que neste periodo houve um nimero expressivo de auditorias (32
relatérios) comparados ao periodo anterior (14 relatérios), além de
constituir-se pelas duas Gltimas gestdes da UFSC, possibilitando assim
uma maior tempestividade aos dados coletados.

3.3. Populacgéo e amostra

A populagcdo ou universo € um conjunto de elementos que
possuem determinada caracteristica (GIL, 2010). J4 a populacdo
amostral ou amostra € uma parte do universo (populacdo) escolhida
segundo algum critério de representatividade e é classificada como
probabilistica e ndo probabilistica (VERGARA, 2007).

Para este estudo, a selecdo da amostra foi ndo probabilistica
(julgamento) por acessibilidade e tipicidade. Segundo Vergara (2007), a
acessibilidade seleciona elementos pela facilidade de acesso e a
tipicidade é constituida por elementos que o pesquisador considera
representativo da populacdo-alvo. Concomitantemente, fundamentou-se
em Trivinos (1987), o qual sugere algumas condicdes para a escolha dos
participantes da pesquisa: antiguidade na comunidade e envolvimento
com o fenbmeno estudado; disponibilidade de tempo; conhecimento
amplo das circunstancias que tém envolvimento com o foco da pesquisa
e; capacidade de transmitir a esséncia do fendbmeno para o
enriquecimento das informacdes. Portanto cabe detalhar os participantes
e critérios considerados relevantes para a escolha da amostra:

a) entrevista com Reitores para o periodo completo: devido a
funcéo estratégica, de poder e visdo global do cargo, além de possibilitar
um resgate histérico da unidade;

b) entrevista com Auditores-Chefe para o periodo completo:
tendo em vista a relacdo direta com o foco de estudo e para possibilitar
um resgate histérico da Auditoria Interna;

€) questiondario para os Pro-Reitores, Secretarios, Diretores e
Chefes de Gabinete da Reitoria: devido a funcéo estratégica, de poder
e visdo especifica de areas auditadas;
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d) questionario para servidores de apoio administrativo:
devido a funcdo operacional que desempenham e visdo especifica de
areas auditadas;

e) areas académicas: nao foram escolhidas, pois a principio ndo
tem relevante envolvimento com as atividades de auditoria
desenvolvidas pela unidade.

Para o levantamento dos participantes, as unidades consideradas
foram: Gabinete do Reitor - GR, Auditoria Interna — AUDIN, Pro-
Reitoria de Administracio — PROAD, Pro-Reitoria de Assuntos
Estudantis — PRAE, Pré-Reitoria de Extensdo — PROEX, Pro-Reitoria
de Graduacdo — PROGRAD, Pro-Reitoria de Pesquisa — PROPESQ),
Pro-Reitoria de Planejamento e Orcamento — PROPLAN, Pré-Reitoria
de Poés-Graduacdo — PROPG, Secretaria de Cultura — SECULT,
Secretaria de Gestdo de Pessoas — SEGESP, Secretaria de Relagdes
Internacionais — SINTER e Hospital Universitario - HU.

O quantitativo de sujeitos da pesquisa esta demonstrado no
Quadro 12 a sequir:

Quadro 12: Sujeitos da pesquisa para aplicacdo das entrevistas e
questionarios.

Responsaveis pelas Quantidade .
unidades Entrevista | Questionario Periodo | Grupo
. 1988-
Reitor (a) 6 2013
Auditor- A
chefe/Coordenadores 5 12%81%
de Controle Interno
Pro-Reitores,
Secretéarios, Diretores,
Chefes de Gabinete da
. S 2008-
Reitoria, Secretarios 50 2013 B
do Reitor e Servidores
de apoio
administrativo
Total 11 50

Fonte: Elaborado pela autora

Do Quadro 12, verifica-se a aplicacdo de 11 entrevistas e 50
questionarios dos cargos elencados. Cabe ressaltar que, em relacdo aos
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Reitores um deles permaneceu por mais de um mandato na UFSC e, no
caso dos Auditores-Chefe, s6 houve 5 servidores no cargo para o
intervalo considerado. Visando facilitar analise posterior, designou-se
como Grupo A o0s Reitores, Auditores-chefe e Coordenadores de
Controle Interno e Grupo B 0s demais participantes.

3.4, Técnica de coleta de dados

Para a coleta de dados, € necessario correlacionar os objetivos aos
meios para alcanca-los além de justificar a adequagdo de um a outro
(VERGARA, 2007). Para este fim, foi utilizado como suporte dados
primarios e secundarios, sendo que aqueles sdo elaborados pelo
pesquisador, enquanto estes sdo obtidos, de fontes que ndo tiveram
tratamento ou que podem ser reelaborados (GIL, 2010), como por
exemplo, documentos, publicacbes da prdpria organizagdo, livros e
dissertacGes. Vergara (2007) sinaliza que procedimentos de coleta de
dados tém vantagens e desvantagens, as quais devem ser avaliadas pelo
pesquisador a fim de escolher o(s) instrumento(s) de pesquisa(s) mais
apropriado(s) ao problema de investigacao.

Nesta pesquisa, os dados primarios foram coletados por meio de
entrevistas e questionarios e 0s secundarios a partir de pesquisa
documental. A observacdo foi do tipo participante, a qual pressupde
pessoa implicada no problema sob investigacdo, e desta forma,
aproxima pesquisador e pesquisado (VERGARA, 2007).

A utilizacdo da entrevista apresenta a vantagem de permitir
maior entendimento em relacdo as informacbes, uma vez que no
decorrer da aplicagdo alguns aspectos podem ser mais esclarecidos e
explicados entre as partes envolvidas. A entrevista em profundidade
consiste em técnica demorada e requer muita habilidade do
entrevistador. Conforme Easterby-Smith et al. (apud ROESCH, 1999),
as entrevistas semi ou néo estruturadas sdo recomendadas quando:

a. é necessario entender os constructos que 0s
entrevistados usam como base para suas opinides
e crencas sobre uma questdo ou situacdo
especifica;

b. o objetivo da entrevista é desenvolver uma
compreensdo sobre o “mundo” do respondente,
para que o pesquisador possa influencia-lo, seja de
maneira independente, seja em colaboragdo, como
€ 0 caso com a pesquisa-acao;
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c. a logica passo a passo da situagdo ndo estd
clara;

d. 0 assunto em questdo é altamente confidencial
0 entrevistado poderia relutar em dizer a verdade
sobre a questdo e forma confidencial, numa
situacdo de pessoa a pessoa. (EASTERBY-
SMITH et al, apud ROESCH, 1999, p. 159)

Neste estudo, o tipo de entrevista adotada foi a semiestruturada, a
qual, conforme Trivinos (1987), parte de questionamentos basicos,
apoiados em teorias e hipdteses, que interessam a pesquisa, oferecendo
amplo campo de interrogativas, fruto de novas hipdteses que véo
surgindo a medida que se recebe as respostas dos informantes. O
Roteiro da entrevista consta no Apéndice C e compreendeu 5 questdes
relacionadas ao tema. Para concretizar as entrevistas, foi realizado um
pré-agendamento por e-mail, apresentando preliminarmente os motivos
do contato. Das 11 entrevistas programadas, 6 foram realizadas no més
de fevereiro de 2014, 2 (duas) no més de marco de 2014 e 3 (trés) delas
ndo foram realizadas devido a indisponibilidade de tempo e agenda, o
que representou 72% da amostra inicial. Acrescenta-se que a cada um
dos entrevistados foi apresentado o “Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido”, constante do Apéndice A. Para facilitar a transcricdo e
com a permissdo dos participantes, 7 das entrevistas foram gravadas,
gerando aproximadamente 4 horas de gravacdo e 27 péaginas de
contetdo e, 1 (uma), devido a preferéncia dos participante, foi entregue
por escrito. Em seguida, foram atribuidos aos depoimentos um cédigo
de identificacdo para garantir a confidencialidade e melhor apresentacéo
textual:

a) Entrevistado 1: E1,;

b) Entrevistado 2: E2;

c) Entrevistado 3: E3;

d) Entrevistado 4: E4;

e) Entrevistado 5: E5;

f)  Entrevistado 6: E6;

g) Entrevistado 7: E7,

h)  Entrevistado 8: E8.

No que concerne ao questionario, verifica-se que é a técnica de
investigacdo composta por um nlmero relativamente elevado de
questdes apresentadas por escrito, que visa 0 conhecimento de opinides,
crengas, sentimentos, interesses, expectativas e situagfes vivenciadas
(GIL, 2010). Para elaboracao do questionario, levou-se em consideracdo
Oppenhein (apud ROESCH, 1999) que descreve sobre a necessidade de
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haver reflexdo e planejamento do pesquisador para mensuracdo do que
se quer obter, operacionalizando-o através de escalas, questdes abertas e
fechadas, ordem e agrupamentos das questdes e instrucGes de
preenchimento. Em relagdo aos questionamentos, o referido instrumento
de coleta conteve, ao todo, 20 perguntas. Dessas, 5 referiram-se ao perfil
dos participantes e as demais compuseram-se de perguntas fechadas
(sim, ndo ou inapto a responder), de multipla escolha (possibilidade de
mais de uma resposta), do tipo escala social (medicdo da intensidade das
percepcdes), além de uma questdo aberta (GIL, 2010). A identificacdo
do perfil considerou as seguintes categorias: género, faixa etaria, area de
formagcéo, titulagdo e cargo. Salienta-se que tal identificacdo ndo teve
como intuito relacionar essa caracterizacdo com a percepcdo dos
controles, mas tdo somente obter um panorama da populacdo
respondente. Este instrumento de pesquisa consta do Apéndice D e foi
encaminhado por e-mail e disponibilizado por meio de um link na
internet, utilizando-se da ferramenta Google Doc’s®, a fim de garantir o
anonimato dos participantes. A opc¢do da escolha por esse instrumento
relaciona-se a otimizagdo de tempo e facilidade para a posterior anlise
dos dados. Na mensagem de e-mail, encaminhada aos sujeitos da
pesquisa, constou a “Apresentacdo e pedido de participacdo”
demonstrada no Apéndice B.

Salienta-se  que, previamente ao encaminhamento do
questionario, foi realizado um pré-teste com trés servidores da UFSC, a
fim de verificar a coeréncia e clareza das questdes. Apds alguns ajustes,
0s questionarios foram encaminhados por e-mail por duas vezes no més
de fevereiro de 2014, sendo que dos 50 questionarios, o percentual de
retorno foi de 52% (26 questionarios respondidos).

Em relagdo & pesquisa documental, dentre outras vantagens,
trata-se de uma fonte rica e estavel de dados, possibilita a confirmacéo
de achados de outras fontes, apresenta custos baixos, permite
conhecimento do passado (GIL, 2010; YIN, 2010). Assim, na presente
pesquisa foram empregados como base documental o Relatério Anual
das Atividades da Auditoria Interna (RAINT), o Plano Anual das
Atividades da Auditoria Interna (PAINT), o Relatério de Gestdo,
Acérdaos do Tribunal de Contas da Unido, além de Portarias da UFSC
consultadas pelo Sistema Lotus Notes.

Na sequéncia, sdo demonstradas as principais variaveis utilizadas
para a coleta, andlise e interpretagéo de dados.
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3.5. Definicéo das variaveis da pesquisa

As variaveis consideradas essenciais para a instrumentalizacdo da
pesquisa, analise e interpretacdo de dados fundamentaram-se em
Kerlinger (1980), o qual aborda as defini¢cbes constitutivas (simples
significado dos principais termos que aparecem nos objetivos da
pesquisa) e operacionais (significado especifico dos termos).

Para esse intento, fragmentou-se o objetivo geral: “Analisar a
atuacdo da Auditoria Interna da UFSC na percepcao dos seus gestores e
auditores sobre as atividades desenvolvidas no apoio a gestdo” e os
objetivos especificos “resgatar a implantacdo da unidade de Auditoria
Interna da UFSC; descrever as atividades desenvolvidas pela unidade;
relacionar a percepgdo dos gestores e auditores, sobre as atividades
desenvolvidas pela unidade de Auditoria Interna, no que se refere ao
apoio a gestdo”. E, como subsidios para a construcdo foram utilizados a
fundamentacdo teorica abordada no Capitulo 2 e os instrumentos de
pesquisa elaborados por Lélis (2010). Ressalta-se que, embora tal
pesquisa tenha referido-se a empresa de economia mista de capital
aberto (Companhia Energética de Minas Gerais), julgou-se como
possivel a adaptacdo para o presente estudo, uma vez que a autora
colheu opinides de auditores e auditados sobre aspectos da atividade de
auditoria. Um dos pontos destacados no trabalho era porque razdo a
Auditoria Interna as vezes ndo é percebida como uma atividade que
agrega valor para a companhia.

O Quadro 13 apresenta a definicdo constitutiva e operacional das
variaveis tratadas na pesquisa.

Quadro 13: Definicao constitutiva e operacional da pesquisa.

DEFINICAO DEFINICAO OPERACIONAL
CONSTITUTIVA

Atuacdo da Auditoria | Atividades desenvolvidas: analise prévia de
Interna: execucdo de | processos licitatorios; consultoria e assessoria;
atividades da unidade de | auditoria operacional; acompanhamento de
Auditoria Interna por | agdes da CGU, do TCU, da Al e outros 6rgaos
meio de seus recursos | de controle, capacitacdo de seu quadro de

humanaos, técnicos, | pessoal, atividades administrativas, orientacdo
organizacionais e | para elaboracdo do Relatério de Gestéo,
tecnoldgicos. consultoria/assessoria  por  telefone  ou

pessoalmente, despachos, pareceres técnicos.
Recursos _humanos: quadro de pessoal que
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integra 0 setor para o desenvolvimento das
atividades.

Recursos  técnicos:  normativos  vigentes
utilizados para o desenvolvimento das
atividades.

Recursos tecnoldgicos: softwares e tecnologia

utilizada para o0 desenvolvimento das
atividades.
Recursos organizacionais: estrutura

organizacional, chefias, coordenadorias,

hierarquia do setor.

Apoiar _a gestdo/agregar

Controles internos administrativos: conjunto de

valor & gestdo: melhoria
(processo decisorio,
controles internos
administrativos,

prevencdo de  riscos)
promovida para a gestdo

atividades, planos, rotinas, métodos e
procedimentos interligados, estabelecidos pela
Administracdo, com vistas a assegurar que 0S
objetivos definidos sejam alcangados, de forma
confiavel e concreta, evidenciando eventuais
desvios ao longo da gestéo.

tendo em vista as

atividades desenvolvidas

Fortalecimento da | Eficdcia: Atingir plenamente as prioridades e
gestdo: Efetividade, | metas previamente definidas

eficiéncia e eficacia das
acoes.

Eficiéncia: Maximizacdo e

mensuracdo dos resultados

Efetividade: Ocorréncia, no longo prazo, de
resultados que expressam acgdo positiva do
Estado, fazendo com que seus resultados,
impactos e beneficios incidam sobre a realidade
social, de acordo com os interesses definidos

comunicagdo

corrigir/coibir

Acompanhamento  das | Recomendacéo/Determinacgdo:

acbes de  controle: | expedida em documentos de unidade/6rgdo de
Acompanhamento  das | controle para

providéncias procedimento/conduta ineficaz ou contréria aos
implementadas em | principios inerentes a administragdo publica.
relacdo as

recomendacdes e

determinacdes de drgédos
de controle interno e
externo e da Auditoria
Interna.

Auditorias_Internas de IFES: unidade responsavel pelo_acompanhamento
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indireto de processos, avaliacdo de resultados e proposicdo de acBes
corretivas para 0s desvios gerenciais da Instituicio Federal de Ensino
Superior a qual esta vinculada.

Percepcao: relacdo com o mundo exterior e que envolve personalidade e
histéria pessoal, escolha e interpretagdo dos estimulos, atribuindo um
sentido positivo ou negativo das coisas.

Forma e comunicacdo das atividades desenvolvidas pela Auditoria Interna:
qualidade dos trabalhos, tempo para respostas dos encaminhamentos,
formas de comunicacdo, aceitagdo das constatagdes e recomendacdes.

Racionalizaco das agBes de controle: Atividades realizadas pela Auditoria
Interna e por 6rgdos de controle interno e externo sem duplicidade de
esforgos e sobreposi¢do de atividades.

Conhecimento técnico e capacidade profissional: em funcdo de sua atuacéo
multidisciplinar, deve possuir um conjunto de conhecimentos técnicos,
experiéncia e capacidade para as tarefas que executa, conhecimentos
contabeis, econémicos, financeiros e de outras disciplinas para o adequado
cumprimento do objetivo do trabalho.

Independéncia: manter uma atitude de independéncia com relag¢do ao agente
controlado, de modo a assegurar imparcialidade no seu trabalho, bem assim
nos demais aspectos relacionados com sua atividade profissional (IN n°
01/2001).

Fonte: Elaborado pela autora a partir da fundamentacéo tedrica.
3.6. Anélise e interpretagédo dos dados

Yin (2010) descreve que a analise de dados consiste em
examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do contrério,
recombinar as evidéncias para tratar as proposi¢des iniciais de um
estudo. Na mesma direcdo, GIL (2010) acrescenta que a analise e
interpretacdo dos dados sdo processos estreitamente relacionados. A
andlise visa organizar e sumariar os dados a fim de fornecer respostas ao
problema proposto para a investigacdo. A interpretacdo objetiva obter
um sentido mais amplo das respostas, utilizando os conhecimentos
obtidos anteriormente.

Assim, levou-se em consideracdo o modelo interpretativo de
Trivinos (1987) que se apoia em 3 aspectos fundamentais: resultados
alcangados; fundamentacdo teérica; e experiéncia pessoal do
investigador.

Para a analise documental, utilizou-se da codificacdo dos dados
que, segundo Gil (2010), consiste em atribuir uma designacdo aos
conceitos relevantes que sdo encontrados nos textos dos documentos. E,
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para a analise dos questionarios, utilizou-se de dados percentuais e
numéricos, além de figuras. Em relagdo as figuras, apesar de
automaticamente produzidas pelo Google Doc’s, algumas necessitaram
de reedicdo para melhor configuracdo e, outras precisaram ser refeitas
pela pesquisadora.

Na apreciacdo das entrevistas, procurou-se evidenciar as
similitudes e diferencas entre as respostas obtidas, o que pode ser
observado nas falas dos respondentes apresentadas no formato original
ou parafraseadas, tomando-se o cuidado para ndo incorrer em distor¢do
do sentido. Nos casos de termos repetidos pelos entrevistados,
irrelevancia para o tema em estudo ou para preservacdo do anonimato
(em caso de citagdo de nomes proprios) algumas partes foram subtraidas
e identificadas por colchetes. Ainda, a cada entrevista, surgiram ddvidas
e outros assuntos que, apesar de ndo serem diretamente relacionados aos
guestionamentos contribuiram para incrementar a pesquisa, 0 que esta
pesquisadora ndo entendeu como sendo uma limitagdo. Apesar disso,
nem todas as respostas das entrevistas constam da dissertagéo.

3.7. LimitacOes da Pesquisa

Considerando que, segundo Vergara (2007), todo método tem
possibilidades e limitagbes, convém destacar que durante a coleta de
dados foram observados como limitagdes:

a) como se trata de um estudo de caso de uma Instituigdo
especifica — UFSC - os resultados encontrados ndo podem ser
generalizados as demais InstituicGes Federais de Ensino;

b) a pesquisadora ser servidora da Auditoria Interna da UFSC, o
gue pode ter influenciado tanto nas entrevistas, quanto nos
guestionarios;

c¢) em alguns casos foi dificil o agendamento de horario para a
realizacdo das entrevistas, devido aos compromissos dos entrevistados;

d) a complexidade e abrangéncia da literatura juridica relacionada
ao tema, bem como a complexidade advinda da quantidade de
organismos que tratam de controle e auditoria governamental e, que
muitas vezes as normas se sobrepdem.



4. Descrigdo, Analise e Interpretacdo dos Resultados

Este capitulo abrange as informacdes que respondem os objetivos
da pesquisa e compOe-se por dois subitens, o primeiro trata da
caracterizacdo da universidade em estudo, e 0 segundo da implantacdo e
caracterizacdo da Auditoria Interna em estudo. Este Gltimo, por sua vez,
compreende: a estrutura organizacional e atividades desenvolvidas pela
Auditoria Interna da UFSC, o perfil dos participantes da pesquisa e 0
resgate histérico da Auditoria Interna e a percepcdo dos participantes da
pesquisa.

9.1. Caracterizacdo da Universidade em estudo

A Universidade Federal de Santa Catarina foi instituida pela Lei
n° 3.849, de 18 de dezembro de 1960, constituida pela juncdo de sete
faculdades isoladas ja existentes e pela Escola de Engenharia Industrial
criada pela mesma Lei, sendo que nessa época, a Instituicdo contava
com 847 alunos e 49 docentes (UFSC, 2010). A partir de 1969, com o
plano de reestruturacdo, gerado pelo Decreto n® 64.824, de 15 de julho
de 1969, a estrutura organizacional da UFSC foi modificada, sendo que
as faculdades foram substituidas pelos Centros de Ensino, agregando os
diversos departamentos (BRASIL, 1969).

De acordo com o Artigo 2° da lei maior interna — Estatuto da
UFSC - a Universidade, com autonomia administrativa, didatico-
cientifica, gestdo financeira e disciplinar, reger-se-a4 pela legislacdo
federal que lhe for pertinente, pelo presente Estatuto, pelo Regimento
Geral, pelos Regimentos dos Orgédos da Administragio Superior e das
Unidades Universitarias e pelas Resolugdes de seus 6rgdos (UFSC,
1978).

Deste modo, o Artigo 56 da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional estabelece que ““as instituigdes publicas de educagio
superior obedecerdo ao principio da gestdo democratica, assegurada a
existéncia de o6rgdos colegiados deliberativos, de que participardo os
segmentos da comunidade institucional, local e regional” (BRASIL,
1996).

Portanto, a gestdio da UFSC comporta uma estrutura
organizacional que ocorre em obediéncia aos colegiados académicos, de
composicdo proporcional e/ou paritaria e eleicGes por pares.

Conforme o Estatuto da UFSC, a Administracdo Universitaria é
realizada em Nivel Superior e em Nivel de Unidades, Subunidades e
Orgaos Suplementares (UFSC, 1978).
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A Administracdo Superior compreende os Orgéos Deliberativos
Centrais (Conselho Universitario; Camara de Ensino de Graduagio;
Céamara de Pds-Graduagdo; Camara de Pesquisa; Camara de Extenséo e
Conselho de Curadores) e os Orgdos Executivos Centrais (Reitoria;
Vice-Reitoria; Prd-Reitorias e Secretarias). A Reitoria e Vice-Reitoria
sdo compostas pelo Gabinete da Reitoria, Auditoria Interna, Secretaria
dos Orgdos Deliberativos Centrais, Ouvidoria, Servico de Informagcao ao
Cidaddo, Agéncia de Comunicacdo, Assessoria de Imprensa e TV
UFSC. As Pro-Reitorias sdo: de Graduacdo, de Pds-Graduacdo, de
Pesquisa, de Extensdo, de Assuntos Estudantis, de Planejamento e
Orcamento e de Administracdo. As Secretarias sdo: de Cultura, de
Relagdes Internacionais, de Gestdo de Pessoas e de Aperfeicoamento
Institucional (UFSC, 2013c).

A Administracdo em Nivel de Unidades é executada por
intermédio de Orgaos Deliberativos Setoriais (Conselhos das Unidades e
0s Colegiados dos Departamentos) e Executivos Setoriais (Diretoria de
Unidades e da Chefia de Departamentos).

Si0 Orgdos Suplementares: a Biblioteca Universitaria, o
Restaurante Universitario, 0 Museu de Arqueologia e Etnologia Osvaldo
Rodrigues Cabral, o Hospital Universitario, a Superintendéncia de
Governanga Eletronica e Tecnologia da Informagdo e Comunicacéo, a
Editora da UFSC e o Biotério Central.

Em 1995, a UFSC iniciou sua atuacdo na modalidade de ensino a
distancia, com o Laboratério de Ensino a Distancia (LED), privilegiando
a pesquisa e a capacitacdo via projetos de extensdo com a oferta de
diversos cursos de aperfeicoamento (UFSC, 2013c). O Ensino a
Distancia ganhou mais for¢a ainda com o Sistema Universidade Aberta
do Brasil (UAB) do Governo Federal, instituido pelo Decreto 5.800, de
8 de junho de 2006, que objetiva ampliar o acesso a educacdo superior
publica e ampliar o sistema nacional de educacdo superior a distancia
(BRASIL, 2006).

A estrutura atual do Campus Universitario Reitor Jodo David
Ferreira Lima, localizado em Floriandpolis, é composta por 11 centros:
Centro de Ciéncias Agrarias (CCA); Centro de Ciéncias Bioldgicas
(CCB); Centro de Ciéncias da Educacdo (CED); Centro de Ciéncias da
Saude (CCS); Centro de Ciéncias Fisicas e Matematicas (CFM); Centro
de Ciéncias Juridicas (CCJ); Centro de Comunicagdo e Expresséo
(CCE); Centro de Desportos (CDS); Centro de Filosofia e Ciéncias
Humanas (CFH); Centro Socioecondmico (CSE) e Centro Tecnoldgico
(CTC). Também fazem parte do Campus, o Colégio de Aplicacdo (CA)


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Decreto/D5800.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Decreto/D5800.htm
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e 0 Nucleo de Desenvolvimento Infantil (NDI), criados respectivamente
em 1961 e 1980, responsaveis pelo ensino infantil, fundamental e médio
(UFSC, 2013c).

A UFSC também se caracteriza pelo atendimento a meta de
expansdo da oferta de educacdo superior do Plano Nacional de
Educacdo. Relativo a tal plano, vale lembrar que o Governo Federal
implantou o Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expanséo
das Universidades Federais (REUNI), em conformidade com o Decreto
n° 6.096, de 24 de abril de 2007, o que resultou na interiorizacdo da
UFSC para 3 municipios: Ararangua, Curitibanos e Joinville, a partir de
2009 (BRASIL, 2007a). Ainda, em 13 de agosto de 2013, foi aprovada a
criagdo do Campus Universitario de Blumenau, conforme Resolugdo n°
019/Cun (UFSC, 2013b). Este Campus foi inaugurado em 2014.
Diferentemente do Campus Floriandpolis, a estrutura organizacional dos
Campi constitui-se por Dire¢do Geral, Direcdo Académica e Direcdo
Administrativa.

Outra mudanga foi a instituicdo da Rede Federal de Educacédo
Profissional, Cientifica e Tecnolégica, por meio da Lei n® 11.892/2008,
pela qual o Colégio Agricola de Camboril e o Colégio Agricola Senador
Carlos Gomes de Oliveira que pertenciam a UFSC passaram a fazer
parte da estrutura do Instituto Federal Catarinense— IFC (BRASIL,
2008a).

A titulo de exemplo, o orcamento da UFSC para o exercicio de
2013 foi aprovado de acordo com a Resolucéo n° 84/CC, de 31/7/2013,
determinando um crédito inicial para a Universidade Federal de Santa
Catarina e para o Hospital Universitario no valor de R$
1.096.008.442,00 (UFSC, 2013a). Em referéncia ao orcamento aprovado
pelo Projeto de Lei Orcamentéria do Ministério da Educacéo, para 2014
paraa UFSC e HU é de R$ 1.246.341.803,00.

Relativamente aos or¢camentos mencionados, nota-se que se trata
de valor representativo. Da analise do Projeto de Lei Orgamentéria da
Unido — Ministério da Educacdo para 2014, a UFSC apresenta o 3°
maior orcamento entre as Universidades Federais, ficando atras apenas
da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e da Universidade
Federal de Minas Gerais (UFMG), (incluindo os HU’s), cujos
orgamentos foram aprovados em R$ 2.775.991.196,00 e R$
1.759.193.512,00, respectivamente.

A aplicacdo do orgamento é realizada diretamente pela
Universidade através da sua estrutura organizacional (unidades
académicas, administrativas, Campi) e das suas Fundagdes de Apoio. E
nesse contexto que deve se pautar a atuacdo da Auditoria Interna da
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UFSC. No ambito da estrutura organizacional da Instituicdo e, sobre o
or¢amento aprovado.

Na sequéncia, serdo expostas a implantacdo da Auditoria Interna,
suas atividades e as percepcdes dos participantes da pesquisa.

4.2. Implantacéo e caracterizagdo da auditoria interna em estudo

Neste tdpico, sdo apresentados o posicionamento na estrutura
organizacional e as atividades desenvolvidas pela unidade em foco, o
perfil dos participantes, as falas dos entrevistados de acordo com a
sequéncia do roteiro de entrevista (APENDICE C) e, por fim, as
respostas obtidas com a aplicagio do questionario (APENDICE D).

Preliminarmente, é importante frisar que a partir dos dados
coletados verificou-se que o atual setor de Auditoria Interna (AUDIN)
sucedeu a Coordenadoria de Controle Interno (CCl), criada em 6 de
dezembro de 1988, por meio da Portaria n® 1234/GR/1988.

A atuacgdo da unidade de controle interno com a denominagdo de
AUDIN iniciou em 2002, tendo em vista o disposto no Decreto n°
3.591/2000, o qual determinou que as entidades da Administracdo
Publica Federal Indireta deveriam organizar a respectiva unidade de
Auditoria Interna, com o suporte necessario de recursos humanos e
materiais (BRASIL, 2000).

Nesse sentido, o Entrevistado 3 (E3) informou que “[...] se fez
uma proposta para transformar a Coordenadoria de Controle Interno
(CCI) em Auditoria Interna (AUDIN), em vez de criar outro setor”’, uma
Vez que seria necessaria outra estrutura (recursos materiais e humanos).
A proposta constou de processo administrativo autuado em 23/7/2001,
sendo que apds a submissdo e apreciacdo do Conselho Universitério, foi
aprovada pela Resolugdo n°® 004/CUn/2002, em 31 de janeiro de 2002
(UFSC, 2002).

4.2.1. Estrutura organizacional e atividades desenvolvidas pela
AUDIN

Este item apresenta o posicionamento da AUDIN no
organograma da UFSC, a sua estrutura organizacional e as atividades
desenvolvidas ao longo do periodo considerado. Para melhor
visualizagdo, as informagdes coletadas por meio da pesquisa documental
estdo apresentadas nas Figuras 11, 12, 13 e 14.
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A AUDIN esté localizada no Campus Universitario Reitor Jodo
David Ferreira Lima, em Floriandpolis — SC e esta formalmente
subordinada a Reitoria e a Vice-Reitoria (Figura 11).

Figura 11: Estrutura organizacional da Reitoria e posicionamento
da AUDIN.
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Fonte: UFSC (2013c)

Da analise da Figura 11, observa-se que a AUDIN esta
vinculadas a Reitoria e, segundo o Acoérddo n° 821/2014 do TCU
(BRASIL. 2014), em desconformidade com o Decreto n° 3.591/2000,
pois presume que desta forma a independéncia da unidade ndo é plena.

A unidade possui um cargo de dire¢do (CD-3) e uma funcéo
gratificada (FG-1), conforme apresentado na Figura 12.
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Figura 12: Estrutura organizacional da AUDIN.
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As Figuras 13 e 14, a seguir, demonstram a evolucdo do quadro
de servidores na unidade, sendo que, a primeira demonstra o quadro de
servidores e a segunda os cargos ocupados no periodo considerado. Para
uniformidade de andlise, o levantamento apresentado na figura 13
considerou a posicdo ao final do exercicio, ou seja, ndo se objetivou
demonstrar a evolugéo ocorrida durante cada ano.

Figura 13: Evolugdo do quadro de servidores.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos RAINT (1996-2013).
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Da leitura da Figura 13, infere-se que a média de servidores
que atuam na AUDIN ¢é de, praticamente, 4 servidores ao ano e,
atualmente, é esta a quantidade de servidores lotados: 3 contadores
(incluindo o Auditor-chefe) e 1 técnico administrativo.

Figura 14: Evolucéo dos cargos dos servidores da AUDIN.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos RAINT (1996-2013).

Na Figura 14, verificam-se 6 diferentes cargos de servidores ja
lotados na unidade. Quanto ao de Auditor, observa-se que foi ocupado
somente em 2011 e 2012. A motivacdo para a inclusdo do cargo em
concurso da UFSC pode ter sido motivada pelo Acdrddo do TCU n°
2.731/2008 - Plenario, de 26 de novembro, o qual determinou ao
Ministério da Educacéo

XXVI — busque promover, atendendo ao disposto
na Lei n° 8.958/1994", art. 3°, inciso I, em
conjunto com o Conselho Universitario e demais
setores envolvidos na questdo, projeto e eventual
normativo para a estruturagdo da Auditoria interna
da IFES, com a fixacdo de um nimero minimo de
servidores técnicos capazes de desenvolver a

u Dispbe sobre as relagdes entre as instituicbes federais de ensino superior e de
pesquisa cientifica e tecnoldgica e as fundagcfes de apoio e da outras providéncias
(BRASIL, 1994).
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contento as atividades de controle administrativo,
incluindo o relacionamento com fundagdes de
apoio, de forma a constituir ‘corpo de Auditores’,
com 0 apoio, se necessario, do Ministério da
Educacdo e da Secretaria Federal de Controle
Interno/Controladoria Geral da Unido - CGU; [...]
(BRASIL, 2008b).

Essa determinacdo promoveu a sele¢do de novos servidores em
cargo especifico de Auditor nas Auditorias Internas das Instituicdes
Federais de Ensino Superior, coincidentemente com a expansdo das
IFES. H& Instituicbes que possuem nas unidades de controle interno
apenas Auditores Internos.

Para identificagdo das atividades desenvolvidas pela unidade de
controle interno da UFSC, foi necesséria uma atenta anélise dos RAINT.
Conforme informado anteriormente, os relatorios disponiveis no sitio
eletrénico da unidade referem-se ao periodo de 1996 a 2013. No
entanto, o primeiro dos relatérios compreende o periodo de 1996-2004
e, 0s demais relatdrios, referem-se as atividades anuais, iniciando pelo
ano de 1999. Da andlise geral dos documentos, foi possivel verificar
que, alguns dos relatérios apresentam de forma genérica as atividades do
periodo que se referem, a exemplo dos trechos extraidos dos relatérios
de 1999, 2004, 2005 e 2006:

Relatorio de Atividades desenvolvidas no ano
de 1999:

[..] 1.1 apanhado de informagGes visando
solicitagdo e pronunciamento por parte da
Procuradoria Geral sobre as normas de
contratacdo de servicos de forma indireta nas
institui¢des publicas federais; (memo 011/99) 2.1
andlise de procedimentos de controle no
levantamento de dados referentes ao contrato de
prestacdo de servigos, com solicitagdo a PG de
manifestacdo sobre questdes pertinentes ao
assunto. (memo 049/99) 3. Elaboracdo de Manual
de orientacdo para contratacdo de servigos de
forma indireta pelos 6rgdos da administracdo
pablica federal. [...]

Relatdrio de Atividades de Auditoria de 2004:
[...] Orientagdes sobre: recomposi¢do de preco
pelo desequilibrio econdmico-financeiro dos
contratos de fornecimento parcelado,
principalmente de combustiveis e derivados, face
a politica econdmica adotada pelo Governo
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Federal; reajuste de precos dos contratos de
prestacdo de servicos terceirizados,observando a
convengdo coletiva da categoria profissional, o0s
custos em nivel de mercado, a majoracdo da
aliquota dos tributos federais e a legislagdo
vigente; habilitacdo de empresas em processos
licitatérios quanto a capacidade econdmico-
financeira e classificacdo de propostas; [...]
Relatério de Atividades desenvolvidas no ano
de 2005:

[...] assessoria a procedimentos administrativos
foram desenvolvidas atividades de auxilio a
administracdo nos procedimentos de aplicagdo
criteriosa dos recursos publicos, envolvendo as
seguintes  atividades:  Orientagbes  sobre:
recomposicdo de preco pelo desequilibrio
econdmico-financeiro dos contratos de
fornecimento  parcelado, principalmente de
combustiveis e derivados, face a politica
econdmica adotada pelo Governo Federal;
reajuste de precos dos contratos de prestacdo de
servicos terceirizados, observando a convengéo
coletiva da categoria profissional, os custos em
nivel de mercado, a majoracdo da aliquota dos
tributos federais e a legislagdo vigente. [...]
Relatdrio de Atividades de Auditoria de 2006:
[...] Informagdes e auxilio: na elaboracédo de plano
de trabalho, projeto béasico e planilha de custo
para contratacdo de servicos terceirizados [...]
(UFSC, 2014)

Deste modo, nem todas as atividades foram possiveis de ser
mensuradas. Da analise, vislumbrou-se um incremento das informacdes
prestadas a cada ano, o que pode ter sido motivado pelo principio da
transparéncia na Administragdo Publica. Também, foi possivel constatar
que as atividades da unidade vém se transformando ao longo do tempo,
uma vez que algumas néo estdo sendo desenvolvidas atualmente, e
outras, passaram a ser desenvolvidas em maior quantidade (trabalhos de
auditoria operacional). Essas transformac@es devem-se as modificacfes
ja tratadas em capitulos anteriores, como publicacdes pés CF/1988.
Além disso, a unidade em estudo j& possui um tempo razoavel de
existéncia, sendo que as modificagbes ocorrem segundo as vontades e
decisdes dos seus dirigentes. Uma das mudancas deve-se ao fato de que,
a partir da publicacdo do Manual do Sistema de Controle Interno por
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meio da IN n® 1/2001, foram estipuladas as atividades especificas a
serem desenvolvidas pelas unidades de Auditoria Interna.

Pode-se considerar como macro atividades da unidade de controle
interno, conforme pesquisa dos RAINT’s do periodo mencionado
(Quadro 14):

Quadro 14: Macro atividades desenvolvidas na Auditoria Interna
da UFSC.

Auditoria: Atividades de auditoria nas areas de gestdo orcamentaria,
financeira, patrimonial, de recursos humanos e de suprimento de bens e
SEervigos.
Acompanhamento das atividades de o6rgdos de controle:
Acompanhamento das implementacGes, das recomendagdes e/ou
determinagdes do Sistema de Controle Interno e do Tribunal de Contas
da Unido.
Acompanhamento das atividades da AUDIN: Acompanhamento das
implementa¢des das recomendag6es da prépria Auditoria Interna.
Administrativas: Elaboraco de expedientes, controle dos recursos
humanos e materiais do setor.
Apoio aos 6rgdos de controle: Acompanhamento e intermediacdo das
auditorias e fiscalizagOes realizadas por 6rgdos de controle interno e
externo.
Assessoria em procedimentos administrativos: assuntos diversos.
Capacitacdo: Participagdo em cursos e eventos, pesquisas na
legislacdo e atualizages internas.
Emissdo de Pareceres: referente a andlise prévia a homologacéo de
processos licitatorios, a calculos judiciais e de analise de prestagdo de
contas.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos RAINT (1996-2013).

Na sequéncia, sdo demonstradas as atividades que foram
possiveis de ser mensuradas, conforme as Figuras 15, 16 e 17 para o
periodo considerado. A andlise prévia a homologagdo de processos
licitatorios refere-se a atividade que foi desenvolvida pela unidade no
periodo de 1998 até 2010 (Figura 15).
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Figura 15: Evolugado dos Pareceres Prévios a homologacao de
processos licitatorios.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos RAINT (1996-2013).

Da analise da Figura 15, verifica-se que 0s anos de 1996 e 1997
aparecem zerados, o que, pode significar que ndo houve a emissdo de
pareceres ou, os relatdrios ndo comportavam essa informacdo. Ja, a
partir de 2011, esta atividade parou de ser realizada pela unidade, tendo
em vistas as reiteradas recomendacfes da CGU.

Figura 16: Evolucao dos Relatorios da AUDIN.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos RAINT (1996-2013).

Em referéncia as atividades especificas de auditoria, as quais sao
consubstanciadas nos Relatérios de Auditoria, observa-se na Figura 16
gue, nos anos de 1998, 2004 e de 2006 até 2013, foram realizadas
auditorias. Os outros anos aparecem zerados, o que pode significar a
auséncia de realizacdo de auditorias ou, que os relatdrios nédo



107

comportavam essa informacdo. Refletindo sobre o aumento dos
trabalhos a partir de 2005, mesmo que de modo ndo linear, pode estar
relacionado a publicacdo do Decreto n° 3.591/2000, que explicitou
especificamente as atividades a serem realizadas pelas unidades de
controle interno, a criacdo da CGU, que passou a avaliar os trabalhos
dessas unidades e, o relativo aumento da capacidade operacional
(recursos humanos).

As éreas em que foram executados os trabalhos de auditoria no

periodo referenciado na Figura 15 somaram 46 auditorias, as quais sdo
especificadas no Quadro 15:

Quadro 15: Auditorias realizadas por ano

Ano

Area

1998

Auditoria no Departamento de Assuntos Estudantis — DEAE
(Programa de “Apoio a Participacdo Discente em Eventos
Cientificos”) e Auditoria em Recursos Humanos

2004

Auditoria em Processos de Licitagdo, Auditoria no Patriménio,
Auditoria em Contratos Administrativos e Auditoria nos
Almoxarifados

2006

Auditoria nos servigos de Transportes, Auditoria em Processos de
Licitagdo, Auditoria em Contratos Administrativos, Auditoria no
Setor de Almoxarifados e Auditoria no Setor de Pessoal

2007

Auditoria nos Controles Administrativos, Auditoria no Prédio do
INE e Auditoria nos Servigos de Transportes

2008

Auditoria nos Cartdes Corporativos

2009

Auditoria no Almoxarifado Central, Auditoria na Prefeitura
Universitaria, Auditoria nos Processos Licitatérios, Auditoria nos
Processos de Aquisicdo de Bens e Servigos por Dispensa de
Licitagdo, Auditoria na Gestdo de Pessoal e Auditoria nos
Convénios, Termos de Cooperacdo e Contratos

2010

Auditoria nos Processos de Aquisicdo de Bens e Servigos por
dispensa de Licitacdo, Auditoria no Almoxarifado Central e da
Prefeitura  Universitaria, Auditoria no Almoxarifado e
Subalmoxarifados do Hospital Universitario, Auditoria no
Departamento de Gestdo de Patriménio, Auditoria nos Processos
licitatorios e Auditoria na Gestdo de Pessoal

2011

Auditoria Especial - Bolsas da FAPEU, Auditoria na Aquisicdo
de bens e servicos por dispensa de licitacdo, Auditoria em
processos licitatorios, Auditoria no auxilio-natalidade e no
auxilio-alimentagdo, Auditoria no Almoxarifado da Prefeitura
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Universitaria, Auditoria da frota de veiculos da Divisdo de
Transportes (DTR) e da Prefeitura Universitaria (PU) e Auditoria
no Departamento de Gestdo Patrimonial — DGP

2012

Auditoria Especial de bolsas (PRAE e PRPE), Auditoria sobre o
inventario anual de bens mdveis, Auditoria em Restos a Pagar,
Auditoria nos Contratos administrativos firmados pela UFSC,
Auditoria em pagamento de diarias, passagens e auxilio-
transporte, Auditoria no Acompanhamento da execuc¢do das metas
do PPA, Auditoria nos Contratos e convénios firmados com as
fundacg6es de apoio da UFSC

2013

Auditoria nos Processos de dispensa e inexigibilidade de licitacdo
e adesdo a ata de registro de precos de outros 6rgaos, Auditoria
em Processos de licitagdes, dispensas e contratos do Restaurante
Universitario e da Editora da UFSC, Auditoria no Inventério
Anual, Auditoria na Concessao de Espaco Publico e Auditoria na
Doacéo de Bens Méveis

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos RAINT (1996-2013).

Quanto ao acompanhamento de diligéncias e Relatérios de
auditoria da CGU (Figura 17), verifica-se que o periodo de 1996 a 2001
esta zerado o que, pode significar que ndo houve auditorias realizadas
pelo d6rgdo de controle interno (CISET’s ou CGU) ou, que ndo foram
relacionadas nos Relatérios de Atividades analisados. Apos esse

periodo,

verifica-se um crescimento significativo de atividades

desenvolvidas pelo 6rgao na UFSC. A Figura 17 demonstra os trabalhos
realizados por ano.

Figura 17: Acompanhamento de diligéncias ou Relatérios de

Auditoria da CGU.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos RAINT (1996-2013).
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Até aqui, foram expostas a estrutura organizacional e as
atividades desenvolvidas pela unidade em estudo. No topico a seguir, é
apresentado o perfil dos participantes da pesquisa, diferenciados por
Grupo A e Grupo B, conforme explicitado nos procedimentos
metodoldgicos.

4.2.2. Perfil dos Participantes

Para facilitar a analise, os participantes foram identificados por
grupos: Grupo A — Reitores, Coordenadores de Controle Interno e
Auditores-Chefe e Grupo B - Prd-Reitores, Secretarios, Diretores,
Chefes de Gabinete da Reitoria, Secretarios do Reitor, Servidores de
apoio administrativo. O Perfil dos referidos grupos esta identificado nas
proximas paginas (Figuras 18 a 27).

Primeiro, sdo especificadas as caracteristicas do Grupo A. Neste
grupo, no que concerne ao género dos participantes, verifica-se que
todos os participantes das entrevistas sdo do sexo masculino (Figura 18).

Figura 18: Género.

masculino [8] — — feminino [0]

Fonte: Dados primarios (2014).
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A faixa etaria da maioria dos entrevistados é de 60 anos ou mais,
0 que representa 75% do total (Figura 19).

Figura 19: Faixa etaria.
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Fonte: Dados primarios (2014).

Em relacdo a titulacdo, observa-se que um dos respondentes tem
graduacdo, quatro tem especializacdo, um tem mestrado e dois tem
doutorado (Figura 20).

Figura 20: Titulacao.

mestrado [1]

— doutorado [2]

pos-doutorado [0]
;Jl aduﬂc?}lo t | ]

especializaca [4]

Fonte: Dados primarios (2014).
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A area de formacao predominante dos sujeitos que responderam
0 questionario foi Ciéncias Sociais Aplicadas, conforme a Figura 21:

Figura 21: Area de formagc&o.
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Fonte: Dados primarios (2014).

Quanto ao cargo que ocupa na UFSC, verificou-se uma
incidéncia maior de professores (38%) que responderam ao questionario
(Figura 22), o que ¢ justificado pela populacéo escolhida.

Figura 22: Cargo na UFSC.
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Fonte: Dados primarios (2014).
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Ja, em relacdo ao Grupo B, é possivel distinguir que, no que
concerne ao género dos participantes, verifica-se que a maioria dos
respondentes é do sexo masculino, o que é condizente com a populagédo
dos 50 gestores de maioria masculina (Figura 23).

Figura 23: Género.

Masculino [17] N

Feminino

9]

Fonte: Dados primarios (2014).

A faixa etaria da maioria dos respondentes do questionario € de
40 anos ou mais, 0 que representa 92% do total (Figura 24).

Figura 24: Faixa etaria.
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59anos —— —
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60 anos [5]
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— 30anos [0]
De 30a39
anos [2]

De 40 a 49
anos [8]

Fonte: Dados primarios (2014).



113

Em relacdo a titulacdo, observa-se que, praticamente, a
totalidade dos respondentes tem, no minimo, o titulo de especialista,
aproximadamente 92%, enquanto 4 dos respondentes possuem poés-
doutorado (15%), conforme mostrado pela Figura 25.

Figura 25: Titulagao.
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Fonte: Dados primarios (2014).

As areas de formacdo predominantes dos sujeitos que
responderam o0 questionario foram Ciéncias Sociais e Ciéncias
Humanas, conforme ilustrado na Figura 26.

Figura 26: Area de formac&o.
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Fonte: Dados primarios (2014).
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Quanto ao cargo que ocupa na UFSC, verificou-se uma
incidéncia maior de professores (38%) que responderam ao questionario
(Figura 27), novamente o que é justificado pela populacdo escolhida,
maioria de Prd-Reitores e substitutos imediatos, onde a maioria dos
cargos da Alta Administragdo é composta por Professores.

Figura 27: Cargo na UFSC.
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Fonte: Dados primarios (2014).

O préximo item apresenta o histérico da unidade de controle
interno resgatado pelas entrevistas (APENDICE C) e pelos documentos
da Instituicdo. Apresenta ainda, as percep¢des dos participantes do
Grupo A, obtidas através da aplicacdo das entrevistas e, em seguida,
sdo demonstradas as percep¢des do Grupo B, obtidas com a aplicacdo
do questionario (APENDICE D).

4.2.3. Resgate histérico e percepcao

Este topico apresenta o resgate histérico da unidade de Auditoria
Interna da UFSC e a percepcdo dos participantes do Grupo A,
evidenciando as informagdes obtidas com a aplicagdo das entrevistas
com os 8 participantes.

Especificamente em relagdo a primeira pergunta: Sabe informar
guando e por que foi criada a Coordenadoria de Controle Interno
da Universidade Federal de Santa Catarina e quais suas implicagdes
(resultados esperados, atos constitutivos, fatores intervenientes,
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iniciativa interna ou externa), o Entrevistado 1 (E1) informou que foi
designado como o primeiro Coordenador da unidade:

Eu fiquei ali na Coordenadoria de Controle Interno praticamente

6 meses. Eu entrei em dezembro de 88 e sai em 4 de junho de 89.

Entdo eu ndo consegui fazer absolutamente nada. Eu comecei a

arrumar as coisas através da Universidade de Mato Grosso, que

era a que tinha a melhor estrutura de Controle Interno. Nés so

fizemos uma Unica auditoria que foi na Cooperativa dos alunos da

Escola Agricola de Araquari.

Em relacdo a iniciativa da implantacdo da unidade na UFSC, o E1
afirmou que foi uma ideia interna, esclarecendo que:

[...] O Decreto-Lei n® 200/1967 reestruturou toda a Administracao

Publica Federal. [...] ai determinou a criacdo de controle interno.

[...] o proprio TCU na reformulagdo da Reforma Administrativa

pelo Decreto-Lei n® 200/1967. Ele j& estabeleceu que seriam

criados controles internos [...] Ai passou-se um tempo até que

sentiu-se a necessidade, nos relatorios que eram feitos anualmente

para o Tribunal de contas da Unido, prestagdo de contas. Eles

tocavam l& no item que tinha que ser criada a coordenadoria. [...]

Pelo menos para comegar a dar uma justificativa, uma satisfacéo

para o Tribunal de Contas da Unido. E ai, depois, em 92 é que ele

foi efetivamente criado [grifo meu].

O ultimo comentario do E1 pode ser clarificado pela leitura de
um documento fornecido por um dos entrevistados, onde consta que,
apesar de a unidade de controle interno ter sido criada em 1988 como
“orgdo de assessoramento ao Reitor, a unidade teve uma atuacgdo
limitada” e:

[...] No ano de 1992, a gestdo a época considerou o Controle

Interno como essencial dando énfase as atividades onde foram

criados regulamentos internos e revistas as atividades até entédo

desenvolvidas para uma atuacdo a nivel de controle e

acompanhamento, principalmente dos processos licitatorios.

Ao mesmo tempo, o Entrevistado 4 (E4) afirmou quanto aos
motivos da implantagdo da unidade de controle interno, concordando
com o E1 quando diz:

[..] essa questdo, ela tem uma fonte, [..] tem uma base

doutrinaria, uma base constitucional [...] a questdo dos controles

da Administracao Publica, [...] ela esta sendo controlada pelos

Tribunais de Contas e hoje,pela Controladoria Geral da Unido e

um controle importante que é o Controle Interno. [...] a gente tem

essa experiéncia nesse nivel de controle de gestdo e nao no nivel

de auditoria seca [grifo meu].
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Essa dltima afirmacdo do E4 relaciona-se especificamente a sua
experiéncia na unidade de controle interno, enquanto CCIl. Essa
percepcdo resulta do fato de que a unidade originou-se internamente e,
ainda ndo havia grande interveniéncia de drgao de controle interno. Uma
maior influéncia se deu a partir da publicacdo do Decreto n° 3.591/2000,
da IN n° 01/2001, entre outros. Por esses instrumentos, foram detalhadas
quais seriam as atividades especificas das unidades de unidades de
controle interno.

O Entrevistado 2 (E2) destacou que a relevancia que passou a ser
dada a unidade a partir de 1992, deveu-se:

[...] essencialmente pela insuficiéncia do controle externo

tradicional para apoiar a gestdo da universidade. O Controle

Federal e mesmo de todos os 6rgdos especializados, na area de

pessoal, de material, era normalmente um controle formal, um

controle tradicional que visava encontrar fraudes e erros. E néo
faziam controle de natureza finalistica questionando tanto os

resultados das aplicagdes dos recursos publicos quanto a

eficiéncia dos processos de natureza administrativa que eram

praticados pela Administracdo Publica. E nds queriamos
aprimorar 0s processos e nds queriamos que realmente os
objetivos da Universidade fossem alcancados em todos 0s niveis

da organizagdo. E [...] eu tinha uma clareza de que nés teriamos

que evoluir no controle de gestdo tradicional para um controle

estratégico que daria inclusive uma orientacdo de futuro para a

Administracdo [...] acentuada pelas ineficiéncias encontradas na

Universidade e as dificuldades de fazer com que as coisas

funcionassem a contento.

Desta fala, observa-se a preocupacdo do gestor em ter na
Universidade um controle mais eficiente, verificando-se, assim, a sua
visdo para um controle por resultados.

Tanto o E1 quanto o E2 afirmaram que a iniciativa para a
implantacdo da unidade de controle interno na UFSC foi de origem
interna, ou seja, Institucional. E claro que, conforme comenta o E1,
existem normas que, querendo ou ndo, provocam essa decisdo. Da
mesma forma, o Entrevistado 2 (E2) e o Entrevistado 6 (E6) afirmaram
categoricamente que a iniciativa foi interna. J4, o E5 acrescentou que foi
interna, até porque quando houve publicacdo do Decreto n° 3.591/2000
“nos ja tinhamos uma unidade de controle e nem todas as InstituicGes de
Ensino Superior tinham”, o que culminou com a transformacéo da CCl
em AUDIN, e acrescentou: “¢ claro, havia o interesse federal de criar
[...] porque iria ajudar o trabalho deles”.
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A afirmacdo do E5 vai ao encontro da teoria, uma vez que 0s
trabalhos dos 6rgdos de controle interno e externo, como CGU e TCU,
sdo intermediados pela unidade de controle interno. Conforme preconiza
a IN n° 01/2001, dentre as atividades especificas das Auditorias Internas
das Entidades da Administracdo Indireta tem-se o acompanhamento da
implementacdo das recomendacdes dos 6rgaos/unidades do Sistema de
Controle do Poder Executivo Federal (BRASIL, 2001a).

Na percepcdo do E4, os objetivos da unidade era realizar
atividades propositivas e reativas para a Administracéo e relatou:

[...] iniciada a gestdo, nds comegcamos um trabalho sem grandes

projetos assim e, como tinha muito 0 que se assentar na

Administracdo da Universidade, algumas coisas, alguns

assentamentos foram feitos pontualmente no sentido propositivo e

as principais foram aces, no aspecto do controle reativo.

Quanto a experiéncia do Entrevistado 7 (E7) e, especificamente
guanto aos resultados esperados com unidade de controle interno
destacou:

[...] Eu fiquei uns 12 meses. [...] ainda estava na implantagéo. Fiz

contato com a Universidade de Minas Gerais [...]. Porque naquele

momento a nossa intencdo era dar uma boa assessoria ao Reitor.

Esse era 0 nosso objetivo. Era mais parte da gestdo. [...] Naquela

época ndo tinha influéncia externa [..] E sabe quando vocé

comega, ndo tinha trabalhadores ali [...] Entdo vocé tinha que
estar estruturando primeiro. [...] a estrutura que a gente estava
pensando naquele momento, era voltada mais para analise de

notas e prestacdes de servicos, suprimento de fundos e verificar 14

na sua origem se as notas tinham validade ou ndo, porque

naquela época ndo tinha nenhum controle e mais, assessorar 0

Reitor em tudo que ele pedia [...].

Para a pergunta, o Entrevistado 6 (E6) recordou da época em que
era Diretor de Centro, informando que a unidade surge com:

[...] uma certa aversdo ao que seja controle [...] Mas é que tudo

que era publico era de ninguém. Tem historia de tirar gasolina de

carro publico para colocar em carro privado. Tem “n” historias

no undergroud da Universidade e de dentro do setor publico em

geral, isso funcionou mais ou menos como uma marca. Entdo, as

estruturas de controle serviram para ter uma melhor avaliacéo

disso. Por outro lado, tem outra discussdo, a inflagdo chegou a

80% ao més. Entdo se vocé ndo tivesse 0 minimo de controle e

conhecimento a respeito de orcamento e de gestdo vocé morria

por completo. Além disso, diferentemente de hoje, o recurso era

descentralizado mensalmente e vinha para uma conta da

Universidade em forma de recurso que era manuseado pela
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Administragdo. Nao era o modelo atual. Vocé tinha uma série de

mecanismos diferentes.

Quando o E7 comenta que sua experiéncia foi na implantacdo da
unidade, esta tratando de meados da década de 90. Essa época é
posterior aos anos de governo militar e de redemocratizacao que, a partir
da publicagdo da CF/1988 diversas reestruturacbes ocorreram,
anteriormente foram citadas na fundamentacdo tedrica. Nesse mesmo
pensamento, 0 E2 e 0o E6 comentaram que diversas mudancas na
Administracdo Pudblica passaram a ocorrer. O E6 percebia, naquela
época, caracteristicas do modelo de administracdo publica
patrimonialista e, portanto maiores controles seriam necessarios para
mitigar riscos.

O primérdio da mudanca adveio anteriormente & CF/88. Foi a
criacdo do Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro) pela
Lei n® 4,516, de 1° de dezembro de 1964, com o objetivo de modernizar
e agilizar aadministracdo publica, que possibilitou maior
controle e transparéncia sobre receitas e despesas (BRASIL, 1964).

Dentre os sistemas desenvolvidos pelo SERPRO, tem-se o
Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal
(SIAFI) e o Sistema Integrado de Administracdo de Recursos Humanos
(SIAPE). O primeiro foi implantado em 1987. A motivagdo eram 0s
problemas de natureza administrativa que inviabilizavam a correta
aplicacdo dos recursos publicos. J4, o SIAPE, foi criado em 1989,
praticamente pelos mesmos motivos e para conhecimento do quanto era
despendido com pagamento de pessoal pelo governo federal (BRASIL,
1987; BRASIL, 1989).

Outra modificacdo foi a criagdo do caixa Unico do governo,
instituido pelo Decreto-Lei n°® 200 de 1967, e que no seu Artigo 92
objetiva obter maior economia operacional e racionalizar a execucdo da
programacdo financeira de desembolso, unificando o0s recursos
movimentados pelo Tesouro Nacional através de sua Caixa junto ao
agente financeiro da Unido (BRASIL, 1967). Em 1986, foi editado o
Decreto n® 93.872, o qual dispde que todos os recursos do erario se
mantivessem depositados na conta Gnica do Tesouro Nacional, instituida
no Banco do Brasil (BRASIL, 1986).

Também, outras leis e mecanismos podem ser citados como a Lei
n° 8.666/93, a Lei do Pregdo, a criacdo do Sistema de Passagens e
Diérias, entre outros, 0s quais visam a agilidade e eficiéncia no trato da
magquina publica.

A atuacdo da unidade, segundo o E6, precisou ser reforcada, pois
“a gente descentralizou muito o recurso” e em sua opinido, o papel
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central da unidade era “levantar tudo o que estivesse errado para a gente
resolver antes de Brasilia. Porque a gente tinha realmente o intuito de
resolver todos os problemas que fossem do nosso alcance”. Além disso,
o entrevistado apontou que “via a unidade como um aliado” e que
“passou a ser absolutamente necessaria até para a prevencado do dirigente
diante de questdes e de exageros” dos 6rgdos de controle interno e
externo. Essa fala relaciona-se ao fato de que, no seu entendimento, os
orgdos de controle, como CGU e TCU, nas suas palavras “auditam a
Universidade como uma farmacia, um hospital e sdo coisas diferentes.
Tudo isso eu acho que séo confusdes por ser um érgao de controle em
Si”.

O E2 contou que a existéncia da unidade de controle interno na
UFSC decorria da necessidade de melhorar os procedimentos de gestdo.
Dentre esses procedimentos, o entrevistado enumerou 3 problemas
pontuais da época, como segue:

[...] Primeiro era a questdo da gestdo de pessoal, o departamento

de pessoal se desviando completamente da sua finalidade [...]. O

departamento de pessoal apresentava uma ineficiéncia muito

grande, os indices de erros na elaboragdo da folha de pagamento

eram muito grandes passavam de 20% a cada més e, a0 mesmo

tempo o departamento de pessoal tinha se comprometido com uma

série de outras atividades [...].Mas havia também, em termos de

procedimentos, uma dificuldade muito grande em relacdo a

execucdo financeira, sobretudo de contas a receber e a pagar,

diria ainda, sobretudo em contas a pagar. [...] um terceiro ponto

critico era o controle do patriménio, dos materiais. Realmente, o

patriménio da Universidade completamente fora de controle e o

descontrole também nos estoques de materiais. Entdo, era um

terceiro ponto, o almoxarifado, além da perda da validade, a

guarda sem cuidados dos materiais, a falta de protecdo dos

estoques, 0 acesso sem critério de toda a Universidade aos
materiais, o uso indevido [...].O problema desses trés campos
apresentado, realmente ndo era o do controle tradicional -
controle de erros e fraudes. O problema realmente era dos
processos de gestdo. Entdo, noés precisariamos de uma

controladoria que visasse a melhoria desses processos e

realmente uma melhoria dos resultados para que fosse realmente

priorizada a atividade fim da Universidade, que é uma atividade

de natureza académica, e que realmente precisa ter apoio para

que essas atividades se exercam e que haja um desempenho

avancado da UFSC. Quando n6s falamos em controle finalistico,

¢ colocar realmente o fim, as fungdes, os objetivos da

Universidade, que é ensino, pesquisa e extensdo, e fazer com que
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os meios fluam e o0s processos sejam ageis suficientes para que la,

no fim, na ponta do processo, os resultados sejam alcancados.

Portanto, como resultados esperados, segundo o E2, havia a
certeza de que, com esta unidade

[...] eu estava protegendo o servidor da Universidade, estava

valorizando o servidor que realmente trabalhava, estavam tendo o

compromisso com 0 servigco publico, com o contrato de pessoal,

que era um contrato publico a ser cumprido, e que realmente era

isso que traria beneficios para a Universidade.

A segunda pergunta traz o seguinte questionamento: O que mais
percebe (percebeu) em relagdo as atividades desenvolvidas pela
Unidade de Controle Interno da UFSC (CCI ou AUDIN)? Qual a
sua percepcdo sobre o papel da unidade de controle interno na
UFSC (aspectos positivos efou negativos, facilidades e/ou
dificuldades)?

Quanto as dificuldades enfrentadas no ambito Institucional, haja
vista algumas atividades desenvolvidas pela unidade de controle interno,
0 E2 relatou a sua experiéncia informando:

[...] as reacOes foram mais dos interesses contrariados, de dois

orgdos, a area de pessoal, fazia com que, os empregados fossem

iludidos com servigos que na verdade acabavam comprometendo

0s seus préprios salarios e de outro a acomodacdo. O novo

sistema eliminava a casta que dominava determinadas

informagdes [...].

Quanto aos aspectos positivos, 0 E3 citou a atividade de analise
prévia a homologacéao de processos licitatorios, visto que:

[...] pelo que eu senti e pelo que a gente viu, acho que a gente

melhorou muito o setor de licitagdes, os problemas que tivemos

como corrupgdo, praticamente ndo existiu isso, no periodo que

tive la olhando. O que a gente viu foram muito falhas formais e as

vezes um ou outro tentando determinada coisa, mas a gente

atuava pontualmente e sabia que conseguia corrigir.

Em relacdo a atividade que passou a ser realizada pela Unidade
de Controle Interno — Analise Prévia & homologacdo de Processos
Licitatérios, o E4 citou que houve preocupagdo no sentido da
repercussdo que teria essa medida na época: “[...] em termos de relagdes,
com os Centros, com as diversas unidades dentro da Universidade”.
Assim, por acreditar que essa era uma medida de impacto, 0 E4 expds
que procurava levar ao conhecimento das dire¢des do Centro a
necessidade desse processo: “Entdo, eu tenho até hoje relagdes 6timas
com os ex-diretores de Centro. Porque, a0 mesmo tempo que jogava o
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controle também procurava fazer uma ponte no sentido de explicitar a
eles a necessidade e mostrar o que vinha ocorrendo”.

Ainda, o0 E4 comentou como aspecto positivo advindo dessa
atividade “[...] muitas vezes recomendava a ndo adjudicagdo do
processo, a ndo homologacdo das compras. E muitas vezes ndo foram
homologadas mesmo e outras compras, outras licitacbes, foram
anuladas”.

Nas palavras de E3, em relacdo a essa atividade, havia gestores
gue ndo queriam que essa atividade deixasse de ser realizada pela
unidade de controle interno, e, outros, ao contrdrio, achavam
interessante que saisse, “porque dai ficaria como fato consumado e o
gestor ndo seria alertado do que ndo poderia ser feito”.

Na continuidade, 0 E3 comentou que outra atividade que entende
como sendo importante para a UFSC e que era desempenhada pela
unidade de controle interno foram os calculos judiciais: “[...] em
determinado momento veio para a Auditoria Interna. [...] Que também
foi uma etapa e depois a Procuradoria assumiu, pegou de volta”.

Para 0 E4, um ponto positivo era a posi¢ao geogréfica da unidade
de controle na UFSC. Como ficava proximo ao Gabinete do Reitor, “[...]
transitava por ali mesmo, tinha uma ddvida, chamava na hora, e, sugeria,
OuU a gente sugeria que ouvisse outra opinido também e tinha uma boa
proximidade”. Atualmente a unidade de Auditoria Interna esta
localizada no 3° Andar do Prédio onde esta instalada a Fundacdo de
Amparo a Pesquisa e Extensdo (FAPEU).

Na opinido do E6 um ponto negativo € a unidade estar vinculada
ao Gabinete do Reitor, pois entende que isso limita a atuacdo. Relatou
gue: [...] como um Orgdo dependente do prdprio Gabinete, sem ser
independente, sem ser autdnomo. E o limite. [...] O que pode melhorar
[...] € o poder de intervir na Direcdo. E onde que esta o limite do poder?
E vocé fazer parte dela. Podemos relacionar a fala do E6 com a
publicacdo recente do Acorddo n° 821/2014 do TCU, o qual determina
as IFES fiscalizadas vincularem-se aos Conselhos Universitérios e, ndo
mais a Reitoria.

Na percepcéo do Entrevistado 8 (E8), o interesse de aprimorar as
atividades estd relacionado a gestdo da Universidade. O entrevistado
informa que a atuacdo da unidade, pauta-se “[...] em areas que
anteriormente ndo foram alvos das acgBes de auditoria e no
acompanhamento mais eficaz das a¢des do TCU e da CGU”. Continua a
informar que na sua percep¢do “o papel da Auditoria Interna é o de
contribuir para o aprimoramento da gestdo, tanto com relagdo ao
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desempenho (resultados) como em relagcdo a conformidade com as
normas e dispositivos legais”.

Na opinido do Entrevistado 5 (E5), o ponto positivo da unidade
de controle interno é que esta:

[..] pode ajudar a gestdo sem aquele, muitas vezes, aquela

pressdo externa que detectou ja vem com aquele carater punitivo

[...]. E a Auditoria Interna ela pode ser mais na funcéo educativa.

Que a pessoa esta fazendo, muitas vezes ndo sabe, ou porque néo

foi orientado, ou porque interpretou erroneamente. Entéo, se vocé

estd ali observando, diz olha vem ca, vamos corrigir

imediatamente. Entdo, essa Auditoria Interna é muito boa, desde

que ela esteja aparelhada para ir acompanhando. E com esse

espirito de ajudar o gestor, e seja 0 gestor maior da Instituicdo ou

cada um dos gestores, que vocé as vezes, claro, vocé ndo tem o

olhar, muitas vezes nem sabem, né, na Universidade mesmo, como

sdo professores das areas as mais diversas, ndo conhecem gestao

publica.

Como dificuldade enfrentada, o E3 comenta que era uma
atividade desgastante, mas que, a0 mesmo tempo, fazia parte do papel
do setor, pois a aludida unidade estd voltada para levantar e apresentar
0s problemas para a gestdo, no entanto:

[...] ao fazermos o que manda a legalidade, a eficiéncia [...] a gente

sentia os problemas que o gestor tinha, s6 que, quando a gente esta

com eles, a gente tem que forcar 0 méaximo para que fosse

obedecido as coisas e tal. E quando tava com o pessoal da CGU a

gente tinha que fazer o trabalho ao contrério, tinha que defender.

Né&o sei se eu me fiz entender? E, eu digo isso porque, eu como

Auditoria Interna, se eu faco o documento, apresento para o gestor,

entrego para o gestor, o problema ndo é meu, eu cumpri a minha

obrigacdo, eu levantei, fiz e coloquei para o gestor. SO que nesse
papel que a gente faz de ser um auxiliar a gestdo, e preparar, um
auxiliar que prepara as respostas para a CGU sobre as fragilidades,

as constatacOes, as impropriedades, a gente entrava nesse ponto,

como colocar isso. E, isso para mim foi impactante.

Além disso, outra dificuldade, segundo o E3, era de que a
unidade de controle interno é avaliada pela CGU e que, portanto o
entrevistado colocou que sentia uma cobranga muito grande pelo
funcionamento melhor da unidade: “[...] tanto é que eles fazem, téo
fazendo ainda auditoria de avaliacdo que j& existia, na prestacdo, na
Auditoria de Gestdo da Instituicdo, [...] tem uma parte que eles fazem
uma analise da atuacdo da Auditoria Interna. Estamos sendo avaliados e
cobrados por eles [...]”. Esta fala esta em consonancia ao comentado no
item 4.2.3 da fundamentac&o tedrica.
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Cabe lembrar que as unidades de controle interno da
Administracdo Publica Federal Indireta vinculadas aos Ministérios estdo
sujeitas & orientacdo normativa e supervisao técnica do Orgdo Central e
dos 6rgdos setoriais do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal. Sendo assim, tem dentre outras atribui¢des: supervisionar 0s
planos de trabalho e avaliar o desempenho das unidades, incluindo
dentre outros procedimentos, confrontar o planejamento de atividades
programadas (PAINT) para o ano e o que foi realizado (RAINT), os
recursos humanos e materiais da unidade e metodologia de trabalho.
Esta atribuicdo faz parte de auditoria especifica ou de avaliacdo quando
da prestacdo de contas anual da gestdo, ambas realizadas pela CGU.

Outra questdo que o E3 colocou, e que pode ser considerado
como sendo um aspecto negativo sobre a atuacdo da Auditoria Interna,
“o nome ja dizia, era para ser interna, corpore e ndo para fora. E se eu
preparo um documento para o Reitor, o problema é do Reitor. [...] mas
hoje ndo, nds temos que estar fazendo trabalho, e o que nés fizemos nds
temos que encaminhar para CGU”.

Na mesma linha de pensamento do E6, o E5 ao ser
questionado sobre dificuldades ou aspectos negativos enfrentados em
relacdo a unidade de controle interno na Instituicdo, referiu-se na
verdade ao controle externo, opinando que as auditorias externas:

[...] s@o exageradas e, ao invés de olhar o resultado [...] ficam
olhando a forma. Se bem que o TCU ja tem olhado, tem
melhorado, e fazem avaliagdo de resultado. [...] &s vezes, vocé,
como gestor € obrigado a fazer umas coisas que nao sdo
exatamente na forma, mas que sdo em beneficio da Instituico. Na
verdade, a Autonomia da Universidade estd cada vez mais
distante. [...] eu ndo sou nada contra os controles, o problema é
que muitas vezes as pessoas, principalmente a Universidade que é
uma Instituicdo extremamente complexa. Uma Universidade, ela
tem tudo, além do pensamento, ela tem que executar tudo, tem que
ter fazenda, ela tem que ter hospital, tudo isso, entdo, para fazer
uma gestdo na Universidade é uma coisa diferente, vamos dizer,
de uma reparticdo publica.

Nesse sentido, o E5 continuou relatando em relacdo a sua
experiéncia com atividades desenvolvidas pelo controle externo:

[..] Eu lembro uma época que os auditores eram todos
engenheiros, s6 que dai, ndo entendiam nada de legislacdo. A,
vinham coisas que [...]. E, o problema é que na hora que vocé
coloca no papel [...] Até vocé se explicar, d& um trabalho e tem
coisas assim que sao dificeis [...].
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Ainda, outro ponto negativo direcionado aos 6rgados de controle e
ao sistema de controle atualmente vigente no Brasil, na opinido do E5:

[...] hoje aumentou muito os 6rgdos de controle e pouco a

execucdo. Com esse monte de concurso. E antes ndo era assim, em

termos de concurso. [...] entdo tu passa a ter mais gente para
controlar. E depois tu queres que se execute bem [...] isso vocé

tem que olhar também, sendo vocé faz uma coisa desmesurada, ai

vocé ndo tem competéncia na execugdo. E ai, vai cometer erros.

Na opinido do E8 um aspecto negativo da unidade de controle
interno é que “ha dificuldade em se obter dos gestores, em todos 0S
niveis, as respostas necessarias a avaliacdo da efetividade das acdes
empreendidas pela AUDIN”. Ja em relacdo as facilidades ou
dificuldades encontradas na relacdo unidades administrativas e
Auditoria Interna, o E8 entende que estdo “relacionadas ao ambiente
organizacional, se estd ou ndo receptivo ao controle e a capacidade
técnica e operacional da unidade de auditoria”.

A terceira pergunta objetivou saber o que segue: Durante a sua
gestdo percebeu (tem percebido) que existem aspectos/atividades
desenvolvidos pela Unidade Controle Interno (CCIl ou AUDIN) que
auxiliaram (auxiliam) no apoio a gestdo e no processo decisorio da
UFSC?

Em resposta a essa pergunta, o E4 voltou a comentar sobre a
andlise prévia & homologagdo como sendo de apoio & gestdo. E que a
motivacdo deu-se devido & necessidade de “organizagdo na area de
compras” sendo que a partir de determinado momento, constatou-se
que:

[...] todos os processos de compras, anteriormente & adjudicacgéo

da autoridade administrativa, passariam pela Controladoria

Interna para uma analise preliminar [...] Ai nos comegcamos um

trabalho exaustivo, um trabalho de organizacdo do setor de

compras, e entdo ndo foi uma questdo propositiva, foi reativa.

Nés, entdo nos reunimos com o setor de compras da época e tal. E

criou impacto exatamente ali. Fomos constatar que 0s

procedimentos de compras ndo eram autuados. N&o havia

processo. Um papel estava na gaveta de um, o Edital na de outro

[.].

Do mesmo modo, a analise prévia de processos licitatorios, foi
citada pelo E3, como um aspecto positivo e que em sua opinido foi
marcante o fato de que:

[...] ndo que resolveria tudo [...]. Mas eu acredito que a gente

melhorou muito nesse sentido e principalmente a gente inibiu

muitos problemas, devido a sé saberem que 0s processos iriam
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passar por la. [...]. O que eu me lembro [...] mas teve diretor [...]

que quando nds falamos que a CGU tava forgando que aquilo [...]

ndo seria papel da auditoria, que a auditoria deveria fazer por

percentual [...] e ndo fazer total, sendo cairia na execucao.

Quando a gente comecou a alertar que eles deveriam criar algo

préprio para ter esse controle, teve diretor que chegou e falou [...]

que se deixasse de fazer aquilo para eles era muito ruim, porque

eles tinham confianca na gente, e que quando, e se eles tivessem

que tomar uma atitude que fosse contraria aquilo ali, eles

estariam cientes do problema que pode ocasionar e que se

realmente fosse obrigado a fazer, eles estavam calgados em saber

que a gente tava dando o caminho certo, eles sabem que est4

errado, vao justificar que esta errado, mas que eles tém, como eu

vou dizer assim, para mim passar por cima daquilo eu vou ter que

ter uma coisa, uma justificativa bem mais forte.

Desta fala do E3, cabe citar Glock (2013), a atribuicdo de apoiar
0s 6rgdos de controle, aumenta a responsabilidade e d& maior forca a
atuacdo da Unidade de Controle Interno, mas também, lhe da um carater
fiscalizatério que vai de encontro ao enfoque de dérgdo de
assessoramento interno, quando atuaria mais na forma de orientacéo e
prevencdo, procurando o aprimoramento dos controles internos e
prevencao de riscos.

Sobre o auxilio no processo decisorio e apoio a gestdo, o E3
lembra que:

[...] quando eu participei de reunides é que eu devia,como auditor,

era o Unico a levantar a mao para dizer que estava errado. Que

ndo podia ser feito daquele jeito, daquela maneira [...]. No fim,

eles comecaram a optar por nao participar mais de reunides. [...]

eu estou falando a nivel decisério, de decisdo, eu estou alertando

a pessoa que pode dar um problema la na frente. Ai, comegou que

participava de poucas reunifes para esse tipo de discussao.

Mesmo diante desta afirmacdo, é possivel citar aspectos que
possibilitaram o auxilio ao processo decisério, pois, segundo o E3,
“quando tu consegue colocar para o gestor que ele tem um problema [...]
mesmo que ele tome outro caminho, ele vai estar muito mais calcado,
ele vai se preocupar mais, para fazer aquilo realmente naquilo que €
necessario, que tem interesse publico [...]".

O E5 disse que a unidade de controle interno ajudava bastante,
corroborando como a fala do E3, pois relatou que:

[...] € claro que muitas vezes as pessoas ndo gostavam, né, Pro-

Reitores Diretores, etc. Mas sempre ajudava a Administracéo

Central e os outros, porque o objetivo é esse. Avisa claro. Mas

depois se vocé ndo quiser, ndo aceita, mas sabe que depois
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provavelmente vai ter problema. [...] E, sim, ninguém gosta de ser

auditado ou fiscalizado. Mas, no sentido de prevenir, € muito bom,

se VvoOcé tivesse sempre o acompanhamento [..] e da uma

tranquilidade para o gestor enorme. Primeiro que vocé néo

consegue examinar, é impossivel, olhar tudo, ler tudo.

Sobre o auxilio ao processo decisério, 0 E5 comentou sobre a
necessidade de agilidade na Administracdo relacionada a
descentralizacdo dos processos: [...] uma mesa a mais elimina um dia,
no minimo um dia, podem ser muitos dias. Quanto mais vocé deixar a
decisdo onde a pessoa que vai decidir conhece o assunto melhor [...].
Porque se tiver que olhar tudo:

Claro, mas ai vocé comega a emperrar toda a Administragéo. Se

comegar olhar e devolver e chamar vem aqui explica. Hoje j& tem

que passar tudo pela Procuradoria. O que acaba atrasando

bastante. E bom porque d& uma certa seguranca [..] E la na

ponta tu tem que pensar no cidad&o. No caso da universidade é no
aluno. Cada dia que atrasa o resultado é 14, o material néo
chegou, o professor ndo apareceu.

Outro comentéario do E5 é que o papel da unidade controle
interno € dizer ndo para aquilo que esta errado e “as vezes vocé deixa de
fazer determinadas coisas que deveria fazer porque infelizmente ndo da
e a legislacdo ndo permite [...]” E, se for o caso, “[...] se a lei ndo esta
correta, vamos mudar a lei”. Especificamente em relacdo & autonomia
universitaria e sobre a lei organica das universidades, o E5 comentou a
questdo de que “as normas comuns do servi¢o publico ndo permitem”
certas especificidades das universidades e, portanto “ndo da de colocar
nessa vala comum”. Com essa fala o entrevistado lembra o que vem
sendo debatido sobre as universidades, inclusive com a possibilidade de
criacdo de lei organica, uma vez que entendem que devido as suas
particularidades ndo poderiam seguir 0s mesmos preceitos da
administracdo publica de modo geral.

Para o E8, as atividades desenvolvidas pela unidade de controle
interno estdo direcionadas ao apoio a gestdo e a tomada de decisdo. O
entrevistado esclarece que isso se deve ao fato de que “a cada acdo
executada a unidade de controle interno constata as desconformidades e
recomenda o que julga necessario para aprimorar 0s processos”. Ou seja,
cabe ao gestor decidir, a decisdo a ser tomada em relacdo as
recomendacdes. Segundo o E8, a decisdo de acatar ou ndo depende do
gestor. “Se 0s gestores consideram o resultado das auditorias para tomar
decisdes e aprimorar processos depende de cada gestor. Acredito que na
UFSC ha gestores que acham importante e se utilizam das
recomendac@es da auditoria e outros que néo”.
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Com relacdo a quarta pergunta - Tem alguma sugestdo para o
aperfeicoamento das atividades desenvolvidas pela Unidade de
Controle Interno da UFSC? Ou alguma sugestdo para o
aperfeicoamento da relacéo entre as unidades gestoras e a unidade
no apoio a gestao? — foi possivel obter os relatos que seguem.

O E4 relembrou a questdo da indissociabilidade entre o ensino, a
pesquisa e a extensdo e que é necessario acrescentar outra funcéo
importante: “a indissociabilidade de uma boa administracdo. Entéo eu
acho que uma boa administracdo se faz de olho nessas trés atividades,
mas com a administragdo permeando essas trés atividades, como uma
quarta atividade”, pois dentro dessa estaria o controle em seus diversos
aspectos.

Ja, o E3 foi mais especifico em relacdo a sugestdo, sendo que no
seu entendimento, para melhorar o apoio a gestdo e fortalecer o setor é
Necessario:

montar uma equipe ou uma estrutura daquilo que tu acha que é

necessario e tomar acgbes para que se consiga manter [...]. A

auditoria tem que ser uma equipe multiprofissional. Ter pessoas

para fazer auditoria em varias areas. Ao menos coordenar 0

trabalho do grupo. E o sistema, ndo somente especializado em

determinadas pessoas. E tu fazer o trabalho em conjunto para
compartilhar o conhecimento que se tem para que possa agregar.

Agregar nao, eu digo que nao é sO agregar, € que na hora que tu

fizer uma auditoria em tal &rea, como hoje tu trabalhou aqui e na

outra tu estais colaborando. Tu vais estar te interando de tudo, tu

ndo vai ficar em uma s6. Por exemplo, tu ndo vai ficar s6 em

pessoal e o importante e o que eu acho fundamental é motivar o

técnico a fazer o seu trabalho. E eu acho que isso cria um senso

de equipe, um senso de responsabilidade.

A dificuldade de pessoal afeta a Universidade como um todo,
inclusive isto péde ser notado na fundamentacdo tetrica (Figuras 13 e
14). Ou seja, os cargos ocupados na unidade sdo praticamente os
mesmos, 0 que em tese pode dificultar agdes em areas especificas como
obras de engenharia ou tecnologia da informacéo, por exemplo, além da
representativa rotatividade de recursos humanos na unidade.

O E6 acrescentou que ha necessidade da unidade de controle
interno ser mais pro-ativa e, portanto para contribuir:

tem que mexer em alguns processos, € esse é o papel. Se eu quero

avancar e manter isso, eu tenho que acatar os Relatorios e

interferir naquilo que ta colocado como irregular. Ser mais pro-

ativo. E ndo, questionar o Relatorio da Auditoria, no sentido de
saber 0 que eu posso fazer para ndo tomar essa decisao.
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O E3 levantou uma questdo importante para melhorar as
atividades da unidade no ambiente UFSC, falando sobre a
racionalizacdo e a integragdo das a¢des de controle:

[...] a falta de traz entrosamento e defini¢do das atividades de

Auditoria Interna para nao ter retrabalho. De repente era o TCU,

era a CGU, ou era a gente fazendo auditoria. No fundo a gente

tava criando um monte de questionamentos para o gestor. E 0

gestor no fim ele perdia uma grande parte do seu tempo no

preparo dessas informacdes. [...] Isso incomoda, claro, porque eu

vou repetir as mesmas coisas [...]. Por exemplo, eu vou la fazer

uma auditoria interna na area de pessoal, a CGU foi la e fez uma

auditoria na area de pessoal, aquilo passou de um ano, dois anos,

0 TCU ja tomou uma decisdo, daqui a pouco vem o TCU

cobrando a mesma coisa. NGs estamos cobrando a mesma coisa.

Entdo no fim, o cara tem que preparar trés, quatro respostas

sobre 0 mesmo assunto. Entdo, eu acho que falta uma integracéo

maior entre os 6rgéos de controle.

Inclusive, da fala do E6 resgata-se o que preceitua a IN n°
01/2001 que, uma das finalidades basicas das auditorias internas é a
racionalizacdo das atividades de controle. Isto é, evitar que as atividades
afetas ao controle (CGU, TCU, AUDIN) néo se sobreponham.

Do questionamento sobre sugestdes, o E5 falou da necessidade da
unidade ter um olhar para o processo finalistico: “[...] O que tem que
olhar na verdade é o fim [...] Tem coisas que vocé pode esperar e tal.
Tem coisas que tem que ser na hora” - Neste momento, exemplificou
comentando no caso da necessidade de um medicamento emergencial no
Hospital Universitario — “[...] O que acontece, olha todas as
formalidades, mas ndo se olha a finalidade, se a finalidade foi alcancada.
Entdo, isso que a gente tem que despertar, e 0 TCU ja tém despertado
um pouco para avaliar, para ver os resultados [...]”. Ou seja, entende que
h& necessidade de confiar mais no gestor, pois:

[...] hoje o que esta acontecendo é que o gestor esta cada vez mais

acuado. Estd com medo de fazer. Entdo [...] e ndo é de hoje, ha

muito tempo eu dizia, olha, na época que ndo tinha tanto controle

eu ja dizia se vocé cumprir toda a legislacdo, vocé recebe o

carimbinho, perfeito, mas ndo vai realizar nada. Entdo, a

Auditoria, a Controladoria, etc. Eles tem que ter assim muito

cuidado para olhar realmente se o gestor fez de boa fé, se ndo

houve prejuizo para a Administracdo Publica, ou se haveria mais

prejuizo se ndo tomasse aquela decisdo. Porque as vezes ndo € o

prejuizo. O prejuizo aconteceu. Agora se ndo tomasse aquela

decisdo, o prejuizo seria maior [...]
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Nesse mesmo sentido, quanto a sugestdo para o aperfeicoamento
das atividades da unidade para melhorar o apoio a gestdo, o E2
respondeu com uma pergunta:

[...] efetivamente o0 que estd acontecendo com 0S processos

académicos para que haja um indice de evasdo tdo grande na

universidade publica. [...] Esse ndo poderia ser o objeto de um
controle finalistico?

Ja o E6 citou que, ao “implantar um modelo de gestio mais
moderno, mais informatizado, vocé necessariamente precisa ter outros
tipos de controle”.

Da sugestdo do E2 e do E6 verifica-se certa expectativa por uma
acdo mais pré-ativa da unidade, de forma inovadora e uma melhor
atuacdo na area finalistica.

Segundo o ES8:

a UFSC deveria ter norma para atuagdo do controle em seus

processos e a unidade de controle interno deveria ter regimento e

manuais que orientassem a execucdo de suas atividades. A

unidade de controle interno necessita aprimorar seu

planejamento, tanto da unidade quanto o plano de cada acdo
empreendida. A unidade de controle interno necessita de um
processo de capacitacdo mais sistematico, com tematicas voltadas

para as modernas técnicas de auditoria. [...] precisa investir mais

no acompanhamento da implementacdo das recomendacbes do

TCU e da CGU, visando fortalecer os controles e com isso

racionalizar as atividades de auditoria interna.

A (ltima pergunta questionou: Percebe os controles internos
administrativos da UFSC como suficientes para o bom desempenho
das unidades/setores da Universidade? Sobre o assunto, o E8 apontou
gue sdo bastante deficientes e que:

a UFSC ndo possui um planejamento sistematizado que seja do

conhecimento de todos 0s gestores e subordinados que orientem a

direcdo a seguir, ficando sempre a mercé das contingéncias. N&o

existem também, normativos internos que definam o0s

procedimentos, principalmente nas areas de planejamento e

administrativa. [..] a maioria das atividades ndo estdo

sistematizadas em manuais. Observo, também, que os canais de
comunicagdo, tanto na estrutura vertical quanto horizontal, fazem

parte da cultura da UFSC, mas ndo estdo formalizados o

suficiente de maneira a interligar com clareza as atividades.Com

relacio a segregacdo das fungdes, as atividades estdo
devidamente segregadas, mas nao se percebe a andlise critica do
agente responsavel pela fungdo subsequente do processo em
relacdo aos atos praticados por agente em momento anterior. [...]
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Por fim, percebo que a UFSC ndo avalia de forma sistematica

seus resultados, ndo sendo possivel verificar a conformidade do

pretendido com o alcancado e qual a responsabilidade ou

contribuicdo dos controles para essa ou aquela situacdo. H&

coisas positivas.

A partir daqui sdo apresentadas as percepgOes coletadas com a
aplicacdo do questionario (APENDICE D) que foram obtidas pela
participacdo dos respondentes do Grupo B. A Percepcdo Geral dos
Controles foi composta por trés perguntas.

A primeira delas indagou quanto a suficiéncia dos controles
internos administrativos da UFSC para o bom desempenho das
unidades/setores da Universidade. Observou-se que a percepcao de
53% dos participantes foi positiva, uma vez que assinalaram
“frequentemente” e ‘“‘sempre”. Outros 12 respondentes tem uma
percepcdo mediana dos controles internos da Universidade, pois
assinalaram como resposta “as vezes” e, apenas dois entendem que 0s
controles sdo relativamente frageis ndo auxiliando no bom desempenho
da UFSC, pois assinalaram “raramente” (Figura 28):

Figura 28: Percebe os controles internos administrativos da
UFSC.

As vezes [12]

Raramente [2]
Nunca [0]
Inapto a
responder [0]
Sempre [2]

Frequentemente [10]

Fonte: Dados primarios (2014).

Cabe destacar que, os controles internos administrativos referem-
se ao conjunto de atividades, planos, rotinas, métodos e procedimentos
interligados, estabelecidos com vistas a assegurar que 0s objetivos das
unidades e entidades da administracdo publica sejam alcangados, de
forma confiavel e concreta. Ou seja, como um exemplo pratico, cita-se
um setor de transporte, o qual ndo dispde de rotinas formais
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relacionadas a frota de veiculos. Ndo ha controle dos quilémetros
rodados, da hora de saida e chegada, dos gastos com combustivel, etc. A
auséncia de controles minimos pode ocasionar em utilizacdo dos
veiculos para fim particular.

A segunda pergunta refere-se ao papel das Auditorias Internas
nas Instituicdes Federais de Ensino Superior. Para esta pergunta,
foram atribuidas sete possibilidades de resposta, sendo que a sequencia
numérica, a seguir, corresponde ao nimero do eixo horizontal da Figura
29:

1 - orientacdo/assessoramento a gestao;

2 - realizagdo de auditorias fiscalizacGes a fim de prevenir fraude,
erro e praticas ineficazes;

3 - contribuicdo para o controle social/accountability;

4 - servir de interlocutor entre a Institui¢do vinculada e os 6rgdos
de controle (Controladoria Geral da Unido — CGU e Tribunal de Contas
da Unido — TCU);

5 - estimular o aperfeicoamento dos controles internos
administrativos e o alcance de resultados (eficiéncia, eficacia e
economicidade) das Institui¢fes a que estdo vinculadas;

6 — inapto a responder e,

7 — outros.

Figura 29: Papel das Auditorias Internas.

2 ‘
0
1 29 1 2 4 5 : 8

Fonte: Dados primarios (2014).
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Dos itens possiveis, verifica-se, pela Figura 29, que a resposta
mais assinalada foi “Estimular o aperfeicoamento dos controles internos
administrativos e o alcance de resultados (eficiéncia, eficacia e
economicidade) das Instituigdes a que estdo vinculadas”, sendo
apontada por 15 gestores.

As outras respostas que foram mais assinaladas como tendo
relacdo com o papel das Auditorias Internas nas IFES foram:
“orientacdo/assessoramento/consultoria a gestdo” e “realizacdo de
auditorias/fiscalizacbes a fim de prevenir fraude, erro e praticas
ineficazes”, apontadas por cinco e trés respondentes respectivamente.

A terceira pergunta buscou saber se todos os participantes para 0s
quais foi encaminhado o questionario ja haviam de fato mantido
contato ou utilizado de atividades/processos desenvolvidos pela
Auditoria Interna da UFSC.

Dos 26 respondentes, apenas um deles respondeu que nao, o que
pode significar que se trata de um gestor novo no cargo ou na unidade
em que esta lotado (Figura 30).

Salienta-se que ao assinalar essa pergunta de forma negativa, 0
respondente terminava sua participagdo na pesquisa automaticamente,
pois as demais questfes relacionavam-se diretamente a percepcdo da
Auditoria Interna da UFSC. Assim, a amostra efetiva dos participantes
do Grupo B foi de 25 gestores.

Figura 30: Contato com atividades/processos da AUDIN.

—  Nao[1]
Sim[25] —

Fonte: Dados primérios (2014).
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Especificamente, para conhecer as Percepcdes Relacionadas a
Auditoria Interna da UFSC, os participantes responderam 17 questfes
(APENDICE D), as quais estfo apresentadas a seguir.

Questionados sobre as atividades ou processos desenvolvidos
pela Auditoria Interna da UFSC que utilizou ou manteve contato.
Frisa-se que para esta questdo mais de uma resposta poderia ser
assinalada. A maior incidéncia (Figura 31) referiu-se aos “trabalhos de
auditoria”, apontados pela totalidade dos respondentes (25 gestores).

Em segundo lugar, duas atividades foram mais apontadas,
“acompanhamento de acdes de orgdos de controle” e “orientagdes e
assessoramento”.

Ja a resposta que teve menor indice de resposta referiu-se a
“consulta de informagdes no site da Auditoria Interna”, a qual foi
apontada por quatro gestores (Figura 31).
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Figura 31: Atividades/processos da AUDIN gue manteve contato.

Auditorias (Relatérios de Auditoria interna,
inclusive Solicitacdes de Auditoria, Parecer do
auditor Chefe e Plano de Providéncias)

Acompanhamento de agdes de 6rgdos de
controle como CGU e TCU (Auditorias,
FiscalizagBes, Relatérios, Planos de
Providéncias, Solicitagdes de Auditoria)
Pareceres de andlise prévia de processos
licitatorios

Orientacdo/assessorias/consultoria por telefone
ou pessoalmente sobre assuntos diversos

Consulta de informag6es no site da unidade de
Auditoria Interna

Plano Anual de Atividades de Auditoria
Interna — PAINT

Relatério Anual de Atividades de Auditoria
Interna — RAINT

Orientagdes sobre as informagdes a serem
prestadas no Relatério Anual de Gestéo da
Universidade

Outros

0 5 10 15 20 25

Fonte: Dados primarios (2014).
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No tocante as contribuicdes das atividades de Auditoria
Interna da UFSC para o fortalecimento da gestdo da UFSC, em
especial, para comprovacdo da legalidade e avaliagdo dos
resultados, quanto a economicidade, eficacia, eficiéncia e
efetividade, mais de 50% dos respondentes (18 gestores) assinalaram
uma resposta positiva para a questdo (“sempre” ou “frequentemente”).

Um dos participantes afirmou que a unidade “nunca” contribui
para esses principios e sete gestores ficaram no meio termo,
respondendo “a@s vezes” (Figura 32).

Figura 32: Contribui¢do da AUDIN para comprovacao da
legalidade e avaliacao dos resultados.

— Asvezes[7]

Raramente [0]
Nunca [1]
Inapto a responder

[0]

———  Sempre [7]

Freguentemente
1 —

r

Fonte: Dados primarios (2014).

Para a pergunta: as atividades da Auditoria Interna da UFSC
contribuem para o aperfeicoamento do controle interno
administrativo e prevencéo de riscos da gestédo, foi verificado que 18
participantes  responderam de  forma  positiva, assinalando
“frequentemente” ou “sempre” (Figura 33), isto representa 72% do total
de respondentes.
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Figura 33: Contribuicdo da AUDIN para aperfeicoamento do
controle interno administrativo e prevenc¢ao de riscos da gestéo.

As vezes [5]

Raramente [1]

Nunca [0]
=2 Inapto a
Frequentemﬁéﬁ responder [0]
Sempre [4]

Fonte: Dados primarios (2014).

Quanto ao questionamento do item 12 - as atividades da
Auditoria Interna da UFSC atuam de forma a contribuir para os
resultados finalisticos da Universidade e assim atender ao maior
beneficidrio dos servicos publicos, cidadao/contribuinte, mais da
metade dos respondentes opinaram de forma positiva, uma vez que,
64% deles assinalaram como resposta “sempre” ou “frequentemente”.
Um dos gestores informou que nunca contribuiu para atender o cidadao
ou contribuinte, pois entende que ndo atua de forma voltada aos
processos finalisticos (Figura 34).

Este achado difere das percepcbes dos entrevistados do Grupo A,
0S quais entendem que ha necessidade da Auditoria Interna voltar-se
mais para resultados. Inclusive esta forma de auditoria ou fiscalizacédo é
uma tendéncia conforme abordado no item 2.3.3 da fundamentacdo
tedrica e, influenciada pelo paradigma da administragdo gerencial.
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Figura 34: Contribuicdo da AUDIN no atendimento do maior
beneficiario dos servicos publicos.

As vezes [5]

Raramente [0]

Nunca [1]
Inapto a
responder [2]
Frequentemente
[11]

Sempre [6]

Fonte: Dados primarios (2014).

Na questdo 13, foi perguntado se as atividades desenvolvidas
pela Auditoria Interna auxiliam no processo decisério da sua
unidade/setor. A maioria dos 25 respondentes afirmou “sempre” (3
gestores) ou “frequentemente” (13 gestores). Porém, um dos gestores
informou que nunca contribui para o processo decisorio (Figura 35).

Figura 35: Contribuicdo da AUDIN para o processo decisorio.

As vezes [6]

Raramente [2]

Nunca [1]
Inapto a responder
[0]
Sempre [3]
Frequentemente
[13]

Fonte: Dados primarios (2014).
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Em relagdo a conduta dos servidores da Auditoria Interna no
desenvolvimento das suas atividades, a maioria assinalou de forma
positiva, ou seja, que é pautada por aspectos como comportamento
ético, imparcialidade e zelo (Figura 36), isto €, dos 25 respondentes,
quase 90% responderam que “sempre” ou “frequentemente”. Observa-
se, ainda que um dos respondentes mostrou-se, inapto a responder
(Figura 36), provavelmente porque ndo teve tanto contato com a unidade
de controle interno da UFSC.

Figura 36: Conduta dos servidores da AUDIN.

Frequentemente

[5]

— Asvezes[1]
- Raramente [0]
\“  Nuncal0]
- Inaptoa
responder [1]

Sempre [18] —

Fonte: Dados primarios (2014).

Para clarificar, a teoria que trata sobre o assunto define que o
comportamento ético, a imparcialidade e o zelo profissional sdo aspectos
gue devem ser observados pelos servidores incumbidos na atividade
controle.

O comportamento ético deve estar presente, visto que obriga a
proteger os interesses da sociedade e respeitar as normas de conduta que
regem os servidores publicos, ndo podendo valer-se da funcdo em
beneficio préprio ou de terceiros. Ainda fica obrigado a guardar
confidencialidade das informagdes obtidas, ndo devendo revela-las a
terceiros, sem autorizacdo especifica. A imparcialidade refere-se a
abster-se de intervir em casos onde haja conflito de interesses que
possam influenciar a imparcialidade dos trabalhos desenvolvidos. E, o
zelo profissional refere-se ao agir com prudéncia, habilidade e atencéo
de modo a reduzir a0 minimo a margem de erro e acatar as normas de
ética profissional, 0 bom senso em seus atos e recomendagdes, 0
cumprimento das normas gerais de controle interno e o adequado
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emprego dos procedimentos de aplicacdo geral ou especifica (BRASIL,
2001a).

Quanto a clareza e sistematizacdo das atribuicdes e
responsabilidades da Auditoria Interna da UFSC no apoio a gestéo,
a maioria — 22 participantes- respondeu que “sim”.

Figura 37: Clareza e sistematizacéo das atribuices e
responsabilidades da AUDIN.

_ Nao[2]
) Inapto a
~ responder [1]

Sim[22] —

Fonte: Dados primarios (2014).

Da Figura 37, pode-se deduzir que, apesar de a unidade de
Auditoria Interna da UFSC ndo possuir normativos internos (Regimento
Interno ou Manual de Procedimentos préprio da unidade) que
contenham de forma pormenorizada suas atividades, a maioria dos
gestores assinalaram que tem compreensdo do papel exercido no dmbito
Institucional.

Quanto a opinido sobre as constatacdes e recomendacdes
efetuadas pela Auditoria Interna da UFSC, 76% afirmaram que estas
sdo “sempre” ou “frequentemente” claras, objetivas e relevantes
(Figura 38).
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Figura 38: Opinido sobre as constatacGes e recomendacdes da
AUDIN.

——  As vezes [4]

Frequentemente =

[15 — - Raramente [1]

Nunca [0]
Inapto a
responder [0]
Sempre [5]

Fonte: Dados primarios (2014).

Ao serem indagados sobre os fatores de maior influéncia para a
implementacdo de recomendacdes/determinaces provenientes de
orgéos/unidade de controle (Auditoria Interna, Controladoria Geral
da Unido, Tribunal de Contas da Unido), os respondentes tinham 10
possibilidades de respostas. Cabe ressaltar em relacdo a este
questionamento que, foi informado na pergunta para que assinalassem
somente trés opgBes que consideravam de maior relevancia.

Analisando a Figura 39, observa-se certa homogeneidade nas
respostas, ou seja, todas foram assinaladas, mas as de maior incidéncia
s80 expostas a seguir.

As trés opgBes, mais frequentemente assinaladas pelos
respondentes, como se constituindo em fator de maior influéncia para a
implementacdo de recomendacdes e determinacfes foram:

a) “caracteristicas da cultura organizacional”;

b) “capacitacdo e comprometimento dos servidores publicos da
Universidade” e,

¢) “lideranca das chefias”.

Estas op¢des mencionadas foram assinaladas por 11, 11 e 10
respondentes respectivamente. Outras duas respostas tiveram a mesma
proporcao (9 vezes), quais sejam:

a) “quantidade de legislacdo existente na Administracdo Publica”
e,

b) “pouco didlogo entre 6rgdos /unidade de controle interno e as
unidade/setores auditados/fiscalizados sobre as
recomendacdes/determinacbes expedidas”.
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Figura 39: Fatores de maior influéncia para a implementacéo de
recomendacdes/determinagdes de 6rgdos/unidade de controle
(AUDIN, CGU, TCU).

Caracteristicas da cultura organizacional da
Universidade

Capacitacdo e comprometimento dos
servidores publicos da Universidade

Lideranga das chefias

Quantidade de legislac&o existente na
Administragéo Publica

Conflito de competéncias entre
unidades/setores

Pouco diélogo entre 6rgdos/unidade de
controle interno e as unidade/setores
auditados/fiscalizados

Insuficiéncia de recursos materiais e
humanos

Dependéncia de fatores externos a
Instituicdo

Tempo insuficiente para implementagdo

Outros

=
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Fonte: Dados primarios (2014).

De modo geral, verifica-se que os participantes opinaram de
forma positiva em relacdo a atuagédo da Auditoria Interna da UFSC,
uma vez que 14 participantes assinalaram que a unidade atua de forma
“cooperativa para a melhoria da gestdo” (Figura 39).

12
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Figura 40: Atuacdo da AUDIN.

Distante e de atribui¢des ndo muito
claras

Presente e de atribuicdes bem
delimitadas

Cooperativa para a melhoria da
gestdo

Préxima da gestéo
Préxima dos drgéos de controle

Preventiva

Outros

Fonte: Dados primarios (2014).

A questdo 19 indagou sobre qual a percepcao dos participantes
sobre as atividades da Auditoria Interna ja realizada na sua
unidade/setor. Ressalta-se que para esta questdo poderia ser assinalado
mais de um item. A maior incidéncia foi de respostas positivas,
conforme se observa na Figura 41. Ou seja, os trabalhos ja realizados
relacionaram-se & “oportunidade de aprendizagem organizacional”,
“prevencdo de problemas” e “seguranca para a gestdo”. De toda forma,
para quatro gestores as atividades da unidade de controle interno
relacionaram-se a “problemas” e “incomodagdo”.
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Figura 41: Percepcdo sobre as atividades realizadas pela AUDIN.

Oportunidade de
endizagem organizacional

Problemas

Incomodacéo

Seguranga para gestdo

Outros

Fonte: Dados primarios (2014).

A Ultima questdo constitui-se em uma pergunta aberta que
almejou obter sugestbes para o aperfeicoamento das atividades
desenvolvidas pela Auditoria Interna e para a sua relacdo com as
unidades/setores da UFSC, para um melhor apoio a gestao.

As sugestdes foram agrupadas por assunto, sendo que algumas
estdo apresentadas na forma original, enquanto outras foram
parafraseadas, procurando-se ndo incorrer na distor¢do do sentido. As
sugestdes dos gestores foram:

a) estruturagdo da unidade para atuacdo preventiva
frente aos o6rgdos de controle; necessidade de maior
infraestrutura, pessoal e insumos: “acho que a Auditoria
Interna deveria ter uma melhor estrutura para atuar mais
intensivamente na prevencdo, orientacdo e acompanhamento
das agdes dos gestores”;

b) ministrar cursos de capacitacdo sobre a atuacdo dos
6rgdos de controle e sobre a propria unidade: “Organizagio de
semindrios com os gestores das unidades administrativas e
académicas para divulgacdo e orientacdo sobre as atividades
da Auditoria Interna: palestras eventuais sobre 0s problemas
mais comuns detectados pela Auditoria Interna para os
gestores, principalmente aqueles que tém formagdo muito
diversa da administrativa”;

c) discussdo do planejamento (PAINT) com a
comunidade e Conselho Universitério;
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d) had necessidade de “auditar os produtos da UFSC
(ensino, pesquisa e extensdo) quanto ao grau de
cumprimento”, “auditar resultados e apurar
responsabilidades”, “auditar a execu¢do do PAAD”, “auditar o
trabalho dos servidores quanto ao cumprimento do
horario/produtividade”. Um dos gestores informou que:
“problemas que ocorrem no cotidiano da UFSC, como falta de
agua no prédio, ar condicionado estragado, fiacdo
incompativel, laboratorios com problemas”. Cabe ressaltar
ainda, o seguinte comentério, feito por um dos gestores:

[...] outros problemas concretos - da toalha de
papel que se desmancha, do aglcar contaminado a
obra - poderiam ser auditados e se apurar
responsabilidades. [...] A Auditoria (a exemplo da
CGU) é muito eficaz na interdicdo; rapidamente
diz o que ndo pode ser feito mas apresenta poucas
ou nenhuma solucdo alternativa para resolver os
problemas de gestdo. Cabe a cada gestor, por
tentativas, encontrar um caminho para sobrepassar
a auditoria na execucdo de sua atividade fim. As
auditorias, principalmente da CGU, sdo bastante
confusas e distantes da realidade. [..] Os
relatérios de auditoria da CGU sdo muito
carregados de informagbes  desnecessérias,
afastando desta forma a unidade daquilo que
realmente é importante. Os relatérios, SolicitagBes
de Auditoria, Plano de Providéncias, poderiam ser
mais enxutos e objetivos [...]

e) divulgacdo do trabalho da auditoria: “Percebo que falta
divulgacdo das ac¢Ges da Auditoria nos ambientes institucionais que néo
sejam aqueles ligados diretamente a Gestdo”;

f) identificar os processos que a UFSC executa e preparar 0
planejamento (PAINT) com base nesses processos;

g) trabalhar mais com risco e relevancia;

h) elaborar manual resumido com as 20 melhores praticas (ou
recomendacdes) para evitar os problemas detectados;

i) indicagdo de prioridade nas recomendacdes, pois, embora todas
sejam importantes, algumas sdo de corre¢do mais urgente que outras;

j) intervencdo da Auditoria Interna junto & Reitoria e a propria
Procuradoria, o equilibrio necessario para que os trabalhos relacionados
a gestdo administrativa (tendo em vista a demora na devolucdo de
editais e outros processos de aquisicdo de materiais e contratacdo de
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servicos que passam na Procuradoria Federal junto a UFSC para a
emissdo de parecer pareceres juridicos) ndo sejam prejudicados por
“interferéncias inadequadas”.

4.2.4. Sintese dos principais resultados

Nesta secdo sdo apresentados os principais resultados da pesquisa
obtidos com a coleta de dados, conforme foi exposto nos topicos

anteriores.

Quadro 16: Sintese dos principais resultados
Historico da | - A unidade de controle interno da UFSC foi criada por
unidade de iniciativa interna no més de dezembro de 1988 com a
controle denominacéo de Coordenadoria de Controle Interno (CCI)
interno - As principais motivacdes para a criacdo foram as

ineficiéncias encontradas no contexto organizacional da
Universidade, as recomendacOes/determinacBes de
melhores préaticas administrativas por parte do Tribunal de
Contas da Unido e os controles externos serem voltados
apenas para a conformidade com os comandos normativos
- No més de janeiro de 2002 teve sua denominacao alterada
para Auditoria Interna (AUDIN)

Percepcdes e
Sugestdes

GRUPO A

- Necessidade de um controle mais eficiente e voltado para
resultados

- Melhorar o acompanhamento das a¢Bes de controle
realizadas pelo TCU, CGU e AUDIN

- Melhorar o quadro de pessoal a fim de que possam atuar
de forma mais preventiva

- Desconhecimento dos gestores em parte dos assuntos
afetos a Universidade, podendo a unidade de Controle
Interno ser parceira nesse sentido

- Mecanismo importante de auxilio a gestdo e ao processo
decisorio

- Avinculacédo a Reitoria diminui a independéncia da
unidade

- Ser mais sensivel nos apontamentos feitos nos Relatorios
(tanto unidade de controle interno, como externo)

- Dificuldade em obter resposta dos gestores quanto aos
produtos dos 6rgdos de controle (Plano de Providéncias,
Relatérios de Auditoria, Solicitagdes de Auditoria)

- Dificuldades relacionadas a capacidade técnica e
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operacional da unidade

- Possuir equipe multiprofissional, realizando trabalho em
equipe e com rotatividade dos servidores nas areas de
atuacao

- Ser mais pré-ativo. Os mecanismos de controle precisam
acompanhar as mudancas na Administracdo Publica

- Melhorar o entrosamento e a definicdo das atividades de
Auditoria Interna para néo ter retrabalho.

- Elaborar normativos que orientem a execucéo de suas
atividades, a fim de aprimorar o planejamento anual e de
cada acdo de auditoria

GRUPO B

- 53% dos participantes tém percep¢do positiva quanto a
suficiéncia dos controles internos administrativos da UFSC
para 0 bom desempenho das unidades/setores da
Universidade

- 72% dos respondentes tém percep¢do positiva quanto a
contribuicdo das atividades da Auditoria Interna da UFSC
para o aperfeigoamento do controle interno administrativo
e prevencdo de riscos da gestéo

- 64% dos participantes tem percepcdo positiva quanto a
atuacdo da Auditoria Interna da UFSC voltada para
resultados finalisticos

- 64% dos gestores afirmaram que as atividades
desenvolvidas pela Auditoria Interna auxiliam no processo
decisorio da sua unidade/setor

- Os fatores apontados como de maior influéncia para a
implementacéo de recomendagdes/determinacbes
provenientes de orgdos/unidade de controle (Auditoria
Interna, Controladoria Geral da Unido, Tribunal de Contas
da Unido) foram a) ‘“caracteristicas da cultura
organizacional”; b) “capacitacdo e comprometimento dos
servidores publicos da Universidade” e, c¢) “lideranca das
chefias”

- Quanto a atuacdo da auditoria interna, a resposta mais
assinalada pelos participantes “cooperativa para a melhoria
fa gestdao” (14 gestores)

- Quanto a opinido sobre os trabalhos de auditoria ja
realizados na unidade/setor, as respostas mais assinaladas
pelos participantes foram “seguranca para a gestdo” (19
respondentes) e  “oportunidade de aprendizagem
organizacional” (15 respondentes). Para essa mesma
pergunta, houve, em menor quantidade as seguintes
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respostas: problemas (2 respondentes) e incomodacdo (2
respondentes)

- estruturar a unidade de controle interno para atuacao
preventiva

- ministrar cursos de capacitacdo sobre a atuacdo dos
orgaos de controle e sobre a prdpria unidade

- discussdo do planejamento (PAINT) com a comunidade e
Conselho Universitario

- auditar os produtos da UFSC (ensino, pesquisa e extensao)
quanto ao grau de cumprimento

- melhorar a divulgacdo do trabalho da auditoria interna

Fonte: Elaborado pela autora




5. CONSIDERACOES FINAIS

O ato de hem administrar é tarefa ardua num contexto
organizacional onde frequentemente se percebem transformacbes
politicas, sociais, econdmicas e tecnoldgicas. Tais fatores influenciam
internamente as instituicGes exigindo maior conhecimento, preparo,
adaptacdo e pro-atividade do gestor frente as mudancas organizacionais
e, também, frente a expectativa de estruturas de governo mais ageis e
eficazes nos diferentes niveis. Além disso, mecanismos de controle de
diferentes origens (Controles Interno, Externo e Social) vém atuando de
forma mais presente na Administracdo Pdblica. No caso das
universidades, instituicbes de grande importdncia para 0
desenvolvimento econdmico e social, acrescentam-se a complexidade e
a gestdo democratica inerentes as suas atividades.

Esta dissertacdo teve 0 objetivo de analisar a atua¢do da Auditoria
Interna da Universidade Federal de Santa Catarina na percep¢do dos
seus gestores e auditores em relacdo as atividades desenvolvidas no
apoio a gestdo. A problematica surgiu da necessidade de verificar se 0
controle e demais atividades estdo servindo como uma varidvel de
medicdo para a corregdo e o aprimoramento das demais fungdes
administrativas e se, deste modo, estdo contribuindo efetivamente para o
apoio a gestdo da Instituicdo. Outra justificativa, referiu-se ao fato de
gue o produto deste estudo é uma dissertacdo de mestrado profissional
em Administragdo Universitéria e a pesquisadora € servidora da UFSC.
Assim, a probabilidade de aplicagdo pratica, ou até mesmo a obtencéo
de subsidios que visem melhorar as atividades desenvolvidas, a
transparéncia e, o relacionamento com a gestdo, sao fatores relevantes.

Para atingir o disposto no objetivo geral, procedeu-se,
preliminarmente, a um resgate historico da unidade de controle interno
da UFSC. Na sequéncia foram verificadas as atividades desenvolvidas e,
apos, identificou-se as percepcdes dos atores sociais envolvidos. Isto foi
possivel com a utilizacdo de pesquisa bibliografica e documental, além
da aplicacdo de entrevistas e questionarios, conforme foi explicitado nos
procedimentos metodoldgicos do trabalho.

Desta forma, o objetivo geral almejado foi atingido, mediante o
alcance dos objetivos especificos. O primeiro deles buscou resgatar a
implantacdo do setor de Auditoria Interna da UFSC. Deste objetivo,
descobriu-se que o atual setor de Auditoria Interna (AUDIN) sucedeu a
Coordenadoria de Controle Interno (CCI) criada em 1988. Em 2002, a
unidade passou a denominar-se Auditoria Interna, devido a imposicéo
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legal e decisdo interna. Em segundo momento buscou-se descrever as
atividades desenvolvidas pela unidade. Foi identificado que as
atividades vieram se transformando ao longo do periodo estudado e isso
se deve a fatores externos como, as reformas administrativas
promovidas pelo Governo Federal e fatores internos como, a capacidade
técnica e operacional dos seus servidores. Observou-se que, tendo em
vista a iniciativa interna de criacdo da unidade, o0 se grau de
independéncia em relacdo aos 6rgdos de controle era relativamente
maior. Devido a publica¢do do Decreto n® 3.591/2000 e da IN n° 1/2001,
as atividades passaram a ser mais tipicas de auditoria, além de haver
uma avaliacdo maior dos Orgdos de controle em relacdo ao seu
desempenho. No terceiro momento, almejou-se relacionar a percepcao
dos gestores e auditores, sobre as atividades desenvolvidas pelo
setor de Auditoria Interna, no que se refere o0 apoio a gestao. Isto foi
possivel com a aplicagdo de entrevistas e questionarios aplicados aos
diversos atores sociais representantes de funcdes estratégicas, de poder e
de visdo global que possuem. Assim, em relacdo ao resultado deste
objetivo, é relevante destacar que os participantes percebem que a
unidade de controle interno contribui para a gestdo, no entanto, ha
expectativa de maior pro-atividade por parte dos servidores, aprimorar a
estrutura de recursos humanos para um melhor apoio a gestdo,
necessidade de que a unidade se volte para o controle por resultados e
possua uma equipe multiprofissional. Ainda, percebe-se que ha gestores
mais e menos receptivos aos controles e, que o acatamento ou ndo das
recomendacdes da Auditoria Interna, fazem parte do processo decisorio
e de acordo com o perfil do gestor. Ainda, das sugestdes apresentadas
pelos gestores do Grupo A verificou-se a preocupagdo destes em
diversos aspectos, sendo possivel perceber a necessidade e expectativa
dos gestores para um melhor funcionamento da Auditoria Interna da
UFSC, no que diz respeito ao apoio a gestdo. Alguns gestores entendem
gue h& necessidade de divulgacdo das atividades de Auditoria a fim de
possibilitar a transparéncia. Outros apontaram para a necessidade de
auditar resultados. E fato que, ao observar a Figura 15 e 0 Quadro 15, as
auditorias realizadas ao longo do periodo de 1996-2013 referem-se de
modo geral as atividades meio. Em referéncia ao apontamento para que
ocorra a discussdo do planejamento da unidade no Conselho
Universitario, é importante frisar que este vem ocorrendo desde a
imposi¢do do Decreto n° 3.591/2000. Ou seja, 0 PAINT é apreciado e
aprovado em reunido do CUn. Quanto a questdo de apuracdo de
responsabilidades, a principio a unidade de controle interno néo teria
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competéncia para tal, muito embora, deva comunicar, quando for o caso,
constatagdes que possam originar sindicAncias e processos
administrativos. No entanto, a apuracdo de responsabilidades depende
das instancias competentes, com base no seu poder decisorio. A questdo
do cumprimento da carga horéria relaciona-se mais a questdo de gestao
e prevencdo, do que propriamente de atividade de auditoria. Isto é, ha
necessidade de implantacdo de mecanismos efetivos e eficientes, como
por exemplo, ponto eletrbnico biométrico, além do controle social e
daquele realizado pelas prdprias chefias. A sugestdo de elaboracdo de
informativo contendo as principais recomendacGes e acles de
prevencdo, orientacdo e acompanhamento é bastante relevante, assim
como a realizacdo de cursos que possam melhor esclarecer as atividades
dos 6rgéos de controle e também da Auditoria Interna.

Por fim, com base nos resultados alcangados da pesquisa,
acredita-se que a Auditoria Interna da UFSC pode vir a contribuir ainda
mais para a gestdo, porém, ha necessidade de estruturacdo tanto da
unidade, quanto das diversas unidades académicas e administrativas da
UFSC para que as recomendagfes sugeridas por 6rgdo de controle sejam
implementadas. Para haver resultados visiveis as comunidades interna e
externa, ha um conjunto de esforcos que precisa ser implementado. E, se
houver a concretizagdo de algumas das sugestdes dispostas neste estudo,
é provavel que se tenha condic¢fes de aprimorar o relacionamento dos
gestores e da Auditoria Interna, concretizando uma parceria
indispensével para a Instituicdo crescer com qualidade, controle e
resultados.

5.1. Proposicdes

Neste momento, relacionam-se resumidamente algumas acoes,
com base nos resultados da pesquisa. Entretanto, sugere-se para isso que
sejam debatidas no ambito da UFSC a fim de verificar a possibilidade
de implementacéo futura:

a) criacdo de manual especifico e regimento interno para a
Auditoria Interna, que contenham de forma pormenorizada, as suas
atribuicbes, responsabilidades, relacionamento interno, atividades,
comunicacdo entre AUDIN e gestores, normas de elaboracdo dos
trabalhos, etc.;

b) oferecimento de cursos de capacitacdo sobre a atividade de
controle interno e externo;

c) aperfeicoamento da pagina da Auditoria Interna, com maior
divulgacdo de orientacfes e matérias que auxiliem a gestao;
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d) dotacdo da unidade de Auditoria Interna de equipe suficiente e
multiprofissional visando ampliar a capacidade de acdo (Gestdo, Ensino,
Pesquisa e Extensdo) para promover resultados ainda mais visiveis;

e) criacdo de diferentes coordenadorias que se responsabilizem
por processos como, manualizacdo, auditorias especificamente, de
conformidade, de resultados, operacional.

5.2. Recomendacdes para futuros trabalhos

Como recomendacdes para futuros trabalhos sugere-se aplicar o
estudo em outra IFES e também, identificar as percepcfes dos gestores
da &rea académica e administrativa dos Centros de Ensino e Campi
Universitarios sobre o controle e sobre a Auditoria Interna.
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APENDICES



APENDICE A - Termo de consentimento livre e esclarecido

Prezado entrevistado, o Senhor foi convidado para participar da pesquisa
intitulada: A funcédo controle na Universidade Federal de Santa Catarina:
um estudo de caso da Auditoria Interna, do Mestrado Profissional do
Programa de P6s-Graduagcdo em Administracdo Universitaria — PPGAU
da Universidade Federal de Santa Catarina, sob a orientacdo do Prof. Dr.
Gilberto de Oliveira Moritz.

Nesta fase da pesquisa objetiva-se conhecer a implantacdo da
Coordenadoria de Controle Interno, atual Auditoria Interna da
Universidade Federal de Santa Catarina e identificar as percepgdes dos
gestores e ex-gestores da Administracdo Central da UFSC em relacgao as
atividades desenvolvidas pelo setor no apoio a gestéo.

Friso que as suas respostas serdo tratadas de forma andnima e
confidencial, isto €, em nenhum momento sera divulgado o seu nome
em qualquer fase do estudo. Quando for necessario exemplificar
determinada situacdo, sua privacidade serd assegurada uma vez que 0
nome dos entrevistados sera substituido de forma aleatéria. Deste modo,
ndo haverd riscos de qualquer natureza relacionada a sua participacéo na
pesquisa e o beneficio proveniente da sua participacdo sera de aumentar
0 conhecimento cientifico para a Administracdo Universitaria. Sua
participacdo é voluntéria, isto &, a qualquer momento vocé pode recusar-
se a responder qualquer pergunta ou desistir de participar e retirar seu
consentimento.

O Senhor recebera uma copia deste termo onde consta o celular/e-mail
do pesquisador responsavel, podendo tirar as suas dividas sobre o
estudo e sua participacdo, agora ou a qualquer momento.

Contando com a sua colaboracdo, agradeco antecipadamente.
Respeitosamente,

Juliana Pires Schulz.

PPGAU/UFSC

Celular: 48 9119-3762

e-mail: juliana.schulz@ufsc.br

Floriandpolis, de de 2014.

Declaro estar ciente do inteiro teor deste TERMO DE
CONSENTIMENTO e estou de acordo em participar do estudo
proposto, sabendo que dele poderei desistir a qualquer momento, sem
sofrer qualquer punigdo ou constrangimento.

Sujeito da Pesquisa:




APENDICE B - Apresentacdo e pedido de participacdo em
questionario

Prezado(a) Senhor(a),

Estou na fase de conclusdo do Mestrado Profissional do Programa de
Pés-Graduacdo em Administragdo Universitaria — PPGAU da
Universidade Federal de Santa Catarina.

Assim, venho pedir sua colaboracdo para participar da pesquisa - “A
fungdo controle na Universidade Federal de Santa Catarina: um estudo
de caso da Auditoria Interna”, sob a orientacdo do Prof. Dr. Gilberto de
Oliveira Moritz.

Nesta fase, 0 objetivo é coletar percepgbes dos gestores e ex-gestores da
Administracdo Central da UFSC em relacéo a atividades de controle e
aquelas desenvolvidas pela Auditoria Interna da Universidade, por meio
de um questionario on-line.

Informo que essa atividade ndo tomara mais do que 15 minutos e que a
sua colaboracdo sera muito importante para a qualidade do trabalho.
Friso que as respostas do questiondrio serdo tratadas de
forma global, an6nima e confidencial. Em nenhum momento sera
divulgado o seu nome, inclusive, ndo ha a possibilidade de identificacdo
da resposta do(s) participante(s) devido a elaboracdo do questionario a
partir da ferramenta Google Doc’s. Deste modo, ndo havera riscos de
qualquer natureza relacionada a sua participagdo na pesquisa. A
pretensdo do questionario é obter subsidios para analise, interpretacdo de
dados e aderéncia a teoria que envolve as Auditorias Internas das
Instituicbes ~ Federais de  Ensino  Superior, sendo  que
0 beneficio proveniente da sua participacdo sera de aumentar o
conhecimento cientifico para a rea de Administracdo Universitaria.
Contando com a colaboracdo do(a) Senhor(a), agradego
antecipadamente e coloco-me a disposicdo para qualquer
esclarecimento.

Para participar, favor acessar o link: http://tinyurl.com/n494vx5.
Atenciosamente,

Juliana Pires Schulz.


http://tinyurl.com/n494vx5

APENDICE C - Roteiro da entrevista com o0s Reitores,
Coordenadores de Controle Interno e Auditores-Chefe

1. Sabe informar quando e por que foi criada a Coordenadoria de
Controle Interno da Universidade Federal de Santa Catarina e quais suas
implicacBes  (resultados esperados, atos constitutivos, fatores
intervenientes, iniciativa interna ou externa)?

2. O que mais percebe (percebeu) em relacdo as atividades
desenvolvidas pela Unidade de Controle Interno da UFSC (CCI ou
AUDIN)? Qual a sua percepcdo sobre o papel da unidade de controle
interno na UFSC (aspectos positivos e/ou negativos, facilidades e/ou
dificuldades)?

3. Durante a sua gestdo percebeu (tem percebido) que existem
aspectos/atividades desenvolvidos pela Unidade Controle Interno (CCI
ou AUDIN) que auxiliaram (auxiliam) no apoio a gestdo e no processo
decisério da UFSC?

4. Tem alguma sugestdo para o aperfeicoamento das atividades
desenvolvidas pela Unidade de Controle Interno da UFSC? Ou alguma
sugestdo para o aperfeicoamento da relacdo entre as unidades gestoras e
a unidade no apoio a gestao?

5. Percebe os controles internos administrativos da UFSC como
suficientes para o bom desempenho das unidades/setores da
Universidade?



APENDICE D - Questionario para os Gestores

Perfil dos participantes

Género

() Masculino
() Feminino

Faixa etaria

() Menos de 30 anos
()De30a39
()De40a49
()De50ab59

() Acima de 60

Titulacdo

() Graduagéo

(') Especializacédo
() Mestrado

() Doutorado

() P6s-doutorado

Area de formagéo

() Ciéncias Ambientais
() Ciéncias Bioldgicas
() Ciéncias Agrarias

() Ciéncias da Saude
() Ciéncias Exatas e da
Terra

() Engenharias

() Ciéncias Sociais
Aplicadas

() Ciéncias Humanas
() Linguistica, Letras e
Artes

Cargo que ocupa na UFSC

() Professor

() Assistente em
Administracéo

() Analista da Tecnologia
da Informacéo

() Arquiteto e Urbanista
() Arquivista

(1) Assistente Social

() Bibliotecério-
Documentalista

() Bidlogo

() Contador

() Economista

() Engenheiro




() Pedagogo
() Secretario Executivo
() Técnico em Assuntos
Educacionais

() Outro
Percepcdo geral sobre os controles
Percebe 0s controles internos | () Sempre
administrativos da UFSC como suficientes | () Frequentemente
para 0 bom desempenho das | () As vezes
unidades/setores da Universidade? () Raramente

() Nunca

() Inapto a responder
Assinale a opcdo que considera de maior | ( )

relevdncia em relacdo ao papel das
Auditorias  Internas  nas  Instituicdes
Federais de Ensino Superior.

Orientacdo/assessoramento
a gestdo

() Realizacéo de auditorias
fiscalizacbes a fim de
prevenir fraude, erro e
praticas ineficazes

() Contribuicho para o
controle
social/accountability

() Servir de interlocutor
entre a Instituicdo
vinculada e os 6rgdos de
controle (Controladoria
Geral da Unido — CGU e
Tribunal de Contas da
Unido — TCU)

( ) Estimular 0
aperfeicoamento dos
controles internos
administrativos e o alcance
de resultados (eficiéncia,
eficacia e economicidade)
das Instituicdes a que estao
vinculadas

() Inapto a responder

() Outros

Vocé j& manteve contato ou utilizou de
atividades/processos desenvolvidos pela
Auditoria Interna da UFSC?

() Sim
() Néo




Percepcéo sobre as atividades desenvolvidas pela Auditoria Interna da

UESC

Qual(s) atividade(s)/processo(s)
desenvolvido(s) pela Auditoria Interna da
UFSC que ja manteve contato?

() Auditorias (Relatérios
de  Auditoria  interna,
inclusive Solicitacbes de
Auditoria, Parecer do
auditor Chefe e Plano de
Providéncias)

() Acompanhamento de
acoes de oOrgdos de
controle como CGU e
TCU (Auditorias,
Fiscalizagbes, Relatorios,
Planos de Providéncias,
Solicitagdes de Auditoria)
() Pareceres de analise
prévia de processos
licitatorios

( )
Orientacdo/assessorias/con
sultoria por telefone ou
pessoalmente sobre
assuntos diversos

( ) Consulta de
informagBes no site da
unidade de  Auditoria
Interna

( ) Plano Anual de
Atividades de Auditoria
Interna — PAINT

( ) Relatério Anual de
Atividades de Auditoria
Interna — RAINT

() Orientagdes sobre as
informagdes a  serem
prestadas no Relatério
Anual de Gestdo da
Universidade

() Outros

10

As atividades de Auditoria Interna da UFSC
contribuem para o fortalecimento da gestéo
da UFSC, em especial, para comprovacao

() Sempre
() Frequentemente
() As vezes




da legalidade e avaliagdo dos resultados,
quanto a economicidade, eficacia, eficiéncia

) Raramente
) Nunca

(
(
e efetividade? () Inapto a responder
11 | Asatividades da Auditoria Interna da UFSC | () Sempre
contribuem para o aperfeicoamento do | () Frequentemente
controle interno administrativo e prevencio | () As vezes
de riscos da gestdo? () Raramente
() Nunca
() Inapto a responder
12 | Asatividades da Auditoria Interna da UFSC | () Sempre
atuam de forma a contribuir para os | () Frequentemente
resultados finalisticos da Universidade e | () As vezes
assim atender ao maior beneficiario dos | () Raramente
servicos publicos, cidaddo/contribuinte? () Nunca
() Inapto a responder
13 | As atividades desenvolvidas pela Auditoria | () Sempre
Interna auxiliam no processo decisério da | () Frequentemente
sua unidade/setor? () As vezes
() Raramente
() Nunca
() Inapto a responder
14 | A conduta dos servidores da Auditoria | () Sempre
Interna da UFSC no desenvolvimento das | () Frequentemente
suas atividades é pautada por aspectos | () As vezes
como comportamento ético, imparcialidade | () Raramente
e zelo? () Nunca
() Inapto a responder
15 | Percebe clareza e sistematizagdo quanto as | () Sempre
atribuicBes e responsabilidades da Auditoria | () Frequentemente
Interna da UFSC enquanto setor de apoio & | () As vezes
gestao? () Raramente
() Nunca
() Inapto a responder
16 | Considera que as | () Sempre
constatacBes/recomendacdes efetuadas pela | () Frequentemente
Auditoria Interna da UFSC sdo claras, | () As vezes
objetivas e relevantes? () Raramente
() Nunca
() Inapto a responder
17 | Assinale TRES OPCOES que considera de | () Caracteristica da cultura

maior influéncia para a implementacdo de
recomendagdes/determinacfes provenientes

organizacional da
Universidade




de o6rgdos/unidade de controle (Auditoria
Interna, Controladoria Geral da Unido,
Tribunal de Contas da Unido).

( ) Capacitagdio e
comprometimento dos
servidores publicos da
Universidade

() Lideranca das chefias

( ) Quantidade de
legislacdo existente na
Administracdo Publica

( ) Conflito de
competéncias entre
unidades/setores

() Pouco didlogo entre
6rgéos /unidade de
controle interno e as
unidade/setores
auditados/fiscalizados
sobre as
recomendagdes/determinag
Oes expedidas

18

De modo geral, como vocé descreve a
atuacdo da Auditoria Interna da UFSC.

( ) Distante e de
atribuicBes ndo  muito
claras

() Presente e de
atribuicBes bem limitadas
() Cooperativa para a
melhoria da gestdo

() Préxima dos érgdos de
controle

() Preventiva

() Outros

19

Qual(s) item(ns) mais se relaciona(m) as
atividades da Auditoria Interna ja realizadas
na sua unidade/setor.

( ) Oportunidade de
aprendizagem
organizacional

() Problemas

() Incomodag&o

() Prevencéo de problemas
() Seguranca para a gestéo
() Outros

20

Tem alguma(s) sugestdo(s) para o aperfeicoamento das atividades
desenvolvidas pela Auditoria Interna e para a sua relacdo com as
unidades/setores da UFSC para um melhor apoio a gestao?




