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RESUMO

As Unidades de Auditoria Interna tem assumido um papel cada vez mais
importante no seio das organizagdes, contribuindo com os dirigentes em
manter um controle eficiente em todos 0s processos organizacionais,
assim como a toda a populacdo, que clama pelo fim da corrupcdo e ao
bom e regular emprego das rendas publicas. Entretanto, diante de um
cenario de diferentes tipos de estruturas administrativas, cargos efetivos,
formas de atuacdo e quantidades de Unidades de Auditoria Interna
trabalhando de maneira independente sem uma supervisdo efetiva do
Sistema de Controle Interno, além de questdes politicas que sdo
inerentes ao servico pablico em geral, os desafios s&o inevitaveis. Nesse
contexto, este estudo teve por objetivo identificar os desafios gerenciais
enfrentados pelas Unidades de Auditoria Interna das Institui¢des
Federais de Ensino Superior para o cumprimento de sua missao
institucional. A pesquisa estd caracterizada como um estudo de caso
com abordagem qualiquantitativa sendo que o caminho metodolégico
percorrido para atingir o objetivo parte da pesquisa bibliografica,
passando pela pesquisa documental e chegando a aplicacdo de
questionario estruturado aos servidores que atuam nas Unidades de
Auditoria Interna das 104 Institui¢des Federais de Ensino Superior. Os
resultados obtidos com as respostas de 133 participantes de 84
Institui¢Oes distintas sinalizam que a capacitagdo continuada, a auséncia
de politica de gestdo de risco institucional, o tamanho da equipe, a
auséncia de sistemas informatizados e o apoio dos dirigentes sdo alguns
desafios que tém prejudicado as Unidades de Auditoria Interna no
cumprimento de sua missao, porém, acBes de fortalecimento propostas
pelos préprios integrantes dessas Unidades de Auditoria sugerem que hé
algumas saidas para superar esses desafios e tornar a Auditoria Interna
uma ferramenta de gestdo eficiente e eficaz, com vistas a evitar
desperdicios de recursos, falhas formais e, em U(ltima instancia, o
combate a corrupcao.

Palavras-chave: Desafios. Auditoria Interna. IFES. Administrago
Universitaria.






ABSTRACT

The Internal Audit Units have played a more and more important role in
the core of organizations, contributing for the leaders to maintain
efficiently control of all organizational processes, as much as
contributing for all the population that claims for the corruption ending
and appropriate usage of public funds. However, facing the actual
scenario of different types of administrative structures, positions, forms
of acting and quantities of Internal Audit Units working independently
without an effective Internal Control System supervision, beyond
general public service inherent political matter, the challenges are
inevitable. In such context, this study aimed to identify the managerial
challenges confronted by the Internal Audit Units of federal institutions
of higher education for the institutional mission fulfilment. The research
is characterized as a case study with a quali-quantitative approach, in
which the methodological path taken in order to reach the objective was
through bibliographical research, undergoing documental research until
the application of questionnaires molded for the public servers that work
in the Internal Audit Units of 104 federal institutions of higher education
The results obtained from the 133 participants answers of 84 different
institutions signaled that the continued training, the lack of institutional
risk management policy, the team size, lack of computerized systems
and the support of the leaders are some of the factors harming the
operational efficiency of the Internal Audit Units of federal institutions
of higher education in the fulfillment of their mission, however, actions
of strengthening proposed by the participants from the Audit Units
themselves suggests that there are a few ways to surpass those
challenges and transform the Internal Audit in an effective and efficient
management tool, in order to avoid wastage of founds, formal fails and
ultimately to counter corruption.

Keywords: Challenges, Internal Audit. Federal Institution of Higher
Education. University administration.
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1 INTRODUCAO

Os modernos métodos de gestdo publica exigem a concentracdo
dos esforgos nos objetivos fixados, para atingir os resultados planejados.
Todos os meios devem se concentrar nos fins. Eficiéncia, eficécia e
economicidade sdo fatores importantes para a gestdo em busca dos
resultados, mas é a efetividade que garante a sobrevivéncia das
institui¢des (CASTRO, 2010).

Outrossim, com o avango da tecnologia, e com o atual cenario de
mundo globalizado, em que o conhecimento e a informacdo evoluem e
se disseminam em um ritmo acelerado, as organizagdes tém
necessidades de informagGes imediatas e Uteis para a tomada de decisao,
e, assim, atingir seus objetivos estratégicos.

Nesse interim, é importante ressaltar que a funcdo controle deve
ser vista como uma das fungdes administrativas mais complexas, afinal,
esta presente em sua esséncia em todas as demais fungdes, elementos ou
fases do ciclo administrativo convencionalmente definido no
planejamento, na organizagdo e, também, na dire¢do (BERGUE, 2011).

Segundo Robbins e Decenzo (2004), um sistema de controle
eficaz da a certeza de que as atividades sdo completadas para a
conducdo dos objetivos da organizacdo. A eficacia do sistema de
controle é determinada pela intensidade com que facilita o alcance dos
objetivos.

Entretanto, a funcdo controle no ambiente da gestdo publica
carrega um sentimento de oposicdo a administracdo, sendo vista como
algo que condiciona e restringe a acdo gerencial. Esse sentimento se

desenvolve baseado em um conceito de controle que ndo se integra a
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gestdo, afinal, ndo é raro o administrador puablico acreditar que faz a
gestdo e outros organismos internos e externos fazem o controle
(BERGUE, 2011).

Aguiar (2011) afirma que o controle da gestdo publica pode ser
realizado de diferentes formas e intensidades, nas distintas esferas e
orgdos da Administracdo Publica.  Mais recentemente, com o0
crescimento do conceito de Administracdo Publica orientada para
resultados, a fungdo controle também se aprimorou, diversificando suas
formas de execucgdo, principalmente, com o uso da tecnologia da
informacéo.

Ademais, é importante ressaltar que, em geral, as acdes de
controle tém sido associadas a uma atuacdo de mera indicacdo de erros,
falhas ou omissdes, desprovidas de uma atitude pré-ativas em relacdo ao
bom desempenho dos processos. Esse tipo de agdo somente valoriza e
intensifica a crenca de que o controle € parte dissociada da gestdo. Em
suma, Bergue (2011) afirma que a resisténcia dos gestores em relacéo
ao controle esteja, entre outros aspectos, relacionada ao
desconhecimento acerca do efetivo significado e alcance da funcéo
controle no processo de gestdo (BERGUE, 2011).

As Unidades de Auditoria Interna se inserem neste contexto,
buscando contribuir para o alcance dos objetivos da Instituicdo, e tem
assumido um papel cada vez mais importante no seio das organizacdes,
indo ao encontro, ndo somente dos anseios dos dirigentes em manter um
controle eficiente em todos 0s processos organizacionais, mas a toda a
populacdo, que clama pelo fim da corrupgdo e a correta aplicagdo das

rendas publicas.
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No ambito das InstituicGes Federais de Ensino Superior (IFES),
foram criadas, a partir do Decreto n° 3.591, de 06 de setembro de 2000
(BRASL, 2000), as Unidades de Auditoria Interna, com atribuicdes
definidas e sujeitas a orientacdo normativa e supervisao técnica do 6rgao
central de controle interno do Poder Executivo, nesse caso, a
Controladoria-Geral da Unido (CGU).

Assim como a auditoria interna do setor privado, a auditoria
governamental é multidisciplinar, por envolver ndo somente a anélise de
demonstrativos contébeis e financeiros, mas, também, assuntos de outras
areas.

Dessa forma, a adequada atuacdo desses profissionais torna-se
fundamental para fiscalizar as a¢des administrativas de acordo com a
legislacdo vigente, bem como orientar o administrador publico, ndo
somente nos assuntos relacionados a funcdo controle, mas a tomar
decisdes estratégicas que visam a atingir os objetivos da organizacao.

Entretanto, assim como em qualquer area, Instituicdo ou
departamento, existem desafios para o cumprimento dos objetivos, que
devem ser investigados e trabalhados de forma a supera-los. Nas
Unidades de Auditoria Interna das IFES ndo é diferente, por isso, este
trabalho propde-se a conhecer os desafios sob a dtica dos servidores que
realizam essa atividade tdo importante para a eficicia das organizagoes
publicas e para os cidaddos em geral, que cada vez mais, clamam pelo
fim da corrupc¢éo e pelo bom emprego das rendas publicas.

Para isso, pretende-se analisar a estrutura organizacional das
Unidades de Auditoria Interna das IFES, seguindo a doutrina de Bergue
(2011), que esclarece que esse tipo de analise tem a finalidade de

compreender os desafios gerenciais de uma organizagao, podendo ser
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desenvolvida a partir de dimensées mutuamente integradas de estrutura,
processos, pessoas e desempenho.

1.1 TEMA-PROBLEMA

O processo de administrar envolve quatro fungbes basicas: o
planejamento, a organizacéao a direcdo e o controle. O controle, sob uma
perspectiva gerencial, pode ser definido como a funcdo administrativa
que consiste em comparar sistematicamente os resultados alcangados em
relacdo aos pardmetros planejados, identificando desvios nos processos
e propondo melhorias (BERGUE, 2011).

No ambito da Administragdo Publica, o controle pode ser
estudado por diferentes angulos, dependendo do enfoque que se
pretenda dar ao assunto. Neste estudo, a fungéo controle é abordada sob
a Otica do gasto publico e na conduta do gestor publico nos resultados
por ele obtidos.

O controle da Administragdo Pablica, em especial, a Federal, esta
organizado de acordo com a secdo IX da carta magna de 1988
(BRASIL, 1988).

A fiscalizagdo contabil, financeira, orcamentéria,
operacional e patrimonial da Unido e das
entidades da administracdo direta e indireta,
guanto a legalidade, legitimidade, economicidade,
aplicacdo das subvengBes e renlncia de receitas,
sera exercida pelo Congresso Nacional, mediante
controle externo, e pelo sistema de controle
interno de cada Poder.

J& o Decreto presidencial n° 3.591/2000 (BRASIL, 2000), que
regulamentou Sistema de Controle Interno (SCI) do Poder Executivo

Federal, determinou a criacdo das Unidades de Auditoria Interna nos
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6rgdos da Administracdo Indireta. A partir desse momento, as autarquias
e fundacGes federais passaram a criar suas estruturas de auditoria
interna.

Essas unidades foram criadas com a missdo de agregar valor a
gestdo, contribuindo para o cumprimento das metas previstas no Plano
Plurianual, a execucdo dos programas de governo e 0s orgamentos da
Unido no ambito da entidade, a comprovacéo da legalidade e a avaliacdo
dos resultados, quanto a economicidade, eficacia e eficiéncia da gestao
(BRASIL, 2001).

Nas institui¢des federais vinculadas ao Ministério da Educacéo
(MEC) néo foi diferente, embora algumas universidades, tais como a
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC), ja possuissem, em sua
estrutura, uma coordenadoria de Controle Interno, estes passaram a ser
denominados de auditoria interna com fungdes pré-determinadas e tendo
subordinacdo técnica ao 6rgdo central do SCI do Poder Executivo
(UFSC, 2016).

Acontece que, dada a autonomia que as autarquias possuem, as
Unidades de Auditoria Interna foram sendo criadas com estruturas
diferentes entre si. Atualmente, existem universidades com mais de 20
servidores e outras com tamanho equivalente com menos de 10
servidores atuando na Unidade de Auditoria Interna.

Os tipos de trabalhos e formas de atuacdo também podem variar
entre si, enquanto algumas tendem a trabalhar com a¢fes mais voltadas
ao efetivo desempenho dos resultados da organizagdo, outras preferem
permanecer com trabalhos focados na conformidade das normas.

Cabe mencionar que, embora os servidores lotados nas Unidades

de Auditoria Interna das IFES pertengam ao mesmo plano de carreira,
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qual seja, o Plano de Carreiras dos Cargos Técnico Administrativo em
Educacdo (PCCTAE), existem servidores realizando trabalhos de
auditoria com diferentes cargos efetivos, sendo que, no proprio
PCCTAE, existe o cargo especifico de auditor.

Entretanto, a questdo mais latente é que os trabalhos de auditoria
devem ser padronizados de acordo com normas emanadas pelo 6rgéao
central do SCI, bem como a normas internacionais de auditoria interna.
QuestBes como a vinculagdo hierdrquica da Unidade de Auditoria
Interna, independéncia dos trabalhos, conduta ética e zelo profissional,
devem ser padronizados de forma que os trabalhos sejam desenvolvidos
com qualidade e técnica necessaria para 0 cumprimento dos objetivos da
Unidade.

Ademais, de acordo com o cadastro e-MEC", existem 107 IFES
espalhadas pelo Brasil sendo 104 vinculadas ao MEC, com diferentes
tamanhos, estruturas e or¢camentos. Nesse diapasdo, é possivel que as
estruturas de auditoria interna tenham acompanhado o crescimento e
tamanho da organizagdo, mas, podem existir Instituicdes com
caracteristicas estruturais bem semelhantes e Unidades de Auditoria
Interna bem distintas.

Por fim, diante dessa conjuntura gerencial das Unidades de
Auditoria Interna, em que diferentes tipos de estruturas administrativas,
cargos efetivos, formas de atuacdo e quantidades de Unidades de
Auditoria Interna trabalhando de maneira independente sem uma

supervisdo efetiva do SCI, além de questdes politicas que sdo inerentes

! Cadastro e-MEC de Institui¢des e Cursos de Educagdo Superior, base de
dados oficial e Gnica de informagdes relativas as Instituicdes de Educagdo
Superior — IES e cursos de graduacdo do Sistema Federal de Ensino. (Portaria
MEC n° 40/2007).
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ao servico publico em geral, os desafios gerenciais para o efetivo
cumprimento da missdo institucional sdo inevitaveis.

Diante disso, e a partir das reflexdes sobre 0 Tema-Problema de
investigacdo, tem-se seguinte pergunta de pesquisa: Quais os desafios
gerenciais enfrentados pelas Unidades de Auditoria Interna das

IFES para o cumprimento de sua missao institucional?
1.2 OBJETIVOS

Para responder a questdo de pesquisa, sdo estabelecidos o0s

objetivos geral e especificos deste estudo.
1.2.1 Obijetivo geral

O objetivo geral dessa pesquisa é compreender os desafios
gerenciais enfrentados pelas Unidades de Auditoria Interna das IFES
para o cumprimento de sua missdo institucional, sob a OGtica dos

servidores que atuam nessas unidades.
1.2.2  Obijetivos especificos

a) Caracterizar as estruturas administrativas das unidades de
Auditoria Interna, em relagdo aos ambientes organizacionais
das IFES;

b) Relacionar as percepg¢des dos sujeitos da pesquisa sobre as
dificuldades de gestdo enfrentadas pelas unidades de Auditoria

Interna;
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c) Propor acgdes que fortalecam as Unidades de Auditoria Interna
frente aos desafios encontrados para o efetivo cumprimento de

sua missao institucional.
1.3 JUSTIFICATIVAS

Para Roesch (2009), um projeto pode ser justificado considerando
a sua oportunidade, a importancia, e a viabilidade.

A justificativa de um projeto pela oportunidade, segundo Roesch
(2009, p. 98), se da quando “[...] alguns projetos selecionados tornam-se
mais ou menos apropriados para uma organizacdo em determinado
momento”. O pesquisador é integrante de uma Unidade de Auditoria
Interna de uma IFES ha sete anos e membro da Associacdo Nacional
dos Integrantes das Auditorias Internas do MEC? que tem como
principal objetivo promover o desenvolvimento, elaboracédo e validagdo
de metodologias, critérios, técnicas e procedimentos que visem 0
aprimoramento da atividade de auditoria interna.

Ademais, o autor é chefe de uma Unidade de Auditoria Interna de
uma IFES, e tem conhecimento dos desafios gerenciais que envolvem
sua Unidade, entretanto, o resultado dessa pesquisa pode ajudar a
entender melhor esses desafios, e, assim, promover a¢cdes com o intuito
de supera-los.

Quanto a justificativa pela importancia, para Roesch (2009, p.
97), “é sempre importante melhorar uma pratica ou politica [...]”. Nesse
sentido, a pesquisa se justifica pela preocupacdo do autor com 0s
desafios da sua Unidade de Auditoria Interna, bem como, o cenario em

gue as Unidades de Auditoria Interna das IFES se encontram, dada a

? http://fonai-mec.com.br/2013/
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inércia do 6rgdo central do SCI do Poder Executivo em promover a
padronizacdo dos trabalhos nessas Unidades. Sendo assim, essa pesquisa
pode servir de base para o MEC, CGU, TCU e, até mesmo, para
gestores publicos preocupados com a importancia da Funcdo Controle,
fomentarem politicas institucionais e nacionais de forma a superar esses
desafios e elevar a efetividade das acBes de controle no combate a
corrupcdo e ao bom emprego de rendas publicas.

Ja, na ultima dimenséo considerada por Roesch (2009, p. 97), este
trabalho pode ser consideravel viavel uma vez que os dados a serem
coletados e analisados séo de instituicdes publicas, que sdo obrigadas a
fornecer informacdes relativas as suas atividades a qualquer cidaddo, em
atendimento a lei federal n°® 12.527, de 18 de novembro de 2011
(BRASIL, 2011), também conhecida como Lei de Acesso a Informacéo.
A viabilidade se justifica ainda pelo relacionamento profissional que o
pesquisador mantém com servidores integrantes das Unidades de
Auditoria Interna do MEC, considerando que a Associacdo,
anteriormente descrita, organiza anualmente dois Foéruns, em que
congregam 100% das Instituicdes que serdo pesquisadas.

Por fim, o estudo se justifica ainda pelo fato de ndo haver
material disponivel. Em consulta ao portal de periédicos da capes,
(http://www-periodicos-capes-gov-br.ez130.periodicos.capes.gov.br/),
realizada no dia 28 de setembro de 2016, verificou-se que havia apenas
seis trabalhos cientificos que tratavam do tema: “Auditoria Interna
IFES”.

Com base nesse contexto, bem como na aderéncia aos objetivos
do Programa de Po6s-Graduacdo de Administracdo Universitaria

(PPGAU), especialmente, na linha de pesquisa Gestdo Académica e
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Administrativa, optou-se por um tema, cujo resultado pode ser utilizado
para propiciar discussdes que ajudem o Estado a fomentar politicas de
controle, com vistas a atender um anseio da populacdo, qual seja, 0

combate a corrup¢do e ao bom e regular emprego das rendas publicas.
1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA

Este pesquisa esta sistematizada em cinco capitulos que séo
discorridos a seguir.

O primeiro capitulo trouxe a introdugdo, em que se fazem a
contextualizacdo e a problematizacdo da tematica investigada, a
apresentacdo dos objetivos alcangados, a justificativa da escolha do tema
e a estrutura do trabalho.

Em seguida, é apresentado o capitulo que visa a contribuir para o
alcance do objetivo desta pesquisa, no que tange a analise das estruturas
das Unidades de Auditoria Interna das IFES. Abordou-se, inicialmente,
a Administragdo Publica no Brasil, permeando pelos conceitos de
organizacdo publica, chegando a gestdo universitaria. Em seguida,
abordaram-se a fungdo controle na Administragdo Publica, os conceitos
de auditoria, especialmente, a governamental, os desafios na gestdo das
Unidades de Auditoria Interna e, por fim, uma abordagem sobre a gestdo
de riscos na Administracdo Publica.

O terceiro capitulo trouxe o caminho metodolégico percorrido
para atingir os objetivos da pesquisa. Apresentou-se a natureza do
estudo, a delimitacdo do universo e sujeitos da pesquisa, as técnicas,
instrumentos de coleta e andlise de dados, e, ainda, uma andlise das

limitagGes da pesquisa.
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O quarto capitulo apresentou os resultados que foram obtidos a
partir dos dados coletados através do questionario do apéndice A, sendo
que, os dados coletados foram cruzados e analisados a luz do referencial
tedrico discutido no segundo capitulo desta dissertacdo. Primeiramente
foi trazido o perfil das Instituices pesquisadas, em seguida a anélise
organizacional das Unidades de Auditoria Interna, as dificuldades
seguidas dos desafios enfrentados, e por fim, as propostas de agdes de
fortalecimento apresentadas pelos participantes da pesquisa.

A concluséo do trabalho é apresentado no quinto capitulo, na qual
apresenta-se também a sugestdo para trabalhos futuros.

Por fim, como elementos pos-textuais do presente trabalho, tem-

se as referéncias e os apéndices.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O proposito deste capitulo é contribuir para o alcance dos
objetivos desta pesquisa, no que tange a analise dos desafios gerenciais
das Unidades de Auditoria Interna das IFES. S&o abordados,
inicialmente, aspectos histdricos e conceituais da Administracdo Publica
no Brasil, permeando pelos aspectos fundamentais da sua estrutura,
chegando ao sistema federal de ensino superior e suas caracteristicas
estruturais e gerenciais. Em seguida é abordado a funcdo controle na
Administracdo Publica e, por fim, 0s conceitos de auditoria,

especialmente, a governamental.
2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA: ASPECTOS INTRODUTORIOS

Esta secdo visa a explorar os termos conceituais e historicos da

Administracdo Publica no Brasil.
2.1.1  Conceito de Administracao Publica

A definicdo de Administracdo Pdblica, segundo Matias-Pereira
(2010), é abrangente e complexa, haja vista a heterogeneidade que
contém a expressdo, por conseguinte, o termo carece de uma defini¢do
mais clara e consistente.

Teixeira (2004, p. 11) interpreta a Administracdo Publica, no
sentido lato, como “uma das manifestagdes do poder publico na gestao
ou execucao de atos ou negdcios politicos. [...] se concentra, portanto,
em melhor amparar a efetiva realizacdo dessas atividades, defendendo
os interesses estratégicos e sociais do Estado”. No sentido mais estricto,

pode ser conceituada como “a simples dire¢do ou gestdo de negocios ou
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servigos publicos, realizados por todos os seus departamentos ou
institutos especializados, com a finalidade de prover as necessidades de
ordem geral ou coletiva” (TEIXEIRA, 2004, p. 11).

Matias-Pereira (2009, p. 266) vai mais além, ao afirmar que a
Administracdo Publica é todo o sistema de governo, todo o conjunto de
idéias, atitudes, normas, processos, instituicdes e outras formas de
conduta humana, que determinam a forma de distribuir e exercer a
autoridade politica e atender, com equidade, aos interesses publicos.

Para Meireles (2010, p. 65), a Administracdo Pulblica é o
conjunto de drgdos, servigos e agentes do Estado, que possuem, como
objetivo, assegurar a satisfacdo das necessidades coletivas, tais como,
seguranca, educacdo, saude e bem-estar da populagéo.

Meirelles (2010, p. 65) destaca, ainda, que Administracdo Pablica
pode ser definida em trés sentidos, sendo que,

[...] em sentido formal , é o conjunto de
6rgdos instituidos para consecucdo dos
objetivos do Governo; em sentido
material, € o conjunto das funcdes
necessarias aos servigos publicos em geral;
em acepc¢ao operacional, é o desempenho
perene e sistematico, legal e técnico, dos
servicos proprios do Estado ou por ele
assumidos em beneficio da coletividade.
Numa visdo global, a Administracdo &,
pois, todo o aparelhamento do Estado
preordenado a realizagdo de seus servicos,
visando a satisfacdo das necessidades
coletiva.

Nessa mesma linha, Aguiar (2011) afirma que a Administracdo
Publica, em sentido material, preocupa-se com a natureza das atividades
exercidas, ndo importando quem as exerca. Afirma ainda que a

concepgdo material somente possui importadncia académica ou
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doutrinaria, uma vez que o ordenamento juridico brasileiro adotou o
critério formal.

Ja, Bergue (2011) enfatiza que é importante buscar tracos
distintivos entre a administracdo e organizacdo publica. A primeira
familiariza-se com a fungdo gerencial, mais orientada a administrar a
coisa publica (processo), ao passo que organiza¢do mais se aproxima do
senso de instrumento (estrutura). O mesmo autor destaca que a defini¢do
de Administracdo Publica é fortemente influenciada por sua orientacéo
para a sociedade e para o interesse publico de forma geral, enquanto que
a organizacdo, em sua expressdo formal, pode ser traduzida e
representada significativamente pelo seu sistema de gestdo. Ou seja, a
organizagdo publica é 0 modo de organizar as pessoas e suas relacoes
formais e informais, observadas uma multiplicidade de objetivos em
movimentos de acomodacdo, cultura, tecnologias, processos e demais
ordens (BERGUE, 2011). No préximo capitulo, sdo detalhadas
caracteristicas das organizacGes publicas existentes no Brasil.

Entretanto, esses conceitos ndo sdo de hoje, o Estado brasileiro
conviveu com uma sucessao de estagios que balizaram os padrfes gerais
de comportamento da Administracdo Publica ao longo de sua histéria
evolutiva (BERGUE, 2011). A Administracdo Publica brasileira,
portanto, experimentou diferentes paradigmas de gestdo. Vieira (2008),
ao tratar sobre os modelos adotados no Brasil, afirma que é possivel
identificar trés modelos que se sucederam na evolucdo do aparelho
estatal brasileiro: 0 modelo patrimonialista, 0 burocratico e o gerencial,

que séo analisados na sequéncia.
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2.1.2 Os Modelos de Gestao Publica

O modelo Patrimonialista vigorou nas sociedades pré-
democraticas, como heranga do regime feudal. No Brasil, esse modelo
foi incorporado pelo Estado colonial portugués e teve vigéncia durante o
periodo colonial (1500 a 1822), o periodo imperial (1822 a 1889) e o
periodo oligarquico (1889 a 1930). Assim, o Estado brasileiro e sua
Administracdo  Pdblica possuem  origem  patrimonialista.  “O
patrimonialismo é um trago distintivo deste periodo prévio as iniciativas
deliberadas de implementacdo de padrdes burocraticos de racionalidade
administrativa no ambito do Estado” (RAULINO, 2012, p. 17).

Dentre as caracteristicas da administracdo patrimonial, estdo a
corrupcdo e o nepotismo. A administragdo nada mais € do que uma
simples extensdo do poder soberano (MARQUES, 2008). A
Administracdo Puablica patrimonialista, conforme Bresser-Pereira (2000,
p. 16), “confunde o patriménio privado do principe com o patrimdénio
publico. Sobrevive nos regimes democraticos imperfeitos através do
clientelismo”. Com isso, a Administracdo Publica privilegia a vontade
de uma minoria em detrimento dos interesses da sociedade e da defesa
da coisa publica. E do Estado, mas n&o é publica, na medida em que ndo
visa ao interesse publico. E a administracdo tipica dos Estados que
antecederam 0 capitalismo industrial, mais particularmente das
monarquias absolutas.

Na Administracdo Publica patrimonialista, gestores apresentam
dificuldades para identificar, com precisdo, os limites da fronteira entre
0 publico e o privado, sendo esse 0 aspecto que mais se destaca na
caracterizacdo desse modelo. Os servidores pubicos sdo tratados como

empregados dos administradores e, o aparelho estatal é percebido como
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a extensdo de seus dominios pessoais, 0 que, por conseqliéncia, faz da
pratica do nepotismo uma ocorréncia considerada normal ou natural
(BERGUE, 2011).

Entretanto, a administragdo patrimonialista, a partir do
crescimento do pensamento capitalista e dos ideais democraticos
inseridos na Revolucdo Francesa, tornou-se inconcebivel, havendo
pressdo para que a Administragdo Publica fosse profissionalizada e
conduzida com principios de isonomia, moralidade e publicidade
(SILVA, 2013).

No Brasil, a primeira tentativa de combater essa administracdo
nociva para a economia e desenvolvimento das sociedades modernas foi,
em 1936, com a implantacdo do modelo de Administracdo Publica
burocratica. O objetivo foi o de combater as praticas de corrupcdo e
nepotismo inerente & administragdo “publica” patrimonial e de atribuir
caréater publico aquilo que é publico (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Esse modelo de Administracdo  Publica  associa-se
conceitualmente a burocracia tomada a partir do tipo ideal descrito por
Weber, ou seja, privilegia, em nome da eficiéncia, um arranjo
mecanicista formal que se caracteriza pela divisdo e especializacdo do
trabalho, padronizacdo e formalizacdo dos procedimentos, entre outros
(BERGUE, 2011).

A burocracia Weberiana (1864-1920) define que as organizacdes
formais sdo diferenciadas dos grupos informais pelas seguintes
caracteristicas; a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo.
Esse “¢ um modelo abstrato [ideal de Weber] que procura retratar os
elementos que constituem qualquer organizagdo formal do mundo real”
(MAXIMIANO, 2010, p. 100).
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Na concepcdo Weberiana de burocracia, todos séo iguais perante
a lei. Cada um pode e deve fazer o que a lei determina. Por conseguinte,
a violagdo da lei acarreta punigdo, também prevista e regulamentada. No
principio da impessoalidade (MAXIMIANO, 2010, p. 100), as pessoas
ocupam cargos ou posicdes formais e a obediéncia é devida aos cargos e
ndo aos seus ocupantes. As burocracias sdo constituidas por
funcionarios remunerados, que, de modo geral, ocupam cargos de
acordo com as suas qualificacbes, devendo ser aprimoradas por
intermédio de treinamento especializado (MAXIMIANO, 2010, p. 100-
101).

Matias-Pereira (2010 p. 54) destaca, ainda, que a burocracia
weberiana possui as seguintes caracteristicas: “legitimidade do processo
decisério; aparelho administrativo legalmente constituido; funcdes
administrativas exercidas de modo continuado e decisfes formalizadas
com base em documentos escritos”. Além dessas caracteristicas, 0
modelo burocratico contém outros atributos que envolvem diretamente
as atividades desenvolvidas no setor publico como, o formalismo, a
impessoalidade e a meritocracia (BACHTOLD, 2013).

A burocracia, proclamada originalmente por Max Weber, é
reconhecida como um modelo ideal que possui regras claras, legalmente
definidas e com notavel respeito a hierarquia. Na pratica, o formalismo,
0 apego as regras e 0 enorme numero de niveis hierarquicos fizeram
surgir criticas a esse modelo, e o termo burocracia passou a ter
conotacdo negativa, ou seja, seu emprego é vinculado a lentiddo,
entraves, falta de objetividade e desencontro de informacdes,
exatamente o oposto do que imaginou Weber quando publicou sua obra
(OLIVEIRA, 2007).
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Dadas as caracteristicas do modelo burocratico, é possivel prever
0 comportamento dos membros de uma organiza¢do, uma vez que o seu
comportamento estd balizado pelas normas e regulamentos da
organizacdo, a fim de obter a maxima eficiéncia. A burocracia cria um
ambiente previsivel, retrato da preocupacdo em prever antecipadamente
todos os movimentos, criando padrdes e rotinas. Entretanto, a burocracia
weberiana pecou em ndo analisar a organizacdo informal dentro deste
modelo burocrético, o que trouxe a tona um fator de imprevisibilidade.
A essas consequéncias imprevistas deram-se 0 nome de disfungdes da
burocracia para designar suas anomalias de funcionamento responsaveis
pelo sentido pejorativo que o termo burocracia adquiriu junto aos leigos
no assunto (CHIAVENATO, 2009).

Bergue (2011, pg. 124), por sua vez, afirma que as disfun¢des sdo
0 que se pode identificar como a diferenca entre a estrutura formal
definida e a estrutura funcional percebida, ou seja, o reflexo da intera¢do
entre as pessoas e a organizacao formal.

No quadro 1, é apresentada a correlagdo entre as caracteristicas da
burocracia proposta por Weber com as consequéncias imprevistas que
originaram as disfun¢des da burocracia.

Quadro 1: Caracteristicas e disfun¢bes da burocracia

CARACTERISTICAS DA DISFUNCOES DA BUROCRACIA

BUROCRACIA
Normas e Procedimentos Apego aos regulamentos
Comunicagdes Formais Formalismo e Papel6rio
Diviséo do Trabalho Resisténcia as mudancas

Despersonalizagdo do

Relagdes Profissionais e Impessoais :
relacionamento

Processo decisorio baseado na

Hierarquia de autoridade X
categorizagio
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CARACTERISTICAS DA

BUROCRACIA DISFUNCOES DA BUROCRACIA

Superconformidade as rotinas e aos

Rotinas e Procedimentos padronizados procedimentos

Competéncia técnica e meritocracia Exibicdo de simbolos autoridade
Separacdo entre propriedade e Dificuldade no atendimento ao
administracéo cliente

Profissionalizacdo dos participantes

Imprevisibilidade do

Previsibilidade do comportamento
comportamento

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009)

Por fim, como tentativa de superar a rigidez burocratica,
aconteceu, em 1967, por meio do Decreto-Lei n° 200/67 (BRASIL,
1967), a primeira tentativa de implantagdo da administracdo gerencial no
Brasil. Toda énfase foi dada a descentralizacdo, por intermédio da
autonomia concedida a administra¢do indireta, “a partir do pressuposto
da rigidez da administracdo direta e da eficiéncia da administracdo
descentralizada. [...]. Instituiram-se como principios de racionalidade
administrativa 0 planejamento e 0 orcamento, a descentralizacdo e o
controle dos resultados” (BESSER-PEREIRA, 1996, p. 7).

Entretanto, o referido decreto (BRASIL, 1967) teve duas
consequéncias inesperadas e indesejaveis que facilitou a sobrevivéncia
de préaticas patrimonialistas e burocraticas levando ao fracasso a
tentativa de implantagdo da administracdo gerencial. De um lado,
permitiu a contratacdo de servidores publicos sem concurso e, por outro
lado, a0 ndo se preocupar com mudangas no ambito da administracao
direta, foi vista como burocratica no sentido pejorativo (BESSER-
PEREIRA, 1996).

Porém, esse ndo foi o Unico esforco para implementar a

administragdo gerencial no Brasil. Segundo Matias-Pereira (2009), no
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transcorrer dos Ultimos anos, foram ensaiadas inGmeras tentativas de
reformas administrativas apoiadas por uma quantidade significativa de
estudos, diagndsticos e propostas. Ocorre que as reformas se
apresentaram incoerentes e desarticuladas, demonstrando a auséncia de

vontade politica dos governantes em realiza-las.

A reforma do Estado brasileiro deflagrada em
1995 teve como objetivo — tendo como parte
integrante a reforma administrativa — manter
equilibradas as contas publicas e, a0 mesmo
tempo, elevar a capacidade da acdo estatal; a
reforma propde uma reconfiguracéo das estruturas
estatais baseada na substituicdo do modelo
burocratico de Administracdo Publica por um
modelo gerencial. Por tratar-se de um modelo pos-
burocratico buscou importar ferramentas de
gestdo provenientes do setor privado, bem como a
aplicacdo da ldgica de mercado dentro do setor
publico, focalizando o aumento da eficiéncia
econdmica do Estado. Em harmonia com as
experiéncias internacionais que estavam em curso
no mundo, inicia-se, assim, um amplo processo de
revisdo das formas de prestagdo dos servigos
plblicos no Brasil (MATIAS-PEREIRA, 2009, p.
177).

Em suma, Bergue (2011) afirma que os esforcos para a
institucionalizacdo de um modelo gerencial na Administracdo Publica
brasileira tem encontrado resisténcia nos tracos burocraticos que
decorrem de um padrdo normal de natureza histérica, bem como nos
valores patrimonialistas advindos de uma heranca cultural. Assim, a
forma de conducéo dos negécios dos Estados, lato sensu, de modo geral,
esté distante do denominado paradigma gerencial (BERGUE, 2011).

Mas, por que implementar a administragdo gerencial? Na

concepcao de Bergue (2011), a sociedade tem se mostrado cada vez
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mais exigente, passando a cobrar do poder publico, ndo somente
eficiéncia, mas também eficacia e efetividade.

Nesse sentido, Bergue ( 2011) afirma que o traco medular capaz
de diferenciar esse novo modelo em relacdo ao denominado padrdo

burocréatico de gestdo é a acentuada énfase nos resultados.

Enquanto a organizagdo burocratica — veja-se a
estrutura geral de Estado vigente — tem sua tonica
na definicdo de processos e rotinas de operagdo,
com um propdsito de alcangar um fim especifico,
e deposita preponderantemente sobre 0 processo
(meios) os esforcos de gestdo, na perspectiva
gerencial essa énfase é concentrada no alcance
dos resultados da acdo do Pode Publico. Assim,
segundo a logica gerencial, a administracdo deve
concentrar recursos na gestdo com vistas a
resultados, a conducdo do processo (dire¢do) e o
controle devem privilegiar como parametro de
elaboracdo e avaliacdo do resultado das acOes.
(BERGUE, 2011)

Sendo assim, em um contexto de recursos escassos, as
organizagdes publicas estdo sujeitas a serem avaliadas, além da
eficiéncia (propria do padrdo burocréatico), a eficacia e efetividade das
acles, perspectiva insepardvel ao modelo de gestdo publica orientada
por resultados (BERGUE, 2011).

2.2 ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA ESTRUTURA DA
ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

A Administracdo Publica é composta pela Unido, Estados, o
Distrito Federal e os Municipios. Sua existéncia estd ligada ao
desempenho de fungdes coordenadas, visando a gestdo dos recursos

publicos com eficiéncia e efetividade, de modo a possibilitar que os
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interesses da coletividade sejam atingidos por meio de servicos publicos
(HACK, 2008).

Para Carvalho Filho (2009), a organizagdo estatal baseia-se em
trés situacdes fundamentais: a centralizacdo, a descentralizacdo e a

desconcentracao.
2.2.1 Centralizacdo, Descentralizacéo e Desconcentracdo

Na interpretagdo de Carvalho Filho (2009), a centralizagdo ocorre
guando o Estado executa suas tarefas diretamente, ou seja, por
intermédio dos diversos 6rgados e agentes administrativos que compdem
sua estrutura funcional. Carvalho (2009) esclarece que o exercicio
centralizado da competéncia administrativa, em cada esfera da
federacdo, ocorre quando a Unido, o Estado-membro, o Distrito Federal
ou 0 Municipio exerce a tarefa administrativa que lhe cabe diretamente
em face do administrado, sem interferéncia de outra pessoa.

J4, a descentralizacdo, segundo Di Pietro (2007), diz respeito a
distribuicdo de competéncias de uma pessoa, juridica no caso, para
outra, pressupondo, portanto, a existéncia de, ao menos, duas pessoas.

A descentralizacdo pode se dar por meio de outorga, quando a
titularidade e a execucdo de determinado servigo publico é transferido
por lei a uma pessoa juridica de direito publico ou privado, por prazo
indeterminado, ou por delegagcdo, quando a titularidade do servigo
publico permanece com o Poder Publico, mas o servico é transferido a
particular por meio de contrato ou ato unilateral. Nesse sentido, a
criacdo de uma autarquia constitui um exemplo de outorga, enquanto um
contrato de concessao de servigos publicos a um particular constitui um
exemplo de delegacdo (AGUIAR, 2011).
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A desconcentragdo, por sua vez, segundo Aguiar (2011), consiste

na distribuicdo interna de competéncias, ou seja, uma distribuicdo de

competéncias dentro da mesma Instituicao.

Furtado (2007) detalha a distincdo entre descentralizacdo e

desconcentracao.

Diferente de descentralizacdo, que é fendmeno
externo, haja vista transferir atribuigdes a outras
pessoas, a desconcentragdo é processo interno de
organizacgdo e de definicdo das unidades internas,
a quem serd atribuida a competéncia para a préatica
de certos atos ou o exercicio de diferentes
atribuicdes da pessoa juridica. (FURTADO, 2007)

Para solucionar as peculiaridades da atuacdo estatal, tendo em

vista 0 bindmio centralizagdo-descentralizagdo, tornou-se classica, por
meio do Decreto-Lei n° 200/67 (BRASIL, 1967), a divisio da
Administracdo Publica em direta e indireta (AGUIAR, 2011).

Art. 4° A Administracdo Federal compreende:

I - A Administracdo Direta, que se constitui dos
servicos integrados na estrutura administrativa da
Presidéncia da Republica e dos Ministérios.

Il - A Administracdo Indireta, que compreende as
seguintes categorias de entidades, dotadas de
personalidade juridica propria:

a) Autarquias;

b) Emprésas Publicas;

c) Sociedades de Economia Mista.

d) fundaces publicas. (Incluido pela Lei n° 7.596,
de 1987)

Paragrafo Unico. As entidades compreendidas na
Administracdo Indireta vinculam-se ao Ministério
em cuja area de competéncia estiver enquadrada
sua principal atividade.  (Renumerado pela Lei
n°® 7.596, de 1987)
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A figura 1, a seguir, apresenta, de maneira inteligivel, os tipos de

organizacgdes que compdem a Administracdo Direta e Indireta no Brasil,
a partir do Decreto-Lei n® 200 de 1967 (BRASIL, 1967).

Figura 1: Centralizag8o e descentralizagdo da Administracdo Publica.

DISTRITO FEDERAL

-

oo
AUTARQUIAS
FUNDAGOES PUBLICAS
ADMINISTRAGAO PUBLICA
EMPRESAS PUBLICAS
SOCIEDADES
[ECONOMIA MISTA

Fonte: Elaborado pelo autor

Em uma perspectiva historica, Cretella Junior (2000) descreve

gue, inicialmente, a Administracdo Publica se organizou na forma direta,

e, hum momento seguinte, sistematizou as entidades da Administracdo

Indireta.

No inicio, o Estado geria diretamente 0s servigos
publicos, divididos, no maximo entre os 6rgaos
centrais e os o¢rgdos locais. Falhando estes,
aqueles corriam a ajuda-los. Em caréater supletivo.
Nessa época era comum o descongestionamento
organico, dentro do mesmo aparelho ou da mesma
pessoa, fendmeno que caracteriza a chamada
desconcentragdo. Ao mesmo tempo ocorria a
operagdo inversa — a concentragdo — quando o
hierarca, o “centro” enfeixava as maos, todas as
atribuicdes.

Aos poucos, o volume dos servigos publicos foi
crescendo de tal modo que o0 centro
(Administracéo Direta) nédo conseguia
desempenha-los a contendo. Foi necessario
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“exportar”, “transferir”, “descentralizar”os
servigos, retirando-os “do centro” e entregando-0s
a “periferia”.

Administragdo indireta é precisamente a “gestdo
de servigos publicos por entidades que ndo se
confundem com o centro” (CRETELLA JUNIOR,
2000).

No mesmo sentido, Aguiar (2011) afirma que a histéria da
desconcentracdo e da descentralizacdo no Brasil visou a aliviar a
Administracdo Federal das tarefas de execugdo para que essa pudesse
trabalhar em atividades de planejamento, coordenacdo, supervisdo e

controle.
2.2.2  Administracdo Direta e Indireta

Para Carvalho (2009), a Administracdo Direta € o conjunto de
orgdos que integra o ente federativo o qual exerce, assim, de modo
centralizado, as competéncias administrativas que lhe foram outorgadas.

De maneira mais pragmatica, Meirelles (2010, p. 779) define
Administracdo Direta como o conjunto dos érgdos integrados na
estrutura administrativa da Unido, dos Estados ou dos Municipios.

Em aspectos legais, o Decreto-Lei n° 200/67 (BRASIL, 1967)
definiu a Administracdo Direta como o conjunto dos servi¢os integrados
na estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e dos
Ministérios, conforme disposto no inciso | do art. 4°,

Ressalte-se que todos os entes federativos — Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios — possuem sua Administracdo Direta.

A Administracdo Indireta, por sua vez, surgiu sob o discurso da
agilidade e da flexibilizagdo. Um dos pressupostos para que fosse

realizada essa divisdo foi o fato de que a Administracdo Direta deveria
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estar prdxima ao poder central, e a Indireta, com regras mais flexiveis
em sua gestdo, deveria estar vinculada aos Ministérios (AGUIAR,
2011).

Para Carvalho Filho (2009), a Administracdo Indireta é o
conjunto de pessoas administrativas que, vinculadas a respectiva
Administracdo Direta, tem o objetivo de desempenhar as atividades
administrativas de forma descentralizada.

Di Pietro (2007 p. 392) observa:

(...) a Constituigdo usa a expressdo Administracéo
Indireta no mesmo sentido subjetivo do Decreto-
Lei n° 200/67, ou seja, para designar o conjunto de
pessoas juridicas, de direito pablico ou privado,
criados por lei, para desempenhar atividades
assumidas pelo Estado, seja como servico publico,
seja a titulo de intervencdo do dominio
econbmico.

Furtado (2007) complementa esse conceito, ao descrever que as
atribuicOes estatais estdo distribuidas entre as diferentes entidades
politicas e estdo diretamente relacionadas a busca de eficiéncia no
desempenho das atividades estatais. Essa eficiéncia seria alcancada com
a criagdo de organizacbes dotadas de autonomia administrativa,
gerencial e financeira, além de pessoal especializado.

Na doutrina de Cavalcanti (1950), a Administracdo Indireta pode
ser estudada como forma de descentralizagdo administrativa, que,
segundo o autor, pode ser dividida em espécies como a descentralizacdo
territorial, por servico, ou funcional. Para fins deste estudo, é explorada
somente a descentralizagdo por servicos que abrange as figuras de
autarquia, fundacéo publica, sociedade de economia mista e as empresas
publicas. Carvalho (2009) lembra que o conjunto formado por essas

guatro espécies de entidades, somadas aos concessionarios e



52

permissionarios de servigos publicos, constitui a administracdo
descentralizada, mas nem todos sdo Administragdo Indireta, pois esta,
conforme prevé a Constituicdo Federal — CF, sé abarca as autarquias,
sociedades de economia mista, fundagBes e empresas publicas.

Tendo em vista que as IFES, objeto do estudo, possuem
exclusivamente natureza juridica de Autarquia ou Fundacdo Publica, de
acordo com o cadastro e-MEC, nas préximas se¢fes sdo apresentadas
somente as caracteristicas dessas entidades, ndo se apresentando, nesse
caso, as caracteristicas das sociedades de economia mista e das

empresas publicas.
2.2.2.1 Autarquias

Para Meirelles (2010, p. 67), as autarquias sdo pessoas juridicas
de Direito Publico de natureza meramente administrativa, criadas por lei
especifica, para a realizacdo de atividades, obras ou servigos
descentralizados da entidade estatal que as criou.

Em termos legais, 0 Decreto-Lei 200/1967 (BRASIL, 1967), em
seu art. 5°, |, define autarquia como um servigo autdbnomo, criado por
lei, com personalidade juridica, patriménio e receitas préprias, para
executar atividades tipicas da Administragdo Publica, que requeiram,
para seu melhor funcionamento, gestdo administrativa e financeira
descentralizadas.

Ainda na esfera legal, a CF de 1988 (BRASIL, 1988) apresenta
disposicao, constante no inciso XIX de seu artigo 37, que rege a criagéo
dessa espécie de entidade.

XIX — somente por lei especifica podera ser criada

autarquia e autorizada a instituicdo de empresa
publica, de sociedade de economia mista e de
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fundacdo, cabendo a lei complementar, neste
altimo caso, definir as areas de sua atuacdo;
(Redacédo dada pela Emenda Constitucional n°® 19,
de 1998)

No entanto, Meirelles (2010, p. 366) salienta que as autarquias
sdo entes autdbnomos, mas nao sdo autonomias, sendo inconfundivel
autonomia com autarquia, aquela legisla para si; esta administra-se a si
prépria, segundo as leis editadas pela entidade que a criou.

O mesmo autor (2010) aprofunda o conceito e esclarece que essa
pessoa juridica ndo se confunde com as outras organizacdes da

Administracdo Indireta.

autarquia é pessoa juridica de Direito Publico,
com funcdo publica prépria e tipica, outorgada
pelo Estado, ndo se confundindo com as
fundacbes de direito privado, nem com as
empresas governamentais, e menos ainda com 0s
entes de cooperagdo COmMO 0S Servigos sociais
autdbnomos e organizacdes sociais. (...) E por fim,
a personalidade da autarquia, por ser direito
publico, nasce com a lei que o instituiu,
independente de registro; a personalidade das
fundagdes, empresas governamentais e dos entes
de cooperacdo, por ser de direito privado, nasce
com o registro de seu estatuto, elaborado segundo
a lei que autoriza a sua criacdo (MEIRELLES,
2010, p. 367).

A autarquia age por direito prdprio e com autoridade publica e
ndo por delegacdo. Sendo um ente autdnomo, ndo ha subordinacdo
hierarquica da autarquia para com a entidade estatal a que pertence,
porque, se isto ocorresse, anularia seu carater autarquico. No entanto, ha
uma parcela de vinculacdo a entidade matriz que exerce um controle
legal, expresso no poder da correcdo finalistica do servigo autarquico
(MEIRELLES, 2010, p. 368).
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Alguns doutrinadores classificam quanto ao regime juridico.
Aguiar (2011), por exemplo, alerta que autarquia & um género que pode
englobar diferentes espécies de entidade, dentre elas, autarquias
propriamente dita; autarquias especiais; autarquias em regime especial e,
ainda, os consorcios publicos com personalidade de direito publico.

Existe, ainda, a classificacdo quanto ao nivel federativo, que leva
em conta o circulo federativo responsavel pela criacdo da autarquia.
Neste caso, as autarquias podem ser federais, estaduais, distritais ou
municipais.

Por fim, apresentadas algumas caracteristicas das autarquias
destaca-se a classificacdo de acordo com os diferentes objetivos que
uma autarquia pode ter. Carvalho Filho (2009) as classifica, conforme o
quadro n° 2.

Quadro 2: Classificacdo das autarquias quanto ao objetivo

CLASSIFICACAO CARACTERISTICAS EXEMPLOS
Agéncia de
Desenvolvimento do
Nordeste - ADENE
Instituto Nacional de
Seguridade Social -
INSS

Universidade Federal
de Santa Catarina-

Visam o auxilio a regifes

Assistenciais .
menos desenvolvidas

Dirigidas para atividades de

Previdenciarias 2 A - L
previdéncia social oficial

Culturais Voltadas para a educagéo e

0 ensino UESC
Conselho  Regional
Representam classes de | de administracdo —
Profissionais profissionais e fiscalizam a | CRA

atividade Conselho  Nacional
de Medicina - CNM

Instituto Nacional de
Metrologia -
IMETRO

Banco Central do
Brasil - BACEN

Categoria residual formada
por entidades que se
destinam as varias
atividades administrativas.

Administrativas
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CLASSIFICACAO

CARACTERISTICAS

EXEMPLOS

Controle

Exercem o controle sobre
entidades que  prestam
servigos publicos ou atuam
na area econémica por forca
de concessfes e permissoes
de servigos publicos.

Agencia Nacional de
TelecomunicagBes —
ANATEL

Agéncia Nacional de
Petréleo — ANP

Associativas

Sdo aquelas que resultam da
associagdo com fins de
mitua cooperagdo entre
entidades publicas.

Consorcio
Intermunicipal
Grande ABC

Fonte: Adaptado de Carvalho Filho (2009)

2.2.2.2 Fundagdes Publicas

As fundacGes publicas sdo entidades criadas pelo estado, com

personalidade juridica de direito privado, quando este pretende atender

alguma finalidade de interesse publico que ndo seja lucrativa, e desde

gue ndo se exija a execucdo por 6rgdos da Administracdo Direta ou

mesmos por outras entidades da Administracdo Indireta, como as
autarquias (AGUIAR, 2011).

Em termos legais, o Decreto-Lei n° 200/67 (BRASIL, 1967) traz
a definicdo de fundacio publica, incluida pela lei federal n® 7.596, de 10
de abril de 1987 (BRASIL, 1987):

IV - Fundagdo Publica - a entidade dotada de
personalidade juridica de direito privado, sem fins
lucrativos, criada em virtude de autorizacdo
legislativa, para o desenvolvimento de atividades
gue ndo exijam execucdo por 6rgdos ou entidades
de direito publico, com autonomia administrativa,

patriménio proprio gerido pelos

respectivos

6rgdos de direcédo, e funcionamento custeado por
recursos da Unido e de outras fontes (BRASIL,

1987).
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As fundacBes publicas realizam atividades ndo lucrativas e
atipicas do Poder Publico, mas de interesse coletivo, como a educacéo,
pesquisa, cultura, sempre merecedora do amparo estatal. De acordo com
0 artigo 37, inciso XIX da CF (1988), sua instituicdo depende de
autorizacdo de lei especifica da entidade matriz, cabendo ao Poder
Executivo providenciar os demais atos necessarios a seu pleno
funcionamento (MEIRELLES, 2010, p. 380).

Aguiar (2011) alerta que hd uma grande divisdo entre o0s
doutrinadores e consequentemente no ordenamento juridico quanto ao
género fundacgdo: as fundacGes privadas, regidas pelo codigo civil e as
fundagdes publicas. Como forma de diferenciar as fundagfes publicas
das Privadas, Carvalho (2009) descreve caracteristicas daquelas, quais
sejam:

a) Ato de instituicdo ndo é irrevogavel, ou seja, 0
Poder Pulblico pode extingui-la e instituir
modificagdes na lei instituidora a qualquer
momento;

b) A fundagdo ndo adquire, em geral, vida
inteiramente propria, ou seja, € instrumento da
acdo da Administragao;

c) Escopo determinado pelo Estado;

d) A administragdo é o Estado que determina,
sendo possivel modificacGes;

e) O patriménio é do Estado, sendo
especialmente destacado e afetado ao fim
publico;

f) O controle é positivo, e para a maioria da
doutrina, ndo haverd o controle pelo
Ministério Publico — MP, somente incidird a
supervisdo do ministério a que estiver
vinculado (CARVALHO, 2009).

Cabe destacar, ainda, os comentarios de Aguiar (2011) sobre as
finalidades das fundacGes publicas, que sempre devem estar voltadas as

atividades sociais, ou seja, sem carater econdmico ou empresarial.
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Ademais, as atividades das fundagdes publicas, tendo em vista seus
objetivos sociais, devem ser reconhecidas como servigos publicos.

Por fim, como exemplo de fundagBes publicas do Poder
Executivo federal que atuam em &reas assisténcia social, assisténcia
médica e hospitalar, educagdo e ensino, pesquisa e atividades culturais,
podem-se citar: Fundacdo Nacional do Indio — FUNAI; Fundacio
Nacional da Salde — FUNASA; Fundacdo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica — IBGE; Fundacdo Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES; Diversas
universidades federais tais como Universidade Federal de Brasilia —
UNB e Fundagdo Universidade Federal do Mato Grosso do Sul —
UFMS.

2.2.3  Analise Organizacional na Administracdo Publica

Para Bergue (2011), a credibilidade de um diagnostico
organizacional depende de uma lGcida compreensdo das condicionantes
do problema ou realidade estudada. Nesse sentido, o autor propde que a
analise organizacional, para fins de compreensdo da dinamica gerencial,
pode ser desenvolvida a partir das perspectivas integradas de estrutura,
processos, pessoas e desempenho conforme figura 2. (grifo nosso)

A apreciagdo da dimensdo estrutural, segundo o autor, deve ser
parte preliminar na anélise do ambiente organizacional, pois, é nela, que
se analisam a forma como o0s recursos materiais e humanos estdo

dispostos, suas inter-relagfes formais e informais.
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Figura 2 Dimensdes de analise organizacional

Desempenho

2

-«— Processos

Fonte: Adaptado de Bergue (2011)

A dimensdo de analise de processos organizacionais visa a aferir
0s niveis de eficiéncia e eficicia associadas as sucessdes de atividades
organizacionais com vistas a gerar um produto dotado das caracteristicas
de desempenho desejado pelo usuario (BERGUE, 2011).

A proxima dimensdo proposta pelo autor, é a de pessoas que
operam nas organizacdes. Bergue (2011) afirma que €, sem divida, a
mais complexa varidvel de andlise, pois projetam seus efeitos até os
limites da organizacdo. As pessoas sdo o principal vetor de intercAmbio
da organizacdo com o ambiente, respondendo ndo somente pelas tensdes
por mudancas, mas também pelos obstaculos de resisténcia a elas
(BERGUE, 2011).

A Ultima dimensdo proposta pelo autor para analise
organizacional é o desempenho, que tem como finalidade avaliar a
eficacia da organizacdo a luz das proje¢des que se fazem dos resultados

esperados.
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Outros tedricos da contingéncia, porém, afirmam que a tecnologia
opera como uma importante varidvel de analise das organizacdes
publicas, por vezes, e, razdo do seu segmento de atuacdo, impacto da

acdo governamental e restricdes orcamentarias (CHIAVENATO, 2009).
2.3 AS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR

Continuando com a revisdo bibliografica que visa a contribuir
para o alcance do objetivo, apresenta-se, nesta se¢do, um panorama da
Educacdo Superior do Brasil, iniciando com o Sistema de Ensino
Superior, passando pela composicdo das IFES permeando pelas

caracteristicas da gestdo dessas Instituicdes.
2.3.1 O Sistema de Ensino no Brasil

Segundo a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional
(LDB), o sistema de ensino no Brasil é organizado em regime de
colaboragdo entre Unido, Estados e Municipios. Dentre tantos outros
principios e diretrizes, a LDB definiu os niveis escolares e as
modalidades de educacdo e ensino, bem como suas respectivas
finalidades, conforme o ilustrado na figura 3:

Os niveis escolares dividem-se em educacdo basica, que tem por
finalidades desenvolver o educando, assegurar-lhe a formagdo comum
indispensavel para o exercicio da cidadania e fornecer-lhe meios para
progredir no trabalho e em estudos posteriores conforme art. 22 da LDB
(BRASIL, 1996), e a educacdo superior, que tem dentre tantas outras
finalidades, estimular a cria¢do cultural e o desenvolvimento do espirito

cientifico e do pensamento reflexivo.
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Figura 3: Niveis e modalidades de ensino

ESTRUTURA DO SISTEMA
EDUCATIVO BRASILEIRO

DOUTORADO

MESTRADO STRICTO SENSU

MESTRADO

PROFISSIONAL

~

EDUCACAO SUPERIOR

CURSOS DE LATO SENSO
ESPECIALIZACAO

CURSOS CURSOS DE CURSOS DE
SEQUENCIAIS GRADUAGAO EXTENSAO

ENSINO MEDIO

!

ENSINO
FUNDAMENTAL

f

EDUCAGCAO
INFANTIL

30 POS - GRADUAGAO

Graduag

EDUCAGAO BASICA

Fonte: Adaptado da LDB (BRASIL, 1996)

Ja, a educacéo profissional e tecnolégica integra-se aos diferentes
niveis e modalidades de educacéo e as dimensdes do trabalho, da ciéncia
e da tecnologia, ou seja, a educacdo tecnoldgica permeia entre 0s cursos
da educagdo basica com os cursos de formacdo inicial e continuada ou
qualificacdo profissional, passando pela educacéo profissional técnica de
nivel médio, a educacdo profissional tecnolégica de graduacao,
especialmente os cursos tecndlogos, que se concentram em uma area
especifica do conhecimento e sdo voltados ao mercado de trabalho,
chegando a pds-graduacdo, especialmente os cursos de mestrado

profissional.
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Atualmente, existem 107 IFES no Brasil distribuidas em 63
universidades, 38 institutos, 2 Cefets e 4 faculdades conforme dados
extraidos do sistema e-MEC. Nessas instituicdes, sao realizadas mais de
um milhdo de matriculas em cursos de graduacdo, distribuidas conforme
grafico 1:

Grafico 1 - Distribuicdo das matriculas por categoria administrativa, conforme
Censo da Educacéo Superior de 2013

MATRICULAS EM CURSOS DE GRADUACAO

120.407 _1.576 Universidades

M Institutos Federais e
Cefets

1.015.868 Outras Institui¢cdes
Federais

Fonte: Adaptado de (INEP, 2013)

Como pode se observar, praticamente 90% das matriculas em
cursos de graduacdo estdo nas Universidades. Os Institutos Federais, que
embora, ja ultrapassem 10% das matriculas em cursos de graduacéo, tem
sua atuacao mais concentrada nos cursos de educacdo profissional, que
corresponde a cursos de ensino médio. As demais IFES ndo chegam a

1% das matriculas.
2.3.2  As Universidades Federais

De acordo com relatos histéricos, a primeira universidade surgiu
em Bolonha, na Italia, no final do século XI. No Brasil, mesmo tendo
sido descoberto em 1500, sua primeira universidade surgiu apenas no

século XX. De acordo com Teixeira (1998), 42 projetos de criacdo de
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universidades foram negados durante o periodo colonial. Para Cunha
(1980), o Estado detinha o poder e precisava manter o monopélio da
formagcéo da forca de trabalho, garantindo os interesses e o prestigio de
certos grupos corporativos. Por esta razdo, ndo autorizava a expansao do
ensino superior.

Com a Proclamacdo da Republica, em 1891, surgia uma nova
perspectiva para toda a sociedade e varios outros projetos foram
efetuados em favor da criacdo da universidade no Brasil, porém, todos
sem sucesso (FAVERO, 1977).

Finalmente, em 7 de setembro de 1920, por meio do Decreto n°
14.343, o Presidente Epitacio Pessoa institui a Universidade do Rio de
Janeiro (URJ), uma unido incorporando a Universidade do Rio de
Janeiro, a Escola Polytechica do Rio de Janeiro, a Faculdade de
Medicina do Rio de Janeiro e a Faculdade de Direito do Rio de Janeiro
(FINGER, 1983).

Teixeira (1998) reafirma que a URJ foi a primeira universidade
legalmente criada pelo governo federal. De acordo com o autor, outras
universidades foram entdo criadas nos moldes da URJ (TEIXEIRA,
1998).

Entretanto, Fragoso Filho (1984) destaca que existem
discordancias por parte de alguns autores em relagdo a criacdo das
primeiras universidades, mas afirma, categoricamente, que as trés
primeiras criadas no Brasil foram a Universidade do Rio de Janeiro, a
Universidade Federal de Minas Gerais e a Universidade de Séo Paulo.

Na década de 50, cerca de 10 universidades estavam implantadas
e, na década de 80, chegou a 33 (MORHY, 2004). Atualmente o Brasil
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conta com 63 universidades publicas federais de acordo com o cadastro
e-MEC.

ApoOs esse breve historico do surgimento das universidades
federais, passa-se a abordar suas caracteristicas funcionais e estruturais.

De acordo com o MEC (2015), as universidades diferenciam-se
das outras instituices de ensino superior pela indissociabilidade entre as
atividades de ensino, pesquisa e extensdo. Estas instituicdes sdo
pluridisciplinares de formagdo dos quadros profissionais de nivel
superior, de pesquisa, de extensdo e de dominio e cultivo do saber
humano e possuem as seguintes caracteristicas:

a) producdo intelectual institucionalizada
mediante o estudo sistematico dos temas e
problemas mais relevantes, tanto do ponto de vista
cientifico e cultural, quanto regional e nacional;

b) um terco do corpo docente, pelo menos, com
titulagdo académica de mestrado ou doutorado;

c) um terco do corpo docente em regime de tempo
integral. (MEC, 2015)

A LDB (BRASIL, 1996), por sua vez, determina que as
instituicbes publicas de educacdo superior obedecerdo ao principio da
gestdo democratica, assegurada a existéncia de Orgdos colegiados
deliberativos, de que participardo os segmentos da comunidade
institucional, local e regional (BRASIL, 1996).

Entretanto, esses principios de gestdo democratica da gestdo
universitaria, bem como fatores politicos, burocracia, jogo de poder,
falta de formacdo administrativa, administragdo dos pares, carater
transitério do cargo e a prdpria cultura da universidade publica,

aumentam o carater contraditério e os conflitos inerentes a fungdo de
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gestdo (MARRA; MELO, 2005). Nesse sentido, Souza (2010) alerta que
as instituicBes universitarias estdo com suas estruturas fragmentadas e
descentralizadas, em que as decisdes sdo diluidas em érgaos colegiados
funcionando paralelamente a uma estrutura administrativa mecanizada.

Por fim, cabe destacar que, de acordo com o artigo 207 da CF
(1988), as Universidades gozam de autonomia didatico-cientifica,
administrativa e de gestdo financeira e patrimonial. A autonomia da
Universidade Publica Federal visa a garantir a liberdade de pensamento,
a livre producdo e transmissdo do conhecimento e a autogestao racional
de seus recursos e meios para o fiel atendimento aos principios e as suas
finalidades. Essa autonomia didatico-cientifica consiste na liberdade
para estabelecer politicas e concepgdes pedagdgicas em relacdo a
geracdo, organizacdo, sistematizacdo, transmissdo e disseminagdo do
conhecimento. A autonomia administrativa consiste na capacidade de
auto-organizacdo e de edi¢do de normas proprias, no que concerne a
escolha de seus dirigentes e a administragdo de recursos humanos e
materiais. E a autonomia de gestdo financeira e patrimonial consiste na
capacidade de gerir recursos financeiros e patrimoniais, postos a sua
disposicdo pela Unido ou recebidos em doacéo, bem como os gerados
pela prépria Universidade Publica Federal (ANDIFES, 2016).

2.3.3  Os Institutos Federais

A historia da Rede Federal de Educacdo Tecnoldgica comecou no
ano de 1909, quando foram criadas as primeiras 19 escolas de
aprendizes e artifices, pelo entdo, Presidente da Republica, Nilo
Procopio Pecanha (MEC, 2009). Desde entdo, as escolas tém passado

por grandes mudancas, sendo reformuladas de acordo com os interesses
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estratégicos dos diversos governos e de acordo com as transformagdes
econdmicas, sociais, culturais e politicas do pais (PEREIRA, 2003). As
escolas de aprendizes foram transformadas em Liceu de Artes e Oficios
em 1937, em Escola Industrial e Técnica em 1942, em Escola Técnica
Federal em 1959, em Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica (CEFET)
—em 1978. Mas, foi, em 2008, com a publicacdo da lei federal n® 11.892
(BRASIL, 2008), que a Rede Federal de Educacdo Tecnoldgica deu um
grande salto de qualidade. Trinta e um CEFETS, setenta e cinco
Unidades Descentralizadas de Ensino (UNEDs), trinta e nove Escolas
Agrotécnicas, sete Escolas Técnicas Federais e oito escolas vinculadas a
universidades deixaram de existir para formar os Institutos Federais de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia (MEC, 2009).

Hoje, a Rede é formada por 38 Institutos, dois CEFETSs, o
Colégio Pedro Il, a Universidade Tecnolodgica Federal do Parana, além
de 24 escolas técnicas vinculadas as Universidades Federais (MEC,
2009).

Os Institutos Federais sdo instituicbes de educacdo superior,
basica e profissional, pluricurriculares, especializadas na oferta de
educacdo profissional e tecnolégica nas diferentes modalidades de
ensino, com base na conjugacdo de conhecimentos técnicos e
tecnoldgicos com as suas praticas pedagogicas (BRASIL, 2008).

Dentre outras finalidades e caracteristicas, os Institutos Federais
procuram ofertar educacgéo profissional e tecnoldgica, em todos os seus
niveis e modalidades, formando e qualificando cidaddos com vistas a
atuacdo profissional nos diversos setores da economia, com énfase no
desenvolvimento socioeconémico local, regional e nacional (BRASIL,
2008).
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No aspecto estrutural, um dos pontos basilares dessa pesquisa, 0s
Institutos Federais se caracterizam por serem organizados em estrutura
multicampi, tendo uma reitoria composta por um reitor e cinco pro-
reitores, e ainda, contam com, no minimo, dois 6rgdos superiores: 0
colégio de dirigentes, de carater consultivo, e o conselho superior, de
carater consultivo e deliberativo com representantes da comunidade
interna e externa dos Institutos Federais (BRASIL, 2008).

Atualmente, as estruturas dos Institutos Federais tém uma
configuracdo padréo, qual seja: em primeiro nivel, encontra-se o reitor,
ocupando o cargo de dire¢do (CD 1), em segundo nivel, as pro-reitorias;
em terceiro nivel, as diretorias; seguidas pelos departamentos e
assessorias, e, por fim, as coordenagdes que ocupam fungdes
gratificadas (FG), no quinto nivel. (BRASIL, 2008).

Na préxima secdo, sdo apresentado as seis outras institui¢fes que

complementam a rede federal de ensino superior.
2.3.4 Demais InstituicGes Federais de Ensino Superior

Como relatado na secdo anterior, com a publicacéo da lei federal
n® 11.892/2008 (BRASIL, 2008), 31 CEFETs deixaram de existir e
transformaram-se em Institutos Federais. Acontece que o CEFET Rio de
Janeiro e 0 CEFET Minas Gerais ndo aceitaram essa transformacédo e
permanecem até hoje com o mesmo nome, porém, com caracteristicas
muitos semelhantes aos Institutos Federais. Na época, essas duas
InstituicGes argumentaram que a transformacao em Instituto significaria
um retrocesso académico, pois ja contavam com graduacdo consolidada,

com programas de mestrado e projetos de implantagdo do
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doutorado. Por isso, ndo poderiam atender os percentuais de 50% de
vagas nos cursos técnicos (SILVA, 2014).

O Instituto Tecnoldgico de Aeronautica (ITA) é uma instituicdo
universitaria pablica ligada ao Comando da Aerondutica (COMAER).
Criado em 1950, por inspiragdo do Marechal Casimiro Montenegro
Filho e intensa cooperagdo internacional, o ITA é considerado um centro
de referéncia no ensino de engenharia no Brasil. Atualmente, oferece os
cursos de graduagdo em Engenharia, p6s-graduagdo stricto sensu em
nivel de Mestrado, Mestrado Profissional e Doutorado e p6s-graduacéo
lato sensu de especializacdo e de extensdo (ITA 2016).

O Instituto Militar de Engenharia (IME), por sua vez, é um
estabelecimento de ensino responsavel, no ambito do Exército
Brasileiro, pelo ensino superior de Engenharia e pela pesquisa bésica.
Ministra cursos de graduacdo, pds-graduacdo e extensdo universitaria
para militares e civis. Insere-se no Sistema de Ciéncia e Tecnologia do
Exército, cooperando com os demais 6rgdos, por meio da prestacdo de
servigos e pela execucdo de atividades de natureza técnico-cientificas
(IME, 2016).

A Escola Nacional de Ciéncias Estatisticas (ENCE) é uma
Instituicdo Federal de Ensino Superior que esta integrada a estrutura do
IBGE. A Escola promove atividades de pesquisa e, além de responsavel
pelas atividades de capacitacdo e treinamento de servidores do IBGE,
atua em trés niveis de ensino, oferecendo, também, cursos avulsos de
atualizacdo e extensdo (ENCE, 2016).

Por fim, O Instituto Nacional dos Surdos (INES) é reconhecido,
na estrutura do MEC, como centro de referéncia nacional na area da

surdez, exercendo os papéis de subsidiar a formulacdo de politicas
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publicas e de apoiar a sua implementacdo pelas esferas subnacionais de
Governo (INES, 2016).

Unico em ambito federal, o INES ocupa importante centralidade,
promovendo féruns, publicacdes, seminarios, pesquisas e assessorias em
todo o territério nacional. Possui uma vasta producdo de material
pedagdgico, fonoaudiolégico e de videos em lingua de sinais,
distribuidos para os sistemas de ensino. Além de oferecer, no seu
Colégio de Aplicacdo, Educacdo Precoce e Ensinos Fundamental e
Médio, o Instituto também forma profissionais surdos e ouvintes no
Curso de graduacdo Bilingue de Pedagogia, experiéncia pioneira no
Brasil e em toda América Latina (INES, 2016).

2.4 A FUNGAO CONTROLE NA ADMINISTRACAO PUBLICA
FEDERAL

Esta secdo visa a apresentar uma breve abordagem sobre as
atividades de controle na Administracdo Publica Federal. Partindo do
conceito de controle, passando pelos tipos de controle, chegando ao

sistema de controle da Administragdo Publica Federal.
2.4.1  Conceitos e Tipos de Controles

Segundo o dicionario Aurélio (FERREIRA, 1999), controle é a
fiscalizacdo exercida sobre as atividades de pessoas, 0rgdos,
departamentos ou sobre produtos, para que tais atividades, ou produtos,
ndo se desviem das normas preestabelecidas.

No ambito da Administracdo Pudblica, Meirelles (2010) define
controle como a faculdade de vigilancia, orientacdo e correcdo que um

Poder, érgao ou autoridade exerce sobre a conduta funcional do outro.
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Para melhor compreensdo do tema, convém citar Albuquerque
(2009) que, em sua fala, afirma que:

em uma abordagem bem simples, percebemos que
o controle pode ser entendido como uma
fiscalizacdo. Mas de que forma podemos realizar
essa fiscalizacdo, quais os parametros utilizados
para o controle.

Devemos partir do principio que, para haver
controle, precisamos possuir um padrdo de
comportamento para que possamos comparar 0
que foi feito com o que deveria ter sido feito.
Assim sendo, antes de controlar devemos verificar
qual a regra aplicavel aquele caso, para depois
podermos aferir se o que foi realizado estd ou ndo
de acordo com o que fora estabelecido. Com
efeito, somente apds fixar o padrdo a ser seguido,
poderemos avaliar o desempenho daquilo que foi
realizado.

Para uma exceléncia do controle temos que
observar trés elementos: a) verificagdo se a
conduta realizada pelo agente estd em
conformidade com as normas atinentes; b) desta
verificagdo, deve-se atribuir um juizo, ou seja,
pode ter havido conformidade (positivo) ou
desconformidade com a norma (negativo); c) o
controlador deve adotar ou propor uma medida de
correcdo (ALBUQUERQUE, 2009).

Cabe destacar, ainda, que o controle € uma das fungdes béasicas da
administracdo definidas por Fayol, que tera por finalidade acompanhar e
monitorar se 0s objetivos previamente definidos estdo sendo seguidos e
se serdo atingidos (CHIAVENATTO, 2009).

Nesse sentido, Bergue (2011) afirma que o controle certamente
ndo se resume a avaliacdo, mas a nocdo de avaliacdo é fundamental no
conceito de controle em sua expresséo gerencial. O autor alerta que o

controle é uma funcdo gerencial complexa, abrangente e multifacetada.
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Bergue (2011) reconhece que é possivel ver o controle sob uma

perspectiva gerencial:

O controle, sob uma perspectiva gerencial, pode
ser definido como a funcdo administrativa que
consiste em comparar Ssistematicamente 0s
resultados alcancados em relagdo aos parametros
planejados, identificando os desvios nos processos
e propondo medidas de melhoria e desempenho.
Esses resultados podem ser compreendidos
através de uma pessoa, equipe, processo 4rgao,
entidade, etc.

Dessa defini¢cdo, 0 mesmo autor destaca cinco elementos centrais

e integrados na fungdo controle:

Identificacdo dos padrdes de referencia;
Acompanhamento sistematico dos processos;
Comparacdo entre resultados propostos e
Alcangados;

Identificac@o de desvios;

Proposicdo de melhorias (BERGUE, 2011).

A partir desses breves conceitos, parte-se para 0s tipos de

controle, alertando que o controle da Administragdo Publica pode ser

estudado por diferentes angulos dependendo do enfoque que pretenda

dar ao assunto. Nesta obra, ¢ dado um enfoque gerencial da funcéo

controle, conforme proposto por Bergue (2011).

Os tipos e formas de controle da atividade administrativa variam

de acordo com o Poder, o érgdo ou autoridade que o0 exercita, o

fundamento, e 0 momento de sua efetivacdo. Nesse sentido, Meirelles

(2010) classifica-os de acordo com quadro 3 a seguir.
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Quadro 3: Formas e tipos de controle

FORMAS
DE Cg:\FI"?R%IIE_E CARACTERISTICAS
CONTROLE
Resulta automaticamente do
Controle organograma da Administracdo Publica
Hierarquico em que os inferiores estdo subordinados
Quanto ao ao0s superiores.
Fundamento Decorre da norma legal estabelecida para
Controle as entidades, indicando a autoridade
Finalistico controladora, as faculdades a serem
exercitadas e as finalidades objetivadas.
E todo aquele realizado pela entidade ou
Controle Orgdo  responsavel pela atividade
Interno controlada, no Aambito da prépria
Quanto a administracdo.
Localizagéo E o controle realizado por um Poder ou
Controle 6rgdo independente funcionalmente
Externo sobre a atividade administrativa da
entidade controlada.
Controle E o0 que antecede a concluséo do ato,
Preventivo como requisito para sua eficacia.
Quanto ao - -
E o controle realizado no momento do
Momento em Controle e .
) - ato para verificar a regularidade de sua
quee Concomitante f =
Realizado z Ormagao.
Controle E 0 que se efetiva apds a conclusdo do
Corretivo ato controlado.
Controle de E o controle que obj_etlva verificar
: unicamente a conformidade do ato com
Quanto ao Legalidade leqai
aSpecto ___asnormas legais que o regem.
Controlado Controle de E_o_gon_trole que visa a comprovagao d_a
Mérito eficiéncia, do'resultado, da conveniéncia
ou oportunidade do ato controlado.

Fonte: Adaptado de Meirelles (2010)

Meirelles (2010) observa que, para a integral eficicia, os
controles podem ser combinados e conjugados entre seus tipos e formas
de atuagdo.

A despeito das diversas formas de controle apresentadas, Aguiar
(2011) procura dedicar-se ao estudo das InstituicGes que séo habilitadas

a realizar o controle do gasto plblico. Nesse interim, Aguiar (2011)
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afirma que o controle institucional, por assim dizer, dividi-se em
autotutela da Administracdo, controle Interno e controle Externo.

A Autotutela da Administracdo é o poder/dever que o dirigente
possui de anular seus préprios autos ou de seus subordinados, quando
eivados de ilegalidade, ou de revoga-los quando, mesmo que legais, sédo
contrarios ao interesse publico (AGUIAR, 2011).

O controle interno, por sua vez, vai ao encontro da supracitada
definicdo de Meirelles (2010). Entretanto, é oportuno mencionar que o
controle interno ndo se confunde com a autotutela, devido este n&o
possuir competéncia para anular ou revogar atos administrativos
(AGUIAR, 2011).

Por fim, o controle externo € aquele realizado por 6rgao que ndo
pertenca a estrutura do Poder no qual o controle é realizado. Nesse
sentido, Aguiar (2011) destaca que o sistema de freios e contrapesos

pode ser considerado uma espécie de controle externo (grifos do autor).

O sistema de freios e contrapesos, inicialmente
vislumbrado por Aristoteles em “a Politica”e mais
tarde aprimorado por Montesquieu em sua mais
famosa obra, Do espirito das Leis, pode ser
definido como o controle que um Poder faz sobre
outro com relagdo as suas fungBes tipicas.
Consiste em mecanismos de equilibrio dos
poderes, com a atuagdo reciproca de cada um
sobre os demais, na contencdo de possiveis
excessos. (AGUIAR, 2011, p. 141)

Na préxima se¢do é apresentado o sistema de controle do gasto

publico do governo federal.
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2.4.2 O Sistema de Controle de Gasto Publico do Governo Federal

O Sistema de Controle, no ambito da Unido, esta organizado de
acordo com o dispositivo constitucional no qual prevé que o controle do
gasto publico sera exercido pelo Congresso Nacional com auxilio do
Tribunal de Contas e pelo SCI de cada poder. Cabe destacar, ainda, que,
além dos controles expressamente definidos na CF (1988), existe o
controle social que consiste na integracdo da sociedade com a
Administracdo Publica, as Unidades de Auditorias Internas dos 6rgéos e,
ainda, o controle interno administrativo de cada Poder.

A fiscalizacdo contabil, financeira, orgamentaria,
operacional e patrimonial da Unido e das
entidades da administracdo direta e indireta,
guanto a legalidade, legitimidade, economicidade,
aplicagdo das subvencgdes e renlncia de receitas,
sera exercida pelo Congresso Nacional, mediante

controle externo, e pelo sistema de controle
interno de cada Poder. (BRASIL, 1988)

Na figura 4, esta representado o Sistema de Controle do Governo
Federal.

Figura 4: Sistema de controle do governo federal

Controle
Sociedade *  Secial

Naclonal >

Congresso
CN
=~Controle Externo

Tribunal de Contas da
Unido (TCU)

Sistemade Controle Interno
de Cada Poder
(CGUno Poder Executivo)

Auditorias Internas dos Orgios da Adm. Indireta

Controles Internos dos Orgios

Fonte: Elaborado pelo Autor a partir de Grazziotin (2011)
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A CF (BRASIL, 1988), em seu artigo 71, define que o controle
externo, sera exercido pelo Congresso Nacional com o auxilio do
Tribunal de Contas da Unido - TCU. Entretanto, Aguiar (2011) alerta
que, embora o titular do controle externo seja o0 TCU, néo significa que
este esteja subordinado aquele, afinal, o0 TCU tem suas competéncias
definidas na carta magna, que descendem diretamente do Poder

Constituinte Originario. Dentre tantas atribui¢des do TCU, destacam-se:

| - apreciar as contas prestadas anualmente pelo
Presidente da Republica, mediante parecer prévio
que deveré ser elaborado em sessenta dias a contar
de seu recebimento;

Il - julgar as contas dos administradores e demais
responsaveis por dinheiros, bens e valores
publicos da administragdo direta e indireta,
incluidas as fundagdes e sociedades instituidas e
mantidas pelo Poder Pablico federal, e as contas
daqueles que derem causa a perda, extravio ou
outra irregularidade de que resulte prejuizo ao
erario publico;

Il - apreciar, para fins de registro, a legalidade
dos atos de admissdo de pessoal, a qualquer titulo,
na administracdo direta e indireta, incluidas as
fundacBes instituidas e mantidas pelo Poder
Publico, excetuadas as nomeagles para cargo de
provimento em comissdo, bem como a das
concessdes de aposentadorias, reformas e pensoes,
ressalvadas as melhorias posteriores que néo
alterem o fundamento legal do ato concessorio;

IV - realizar, por iniciativa propria, da Camara dos
Deputados, do Senado Federal, de Comissdo
técnica ou de inquérito, inspe¢Bes e auditorias de
natureza contdbil, financeira, orgamentaria,
operacional e patrimonial, nas unidades
administrativas  dos  Poderes  Legislativo,
Executivo e Judiciario, e demais entidades
referidas no inciso Il;

V - fiscalizar as contas nacionais das empresas
supranacionais de cujo capital social a Unido
participe, de forma direta ou indireta, nos termos
do tratado constitutivo;
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VI - fiscalizar a aplicagdo de quaisquer recursos
repassados pela Unido mediante convénio, acordo,
ajuste ou outros instrumentos congéneres, a
Estado, ao Distrito Federal ou a Municipio;

VIl - prestar as informagdes solicitadas pelo
Congresso Nacional, por qualquer de suas Casas,
ou por qualquer das respectivas Comissoes, sobre
a fiscalizacdo contébil, financeira, orcamentéria,
operacional e patrimonial e sobre resultados de
auditorias e inspe¢des realizadas;

VIl - aplicar aos responsaveis, em caso de
ilegalidade de despesa ou irregularidade de
contas, as sancBes previstas em lei, que
estabelecera, entre outras cominagfes, multa
proporcional ao dano causado ao erario;
(BRASIL, 1988)

Ja, sobre o SCI, a carta magna o dispde, em seu artigo 74, nos

seguintes termos:

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e
Judiciario manterdo, de forma integrada, sistema
de controle interno com a finalidade de:

| - avaliar o cumprimento das metas previstas no
plano plurianual, a execugdo dos programas de
governo e dos orcamentos da Uni&o;

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados,
quanto a eficacia e eficiéncia, da gestdo
orcamentaria, financeira e patrimonial nos érgaos
e entidades da administracdo federal, bem como
da aplicacdo de recursos publicos por entidades de
direito privado;

Il - exercer o controle das operacOes de crédito,
avais e garantias, bem como dos direitos e haveres
da Unido;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua
missdo institucional. (BRASIL, 1988)

Sendo assim, no Poder Judiciario, o controle Interno fica a cargo

do Conselho Nacional de Justica (CNJ), no Poder Legislativo fica a

cargo de secretarias de controles internos, tanto no Senado quanto na

Cémara de Deputados, e no Poder Executivo, do qual engloba as
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InstituicGes que sdo objeto desse estudo, tem-se a CGU como érgao
central do SCI.

O SCI do Poder Executivo foi regulamentado pelo Decreto n°
3.591, de 6 de setembro de 2000 e tem a seguinte organizacdo nos
termos do artigo 8:

| - a Controladoria-Geral da Uni&o, como Orgdo
Central, incumbido da orientagdo normativa e da
supervisao 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 Relagfes Exteriores e do
Ministério da Defesa, como 6rgéos setoriais;

111 - as unidades de controle interno dos comandos
militares, como unidades setoriais da Secretaria de
Controle Interno do Ministério da Defesg;
(BRASIL, 2000)

Desde 1994, com a criacdo da Secretaria Federal de Controle
Interno, até 2001, com a aprovacdo da lei federal n° 10.180, (BRASIL,
2001) o SCI do Poder Executivo Federal estava organizado como se
fosse uma auditoria interna do Governo, cuidando da gestdo
governamental como prote¢do ao gestor e suporte ao controle externo e
se integrando ao ciclo de gestdo. Em 2002, o controle mudou seu foco
para a correi¢do quando ficou subordinado & Corregedoria. A partir de
2003, embora com o nome de Controladoria, o foco passou a ser
combate a corrupgdo (CASTRO, 2010).

A lei federal n° 10.683/2003 (BRASIL, 2003), que alterou a
denominacdo da Corregedoria para Controladoria-Geral da Unido,
atribuiu, ao seu titular, a denominagcdo de Ministro de Estado do
Controle e Transparéncia. A CGU passou a incluir entre suas
responsabilidades a promocdo da transparéncia e a prevencdo e o
combate a corrupgdo (CASTRO, 2010).
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As competéncias da CGU estdo elencadas na lei federal n° 10.183
(BRASIL, 2003), definindo que compete a este 0rgdo assistir direta e
imediatamente ao Presidente da Republica, no desempenho de suas
atribui¢des, quanto aos assuntos que, no dmbito do Poder Executivo,
sejam atinentes a defesa do patriménio publico a ao incremento da
transparéncia da gestdo, por meio das atividades de controle interno,
correicdo e ouvidoria-geral. A acdo integrada com outras estruturas do
Governo na luta pelo combate & corrupgdo e a busca da transparéncia
sdo acdes priorizadas pela CGU (BRASIL, 2003).

Em 2006, por meio do Decreto n° 5.683 (revogado pelo Decreto
n® 8.109/2013), foi aprovada nova estrutura para a Controladoria,
destacando-se duas novas unidades: a Corregedoria-Geral da Unido e a
Secretaria de Prevencdo da Corrupgdo e Informagfes Estratégicas. A
Corregedoria-Geral passou a centralizar as a¢Ges de correi¢do até entdo
desenvolvidas por trés corregedorias, assumindo a fungdo de o6rgédo
central do Sistema de Correicdo do Poder Executivo Federal, instituido
pelo Decreto n° 5.480, de 30 de junho de 2005. J4, a nova Secretaria de
Prevencdo da Corrupcdo e Informagfes passou a concentrar as acfes de
prevencgdo e de promocao da transparéncia (CASTRO, 2010).

Por fim, em 2016, a CGU tornou-se o0 Ministério da
Transparéncia, Fiscalizacdo e Controle (MTFC), por meio da Medida
Provisoria n° 726, de 12 de maio de 2016, emitida pelo Presidente da
Republica, Michel Temer. (BRASIL, 2016) A mudanca no nome do

06rgdo, no entanto, ndo alterou as suas caracteristicas e competéncias.
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2.5 AUDITORIA

Concluindo este capitulo que visa a contribuir para o alcance
do objetivo desta pesquisa, apresenta-se, nesta se¢do, uma abordagem
das auditorias internas das IFES brasileiras. Partindo dos conceitos de
auditoria, passando pelos tipos de auditoria, tipos de trabalho de
auditoria, aspectos basicos da formacdo do profissional de auditoria e

por fim, a estrutura das auditorias internas da IFES.

2.5.1 Conceitos de Auditoria

Escolher um conceito universal para auditoria ndo é uma tarefa
simples. Os autores discorrem sobre diversas especializagdes da matéria,
e no momento da definigdo, acabam se concentrando na Auditoria
Interna ou na Externa (BRITO, 2015).

A palavra Auditoria tem sua origem do latim audire, que
significa ouvir. Segundo o dicionario Aurélio (FERREIRA, 1999),
Auditoria significa “exame analitico e pericial que segue o
desenvolvimento das operacfes contabeis, desde o inicio até o balanco;
auditagem”.

Crepaldi (2012) afirma que se pode definir auditoria de forma
simples, como “o levantamento, estudo e avaliacdo sistematica das
transacdes, procedimentos, operagdes e rotinas das demonstracGes
financeiras de uma entidade”.

Brito (2015), por sua vez, afirma que a Auditoria visa a testar a
eficiéncia e eficacia do controle patrimonial, sem se limitar aos aspectos

contabeis do conceito.
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Franco e Marra (2000 p.26) detalham a definicdo de auditoria

como:

A técnica contébil que — através de procedimentos
especificos que lhe sdo peculiares, aplicados no
exame de registros e documentos, inspe¢des, e na
obtencdo de informagdes e confirmagoes,
relacionadas com o controle do patriménio de
uma entidade — objetiva obter elementos de
conviccdo que permitam julgar se 0s registros
contdbeis foram efetuados de acordo com
principios  fundamentais e normas de
Contabilidade e se as demonstragBes contabeis
deles decorrentes refletem adequadamente a
situagdo econdmico-financeira do patriménio, os
resultados do periodo administrativo examinado e
as demais situacbes nelas demonstradas.
(FRANCO, MARRA, 2000, p. 26)

Porém, a auditoria tem varias classificagcdes, de acordo com o
ambiente onde sera aplicada, dividindo-se em Governamental e Privada
(CREPALDI, 2012).

A Auditoria Governamental, conforme disposto na Instrucdo
Normativa - IN SFC/MF n° 01/2001 (BRASIL, 2001), é o conjunto de
técnicas que visa a avaliar a gestdo publica, pelos processos e resultados
gerenciais, e a aplicagdo de recursos publicos por entidades de direito
publico e privado, mediante a confrontagdo entre uma situacdo
encontrada com um determinado critério técnico, operacional ou legal.

Brito (2015) alerta que a auditoria governamental engloba todas
as esferas de governo e niveis de poder, além de alcancar as pessoas
juridicas de direito privado que utilizem recursos publicos.

Chaves (2011), por sua vez, afirma que essa auditoria é exercida
em toda a maquina publica, observando o0s aspectos relevantes
relacionados a avaliacdo dos programas de governo e da gestdo publica.

O mesmo autor reforca ainda que o objetivo primordial da auditoria
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governamental é garantir resultados operacionais da geréncia da coisa
publica (CHAVES, 2011).

J4, a auditoria privada, Brito (2015) define como a auditoria que
tem por objetivo a emissdo de parecer sobre as demonstragdes contabeis
das empresas privadas em relacdo a sua adequacgdo aos principios de
contabilidade e a legislacdo especifica.

Nesse sentido, a resolugdo do CFC n° 1.203/2009 que aprovou a
Norma Brasileira de Contabilidade — NBC n.° 200 define como objetivo

da auditoria das demonstracGes contabeis (auditoria independente):

O objetivo da auditoria é aumentar o grau de
confianca nas demonstrages contabeis por parte
dos usuarios. Isso € alcancado mediante a
expressdo de uma opinido pelo auditor sobre se as
demonstracBes contébeis foram elaboradas, em
todos os aspectos relevantes, em conformidade
com uma estrutura de relatério financeiro
aplicavel (CFC, 2009).

Quanto a forma de intervencdo, Crepaldi (2012) classifica a
auditoria como interna ou externa. A auditoria externa, segundo o
mesmo autor é aquela realizada por pessoas que ndao possuem nenhum
vinculo com a organizacéo auditada (CREPALDI, 2012).

Araujo (1998, p. 28), por sua vez, conceitua a auditoria externa

como:

Auditoria realizada por um organismo externo
independente da entidade controlada, tendo por
objetivo, por um lado, emitir parecer sobre as
contas e a situacdo financeira, a regularidade e a
legalidade das operacbes e/ou sobre a gestdo
financeira e, por outro, elaborar relatérios
correspondentes.

No caso do Governo Federal, a auditoria externa é exercida pelo

Congresso Nacional com auxilio do TCU.
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A auditoria interna, por sua vez, a NBC Tl 01 define como “um
conjunto de procedimentos técnicos que tem por objetivo examinar a
integridade, adequacdo e eficAcia dos controles internos e das
informacdes fisicas, contabeis, financeiras e operacionais da instituicdo”
(CFC, 2003).

Segundo Araldjo (1998, p. 28), a auditoria interna pode ser

definida como:

Uma atividade independente e objetiva de
avaliacdo (assurance) e de consultoria, desenhada
para adicionar valor e melhorar as operacGes de
uma organizagdo. Ela auxilia uma organizacdo a
realizar seus objetivos a partir da aplicacdo de
uma abordagem sistemética e disciplinada para
avaliar e melhorar a eficacia dos processos de
gerenciamento de riscos, controle e governanca.

Mesmo com conceitos bem definidos, é comum a utilizacdo dos
termos ‘“‘auditoria interna”, “controle interno” e “controladoria” como
sindbnimos. No setor publico, a auditoria interna é batizada como
controle interno e a auditoria externa é intitulada como controle externo.
Recentemente surgiu a denominagéo controladoria, fazendo referencia
ao controle interno dos gastos publicos (CHAVES, 2011).

Attie (2009) corrobora com essa afirmacdo, ao afirmar que:

as vezes, imagina-se ser o controle interno
sinbnimo de auditoria interna. E uma idéia
totalmente equivocada, pois a auditoria interna
equivale 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 organizacdo adotados como
planos permanentes da empresa.

Por fim, Crepaldi (2012) esclarece que existem semelhancas entre

a auditoria interna e a externa, principalmente, nos aspectos
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relacionados aos métodos de trabalho, que, via de regra, sdo bastante
parecidos, tanto quanto as caracteristicas desejaveis da pessoa do auditor
guanto aos aspectos de planejamento, execucdo e emissao de relatdrios,

entretanto, existem diferencas significativas que estdo apresentadas no

quadro 4.
Quadro 4: Diferencas entre auditoria interna e externa
AUDITORIA AUDITORIA
SHEVIENIRY EXTERNA INTERNA
Sujeito Profissional independente Auditor Interno

(servidores)

Acéo e objetivo

Exame das demonstragdes
Financeiros

Exame dos controles
operacionais

Opinar sobre as

Assessoramento nas

Finalidade demonstracdes tomadas de decisOes da
financeiras alta administragdo
Recomendagdes de
Relatorio Principal Parecer controle interno e
eficiéncia administrativa
. Grau oJe . Mais amplo Menos amplo
independéncia
Interessados no -
trabalho A empresa e 0 publico A empresa
Intensidade dos .
trabalhos Menor Maior
Continuidade do Periddico Continuo
trabalho

Fonte: elaborado pelo autor adaptado Crepaldi (2012)

2.5.2  Tipos de Auditoria Governamental

A forma de classificar a auditoria varia de acordo alguns autores,
entretanto, em se tratando de auditoria governamental, geralmente, é
adotada a classificacdo constante do Manual do SCI do Poder Executivo
Federal (BRITO, 2015).
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No quadro 5, sdo apresentados os tipos de auditoria constante no
Manual do SCI do Poder Executivo Federal (BRASIL, 2001).

Quadro 5 - Tipos de auditoria governamental

TIPO

FINALIDADE

Auditoria de
Avaliacdo
da Gestdo

Tipo de auditoria que objetiva emitir opinido com vistas a
certificar a regularidade das contas, verificar a execugdo de
contratos, acordos, convénios ou ajustes, a probidade na
aplicacdo dos dinheiros publicos e na guarda ou
administracdo de valores e outros bens da Unido ou a ela
confiados, compreendendo, entre outros, 0s seguintes
aspectos: exame das pecas que instruem 0s processos de
tomada ou prestacdo de contas; exame da documentacdo
comprobatoria dos atos e fatos administrativos; verificagdo da
eficiéncia dos sistemas de controles administrativo e contabil;
verificagdo do cumprimento da legislacdo pertinente; e
avaliacdo dos resultados operacionais e da execucdo dos
programas de governo quanto a economicidade, eficiéncia e
eficcia dos mesmos.

Auditoria de
Acompanha
mento da
Gestao

Realizada ao longo dos processos de gestdo, com o
objetivo de se atuar em tempo real sobre os atos
efetivos e os efeitos potenciais positivos e negativos de
uma unidade ou entidade federal, evidenciando
melhorias e economias existentes no processo ou
prevenindo gargalos ao desempenho da sua missdo
institucional.

Auditoria
Contabil

Compreende o exame dos registros e documentos e na
coleta de informagdes e confirmagdes, mediante
procedimentos especificos, pertinentes ao controle do
patrimbnio de uma unidade, entidade ou projeto.
Objetivam obter elemento s comprobatorios suficientes
gue permitam opinar se 0s registros contabeis foram
efetuados de acordo com os principios fundamentais de
contabilidade e se as demonstracdes deles originarias
refletem, adequadamente, em seus aspectos mais
relevantes, a situacdo econdmico-financeira do
patrimdnio, os resultados do periodo administrativo
examinado e as demais situacdes nelas demonstradas.
Tem por objeto, também, verificar a efetividade e a
aplicacdo de recursos externos, oriundos de agentes
financeiros e organismos internacionais, por unidades
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TIPO

FINALIDADE

ou entidades publicas executoras de projetos celebrados
com aqueles organismos com vistas a emitir opinido
sobre a adequacdo e fidedignidade das demonstracdes
financeiras.

Auditoria
Operacional

Consiste em avaliar as aces gerenciais e 0s
procedimentos relacionados ao processo operacional, ou
parte dele, das unidades ou entidades da Administracao
Publica federal, programas de governo, projetos,
atividades, ou segmentos destes, com a finalidade de
emitir uma opinido sobre a gestdo quanto aos aspectos
da eficiéncia, eficacia e economicidade, procurando
auxiliar a administracdo na geréncia e nos resultados,
por meio de recomendagdes, que visem aprimorar 0S
procedimentos, melhorar os controles e aumentar a
responsabilidade gerencial. Este tipo de procedimento
auditorial, consiste numa atividade de assessoramento
ao gestor publico, com vistas a aprimorar as praticas
dos atos e fatos administrativos, sendo desenvolvida de
forma tempestiva no contexto do setor publico, atuando
sobre a gestdo, seus programas governamentais e
sistemas informatizados

Auditoria
Especial

Objetiva 0 exame de fatos ou situagdes consideradas
relevantes, de natureza incomum ou extraordinaria,
sendo realizadas para atender determinacdo expressa de
autoridade competente. Classifica-se nesse tipo 0s
demais trabalhos auditoriais ndo inseridos em outras
classes de atividades (IN SFC 01/2001).

Fonte: Adaptado de Brasil (2001)

Outros estudiosos, como Peter e Machado (2008), classificam os

tipos de auditoria, além das supracitadas, em auditoria de programas que

tem por objetivo avaliar a execucdo de programas e projetos

governamentais especificos; auditoria de sistemas, que objetiva avaliar a

privacidade dos dados e informagdes oriundas dos sistemas eletrdnicos

de processamento de dados; auditoria de qualidade, que objetiva

permitir a formagdo mais concreta sobre o desempenho gerencial dos
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gestores publicos com vistas ao atingimentos de resultado dentro dos
principios da qualidade e, ainda, a auditoria integral, que evolve exame
dos controles, processos e sistemas utilizados para gerenciar 0S recursos

da organizacéo.
2.5.3  Aspectos Basicos da Formacéo do Profissional de Auditoria

A resolucdo CFC n.° 100, (CFC, 2014), de 25 de margo de 2014,
que dispde sobre a NBC PG 100 — Aplicacdo Geral aos Profissionais da
Contabilidade, definiu que o auditor interno deve manter o seu nivel de
competéncia profissional pelo conhecimento atualizado das NBC, das
técnicas contdbeis, especialmente na &rea de auditoria, da legislacdo
inerente a profissdo, dos conceitos e técnicas administrativas e da
legislacéo aplicavel a Entidade.

Além disso, segundo o Manual do SCI do Poder Executivo
Federal (BRASIL, 2001), o auditor deve adotar comportamento ético,
ter cautela e zelo profissional no exercicio de suas atividades e manter
uma atitude de independéncia, que assegure a imparcialidade no seu
trabalho e no julgamento constante de suas conclusGes. Deve ter, ainda,
um comprometimento técnico-profissional e estratégico, permitindo a
capacitacdo permanente, com utilizagdo de tecnologia atualizada. Esses
tracos devem aparecer individualmente e no conjunto em prol da sua
imagem e do respeito profissional que o cargo impde. O referido manual
(BRASIL, 2001) prevé diretrizes a serem seguidas pelo profissional de
auditoria que estdo apresentadas no quadro 6, a seguir.

Quadro 6 - Diretrizes as serem seguidas pelo profissional de auditoria

DIRETRIZ CARACTERISTICAS

Comportamento | Respeitar as normas de conduta de sua entidade de
ético sua carreira e as gque regem a sua classe como
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DIRETRIZ

CARACTERISTICAS

profissional, ndo podendo valer-se da funcdo, em
beneficio prdprio ou de terceiros, ficando, obrigado
a guardar a confidencialidade das informacdes
obtidas. N&o deve reveld-las a terceiros, sem
autorizacdo, salvo se houver obrigacdo legal ou
profissional para assim proceder

Cautela e zelo

profissional

Agir com prudéncia, habilidade e atengdo de modo
a reduzir ao minimo a margem de erro e evitar
constrangimentos  institucionais ou  pessoais.
Utilizar de bom-senso em seus atos e
recomendacGes e cumprir as normas gerais que
regem a auditoria e a entidade em que atua

Independéncia

Manter uma atitude de independéncia com relagéo
ao agente controlado, de modo a assegurar a
imparcialidade no seu trabalho, e aos demais
aspectos relacionados com a atividade profissional

Soberania

Possuir dominio do julgamento profissional,
pautando-se no planejamento dos exames de
acordo com o estabelecido na programacdo de
trabalho, na selecdo e aplicagdo de procedimentos
técnicos e testes necessarios, e na elaboracdo de
seus relatorios

Imparcialidade

Abster-se de intervir em casos onde haja conflito
de interesses que possam influenciar a
imparcialidade do seu trabalho, devendo comunicar
o fato aos seus superiores

Obijetividade

Procurar apoiar-se em documentos e evidéncias
gue permitam conviccdo da realidade e
confirmacdo da veracidade dos fatos e objeto do
seu relato

Conhecimento
técnico e
capacidade
profissional

Buscar possuir um conjunto de conhecimentos
técnicos, experiéncia e capacidade para as tarefas
que executa. Conhecimentos contabeis,
econdmicos, financeiros, orgamentarios e de outras
disciplinas envolvidas no seu campo de atuagdo.

Atualizacdo dos
conhecimentos
técnicos

Manter atualizados seus conhecimentos técnicos,
acompanhando a evolugdo das normas,
procedimentos e técnicas aplicaveis & auditoria
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DIRETRIZ CARACTERISTICAS
Valer-se de informacOes anteriormente produzidas
Uso de por auditores, efetuando as devidas citagdes para
informacfes de | evitar reconfirma-las ou testd-las, haja vista a
terceiros responsabilidade que cabe a cada profissional da

area

Ter habilidades no trato, verbal e escrito, com
Cortesia pessoas e instituicOes, respeitando superiores,
subordinados e pares, bem como aqueles com 0s

quais se relaciona profissionalmente.

Fonte: Adaptado de Brasil (2001)

No ambito das IFES, a lei federal n° 11.091/2005 (BRASIL,
2005), aprovou o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacdo (PCCTAE). Nessa oportunidade, criou o cargo de auditor
Ccujo requisito necessario para ingresso é a formacao superior em direito,
economia ou contabilidade. Posteriormente através de oficio circular n°
015/2005/CGGP/SAA/SE/MEC, o MEC encaminhou as descrigdes dos
cargos técnico-administrativos em educacgdo e, no caso do auditor, a
descricdo sumaria do cargo foi assim definida: Realizar auditagem;
acompanhar as execuc¢Bes orcamentérias, financeiras, patrimoniais e de
pessoal; emitir pareceres e elaborar relatorios. Assessorar nas atividades
de ensino, pesquisa e extensao.

Entretanto, de acordo com a Associacdo de Integrantes das
Auditorias Internas do MEC (FONAI-MEC, 2013), atualmente, a
execucdo das atividades de auditoria ndo sdo realizadas exclusivamente
por servidores com cargo efetivo de auditor. Nesse estudo, é apresentado

um detalhamento dessa informacé&o.
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25.4  As Auditorias Internas da Administracéo Indireta Federal

As auditorias internas do SCI representam, para o Governo
Federal, 0 mesmo papel da auditoria interna de uma empresa. Definida
na CF (art. 70 a 74) com o nome de Sistema de Controle Interno, a
auditoria deve fazer o papel de assessoramento interno ao Governo e, ao
mesmo tempo, apoiar o controle externo e a ele informar qualquer fato
de que tiver conhecimento e que resulte ou possa resultar prejuizo para a
Administracdo Puablica, sob pena de responsabilidade solidaria
(CASTRO, 2010).

No caso dos Orgdos da Administragdo Indireta do Poder
Executivo Federal, o Decreto n° 3.591/2000 foi o que determinou a
criacdo das Unidades de Auditoria Interna (BRASIL, 2000):

Art. 14. As entidades da Administracdo Publica
Federal indireta deverdo organizar a respectiva
unidade de auditoria interna, com o suporte
necessario de recursos humanos e materiais, com
0 objetivo de fortalecer a gestdo e racionalizar as
acOes de controle.

Parégrafo Gnico. No caso em que a demanda néo
justificar a estruturagdo de uma unidade de
auditoria interna, deverd constar do ato de
regulamentacdo da entidade o desempenho dessa
atividade por auditor interno.

Auditoria interna é uma atividade independente e objetiva prestar
servicos de avaliacdo e de consultoria e tem como objetivo adicionar
valor e melhorar as operagdes de uma organizagdo. A auditoria auxilia a
organizacdo a alcancar seus objetivos adotando uma abordagem
sistematica e disciplinada para a avaliagdo e melhoria da eficécia dos
processos de gestdo de riscos, de controle e de governanga corporativa
(CASTRO, 2010).
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Além disso, a Unidade de Auditoria Interna é o 6rgdo responsavel
por fortalecer a gestdo e racionalizar as acdes de controle, bem como por
prestar apoio, aos 6rgdos do SCI do Poder Executivo Federal (CGU) e
ao TCU, respeitada a legislacdo pertinente (BRASIL, 2001).

Em resumo, as principais atribui¢cdes das Unidades de Auditoria
Interna dos 6rgdos da Administragdo Indireta estdo discriminadas na IN
n° 01, de 06 de abril de 2001, da,entdo, Secretaria Federal de Controle
Interno, que aprovou o Manual do SCI do Poder Executivo Federal, séo
elas (BRASIL, 2001):

I. Analisar os procedimentos, rotinas e controles
internos;

Il. Avaliar a eficiéncia, eficacia e economia na
aplicacdo e utilizagdo dos recursos publicos;

I1l. Examinar os registros contabeis quanto a sua
adequacdo;

IV. Assessorar a gestdo no tocante as agdes de
controle;

V. Orientar os diversos setores da Instituicdo,

visando a eficiéncia e a eficacia dos controles

para melhor racionalizagdo de programas e

atividades;

Prestar apoio dentro de suas especificidades,

aos 6rgdos do Sistema de Controle Interno do

Poder Executivo Federal e do TCU, respeitada

a legislacéo pertinente;

VII. Verificar a aplicacdo de normas, legislacdo
vigente e  diretrizes  tracadas  pela
administracao;

VI1I1. Acompanhar o resultado final dos processos
de sindicancia e processos administrativos
disciplinares, com vistas a subsidiar 0s 6rgaos
do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal com as informagdes
necessarias;

IX. Supervisionar os servicos e trabalhos de
Controle Interno;

X. Assessorar 0s gestores na execucdo de
programas de governo;

VL.
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XI. Verificar o desempenho da gestdo da
instituicdo, visando comprovar a legalidade e
a legitimidade dos atos;

XIl. Examinar e emitir parecer prévio sobre a
prestacdo de contas anual e sobre as tomadas
de contas especiais;

XI1Il. Acompanhar a elaboragdo de respostas as
solicitagcdes da CGU e TCU;

XIV. Realizar auditorias internas periddicas em
todos os setores da instituicéo;

XV. Elaborar o Plano Anual de Atividades da
Auditoria Interna;

XVI. Revisar, organizar, documentar e publicar os
procedimentos relacionados a sua area;

XVII. Realizar outras atividades afins e correlatas.

Importante ressaltar que, nos termos do artigo 15 do decreto n°
3.591/2000 (BRASIL, 2000), as Unidades de Auditoria Interna das
entidades da Administracdo Publica Federal Indireta vinculadas aos
Ministérios e aos 6rgdos da Presidéncia da Republica ficam sujeitas a
orientacdo normativa e supervisdo técnica da CGU. Nesse sentido, as
atividades dessas unidades devem guardar similaridades aquelas
exercidas pelos 6rgdos/unidades integrantes do SCI do Poder Executivo
Federal, contudo, por estar inserida na estrutura organizacional da
entidade e, por se caracterizar pela alta especializacdo, deverdo incluir
acOes especificas e tempestivas (BRASIL, 2001).

Ademais, como forma de manter a independéncia técnica da
atuacdo dos servidores nas Unidades de Auditoria Interna devera ser
assegurada pela sua vinculagdo direta ao conselho de administracdo ou
ao dirigente maximo da entidade e também pela supervisao por parte do

SCI do Poder Executivo Federal (BRASIL, 2001).
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2.6 DESAFIOS NA GESTAO DAS UNIDADES DE AUDITORIA
INTERNA

Esta secdo busca trazer a revisdo bibliografica dos desafios que
permeiam os departamentos da Administracdo Publica, uma vez que este
estudo tem, justamente, o objetivo de conhecer os desafios enfrentados
pelas unidades de auditoria interna das IFES.

Para Azevedo et al. (2011), as instituicdes universitarias tem
natureza singular, uma vez que possui caracteristicas proprias que a

deixa especial, podendo ser compreendida como:

[...] entidade detentora de uma cultura fortemente
peculiar inserida num espago intercultural, que
reine  interesses  pessoais,  coletivos e
institucionais por demais diversificados e difusos.
Sua forca de trabalho é representada por pessoas
de mdaltiplas origens e formagBes em ambitos
nacional e internacional que, por sua vez, atuam
nas mais variadas areas do conhecimento. Assim
sendo, o contorno do desenho deste ambiente
intensamente  plural, abriga uma cultura
organizacional prépria que a distingue, a priori,
das outras organizagOes tradicionais (AZEVEDO
etal.,, 2011, p. 12).

Souza (2010 p. 18) corrobora com a afirmagéo de Azevedo et. al
(2011), ao afirmar que “embora possa haver semelhangas entre a gestio
das universidades e a gestdo de outras organizagdes, no tocante a alguns
aspectos organizacionais, as instituicbes universitarias apresentam
caracteristicas muito diferenciadas”.

Considerando essa concepcdo, Souza (2009) afirma que o0s
gestores que operam em organizages complexas, como as
universidades e hospitais, encontram dificuldade de coordenar e

controlar suas multiplas atividades.
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Nas auditorias internas das IFES ndo é diferente, segundo Attie
(2009 p. 275) as auditorias internas encontram-se em constante desafio
pelo rapido desdobramento natural das instituicfes, pela intensidade da
mudanga, pela diversidade dos eventos, pelo desenvolvimento da
tecnologia e ainda pela necessidade das organizagoes.

Ricardino Filho (2002) afirma que ha limitacdes quanto a
formacdo inicial dos profissionais de auditoria devido a baixa titulacdo,
a pouca experiéncia profissional e a baixa carga horaria dos professores
gue ministram as disciplinas de auditoria contabil.

Nesse sentido, Niyama. et al. (2008) afirmam que, a fim de que
os profissionais de auditoria possam trabalhar com competéncia e
eficacia, é importante que se mantenham em constante aperfeicoamento,
ou seja, devem estar inseridos em um programa de educagdo
profissional continuada.

Gondim, Souza e Peixoto (2013) trazem outro desafio
relacionado a motivacdo da equipe. Segundo os autores, o sistema de
valorizacdo se traduz no conjunto de préticas que tem por objetivo,
prover as recompensas que as pessoas tém direito em virtude da
prestacdo de seus servigos para a organizagdo. Nesse sentido afirmam

que:

Um ponto critico do sistema de valorizagdo esta
na aplicacdo justa das recompensas. Sabe-se que
as injusticgas, nesse caso, podem provocar prejuizo
a motivagdo, ao desempenho e ao clima
psicolégico da organizacdo. A avaliagdo por
competéncia, por exemplo, tem surgido como
opcéo para minimizar, principalmente,
discrepancia na definicho dos parametros
remuneratérios, contudo, ainda ndo se tem uma
formula certa para resolver tal questdo.
(GONDIM, SOUZA E PEIXOTO, 2013)
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Nesse sentido, Attie (2009 p. 277) afirma que a motivacdo do
auditor é elemento vital para possibilitar a mudanca comportamental que
permite a inovagdo, a descoberta de novas técnicas e formas de
abordagem para os servicos de auditoria.

Outra fator que envolve as unidades de auditoria interna, é a
guestdo da independéncia dos trabalhos. Chaves (2011 p. 26) afirma que
a auditoria interna deve localizar-se no nivel méximo, acima dos demais
Orgaos gestores, a fim de preservar sua autonomia profissional e efetuar
as recomendacBes para a correcdo dos desvios com maior
independéncia.

Attie (2009) ressalta, porém, que, com relacdo a independéncia é
imperioso que as auditorias internas possam também rever suas posi¢des
de forma ampla; Attie (2009) afirma que as auditorias tem sido forcadas
a evitar a agressividade e a ousadia, retraindo-se por consequéncia.

Na perspectiva do futuro da auditoria interna, Attie (2009) afirma
que a auditoria tradicional, no contexto de exames de documentos, tende
a ndo ser suficiente, afinal, a complexidade e a rapidez das mudangas no
ambiente de processamento de dados é desconcertante, e a auditoria
interna precisa estar atenta e envolver-se cada vez mais nos eventos
correntes, e em novos produtos, servicos e tecnologia.

Por fim, com o avango da tecnologia, e com o atual cenério de
mundo globalizado, as instituicbes tendem a ficarem mais expostas aos
riscos que acometem o ambiente no qual estdo inseridas, riscos
estratégicos, taticos e operacionais, que prejudicam o cumprimento dos

objetivos tragados.
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Nesse contexto, Cicco (2007) afirma que a auditoria baseada em
riscos esta emergindo como um importante mecanismo de conten¢do
destes.

Pommerening e Bencke (2011), por sua vez, afirmam que pode-
se considerar a auditoria baseada em riscos como uma evolugdo da
auditoria convencional. Enquanto a ultima tem como foco a avaliacdo
do sistema de controle interno da organizacéo, a primeira concentra seus
esforcos na avaliagdo da postura da administragdo das empresas perante
0s riscos. A mudanca é profunda, uma vez que a auditoria deixa de ser
“reativa” para assumir uma postura “preventiva”.

Na préxima secdo, & apresentado conceitos sobre a gestdo de

riscos que tem emergido nas organizag@es publicas nos Gltimos anos.
2.7 GESTAO DE RISCOS

De acordo com o Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO), a premissa inerente ao gerenciamento
de riscos corporativos é que toda organizacdo existe para gerar valor as
partes interessadas (COSO, 2007).

O comité esclarece ainda que:

Todas as organizacdes enfrentam incertezas, e 0
desafio de seus administradores é determinar até
gue ponto aceitar essa incerteza, assim como
definir como essa incerteza pode interferir no
esforco para gerar valor as partes interessadas.
Incertezas representam riscos e oportunidades,
com potencial para destruir ou agregar valor. O
gerenciamento de riscos corporativos possibilita
aos administradores tratar com eficicia as
incertezas, bem como os riscos e as oportunidades
a elas associadas, a fim de melhorar a capacidade
de gerar valor (COSO, 2007).
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Nesse sentido, Rego & Bruni, 2009, afirmam que um
gerenciamento de risco pro-ativo sera capaz de fornecer as organizacfes
meios para que possam preparar-se para o inesperado, ao reduzir a
volatilidade negativa dos indicadores financeiros, contabeis e
operacionais.

Diante desse cenario, a mudanga de um enfoque tradicional para
uma nova perspectiva de riscos vem acarretando alteragdes
significativas no escopo dos trabalhos da auditoria interna. O enfoque
tradicional se baseava na avaliacdo abrangente dos controles; os testes
aplicados eram elaborados com foco em programa de trabalho
enderecado a objetivos de controle padrdo; os testes eram aplicados a
todos os controles, a finalidade era a de inspecionar, detectar e reagir aos
riscos de negdcios; e a maior parte do tempo era gasto em testes,
validagdo e consolidagdo. Com base em riscos, podem ser elaborados
testes de negoécios, os testes sdo focalizados nos controles que
minimizam os riscos relevantes; a finalidade é antecipar e prevenir
riscos de neg6cios na origem; e a maior parte do tempo é gasto em
levantamento e andlise de informacdes (BERGAMINI JUNIOR, 2005).

Diante da importancia da gestdo de riscos nas organizacOes
publicas e privadas, entidades como o COSO e The International
Organisation of Supreme Audit Institutions (INTOSAI) elaboraram
metodologias para estruturar o processo de gestdo de riscos. Segundo
Macieira (2008), estes modelos representam um papel importante na
divulgacdo ampla para o reconhecimento de praticas eficazes e
eficientes na gestéo de riscos.

Dentre os principais frameworks para gerenciamento de risco

destaca-se a metodologia COSO II, que surgiu em 2004 dada a
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necessidade de maior atencdo a gestdo de riscos, 0 COSO entendeu ser
necessario elaborar uma estratégia capaz de identificar, avaliar e
administrar riscos. Desse modo, em 2004, foi apresentada a obra
Enterprise Risk Management — Integrated Framework, conhecido como
COSO Il ou COSO-ERM (COSO, 2007).

O COSO |1l diferencia-se da versdo anterior por expandir o
controle interno e estender esse controle a geréncia de riscos da
organizagdo por meio de uma estrutura integrada (MOELLER, 2009).
Na versdo de 2004, sdo apresentados apenas sete componentes, ja na
atualizacdo do sumério executivo de 2007 mais um componente é
acrescido, formando a estrutura integrada com oito componentes

Mais  recentemente, reconhecendo  as  significativas
transformacbes pelas quais passaram 0s ambientes operacionais e
corporativos nos vinte anos posteriores a publicagdo do COSO I, foi
publicada versdo atualizada da obra em 2013. A nova versdo mantém a
definicdo central de controle interno e seus oito componentes, tendo
como maior inovagdo a formalizagdo de conceitos fundamentais,
introduzidos na estrutura original por meio de dezessete principios
distribuidos nos cinco componentes (COSO, 2013).

Pickett (2005) destaca que o COSO Il faz referéncia explicita ao
papel da auditoria interna ao sugerir que os auditores internos
desempenham papel fundamental na avaliagdo da eficicia e
recomendacao de melhorias a gestao de riscos.

Nesse sentido, a IN CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016) disciplina
gue as auditorias internas no ambito da Administracdo Publica se
constituem na terceira linha ou camada de defesa das organizacdes,

auxiliando na organizacdo a realizagdo dos seus objetivos, a partir da
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aplicacdo de uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliar e
melhorar a eficAcia dos processos de gerenciamento de riscos, de
controles internos, de integridade e de governanca.

Entretanto, a IN CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016) deixa claro
que, ndo é responsabilidade da Auditoria Interna elaborar o
gerenciamento de risco da Instituicdo. As Unidades de auditoria interna
devem usar o gerenciamento de riscos ao decidir quais areas selecionar
para seus trabalhos e também no momento de avaliar a adequacéo das
evidéncias de auditoria (MOELLER, 2009).

Por fim, o0 COSO (2007) ressalta que a eficacia do processo de
gestdo de riscos depende da presenca e do adequado funcionamento dos
oito componentes, considerando também a inexisténcia de fraquezas
significantes em qualquer um dos componentes e atestando que 0s riscos
estdo enquadrados no apetite a risco da organizacéo.

Partindo inicialmente dos conceitos de Administracdo Publica,
permeando pelos aspectos fundamentais da estrutura da Administragdo
Publica no Brasil, conhecendo as caracteristicas das IFES, estudando os
conceitos e sistemas de controle e chegando as caracteristicas das
auditorias internas das IFES, desafios e gestdo de riscos, procurou-se
contribuir para o alcance dos objetivos desta pesquisa e tem uma base

conceitual para o desenvolvimento dos capitulos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Apos apresentar as bases tedricas relativas a fundamentacdo da
pesquisa, este capitulo vem trazer os procedimentos metodologicos que
foram adotados para que os objetivos propostos fossem atingidos. Nesse
sentido, considerando a literatura existente sobre metodologia cientifica,
e para uma melhor compreensdo dos meios e métodos que foram
utilizados para alcancar os objetivos da pesquisa, apresenta-se, nas
préximas secOes, a caracterizacdo da pesquisa no tocante ao tipo e
natureza do estudo, as técnicas e instrumento de coleta e andlise de

dados, além de fatores relacionados a sua delimitagdo em si.

3.1 NATUREZA DO ESTUDO

Pode-se definir pesquisa como o procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos
problemas que sdo propostos (GIL, 2012). A pesquisa é requerida
guando ndo se dispde de informagdo suficiente para responder ao
problema, ou, entdo, quando a informacédo disponivel se encontra em tal
estado de desordem que ndo possa ser adequadamente relacionada ao
problema (GIL 2002).

Os autores, Gil (2012), Vergara (2013) e Trivinos (1987) que
trabalham com metodologia cientifica utilizam classificacdes distintas,
mas que de forma geral pode ser resumido na figura 5 - classificagfes
das pesquisas académicas, a partir dessa classificacdo apresenta-se a

caracterizacdo dessa pesquisa.
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Figura 5: Classifica¢fes da pesquisa académica

R SR | (TetATTATVA T (SEIOEATSRAN rcsuis oE CAMPO

Fonte: elaborado pelo autor
No que se refere a natureza, esta pesquisa pode ser classificada
como aplicada, pois investigou problemas concretos com resultados de
aplicacdo préatica. Dito ratificado por Vergara (2013, p. 47) quando
registra que:
A pesquisa aplicada € fundamentalmente
motivada pela necessidade de resolver problemas
concretos, mais imediatos, ou ndo. Tem, portanto,
finalidade préatica, ao contréario da pesquisa pura,
motivada basicamente pela curiosidade intelectual

do pesquisador e situada, sobretudo no nivel da
especulacéo.

Tendo como objetivo geral conhecer os desafios de gestdo
enfrentados pelos departamentos de auditoria das IFES, esta pesquisa,
embora conte com aspectos quantitativos, foi classificada, quanto a
abordagem, como predominantemente qualitativa, pois envolveu
elementos valorativos na busca de interpretacdo e de significados da
realidade investigada, ou, como descreve Trivinos (1987), “o significado

é a preocupacdo essencial na abordagem qualitativa”. Ademais, Michel
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(2000, p. 36) destaca que, “a pesquisa qualitativa considera que ha uma
relacdo dindmica, particular, contextual e temporal entre o pesquisador e
o objeto do estudo”. Ainda, segundo Richardson (1999, p. 90), “a
pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa de uma
compreensdo detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados [...]”.

No que se refere aos aspectos quantitativos, teve-se necessidade
da contribuicdo desta abordagem para o atingimento do objetivo
especifico a, haja vista que, a partir da classificacdo da IFES em termos
de quantidade de servidores, orcamento previsto na LOA, tamanho da
IFES, buscou-se, por meio do cruzamento de dados, estabelecer uma
relacdo entre a estrutura da Instituicdo e a respectiva Unidade de
Auditoria Interna. Para isso, foram utilizados elementos bésicos da
estatistica, tais como as ferramentas descritivas (graficos, tabelas entre
outros), bem como as medidas de sintese: de posi¢do (média aritmética,
mediana e moda) e de dispersdo (amplitude e desvio padrdo). Na
concepgdo de Michel (2000, p. 37), “a pesquisa quantitativa parte do
principio de que tudo pode ser quantificavel, ou seja, que opinides,
problemas, informagfes serdo mais bem entendidos se traduzida em
forma de niumero”.

Portanto, a pesquisa acomodou-se com as duas abordagens de
maneira harmonizada, partindo da premissa que uma complementou a
outra. Michel (2000, p. 39) afirma que “considera-se como “qualiquanti”
(importante instrumento da pesquisa social) a pesquisa que quantifica e
percentualiza opiniGes, submetendo seus resultados a uma anélise critica

qualitativa”.
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Vergara (2013) afirma que a pesquisa pode ser classificada,
qguanto aos fins que se destinam, como exploratérios, descritivos e
explicativos. Nesse sentido, a pesquisa foi classificada como descritiva,
pois expds os desafios gerenciais enfrentados pelas Unidades de
auditoria Interna das IFES, além de ter analisado as estruturas
administrativas e as acBes que podem ser tomadas pelo Estado para
fortalecer essas Unidades.

Quanto aos meios para se alcangarem o0s resultados esperados,
Vergara (2013) esclarece que as pesquisas podem ser classificadas em:
pesquisa de campo, pesquisa de laboratorio, pesquisa documental,
pesquisa bibliografica, pesquisa participante, pesquisa-acao, pesquisa ex
post facto, pesquisa experimental e estudo de caso. Trivifios (1987)
esclarece que o estudo de caso € utilizado quando se deseja aprofundar e
detalhar a analise sobre um fenémeno, e este é o objetivo deste trabalho,
uma vez que pretendeu identificar os desafios enfrentados pelos
departamentos de auditoria interna das IFES (TRIVINOS, 1987).

Sendo assim, a pesquisa foi classificada como estudo de caso,
porém utilizou, a pesquisa bibliografica e a pesquisa documental como

forma de fundamentar e analisar este estudo.

3.2 DELIMITAGAO DA PESQUISA

Todos as Instituicbes da Administracdo Indireta devem ter sua
prépria Unidade de Auditoria Interna (BRASIL, 2000), porém, essa
pesquisa limitou-se a analise das Unidades de Auditoria Interna das
InstituicGes Federais de Ensino Superior vinculados ao Ministério da
Educacdo. Os sujeitos da pesquisa, por sua vez, foram os servidores

integrantes dessas Unidades.
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A pesquisa procurou analisar 100% das 104 IFES vinculadas ao
MEC , conforme cadastro no e-MEC?, porém néo atingida a totalidade,
buscou-se uma amostra minima de 73% dela, ou seja, 76 unidades,
considerando-se a formula para célculo do tamanho da amostra para
populacdo finita, com nivel de confianca de 90% e margem de erro de
5%.

3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A partir da classificacdo da pesquisa descrita na se¢do 3.1, neste
topico, é detalhado como foram obtidos os dados para alcancar 0s
objetivos esperados.

Primeiramente, foi realizada uma pesquisa bibliografica em
livros, jornais, redes eletrbnicas, para dar sustentagdo ao estudo. Em
seguida, foi iniciada a pesquisa documental através de sites
governamentais. Foram coletados dados de quantidade de servidores de
cada IFES disponivel no portal da transparéncia do Governo Federal,
orcamento previsto na Lei Orcamentaria Anual (LOA) e ainda, 0s
Planos Anuais de Auditoria Interna (PAINT), que via de regra, ficam
publicados no site da Instituicdo, em atendimento a Lei de Acesso a
Informacdo (BRASIL, 2011).

Em segundo momento, aplicou-se um questionario estruturado
aos servidores integrantes das auditorias internas que participaram do
45° FONAItec que é um férum promovido pela Associacdo FONAI-

MEC (2013), no qual congregam servidores que atuam nas auditorias

8 FONTE: Cadastro e-MEC de Instituicdes e Cursos de Educacéo Superior, base
de dados oficial e Unica de informagfes relativas as Instituicdes de Educacdo
Superior — IES e cursos de graduagdo do Sistema Federal de Ensino.
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internas de todas as IFES do Brasil. O 45° FONAItec foi realizado na
cidade de Porto Alegre/RS entre os dias 7 a 11 de novembro de 2016.

O questionario (Apéndice A), elaborado a partir das categorias e
fatores de andlise (quadro 7), trouxe treze questbes, sendo doze
objetivas e uma na qual o pesquisado indicou possiveis a¢fes que o
Estado, a Instituicdo ou até mesmo a Unidade de Auditoria Interna
poderia fomentar com vistas a fortalecer a atuacdo da Unidade no
cumprimento de sua missao institucional.

N&o atingindo a resposta de, pelo menos, um servidor das 104
IFES que compdem o objeto do estudo, foi enviado o questionario por
email diretamente ao chefe da Unidade de Auditoria dessa Instituigdo
como forma de atingir 100% populacdo. Apds a coleta de dados, as
informacdes foram tabuladas.

A seguir, apresenta-se, no quadro 7, a operacionalizacdo dos
objetivos especificos relacionando-os com os instrumentos de coleta de

dados, as categorias de analise e os fatores de analise utilizados nessa

pesquisa.
Quadro 7: Categorias e fatores de analise da pesquisa
L . Instrument
ObJEt,'YOS Categqr!as it Fatores de Anéalise | o de Coleta
Especificos Analise
de Dados
Estrutura . Quantidade
Administrativ | de Servidores lotados
a) Caracteriza a na Unidade de .
S L i Pesquisa
r as estruturas | Diagnéstico | Auditoria Interna;

S . Documental
administrativas das | comparativo | e Cargo e
Auditorias ) Internas entre o Efet!vo e Formacéo questionario
em relagdo aos | tamanhoda | dos integrantes das

. Lo estruturado
ambientes IFESeo Auditorias Internas A

S o (Apéndice
organizacionais das | tamanhoda | e Organizaca A)
IFES; Unidade de | o da estrutura —

Auditoria Centralizagdo x
Interna Descentralizagao
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L. . Instrument
E(z bjeitl':‘\i/gjs Cat':%%';;s: o Fatores de Analise o de Coleta
P de Dados
. Tamanho
das IFES em termos
de pessoal, nimero
de alunos e
Orgcamento previsto
na LOA/2016.
. Tamanho
da estrutura da
Unidade de
Auditoria Interna
. . Estrutura
b) "_“_’es“gaf Administrativa
as dificuldades . Canacidade
encontradas pelo | Dificuldades N P x
departamento de no & competencia QueSt?O ;1
oo . . técnica do Apéndice
auditoria interna | cumprimento Aspect A
para o  efetivo da misséo * SPECos
cumprimento de sua pOIIt_lcos,_soaa|s e
missdo institucional. ambientais que.
envolvem a Unidade.
C) Propor Propostas
acOes que fortalecam | baseadas no
as Unidades de diagnostico A ser analisado de Dados do
Auditoria Interna comparativo, acordo com o Estudo de
frente aos desafios e nas resultado da coleta Caso e da
dificuldades dificuldades de dados questdo 13
encontradas para o encontradas e ' do Apéndice
efetivo cumprimento nas Boas A
de sua missdo Praticas de
institucional. Gestao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4 ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

Nesta secdo, detalham-se o0s procedimentos adotados para

realizacdo da analise dos dados coletados por meio dos instrumentos de

pesquisa, ou seja, 0 questionario submetido aos servidores pesquisados,

as pesquisas bibliograficas além dos documentos

anteriormente mencionados.

institucionais
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Inicialmente, por meio da pesquisa documental, com vistas a
atender o objetivo especifico a, foi realizado levantamento de dados das
IFES, tais como orcamentos previstos, nimero de servidores, nimeros
de alunos atendidos, além de dados sobre a estrutura da Unidade de
Auditoria Interna. Para isso, foram pesquisados os relatorios de gestao
das Instituicdes, portal da transparéncia do governo federal, LOA e
PAINTS, além das questdes nimeros 1 a 10 do questionario do apéndice
A. Apbs tabular as caracteristicas dos tamanhos das IFES e tamanho da
estrutura das Unidades de Auditoria Interna, foram utilizadas
ferramentas da estatistica para dar suporte a analise dos dados coletados,
tais como: distribuicdo de frequéncia, média e desvio-padrdo, sendo que
a apresentacao dos resultados se deu por meio de gréaficos e quadros.

Em seguida, com o resultado da (questdo n.° 11), foi atendido o
objetivo b nesse caso, também foram utilizadas ferramentas de
estatistica como forma de demonstrar os resultados.

A (questdio n.° 12), por sua vez, trouxe uma importante
contribuicdo para atender o objetivo geral, pois demonstrou, a partir da
concepcdo dos integrantes das auditorias internas, qual o maior desafio
de sua Unidade. Nesse caso foram utilizadas ferramentas de estatisticas,
tais como moda, média e variancias como forma de apurar 0s maiores
desafios a serem trabalhados e superados nas IFES do Brasil.

Foi utilizada, ainda, na analise da questdo n.° 13 do apéndice A, a
técnica pattern matching, que, por meio do estabelecimento de padrdes,
associa o resultado decorrente das respostas obtidas dos sujeitos da
pesquisa com o que se encontra na literatura sobre o assunto que esta
sendo estudado (YIN, 2005).
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Cabe destacar que as informagdes coletadas foram transportadas

anilha eletrébnica como forma de tabular os dados e trabalhar com

as técnicas de andlise de dados de forma a apresentar o resultado da

pesquisa.

3.5 LIMITAGOES DA PESQUISA

Embora o estudo de caso venha sendo amplamente utilizado na

pesquisa social, as fraquezas e limitagdes ainda fazem parte desse tipo
de investigacdo. De acordo com (VERGARA, 2013, p. 59), todo método

tem possibilidades e limitagdes. Portanto, essa pesquisa também pode

apresentar limitacoes:

a)

O estudo ndo contempla todos que estdo envolvidos com o

fendmeno;

b) Como se trata de um estudo de caso de Institui¢cGes vinculadas

c)

a0 MEC, os resultados encontrados ndo podem ser
generalizados a todas as Entidades da Administracdo Indireta,
tanto do Governo Federal quanto dos Governos Estaduais e
Municipais.

Experiéncia pessoal do pesquisador, que pode influenciar na
investigagdo e na interpretacdo dos dados, admitindo a
inexisténcia da neutralidade cientifica, embora se procure o

maior distanciamento possivel;

d) Coleta de dados bibliograficos e documentais, que podem ndo

esgotar totalmente as discussdes acerca dos assuntos tratados
neste trabalho.

Por fim, é importante esclarecer que a pesquisa, por se tratar de

contribuicdo voluntéria, esteve sujeita a negacao de preenchimento pelos
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sujeitos da pesquisa, nesse caso, sem qualquer possibilidade de

interferéncia pelo pesquisador.

3.6 RESUMO DOS METODOS DA PESQUISA

Em resumo, para obter uma visdo geral dos métodos cientificos

selecionados para o desenvolvimento desta pesquisa, é apresentada, no

guadro 8, uma sintese do que foi definido pelo pesquisador.

Quadro 8: Resumo dos métodos da pesquisa

Aspectos
Metodoldgicos

Especificagdo

Caracterizacdo
da pesquisa

Abordagem: Qualiquanti

Natureza: Aplicada

Delineamento
da pesquisa

Quanto aos fins: é descritiva.

Quanto aos meios: é bibliografica, documental, e
estudo de caso.

Delimitacdo da

Populacdo — Auditorias Internas da Administracdo
Indireta Federal.

Amostra ndo probabilistica por acessibilidade. —

. Auditorias Internas da Administracdo Indireta
pesquisa . S «
vinculadas ao ministério da educacao.
Os sujeitos da pesquisa sdo: servidores integrantes das
Unidades de Auditoria Interna
Técnicas e | Fontes de dados primérios — questiondrio estruturado.

instrumentos de
coleta de dados

Fontes de dados secundarios — documentos. Fontes
bibliograficas.

Técnicas de
analise de dados

Método interpretativo de Trivifios (1987)
Anaélise de Contetido de Bardin (2011)
Pattern matching (YIN, 2005)
Ferramentas estatisticas

Limitagbes da
pesquisa

- Limitacdo do universo da pesquisa: Auditorias
Internas da Administracdo Indireta vinculadas ao
ministério da educacao

- Limitacdo da abrangéncia da pesquisa: sujeitos da
pesquisa;

- Experiéncia pessoal do pesquisador: inexisténcia da
neutralidade cientifica;
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Aspectos
Metodoldgicos

Especificacédo

- Coleta de dados bibliograficos e documentais: néo
esgotam totalmente as discussdes acerca dos assuntos
tratados.

- Limitacdo relacionada a negacdo de preenchimento
pelos sujeitos da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA
PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados que foram obtidos a partir
dos dados coletados por meio do questionario do apéndice A. Em busca
da compreensdo do fendbmeno estudado nesta pesquisa e,
consequentemente, procurando respostas aos seus objetivos, os dados
coletados foram cruzados e analisados a luz do referencial tedrico

discutido no segundo capitulo desta dissertacéo.
4.1 O PERFIL DAS INSTITUICOES PESQUISADAS

Nesta sec¢do, é apresentado o perfil das Instituigdes que compdem
0 objeto da pesquisa com base no exame documental realizado.
Primeiramente cabe destacar que trés IFES, quais sejam, ITA, ENCE e
IME, que constam no cadastro e-MEC como IFES, foram descartadas
dessa pesquisa uma vez sdo vinculadas a outros Ministérios, ademais,
seus servidores ndo fazem parte do plano de carreiras das demais
InstituicOes ligadas diretamente ao MEC.

Destaca-se que o0s procedimentos metodol6égicos foram
integralmente empregados. O questionario constante no apéndice A foi
devidamente aplicado nos moldes previsto na se¢do 3.3 e obteve 101
respostas, entretanto, como, mais de um servidor respondeu por uma
Unica Instituicdo, nessa fase, conseguiram-se as informacGes de 54 IFES
distintas. Na sequéncia, tendo em vista que ndo se alcangou o resultado
minimo de 72% da amostra, foram encaminhados, via email, 0 mesmo
guestionario as Instituicdes que ndo participaram do congresso e nédo

responderam & pesquisa.
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Apos essa nova coleta de dados, atingiram-se 133 respostas,
correspondendo a 84 IFES distintas, ou seja, 80,76% das IFES que
compfem o0 universo da pesquisa, que corresponde a um nivel de
confianca de 95% e margem de erro de 5% (SANTOS, 2017). As IFES
que responderam a pesquisa estao relacionadas no apéndice C.

Em seguida, tabularam-se os dados em planilhas eletronicas e
partiu-se para as analises. A primeira recaiu sobre o tipo de Institui¢do
que participou da pesquisa, conforme item 2.3, as IFES se diferenciam
em Universidades, Institutos e demais Institui¢des.

O Gréfico 2, a seguir, demonstra que 48 universidades federais
responderam a pesquisa, 0 que corresponde a 76,19% desse tipo de
Instituicdo no Brasil. Os 34 Institutos Federais que responderam o
questionario, corresponde a 89,47% do total de Instituto Federal
existente no Brasil. As outras trés instituicdes que complementam o
universo da pesquisa, quais sejam, CEFET-MG, CEFET-RJ e INES,
por sua vez, foram recebidas respostas de 66,66%. Cabe destacar que,
conforme mencionado no primeiro capitulo desta secéo, trés IFES foram
excluidas dessa pesquisa por ndo estarem vinculada ao MEC.

Gréfico 2 — Tipo de Institui¢do

Tipo de Institui¢éo
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Fonte: Dados Primarios (2017)
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A segunda andlise recai sobre a idade média das IFES
pesquisadas. Os dados foram obtidos por meio da pesquisa documental
no cadastro e-MEC, tendo como base a data do normativo que
credenciou a Instituicéo.

No gréfico 3 apresenta-se a idade média das IFES analisadas,
como se pode perceber, 51 (61,44%) das IFES foram criadas entre 2001
e 2011, ou seja, possuem entre 6 e 15 anos, isso se justifica em parte,
pela transformacdo dos CEFETS e escolas agrotécnicas em Institutos
Federais com a publicacdo da lei 11.892/2008 (BRASIL, 2008). Esses
Institutos, que embora alguns sejam Instituicdes centenérias, passaram a
ofertar cursos de educacdo superior somente ap6s essa nova
institucionalidade.

Na analise do grafico, percebe-se ainda que, entre 0s anos de

1981 e 2000, poucas Institui¢des de Educagdo Superior foram criadas.
Gréfico 3 - Idade Média das IFES

Idade das IFES
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Fonte: Dados Primarios (2017)
Na terceira analise procura-se analisar o tamanho das IFES em

termos de quantidade de servidores ativos. Para essa coleta, foram
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extraidas informacGes do portal da transparéncia do governo federal,
exceto a quantidade de servidores da Universidade Federal do Cariri em
gue os dados foram extraidos do seu site institucional. Os dados do
Portal foram atualizados em 30 de novembro de 2016.

A anélise foi realizada a partir da divisdo em classes conforme a
formula de Sturges (BUSSAB 2013) que é baseada em uma
aproximacdo da distribuicdo binomial pela normal. A férmula de
Sturges relaciona os tamanhos dos intervalos de classes a partir da
extensdo dos dados (BUSSAB 2013).

Sendo assim, pode-se perceber que o tamanho das IFES, em
termos de quantidade de servidores é heterogéneo, enquanto 12%
possuem menos de 1000 servidores, 14% possuem mais de 5000
servidores. Mais de um terco (41%) das IFES possuem entre 1000 e
2000 servidores e, ainda, 20% possuem entre 2000 e 3000 servidores
ativos. Importante mencionar que a maior IFES do Brasil em quantidade
de servidores € a Universidade Federal do Rio de Janeiro, com mais de
15000 servidores ativos, e a menor, que respondeu a pesquisa, € a
Universidade Federal do Cariri, com 504 servidores.

Gréfico 4 - Quantidade de servidores

Quantidade de Servidores
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Fonte: Dados Primarios (2017)
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Na Gltima analise, antes de partir para o exame dos dados
coletados no questiondrio, apresenta-se grafico com o perfil
orcamentario das InstituicGes. Os dados foram extraidos a partir de
pesquisa documental na LOA do ano de 2017. Da mesma forma que a a
guantidade de servidores, utilizou-se a formulla de Sturges (BUSSAB
2013) para célculo determinar o tamanho das classes. O resultado
apontou que a IFES com menor orcamento previsto para 2017 é o
Instituto Federal do Amapéa com quase 69 milhfes de Reais, enquanto
gue o0 maior orcamento é da Universidade Federal do Rio de Janeiro que
ultrapassa trés bilhGes de Reais.

Da analise dos dados, percebe-se que 40 IFES (48%) trabalham
com orcamento entre 200 e 500 milhdes, Trés IFES, ou 4%, tém
orcamento de mais de um bilhdo e 600 mil Reais e 12 (14%) das
InstituigBes contam com menos de 200 milhGes de Reais de orgamento.
Importante esclarecer que esses ndmeros correspondem ao orgamento
fiscal e da seguridade social, incluindo a folha de pagamento dos
servidores.

Gréfico 5 - Orgamento das IFES
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Fonte: Dados Primarios (2017)
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4.2 ANALISE ORGANIZACIONAL DAS UNIDADES DE
AUDITORIA INTERNA DAS IFES

Esta se¢do visa a atender o objetivo “a” dessa pesquisa na qual
pretende caracterizar as estruturas administrativas das unidades de
auditoria interna em relagdo aos ambientes organizacionais da IFES.

Importante destacar que a andlise organizacional para fins de
compreensdo da dindmica gerencial terd& como base as perspectivas
proposta por Bergue (2011), quais sejam, estrutura, processos, pessoas e
desempenho, conforme detalhado na secédo 2.2.3. deste estudo.

Partindo dessa abordagem, a primeira analise recai sobre a
“estrutura”, no qual foi comparado o tamanho da IFES em nimero de
servidores com o tamanho da unidade de auditoria interna.

De acordo com a pesquisa documental realizada no portal da
transparéncia do governo federal, existem 231.632 servidores ativos nas
84 Instituicbes pesquisadas, enquanto que, nas unidades de auditoria
interna trabalham 496 servidores, ou seja 0,21%. Porém, o que se
observa é que as estruturas das unidades de auditoria interna nao
obedecem ao critério tamanho. No grafico 6, apresentam-se as
distor¢Bes entre o tamanho da IFES e o tamanho da Unidade de
Auditoria Interna.

No eixo X do grafico 6, ttm-se quantidades de servidores que
atuam nas IFES, e no eixo Y, a quantidade de servidores das Unidades
de Auditoria Interna. Como se pode perceber, pelo menos 60
instituicdes possuem menos de 4000 servidores e menos de 8 servidores
atuando na unidade de auditoria interna. Entretanto, existem situagdes
discrepantes como uma Instituicdo com mais de 15000 servidores, que

possui apenas 11 servidores na auditoria, enquanto outra, que tem 1/5 de
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seu tamanho, possui 17 servidores na unidade de auditoria interna. Ha,
ainda, instituices com apenas 1 servidor lotado na auditoria, e outra
com quase 8 mil servidores com apenas 3 auditores.

Gréfico 6 - Servidores IFES X Servidores Auditoria
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Fonte: Dados Primarios (2017)

Da mesma forma, foi realizada a anélise da estrutura da Unidade
de Auditoria Interna em relacdo ao orcamento da Instituicdo, afinal, uma
das atribuicbes dessas Unidades é avaliar a acdo governamental,
contribuindo para o cumprimento das metas previstas no Plano
Plurianual, a execucdo dos programas de governo e 0s or¢amentos da
Unido no ambito da entidade (BRASIL, 2001). (grifos nossos)

Destaca-se que 0 orgamento previsto nas 84 Instituicfes
pesquisadas ultrapassa 46,5 bilhfes de Reais, enquanto que, trabalham
efetivamente com auditoria nessas Institui¢fes, 437 servidores, 0 que
corresponde sumariamente a R$ 106.599.836,27 a ser auditado por cada
auditor interno.

No gréfico 7, apresenta-se no eixo x, o orcamento em milhares de

Reais, e, no eixo y, a quantidade de servidores que trabalham
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efetivamente com auditoria. Conforme se observa, 73 instituicdes
possuem orcamento menor que 1 bilhdo de Reais e menos que 8
auditores. Entretanto, algumas instituicdes possuem caracteristicas
muito distintas como é o caso de uma que dispe de um orcamento de
mais de 3 bilhdes de Reais com 11 auditores, 0 que corresponderia,
sumariamente, a um valor a ser auditado de R$ 616.267.524,00 por
auditor interno, e outra; com um orcamento 9 vezes menor, com 14
auditores, correspondendo, de modo genérico, a R$ 24.574.793,36 a
serem auditados por cada servidor da unidade de auditoria interna.

Gréfico 7 - Orgcamento IFES x Tamanho Auditoria
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Nessa perspectiva, os dados da pesquisa revelaram ainda que o
indice formado entre a relacdo do tamanho do orgamento e do tamanho
da equipe de auditoria que mede a quantidade em termos de or¢camento
gue cada auditor fica responsavel por fiscalizar, teve como menor valor
encontrado R$ 18.616.109, a média, que corresponde a soma de todo o
orcamento dividido pela quantidade de auditores, ficou em R$

126.749.294, a mediana, que é o valor que separa a metade maior e a
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metade menor de uma amostra, ficou definida em R$ 88.663.455,67, e 0
maior valor a ser fiscalizado por auditor é R$ 616.267.524,00.

Na Ultima andlise da estrutura, proposta por Bergue (2011),
analisou-se a desconcentracdo administrativa que, segundo Aguiar
(2011), consiste na distribuicdo interna de competéncias, ou seja, uma
distribuicdo de competéncias dentro da mesma Instituicdo.

Da analise documental, coletou-se que todas as 84 Instituicbes
possuem campi desconcentrados da sede, porém, as unidades de
auditoria interna em, 79,76% dos casos, € centralizada na reitoria,
15,48% possuem unidades de auditoria em cada campus e, em 4,76%,
possuem estrutura regionalizada, ou seja uma estrutura de recursos
humanos e materiais que atendem a mais de um campus da regido em
gue esta inserida.

A segunda dimensdo proposto por Bergue (2011) para analise
organizacional é a de pessoas que nelas operam. Bergue (2011) afirma
gue é, sem dulvida, a mais complexa variavel de analise, sendo assim,
esse estudo aborda apenas a variedade de cargos que compde 0s
recursos humanos das Unidades de Auditoria Interna.

No ambito das IFES, a lei federal n° 11.091/2005 (BRASIL,
2005) aprovou o Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos
em Educacdo (PCCTAE). Nessa oportunidade, criou o cargo de auditor
Cujo requisito necessario para ingresso é a formacao superior em direito,
economia ou contabilidade. Entretanto, dados da pesquisa revelam que
outros cargos também realizam atividades de auditoria, o que
sumariamente, pode ser considerado um desvio de funcdo, uma vez que

existe concurso com cargo especifico para realizacdo dessa atividade.
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O graéfico 8 apresenta a diversidade de cargos dos integrantes das
unidades de auditoria interna das IFES. Como se pode perceber, mais da
metade dos integrantes ocupa o cargo de auditor previsto na lei federal
n° 11.091/2005 (BRASIL, 2005), porém ha servidores com cargos até
mesmo de nivel C, que sdo cargos em que a exigéncia para ingresso é
ensino fundamental completo (BRASIL,2005). Os dados revelam ainda
que ha 67 servidores com cargo de nivel D, em que 0s requisitos para
ingresso é diploma de nivel médio, 32 servidores com outros cargos de
nivel E, em que a exigéncia é diploma de graduacéo e engloba cargos
como pedagogo, bibliotecarios, técnico em assuntos educacionais, entre
outros. Ha ainda servidores com cargo de administrador, contador e até
mesmo professor.

Grafico 8 - Cargos dos Integrantes das Auditorias Internas das IFES
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Fonte: Dados Primarios (2017)

Outra anélise realizada foi a comparagdo entre os Institutos
Federais e CEFETs, criados em 2008 (BRASIL, 2008), e as
Universidades Federais. Os dados revelam que, dos 220 servidores que

trabalham efetivamente com acGes de auditoria interna nas
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Universidades, 121 ndo possuem o cargo de auditor. Ja nos Institutos e
CEFETS, apenas 36 dos 217 servidores sdo de outros cargos conforme
representado no gréfico 9. Este estudo ndo pretende entrar nas causas
dessa discrepancia, porém alerta que o desempenho de atividades
diferente das inicialmente contratadas pode caracterizar desvio de
funcdo, afinal a CF (BRASIL, 1988) determina que a investidura em
cargo ou emprego publico depende de aprovagdo prévia em concurso
publico de provas ou de provas e titulos, de acordo com a natureza e a
complexidade do cargo ou emprego, na forma prevista em lei. Nesse
sentido, o desempenho de atividade de auditoria, por servidores que nao
ingressaram em cargo de auditor, ou, a0 menos, de nivel superior, estdo
infringindo o dispositivo constitucional. (Grifos nossos)

Gréfico 9 - Cargos dos Servidores que Realizam Atividades de Auditoria
Interna
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Fonte: Dados Primarios (2017)
A terceira dimensdo integrada para andlise organizacional
proposta por Bergue (2011) é a avaliacio de processos, nesse sentido, a

guestdo nimero 9 da pesquisa buscou conhecer o nivel de organizacéo
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em termos de processos mapeados e documentos de referéncia
aprovados para as auditorias internas. A pesquisa revelou que apenas
22% das Instituicbes possuem Manual de Auditoria oficialmente
aprovado, este documento é importantissimo pois tem por objetivo,
sistematizar e padronizar as acfes de auditoria, a fim de estabelecer
procedimentos comuns relacionados ao planejamento, exame, avaliagcdo
e proposicdo de melhorias que conduzam ao fortalecimento dos
controles internos nas diversas areas organizacionais das auditorias
internas (BRASIL, 2001)

Ja, sobre 0o mapeamento de processos, que € uma ferramenta
gerencial e de comunicacdo que tem a finalidade de ajudar a melhorar os
processos existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para
processos (OLIVEIRA, 2011), constatou-se que apenas 11% das
auditorias internas possuem processos mapeados.

Outro documento essencial, segundo a INTOSAI (2001), é o
cédigo de ética exclusivo dos integrantes das auditorias internas. Para a
INTOSAI (2001):

Um Cadigo de Etica é uma declaracio abrangente
dos valores e principios que devem orientar o
trabalho diario dos auditores. A independéncia, 0s
poderes e as responsabilidades do auditor do setor
publico estabelecem altas exigéncias éticas a EFS
e ao seu quadro de pessoal ou aos que se
envolvem em trabalhos de auditoria. Um cédigo
de ética para os auditores do setor publico deve
considerar as exigéncias éticas aos servidores
publicos em geral e as necessidades especificas
para auditores, incluindo as obrigagdes
profissionais desses Gltimos.

A pesquisa mostrou que apenas 6% das Institui¢des pesquisadas

possuem codigo de ética exclusivo dos auditores.
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A pesquisa procurou, ainda, verificar a aprovacdo do regimento
interno da Unidade de Auditoria Interna, Os dados revelaram que 59%
possuem regimento devidamente aprovado, porém 41 % ndo possuem
esse documento que é um conjunto de regras estabelecidas por um grupo
para regulamentar o seu funcionamento (MEIRELLES, 2010).

E, por fim, a Gltima dimensdo proposta por Bergue (2011) é a
andlise de desempenho. A pesquisa procurou saber quantas agGes de
auditoria sdo realizadas anualmente. Os dados mostraram que ndo houve
uma relacdo entre o tamanho da equipe e a quantidade de acdes
realizadas, isso pode acontecer em decorréncia da extensdo e
profundidade dos exames. A profundidade define as formas que a
auditoria é realizada, podendo ser integral ou por amostragem, enquanto
gue a extensdo é a definicdo dos processos e componentes que Serdo
analisados (ATTIE, 2009).

Ja, a questdo nimero 10 do questionario procurou saber quais 0s
tipos de auditoria sdo realizados na Instituicdo. De acordo com a se¢do
2.5.2 desse estudo, as auditorias governamentais se dividem em:
Auditoria de acompanhamento da gestdo, auditoria operacional,
auditoria contabil, auditoria especial, compliance e auditoria de
resultados.

Os dados, representados no grafico 10, revelam que as Unidades
de Auditoria concentram seus trabalhos nas auditorias operacionais, nas
auditorias de acompanhamento da gestdo e nas auditoria especiais. A
auditoria de resultados, que visa a verificar se 0s objetivos da Instituicdo
estdo sendo atingidos, € realizada apenas por 11% das Unidades. A
Auditoria Contabil, que visa a emitir uma opinido sobre as

demonstracBes contabeis, é realizada por 8% das Unidades, e o
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compliance, que visa a dar uma parecer prévio sobre determinado
processo, ¢ realizado por 9% das Unidades. Importante esclarecer que o
Compliance é uma préatica que ndo deve ser realizada pelas Unidades de
Auditoria Interna, pois aquele atua mais na fase de definicBes ou
estabelecimento das normas, divulgagdo e treinamento e no
acompanhamento das transac@es no dia a dia, e a Auditoria Interna, atua
nas verificagcbes pontuais em amostras de transagdes, na revisdo dos
riscos operacionais e dos controles internos existentes para mitigar esses
riscos (RODRIGUES, 2013).

Gréfico 10 - Tipos de Auditoria
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Fonte: Dados Primarios (2017)

Chega-se ao final dessa sec¢do, que teve por finalidade atender o
objetivo “a” desse estudo. Realizou-se a analise organizacional proposta
por Bergue (2011) onde se analisaram as quatro perspectivas, quais
sejam, estrutura, processos pessoas e desempenho.

Os dados coletados trouxeram informagfes que apresentam a
realidade das Unidades de Auditoria Interna das IFES em termos de

estrutura, os quais permitiram verificar que ha Instituicdes com 1 auditor
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para cada 100 servidores ou 18 milhdes de orcamento e existem outras
com 1 auditor para cada 2487 servidores e 616 milhdes de orcamento.
Em termos de pessoal, verificou-se a quantidades de servidores
ocupantes de outros cargos trabalhando na auditoria Interna. Na
perspectiva de processos, verificaram-se as fragilidades nos documentos
normativos essenciais e mapeamento de processo, €, na perspectiva de
desempenho, observaram-se os diferentes tipos de auditoria realizadas e

a quantidade de a¢des que, em média, sdo realizadas durante o ano.

4.3 DIFICULDADES ENFRENTADAS PELAS UNIDADES DE
AUDITORIA INTERNA DAS IFES

Esta secdo tem por finalidade atender, em especial, 0 objetivo
“b”, e contribuir de sobremaneira para o objetivo geral dessa pesquisa.

Os dados foram coletados a partir da questdo nimero 11 do
guestionario do apéndice A, que levou ao relacionamento de
dificuldades conhecidas pelo autor e, ainda, o campo “outros”, no qual o
pesquisado poderia identificar sua dificuldade. Conforme mencionado
na se¢do 4.1, houve retorno de 133 integrantes das Unidades de
Auditoria Interna.

Os dados revelam que h& muitas dificuldades enfrentadas pelas
Unidades de Auditoria Internas das IFES. No grafico 11, a seguir,
apresenta-se o resultado da pesquisa.

A primeira dificuldade encontrada é a independéncia dos
trabalhos, segundo Brito (2015), em suma, independéncia é a capacidade
que a entidade de auditoria tem de julgar e atuar com integridade e
objetividade, permitindo e emisséo de relatdérios imparciais. Attie (2209)

destaca que a Administracdo esta comecando a reconhecer a necessidade
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de independéncia, isto é demonstrado até mesmo nesta pesquisa, na qual
80,95 % das Auditorias Internas estdo subordinadas aos mais altos
niveis hierarquicos da organizacdo, nesse caso, 0s conselhos
Universitérios, Superiores e Conselho de Curadores.

Grafico 11 - Dificuldades Encontradas pelas Unidades de Auditoria Interna
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A organizacdo Administrativa da Unidade foi considerado uma
dificuldade por 21 pessoas, a pesquisa mostrou que existem estruturas
de auditoria centralizadas na reitoria, regionalizadas e desconcentradas
em cada campus. Sendo assim, conclui-se que, dependendo do tamanho
e organizacdo da Instituicdo, o tipo de organizacdo administrativa da
Unidade de Auditoria Interna pode encontrar dificuldades em cumprir o
seu papel de maneira eficaz.

A Conduta e zelo profissional foram apontadas por 4,5% dos
participantes, o que para Attie (2009), a imagem, o equilibrio pessoal, a
ética profissional e os atos praticados devem ser cultivados para que o0s

demais departamentos demonstrem respeito a auditoria. A fragilidade
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desses atributos, alem de dificultar o trabalho, em nada auxiliam na
projecdo de uma imagem de seguranca em relagcdo ao seu conhecimento
e capacidade para avaliar rotinas, atividades e pessoas ATIIE (2009).

A motivacdo da equipe, segundo Minicucci (2005, p.215), é a
forca impulsionadora do individuo para um objetivo. Spector (2006, p.
284) afirma que a motivagdo tem relacdo direta com a direcéo,
intensidade e persisténcia no comportamento. Nesse sentido, Attie (2009
p. 277) afirma que a motivacdo do auditor é elemento vital para
possibilitar a mudanca comportamental que permite a inovagdo, a
descoberta de novas técnicas e formas de abordagem para os servigos de
auditoria. O presente estudo ndo tem por objetivo conhecer os fatores
que impulsionam a falta de motivacéao pelos integrantes das Unidades de
Auditorias Internas, porém, retrata que a motivacdo organizacional é
uma dificuldade que essas unidades vém enfrentando no seu dia a dia
para 28,24% dos participantes da pesquisa.

A rotatividade de pessoal, segundo Oliveira (2006), também
conhecida por turnover, esté relacionada com a saida de funcionérios de
uma organizacao. As razdes para o desligamento podem ser diversas; 0s
individuos podem solicitar a sua demissdo por descontentamento com
alguma politica da Organizacdo, falta de motivacdo, ou busca de uma
melhor colocacdo profissional. Os dados da pesquisa revelaram que,
pelo menos para 18,79% dos participantes, a rotatividade de pessoal na
Unidades de Auditoria Interna é uma dificuldade que atrapalha o
cumprimento da sua misséo.

O acesso a documentos e setores € uma dificuldade enfrentada,
pelo menos para 18,04% dos participantes. A lei federal n° 10.180

(BRASIL, 2001) deixa claro, em seu artigo 26, que nenhum processo,
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documento ou informacdo poderd ser sonegado aos servidores dos
Sistemas de Controle Interno, no exercicio das atribuices inerentes as
atividades de registros contabeis, de auditoria, fiscalizacdo e avaliacdo
de gestdo. A referida lei (BRASIL, 2001) define, ainda, que o agente
publico que, por agdo ou omissdo, causar embaraco, constrangimento ou
obstdculo a atuacdo dos auditores, ficara sujeito a pena de
responsabilidade administrativa, civil e penal. Sendo assim, talvez esteja
faltando uma postura mais firme por parte dos auditores para ter acesso
aos documentos e setores auditados.

O orcamento para realizacdo das atividades foi considerado uma
dificuldade para 30,8% dos participantes, afinal, quando a auditoria atua
de forma centralizada e possui pontos e locais auditaveis distantes de
sua base fisica, ha a ocorréncia de viagens e, por conseqliéncia, gastos
com diérias e passagens. A capacitagdo continuada também requer
orcamento para pagamento de inscrigdes. Sendo assim, as restrigdes
orcamentarias podem dificultar os trabalhos de auditoria interna.

Outra dificuldade mencionada refere-se as interferéncias politicas
que sofrem a Unidades de Auditoria Interna. Essas interferéncias podem
ser desde a nomeacdo de servidores para a Unidade em virtude de
compromisso eleitoral, quanto pela escassez de recursos humanos,
materiais e orcamentarios para a Unidade de Auditoria Interna.

A integracdo com o0s colegiados, principalmente ao que a
Auditoria esta vinculada, bem como o relacionamento com outros
orgdos de controle, como CGU e TCU, sdo apontados como

dificuldades para realizacéo das atividades por 22,5 % pesquisados.
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Por fim, a padronizagdo de metodologias de trabalho, que define
a extensdo e profundidade dos exames de auditoria, é considerado uma
dificuldade para 30,82% dos participantes.

4.4 DESAFIOS GERENCIAIS NA PERCEPCAO DOS
INTEGRANTES DAS UNIDADES DE AUDITORIA INTERNA
DAS IFES

Com a exposigdo das dificuldades, perguntou-se qual o principal
desafio enfrentado pela Unidade de Auditoria Interna para o
cumprimento da missdo institucional. Os dados, representados no
grafico 12, revelam que os principais desafios sdo: a auséncia de politica
de risco institucional, tamanho da equipe, auséncia de sistemas
informatizados, capacitagdo continuada e apoio dos dirigentes.

Grafico 12 - Desafios das Unidades de Auditoria Interna

DESAFIOS DAS UNIDADES DE AUDITORIA
INTERNA

m Capacitagdo continuada
® Tamanho da equipe

m Auséncia de sistemas
informatizados

m Auséncia de Politica de
Gestdo de Riscos Institucional

m Apoio dos Dirigentes

m Outros

Fonte: Dados Primarios (2017)
A Gestdo de Risco Institucional, de acordo com Beja (2004),
significa tomar agBes corretivas para mudar a probabilidade de

ocorréncia dos riscos de forma a aumentar a probabilidade de ocorréncia
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de resultados positivos e diminuir as ocorréncias de resultados
negativos.
O COSO (2013) define gestdo integrada de riscos nos seguintes

termos:

Gerenciamento Integrada de Riscos é 0 processo
conduzido pelo Conselho de Administragdo, pela
diretoria executiva e pelos demais funcionérios,
aplicado no estabelecimento de estratégias
formuladas para identificar, em toda a
organizagdo, eventos em potencial, capazes de
afetar a referida organizacdo, e administrar os
riscos para manté-los compativeis com o seu
apetite a risco e possibilitar garantia razoavel de
cumprimento dos objetivos da entidade

Diante da importdncia da gestdo de riscos nas organizacOes
publicas e privadas, algumas entidades elaboraram metodologias para
estruturar o processo de gestdo de riscos. Segundo Macieira (2008),
estes modelos representam um papel importante na divulgacdo ampla
para o reconhecimento de préaticas eficazes e eficientes na gestdo de
riscos. Dentre os modelos de gestdo de risco destacam-se o COSO |,
COSO Il, abordadas no capitulo 2 desse estudo, €, ainda, a 1SO 31000.

Pickett (2005) afirma que o COSO Il faz referéncia explicita ao
papel da auditoria interna ao sugerir que os auditores internos
desempenham papel fundamental na avaliagdo da eficicia e
recomendacao de melhorias a gestao de riscos.

Moeller (2009), por sua vez, afirma que os auditores internos
devem usar o gerenciamento de riscos ao decidir quais areas selecionar
para seus trabalhos e também no momento de avaliar a adequagéo das
evidéncias de auditoria.

Entretanto, essa auséncia de uma gestdo de risco na Instituicéo foi

considerado por 24% dos pesquisados como o maior desafio para as
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Unidades de Auditoria Interna das IFES cumprir com efetividade a sua
missao.

O tamanho reduzido da equipe foi considerado o maior desafio
para 15% dos participantes, conforme dados da pesquisa, 54,76% das
Unidades de Auditoria Interna tem menos de 5 servidores.

A auséncia de sistemas informatizados foi considerado um
desafio para 11% dos pesquisados, afinal, sdo raras as auditoria internas
gue possuem sistemas informatizados desenvolvidos para analisar
organizar seus papéis de trabalho e para analisar dados de outros
sistemas informatizados.

O apoio dos dirigentes e gestores para implementar as
recomendacBes emitidas pelas auditorias internas, bem como na
disponibilizacdo de orcamento para realizacdo de atividades, €
considerado um desafio para 7% dos pesquisados.

E por fim, a capacitagdo continuada é um desafio para 24% dos
participantes da pesquisa, afinal, os auditores internos, tém necessidade
particular de treinamento por avaliar processos nas mais diversas areas
da organizacdo (ATTIE, 2009).

4.5 PROPOSTAS DE ACOES DE FORTALENCIMENTO, FRENTE
AOS DESAFIOS E DIFICULDADES ENCONTRADAS PELAS
UNIDADES DE AUDITORIA INTERNA

Conforme visto nas se¢des anteriores, algumas dificuldades e
desafios tem atrapalhado as Unidades de Auditoria Interna das IFES no
cumprimento de sua missdo Institucional. Diante disso, foi perguntado,

aos integrantes dessas unidades, quais agdes o Estado, a Instituicdo e até
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mesmo ele poderiam fazer para fortalecer as Unidades de Auditoria
Interna frente aos desafios encontrados.

Das respostas recebidas, foi possivel relacionar 165 propostas de
fortalecimento que foram agrupadas utilizando a técnica pattern
matching, que, por meio do estabelecimento de padrdes, associa o
resultado decorrente das respostas obtidas dos sujeitos da pesquisa com
0 que se encontra na literatura sobre o assunto que esta sendo estudado
(YIN, 2005). Sendo assim, foi possivel associar as respostas a 12
propostas, sendo que 4 se sobressairam das demais e serdo apresentadas
a seguir. O gréfico 13 apresenta a quantificacdo das propostas.

A informatizacdo das auditorias internas foi uma das propostas
gue apresentaram maior relevancia com 9,69% das propostas sugeridas.
Dentre dessa categoria, foram relacionados a¢fes como a implantagdo
de sistema gerencial de auditoria padrdo, disponibilizado por CGU, ou
MEC como forma de padronizar os trabalhos. Nessa categoria,
propuseram ainda, 0 acesso a outras bases de dados, tais como Receita

Federal, para cruzamento de dados como faz a CGU e TCU.

Gréfico 13 - Propostas de Fortalecimento

Propostas de Fortalecimento
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Continuada
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Fonte: Dados Primarios (2017)
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O reconhecimento e valorizagdo das Auditorias Internas pelos
Gestores teve grande destaque ndo agBes propostas. Segundo 15,15%
dos pesquisados, esse reconhecimento passa pelo fortalecimento da
imagem da auditoria perante a comunidade académica de que a auditoria
visa a agregar valor a gestdo, avaliando os controles internos e néao
fiscalizando e punindo como muitos servidores pensam. Destacaram,
também, que os gestores deveriam atender as recomendagdes emitidas
pela Auditoria Interna como forma de reconhecer o trabalho realizado
por essas Unidades. Destacaram, ainda, maior investimento em
infraestrutura, orgamento proprio e utilizacdo de critérios técnicos para
escolha do chefe do departamento.

Assim como a valorizacdo das auditorias internas, a capacitacdo
continuada foi um tema com grande relevancia nas propostas
apresentadas por 15,15% dos pesquisados. Segundo os integrantes da
pesquisa, deveria haver um plano de capacitacdo proprio para 0s
auditores, citaram que a Assessoria de Controle Interno do MEC, ou a
CGU poderiam ser responsavel por esse plano, capacitando os auditores
em todas as areas que as Universidades e Institutos atuam. Sugeriram
plano de estagio interno em cada setor para aprender as rotinas diarias.
Propuseram, também, maior orcamento para participar de treinamentos e
capacitacdes externas e, ainda, sugeriram um curso de formacéo inicial
assim como ocorre como os servidores da CGU e TCU.

Porém, a valorizagdo da carreira de auditor foi a proposta mais
sugerida pelos participantes da pesquisa totalizando 33,33%. Segundo
eles, a Unidade de Auditoria, embora interna, deveria estar ligada
diretamente a0 MEC ou a CGU, como forma de garantir a

independéncia dos trabalhos e ndo sofrer com as interferéncias politicas
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que assolam as IFES a cada elei¢do. Sugeriram ainda, como forma de
motivar e diminuir a rotatividade de pessoal, que 0s auditores ndo
pertencessem ao PCCTAE por estarem vinculados a um plano com
remuneragdes consideravelmente inferiores a demais servidores de
outros planos que executam atividades similares como a CGU e até
mesmo auditorias internas de outros 6rgdos do judiciario, legislativo e
até mesmo do poder executivo do governo federal.

Por fim, as outras propostas, em nimeros ndo tdo relevantes,
relacionaram-se a aumentar o tamanho da equipe, padronizacdo do
trabalhos em todas as IFES, estruturar a Unidade de Auditoria Interna
com recursos humanos e financeiros, e, ainda, melhorar toda a estrutura
de governanca das Instituicbes com a implantacdo de gerenciamento de

riscos, compliance, estruturacdo e transparéncia.
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5 CONCLUSAO

A auditoria interna encontra-se em constante desafio pelo rapido
desdobramento natural das organizagdes, pela intensidade das
mudangas, pelo desenvolvimento cada vez mais freqiiente da tecnologia.
Isso se acentua nas IFES, em virtude das interferéncias politicas e a
conseqliente diversidade de pensamentos e processos que envolvem
essas Instituicbes. Contudo, a despeito dos desafios existentes, as
auditorias internas devem, mais do que nunca, mostrar seu valor perante
0s gestores e, principalmente, perante a sociedade, que clama pelo fim
da corrupcéo.

Como profissdo, a auditoria interna exige pessoal especializado,
treinado e capacitado a desenvolver sua atribuigdo com conhecimentos
aprimorados de todos os setores e processos da organizagdo. Nesse
sentido, observa-se que as Auditorias Internas tem sofrido um processo
de transformac&o e especializagdo ao longo do tempo, passando de uma
atitude detetivesca e punitiva para uma atitude técnica e de auxilio a
gestdo publica. Entretanto sdo necessarias algumas acdes, por parte do
Estado, para que as auditorias passem a desenvolver seus trabalhos com
maior qualidade e eficiéncia.

Ao longo deste estudo, foram abordados diversos fatores que
impactam as Unidades de Auditoria Interna das IFES. Iniciou-se com a
caracterizacdo das Auditorias Internas em relacdo aos ambientes
organizacionais das IFES, com énfase nas andlises de estrutura,
desempenho, pessoal e processos. O estudo revelou que ha muitas
disparidades entre as Unidades de Auditoria Interna das IFES, tanto no

tamanho da equipe, quanto nos tipos de trabalhos realizados, cargos dos
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integrantes dessas Unidades e quantidades de acgbes realizadas
anualmente.

Em seguida, foram identificados as dificuldades e desafios que
tém prejudicado as Unidades de Auditoria Interna e, por fim, foram
apresentadas propostas de a¢fes que fortaleceriam essas Unidades com
base nas respostas de 131 servidores que trabalham nas Unidades de
Auditoria Interna das IFES.

Com o resultado do estudo, percebe-se que a motivacdo do
auditor torna-se elemento vital para possibilitar uma mudanca
comportamental e inovador nas Unidades de Auditoria Interna. Essa
motivacdo passa pela estruturacdo de uma carreira diferenciada para os
auditores internos e, ainda, pela valorizagcdo e reconhecimento dos
trabalhos de auditoria interna pelos gestores das Instituicdes. A
independéncia dos trabalhos, por sua vez, deve ser trabalhada no &mbito
da Instituicdo, com realizacdo de trabalhos com qualidade, objetividade
e imparcialidade, caracteristicas essenciais do auditor interno.

A informatizagdo da auditoria é um desafio que precisa ser
trabalhado através de sistemas computadorizados e acesso a banco de
dados para que possam, continuamente, inovar e superar o0s desafios que
sdo impostos com 0s avancos da tecnologia.

A capacitagdo continuada é um desafio inerente aos auditores
internos, pois diferentemente de outras areas, nas quais o servidor se
especializa em determinadas tarefas, o auditor interno precisa possuir
conhecimento, capacidade e instrucdo essencial para a realizacdo dos
exames de auditoria nas mais diversas areas da Instituicdo. Para tanto, €

necessaria a existéncia de ambiente, tempo e oportunidade para que
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todos os membros possam se capacitar e satisfazer as exigéncias
originadas pela novas tarefas que surgem a cada dia.

Por derradeiro, destaca-se que, embora existam desafios, as
Unidades de Auditoria Interna vém cumprindo seu papel perante a
sociedade, na medida em que fortalecem os controles internos das
InstituicGes com vistas a evitar desperdicios de recursos, falhas formais
e em Ultima instancia o combate a corrupgao.

Como sugestdo para novas pesquisas, podem-se verificar as
causas que geraram esses desafios. Pode-se ainda realizar uma andlise
de outras variaveis com vistas a sugerir uma estrutura padrao para as

Unidades de Auditoria Interna.
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APENDICE A — Instrumento de Coleta de Dados

PESQUISA ACADEMICA

OS DESAFIOS GERENCIAIS DAS UNIDADES DE AUDITORIA
INTERNA DAS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO
SUPERIOR

1. Qual Instituicdo vocé trabalha?
Sigla
2. Quantos servidores trabalham no departamento de auditoria da

Instituicdo que vocé trabalha?
(incluir servicos de secretaria e apoio administrativo)

R.:

3. Quantos servidores trabalham com auditoria em si?
(apenas servidores que realizam trabalho de auditoria e assinam
relatorios)

R.:

4, Quais os cargos efetivos que compdem a equipe da auditoria
interna da sua Instituicdo?
Assinale 0s cargos que possui e em seguida coloque a quantidade de
servidores em cada cargo.

Cargo Quantidade
Auditor

Contador
Administrador

Outros cargos Nivel E
Outros Cargos Nivel D
Outros Cargos Nivel C
Professor
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5. Em média quantas acdes de auditoria sdo realizadas durante o
ano? (Apenas acles de auditoria regulares, ndo incluindo nesse caso
confeccdo de Paint/Raint e monitoramento.)

a) 3aches
b) 4 aches
c) 5aclhes

d) Mais de 5 aches
e) Mais de 10 acles

6. Como esta organizada a Unidade de Auditoria Interna?
a) Centralizada na reitoria

b) Descentralizada — unidades em cada campus

c) Descentralizada — unidades regionalizadas

d) Outros

7. Qual a vinculago hierarquica da Unidade da Auditoria Interna?
R.:

8. Em que ano foi criado a Unidade de Auditoria Interna ou outro

departamento com atribui¢Ges equivalentes na sua Institui¢do?

R.:

9. Dentre os documentos abaixo, quais a sua Unidade possui

oficialmente aprovado?

a) Cadigo de ética exclusivo para os integrantes da Unidade de
Auditoria Interna

b) Manual de Auditoria

c) Regimento interno da Unidade

d) Mapeamento de processos

e) Outros
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10. Dentre os tipos de auditoria a seguir, quais 0s que sua unidade trabalhou
nos ultimos 2 anos? Assinale na coluna X

TIPOS DE AUDITORIA CARACTERISTICAS X
Auditoria de Auditoria com objetivo de atuar em
acompanhamento da tempo real sobre os atos praticados
gestdo. pela gestdo.

Auditoria que visa emitir uma
opinido sobre a gestdo quanto aos
aspectos de eficiéncia, eficacia e

economicidade.

Auditoria Operacional

Visa emitir opinido sobre as
demonstracOes contabeis

Trabalho de natureza extraordinaria
Auditoria Especial visando atender determinagdo
expressa da autoridade competente.
Visa avaliar previamente um
Compliance documento ou processo por meio de
parecer.

Obijetiva avaliar o cumprimento das
metas da Instituicdo constantes no
PDI ou outros documentos
Institucionais.

Auditoria Contabil

Auditoria de Resultados

11.Dentre os itens abaixo, assinale os que vocé considera uma
dificuldade para o efetivo cumprimento dos trabalhos de auditoria.

ITEM X

Independéncia dos trabalhos

Capacitagao continuada

Tamanho da equipe

Organizagdo administrativa da Unidade de Auditoria
Motivacdo da equipe

Conduta e zelo profissional dos auditores
Rotatividade de pessoal

Auséncia de sistemas informatizados

Acesso a documentos e setores

Auséncia de Politica de Gestdo de Riscos Institucional
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ITEM X

Apoio dos dirigentes

Orcamento para realizagdo das atividades
Interferéncias politicas

Integracdo com conselhos
Relacionamento com CGU/TCU
Padronizacao de metodologias de trabalho

Outros:

Outros:

12. Dentre os itens da questdo anterior, qual vocé considera 0 maior
desafio que sua unidade enfrenta para o cumprimento da missdo
institucional?

R.:

13. Na sua concepcdo, 0 que o Estado, a Instituicdo ou até mesmo
vocé poderia fazer para fortalecer a Unidade de Auditoria Interna frente
aos desafios para o cumprimento de sua missdo institucional?
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APENDICE B - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado(a) participante:

Vocé esta sendo convidado (a) a participar voluntariamente desta
pesquisa intitulada “Os desafios gerencias das Unidades de Auditoria
Interna das Instituigdes Federais de Ensino Superior”.

Meu nome é Jodo Clovis Schmitz, trabalho no Instituto Federal
de Santa Catarina e sou aluno regular do Mestrado Profissional em
Administracdo Universitaria - PPGAU/UFSC. Nesta Pesquisa, estou sob
supervisdo do(a) professor(@) Dr. Alexandre Marino Costa, cujo
objetivo é conhecer os desafios gerenciais das unidades de auditoria
interna das IFES.

Sua em participagdo consiste responder a pesquisa a seguir para
gue possamos compreender o fendmeno estudado.

A participacdo nesse estudo é voluntaria e se vocé decidir ndo
participar ou quiser desistir de continuar em qualquer momento, tem
absoluta liberdade de fazé-lo.

Os procedimentos utilizados nesta pesquisa obedecem aos
Critérios da Etica na Pesquisa com Seres Humanos conforme resolucio
n. 466/12 do Conselho Nacional de Salde — Brasilia/DF.

Na publicacdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera
mantida no mais rigoroso sigilo. Serdo omitidas todas as
informac0es que permitam identifica-lo(a).

Mesmo néo tendo beneficios diretos em participar, indiretamente
vocé estara contribuindo para a compreensdo do fenébmeno estudado e
para a produgdo de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas
pelo(s)  pesquisador(es) fone  (48) 8826-5895 e  email



156

jcsclovis@gmail.com, caso queira uma coOpia desse termo de

consentimento, deixe um email para contato.

ApoOs estes esclarecimentos, solicitamos o seu consentimento de
forma livre para permitir sua participacdo nesta pesquisa.

Eu aceito participar do projeto citado acima, voluntariamente,

apos ter sido devidamente esclarecido.

Nome/assinatura do participante

Porto Alegre,  de novembro de 2016.


mailto:jcsclovis@gmail.com
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APENDICE C - Relacdio de Instituicbes que responderam a

Pesquisa

NO

NOME

1

CENTRO FEDERAL DE EDUCAGAO TECNOLOGICA CELSO SUCKOW
DA FONSECA (CEFET/RJ)

CENTRO FEDERAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA DE MINAS
GERAIS (CEFET/MG)

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS
(UFGD)

FUNDAGAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE CIENCIAS DA SAUDE DE
PORTO ALEGRE (UFCSPA)

FUNDAGAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO ABC (UFABC)

FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO PAMPA - UNIPAMPA
(UNIPAMPA)

FUNDAGAO UNIVERSIDADE FEDERAL DO TOCANTINS (UFT)

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO CIENCIA E TECNOLOGIA DE
RONDONIA (IFRO)

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E T DO SUDESTE DE
MINAS GERAIS (IFSEMG)

10

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E T. DE MATO
GROSSO DO SUL (IFMS)

11

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGCAO, CIENCIA E T. DORIO
GRANDE DO NORTE (IFRN)

12

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIAE T. DO SUL DE
MINAS GERAIS (IF SUL DE MINAS)

13

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E T. DO TRIANGULO
MINEIRO (IFTM)

14

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E T.DO NORTE DE
MINAS GERAIS (IFNMG)

15

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
BAIANO (IFBAIANO)

16

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
CATARINENSE (IF Catarinense)

17

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA
BAHIA (IFBA)

18

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DA
PARAIBA (IFPB)

19

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE
ALAGOAS (IFAL)

20

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE
BRASILIA (IFB)

21

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE
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NO

NOME

GOIAS (IFG)

22

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE
MATO GROSSO (IFMT)

23

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE
PERNAMBUCO (IFPE)

24

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE
RORAIMA (IFRR)

25

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE
SANTA CATARINA (IFSC)

26

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE
SAO PAULO (IFSP)

27

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
ACRE (IFAC)

28

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
AMAZONAS (IFAM)

29

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
CEARA (IFCE)

30

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
ESPIRITO SANTO (IFES)

31

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
MARANHAO (IFMA)

32

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
PARA (IFPA)

33

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
PARANA (IFPR)

34

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
R10 DE JANEIRO (IFRJ)

35

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
RIO GRANDE DO SUL (IFRS)

36

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAQAQ, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
SERTAO PERNAMBUCANO (IF SERTAO)

37

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DO
TOCANTINS (IFTO)

38

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
FARROUPILHA (IFFarroupilha)

39

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAQAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
FLUMINENSE (IF Fluminense)

40

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
GOIANO (IF Goiano)

41

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAGAO, CIENCIA E TECNOLOGIA
SUL-RIO-GRANDENSE (IFSul)

42

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA (UFBA)

43

UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL (UFFS)
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44

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA (UFPB)

45

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALAGOAS (UFAL)

46

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS (UNIFAL-MG)

47

UNIVERSIDADE FEDERAL DE ITAJUBA - UNIFEI (UNIFEI)

48

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA (UFJF)

49

UNIVERSIDADE FEDERAL DE LAVRAS (UFLA)

50

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO DO SUL (UFMS)

51

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PELOTAS (UFPEL)

52

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO (UFPE)

53

UNIVERSIDADE FEDERAL DE RORAIMA (UFRR)

54

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA (UFSC)

55

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA (UFSM)

56

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO CARLOS (UFSCAR)

57

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO JOAO DEL REI (UFSJ)

58

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SAO PAULO (UNIFESP)

59

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SERGIPE (UFS)

60

UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA (UFU)

61

UNIVERSIDADE FEDERAL DO ACRE (UFAC)

62

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAPA (UNIFAP)

63

UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS (UFAM)

64

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CARIRI (UFCA)

65

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA (UFC)

66

UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESPIRITO SANTO (UFES)

67

UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO
(UNIRIO)

68

UNIVERSIDADE FEDERAL DO MARANHAO (UFMA)

69

UNIVERSIDADE FEDERAL DO OESTE DO PARA (UFOPA)

70

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA (UFPR)

71

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PIAUI (UFPI)

72

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RECONCAVO DA BAHIA (UFRB)

73

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO DE JANEIRO (UFRJ)
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74

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE (FURG)

75

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE (UFRN)

76

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL (UFRGS)

77

UNIVERSIDADE FEDERAL DO SUL E SUDESTE DO PARA
(UNIFESSPA)

78

UNIVERSIDADE FEDERAL DOS VALES DO JEQUITINHONHA E
MUCURI (UFVJIM)

79

UNIVERSIDADE FEDERAL FLUMINENSE (UFF)

80

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DA AMAZONIA (UFRA)

81

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO (UFRPE)

82

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO (UFRRJ)

83

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMI-ARIDO (UFERSA)

84

UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA (UTFPR)




