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“Nunca, jamais desanimeis, embora venham ventos contrarios.”

(SANTA MADRE PAULINA)



RESUMO

A Administragdo Publica tem passado por transformagdes estruturais que vém modificando as
concepgoes e os objetivos das formas de gestdo e do comportamento das instituigdes publicas.
Consoante a essa realidade, os 6rgaos de controle da administragao publica se fortaleceram nos
ultimos anos, demostrando o papel fundamental do controle interno, que nao se limitou apenas
ao controle punitivo, mas propds agdes preventivas, tornando-se um mecanismo eficiente de
apoio a gestdo. A presente pesquisa tem como objetivo principal analisar as contribui¢des do
controle interno para a gestao estratégica da Universidade do Estado de Santa Catarina. Nos
objetivos especificos, buscou-se descrever as rotinas do controle interno na Udesc, onde, na
estrutura administrativa do ente analisado, encontra-se a Secretaria de Controle Interno
(Seconti), um 6rgdo estratégico que auxilia no controle e acompanhamento das atividades por
meio de auditoria, pareceres e orientagdes. Apos, verificou-se a percepcdo dos gestores
estratégicos da Udesc, sobre o controle interno, concluindo que auditorias realizadas nos
processos garantem as conformidades com as leis e regulamentos. Sobre a efetividade da
Seconti, percebeu-se um controle atuante, mas devendo ser aperfeicoado por meio de novos
procedimentos, considerando as demandas relatadas pelos gestores estratégicos. Quanto aos
procedimentos metodologicos, a pesquisa, de natureza aplicada, utiliza-se do método de
raciocinio indutivo, com abordagem qualitativa. No que tange aos seus objetivos
metodoldgicos, esta pesquisa € considerada descritiva e, quanto aos meios, documental e estudo
de caso. A coleta de dados foi concretizada via entrevistas semiestruturadas aplicadas com os
membros da Gestao estratégica da Udesc, nesse caso, Reitor, a Pro-Reitora de Administragao,
o Pro-Reitor de Planejamento e o Secretario de Controle Interno. Como resultado da pesquisa,
foi possivel demostrar a relevancia e compreensdo da visdo da universidade sobre seu controle,
pela influéncia dos pareceres das atividades do controle interno nas decisdes da gestdo e no
atendimento as metas organizacionais, contribuindo na gestao de riscos, uma vez que busca a
prevencdo e correcao de irregularidades. Espera-se que este trabalho contribua para a
construgdo de atividades mais compativeis ao modelo de gestdo universitaria, visto que foram
propostas acoes de um programa de governanca e compliace, de palestras sobre a importancia
do controle interno, de realizagdo de cursos e da implementacdo de um sistema de controle
interno, para facilitar o acesso as informagdes em tempo real, e consequentemente, observando
as obrigagdes legais, concedendo melhores servigos a sociedade.

Palavras-chave: Controle Interno. Gestao Estratégica. Universidade Publica.



ABSTRACT

Public Administration has undergone structural transformations that have been modifying the
conceptions and objectives of the forms of management and the behavior of public institutions.
According to this reality, the control bodies of the public administration have been strengthened
in recent years, demonstrating the fundamental role of internal control, which was not limited
to punitive control, but proposed preventive actions, becoming an efficient mechanism to
support management. The main objective of this research is to analyze the contributions of
internal control to the strategic management of the Universidade do Estado de Santa Catarina.
In the specific objectives, we sought to describe the internal control routines at Udesc, where,
in the administrative structure of the analyzed entity, is the Internal Control Secretariat
(Seconti), a strategic body that assists in the control and monitoring of activities through audits,
opinions and guidelines. Afterwards, the perception of Udesc's strategic managers on internal
control was verified, concluding that audits carried out in the processes ensure compliance with
laws and regulations. Regarding the effectiveness of Seconti, an active control was noticed, but
it should be improved through new procedures, considering the demands reported by strategic
managers. As for the methodological procedures, the research, of an applied nature, uses the
inductive reasoning method, with a qualitative approach. Regarding its methodological
objectives, this research is considered descriptive and, in terms of means, documentary and case
study. Data collection was carried out via semi-structured interviews applied with members of
Udesc's Strategic Management, in this case, the Dean, the Dean of Administration, the Dean of
Planning and the Secretary of Internal Control. As a result of the research, it was possible to
demonstrate the relevance and understanding of the university's view of its control, through the
influence of the opinions of internal control activities in management decisions and in meeting
organizational goals, contributing to risk management, as it seeks to prevent and correct
irregularities. It is expected that this work will contribute to the construction of activities more
compatible with the university management model, since actions were proposed for a
governance and compliance program, lectures on the importance of internal control, courses
and the implementation of an internal control system, to facilitate access to information in real
time, and consequently, observing legal obligations, providing better services to society.

Keywords: Internal Control. Strategic Management. Public University.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a contextualizacao do tema, o problema de pesquisa, os objetivos

geral e especificos, bem como a justificativa da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E APRESENTACAO DO PROBLEMA

A administragdo publica vem atravessando mudangas, migrando do modelo burocratico
para um modelo mais gerencial, por meio da andlise de resultados, da busca pelo atendimento aos
seus principios e, consequentemente, de um melhor gerenciamento dos recursos disponiveis,
ofertando a sociedade também melhores servicos publicos. Essa exigéncia de maior efetividade da
maquina publica em busca da otimizacao de recursos e transparéncia s6 podera ser obtida por meio
de um trabalho sério e comprometido de todos os envolvidos com a gestdo publica, auxiliada por
uma eficiente estrutura de controle.

Como resultado dessa nova forma de administragdo, surge um novo conceito de controle
interno, ndo com um sentido repressivo, adstrito a padroes rigidos, mas sob um enfoque de controle
prospectivo, técnico, como atividade de vanguarda na vigilancia e orientagdo, exercido em nome
do interesse publico. Um controle voltado para o exame da eficiéncia, eficacia e efetividade dos
atos administrativos, sob o prisma da legitimidade, razoabilidade e economicidade.

O Sistema de controle interno, no ambito publico, sustenta-se nas seguintes legislagdes:
Lei n° 4.320/64, Constituicdes Federais de 1967 e de 1988, Decreto-Lei n°® 200/67 e Lei
Complementar n° 101/2000, que regulamentaram o tema “controle interno” dentro do Poder
Publico, assim como seu modo de execug¢do e desempenho. Refere-se, portanto, a uma
determinagdo legal a ser adotada pelas trés esferas do governo e visa, dentre suas varias funcdes,
demostrar a legalidade dos atos realizados pela administracdao publica, com o objetivo de proteger
o patrimdnio publico e analisar os resultados alcangados pelas gestdes financeira, orgamentaria e
patrimonial.

A politica de governanga da administragao publica federal direta, autarquica e fundacional,
regulamentada pelo Decreto n°® 9.203/2017, estabelece como diretriz, em seu inciso VI, Art. 4°, a
implementacdo de controles internos relacionados a gestdo de riscos, priorizando agdes
estratégicas de prevencdo antes de sancdes (BRASIL, 2017). Ainda, em seus Arts. 17° ¢ 18°
(BRASIL, 2017), nota-se que o sistema de controle interno visa ter uma abrangéncia mais
preventiva do que punitiva, concentrando-se na gestdo de riscos € na governanca, sendo

indispensavel o comprometimento da alta gestao nesse processo.



Nessa mesma linha de pensamento, Castro (2018) afirma que o controle interno ¢
fundamental, principalmente para o gestor publico, uma vez que este responde, com seus bens
e reputacdo, pelos atos que pratica ou delega a terceiros.

Assim, pode-se entender que o controle interno na administragao publica, além de uma
obrigagdo legal, desempenha um papel fundamental de apoio aos atos de seus gestores, sendo
um 6rgao de assessoramento na gestdo das instituigdes publicas, comunicando e relatando
eventuais atividades problematicas executadas por terceiros em nome do gestor, dando-lhe a
alternativa de reverter essas situagdes, contribuindo cada vez mais para uma gestao
transparente, comprometida e responsavel do administrador publico. No olhar de Boynton,
Jojnson e Kell (2002), Controles Internos s3o um processo exercido pelo Conselho de
Administragdo, pela Administragdao e por outros colaboradores como forma de proporcionar
razoavel seguranga, a fim de alcangar os objetivos da organizagdo quanto a confiabilidade das
informagdes financeiras e a obediéncia as leis e regulamentos aplicaveis, como a eficicia ¢ a
eficiéncia de operacdes.

A estratégia de gerenciamento de um oOrgdo publico consolidado concebe um
instrumento essencial de suporte a administracdo superior, visto que promove a eficacia dos
objetivos estabelecidos pelas instituigdes publicas, de modo que o Estado seja capaz de
assegurar o que lhe é determinado constitucionalmente. Nos tempos atuais, em que grandes
mudangas ocorrem rapidamente em todos os ambientes, a gestdo estratégica deve ser vista,
conforme Costa (2007), como um processo de transformacdo organizacional voltado para o
futuro, liderado, conduzido e executado pela alta administracdo da entidade, com a cooperagao
da média geréncia e dos demais servidores, de forma integrada e harmonica, assegurando o
desenvolvimento e a continuidade da organizacdo a longo prazo.

Nesse contexto, percebe-se que as organizagdes adotam estratégias para atingir os
objetivos planejados e direcionar sua visdao de futuro. O sistema de controle interno representa
uma importante ferramenta estratégica, pois assegura que as decisdes sejam executadas com
um elevado grau de acerto e seguranga, em menor tempo, expandindo, com isso, as
possibilidades de atividade de uma organizagao.

Os objetivos, as metas, as a¢des, os recursos financeiros, humanos e materiais definidos
pela gestdo estratégica da universidade devem ser periodicamente avaliados e controlados por
meio de indicadores e métricas. E desse modo que sdo analisadas as diferencas entre o que foi
planejado e o que foi efetivamente executado, de maneira que as razdes possam ser
oportunamente identificadas e corrigidas. Para Tavares (2005), a avaliagdo e o controle

estratégico encerram o ciclo do processo de gestao estratégica, cuja finalidade ¢ mostrar até que
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fase os cursos de agdo previstos estdo sendo cumpridos e qual o nivel de éxito das metas e
objetivos.

A avaliacdo e o controle acontecem em um contexto amplo e vinculado a algumas
decisoes que devem ser tomadas no decorrer do processo de gestao estratégica. Com relagdo ao
processo decisorio, Oliveira (1992) discorre que a informagao, devidamente estruturada, ¢ de
crucial importancia para a empresa, associa os diversos subsistemas e capacita a empresa a
impetrar seus objetivos, sendo que, se trabalhada de forma eficaz, torna-se responsavel por
agregar ainda mais valor a organizacao. Esse valor deve ser medido pela lideranga, por meio de
uma analise de obtencao de resultado a partir da informagao transmitida.

E importante ter clara a diferenga entre informagio e conhecimento. De acordo com
Takeuchi ¢ Nonaka (2008), a informacdo ¢ um meio necessario para extrair € construir o
conhecimento. Na opinido dos autores, a informac¢do em a¢do e com um objetivo especifico
gera conhecimento, o que, no caso do presente trabalho, podera auxiliar os gestores na tomada
de decisao.

Diante do exposto, esta pesquisa visa responder ao seguinte questionamento: Como o

controle interno pode contribuir para a gestao estratégica da Udesc?

1.2 OBIJETIVOS

Nesta secdo, serdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos definidos

para nortear a resposta a pergunta de pesquisa.

1.2.1 Objetivo geral

Analisar as contribui¢des do controle interno para a gestao estratégica da Udesc.

1.2.2 Objetivos especificos

e Descrever as rotinas de controle interno na Udesc;
e Verificar a percepcao dos gestores estratégicos da Udesc sobre o controle interno;
e Comparar a efetividade do controle interno para a gestdo estratégica da Udesc a partir

da percepcao dos gestores em torno da literatura sobre o tema;
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e Propor agdes que potencializem as contribui¢des do controle interno para a gestdo

estratégica da Udesc.

1.3 JUSTIFICATIVA

A presente pesquisa se justifica, conforme estabelecido por Roesch (2013), devido a sua
importancia, oportunidade e viabilidade.

O trabalho ¢ considerado importante porque busca mostrar que o controle interno tem
como proposito deixar de ser uma atividade fiscalista, que visa apenas apontar os erros dos
gestores e suas consequentes punicdes, passando a atuar preventivamente perto dos fatos
ocorridos, podendo corrigir e ajustar os procedimentos efetuados pela administracdo, a fim de
se obter mais eficiéncia e transparéncia, assim como economia, no tratamento com 0s recursos
publicos. Ademais, com o mapeamento realizado pelo controle interno, podem ser identificados
riscos e possiveis retrabalhos dos processos da Seconti, assim como revisado € proposto um
novo modelo de instrumento da unidade de controle interno que sirva de apoio a gestao.

Tendo em vista a determinag¢do legal que trata da organizacdo e das atividades
desenvolvidas por 6rgaos centrais de controle interno, enquadrando-as as fungdes e finalidades
estabelecidas pelos Arts. 70 e 74 da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988), a Lei
Complementar n° 101/2000 estabelece normas de finangas publicas voltadas a responsabilidade
na gestdo fiscal da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios. Com base na
Constituicao, atribui a necessidade de assinatura do responsavel do controle interno e de
autoridades no Relatorio de Gestao Fiscal, bem como designa a fiscalizag¢ao de seus dispositivos
ao sistema de controle interno, Tribunais de Contas e Ministério Publico (BRASIL, 2000, Art.
54).

A Lei Anticorrupcao (Lei n® 12.846/2013), que explana sobre o objetivo do sistema de
controle interno, dispde que cabe a ele a preven¢do e investigagdo de atos praticados contra o
patrimonio publico. A referida regra leva em consideragdo, na aplicacdo das sancdes, “[...] a
existéncia de mecanismos e procedimentos interno de integridade, auditoria e incentivo a
dentncia de irregularidades e a aplicag¢@o de codigos de ética e de conduta no ambito da pessoa
juridica” (BRASIL, 2013, Art. 7°, VII). O Decreto n° 9.203/2017 dispde sobre a
implementa¢do de controles internos voltados a gestao de riscos com a priorizacao de agdes de
prevencao antes de sangdes (BRASIL, 2017).

Este estudo também se mostra relevante porque trata da legislacdo do Sistema de

Controle Interno Estadual, conforme definem o Art. 62 da Constitui¢do do Estado de Santa
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Catarina (SANTA CATARINA, 1989, Art. 62) e o Decreto n°® 2.056/2009, que regulamenta o
Sistema Administrativo de Controle Interno do Estado (SANTA CATARINA, 2009, Art. 1°).
Oportuna, uma vez que recentemente foi editada a Lei Complementar Estadual n. 741/2019,
que dispde sobre a estrutura organizacional bésica e o modelo de gestdo da Administragao
Publica Estadual, no ambito do Poder Executivo, implementado por um governo pautado na
transparéncia, no controle administrativo, na integridade, na governanca ¢ na inovagao
(SANTA CATARINA, 2019).

A Fundagao Udesc possui uma estrutura multicampi, composta por 12 centros de ensino
(UDESC, 2007) espalhados por diversas regides do Estado. Devido a essa divisdo e as
necessidades peculiares, o acompanhamento dos relatorios e procedimentos administrativos de
controle ¢ cada vez mais necessario e fundamental no processo de gestdo. O reitor € o
responsavel pela administracdo da institui¢do e desenvolve seu trabalho na reitoria, mais
precisamente no Gabinete do Reitor.

Sob a 6tica do contexto social, a Universidade, por meio de ensino, pesquisa e extensao,
oferta diferentes servigos junto a comunidade académica, contribuindo para o desenvolvimento
sustentavel de uma sociedade mais justa e democratica. Por se tratar de uma institui¢do de
ensino superior publico, ndo deve focar seus controles e relatorios apenas nos recursos publicos,
mas levar em consideracdo a producao e socializacdo do conhecimento nos diversos campos do
saber, significado de sua existéncia.

Diante do exposto, esta pesquisa tem relevincia, ainda, por propor analisar as
informagdes apresentadas pela Seconti, da Udesc, que servem como ferramenta para o auxilio
na tomada de decisdo. O estudo evidenciard se os sistemas de controles, implementados nos
ultimos anos pela Universidade, vém cumprindo sua missdo, visdo e valores para atender a
demanda da sociedade. Com isso, serd promovida uma compreensdo ampla sobre o tema, que
serve para diagnosticar se a instituicio vem adotando providéncias aos apontamentos e
recomendacdes gerados pela secretaria de controle interno.

Cabe destacar a oportunidade que o tema suscita no que se refere ao apoio pratico que
traz a Udesc, em consequéncia do exercicio de fiscalizacdo dos 6rgdos de controle interno e
externo em demandar a existéncia de uma rotina consolidada e documentada. Nao obstante,
este estudo pode oferecer a Udesc condi¢des para o desenvolvimento de uma relagdo efetiva
entre o controle interno, a informag¢do e a tomada de decisdo, bem como disponibilizar um
material de pesquisa capaz de auxiliar também outras institui¢des, a partir de uma nova maneira

de apresentar a informagdo gerada no controle interno ao processo de decisdo organizacional.
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Ainda, a pesquisa ¢ consideravel viavel porque o autor desenvolve atividades na Udesc
como Técnico Universitario de Desenvolvimento — Administrador, o que lhe permite agregar
conhecimento académico e técnico no Mestrado para aplica-lo em sua pratica, ao ter acesso aos
dados e informacodes necessarios a elaboragao da pesquisa.

Por ultimo, a pesquisa ¢ considerada aplicada, uma vez que propde um plano de agdo e
possui aderéncia a linha de pesquisa “Anélises, Modelos e Técnicas em Gestdo Universitaria”,

do Programa de P6s-Graduacdo em Administragdo Universitaria (PPGAU/UFSC).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1  ADMINISTRACAO PUBLICA

Compreender a definicdo de administragdo publica requer a assimilacdo do que ¢ o
Estado. Meirelles (2016) apresenta o Estado a partir de diferentes perspectivas, a saber:
Sociolégica, em que o Estado ¢ uma organizagao territorial dotada de poder e de mando
originario; Politica, na qual o Estado refere-se a uma comunidade ou conjunto de pessoas em
determinado territorio capazes de agdo, mando e coer¢ao em relacdo aos sujeitos fora dessa
comunidade ou conjunto; Constitucional, em que o Estado ¢ considerado pessoa juridica
territorial e soberana.

Dessa forma, o Estado pode ser compreendido como uma instituicdo organizada
politica, social e juridicamente que ocupa um determinado territério e é regido por uma Lei
Maior, ou seja, uma Constitui¢do, normalmente escrita e dirigida por um governo com
soberanias interna e externa. Meirelles (2016) ainda acrescenta que nessa definicdo podem ser
identificados trés elementos originarios e indissocidveis do Estado, quais sejam: Povo, que ¢ o
componente humano; Territério, que se trata do componente fisico; ¢ Governo soberano, o
componente que detém e exerce o poder absoluto de autodeterminacdo e auto-organizacao,
regulando uma sociedade politica.

No Brasil, a Republica Federativa apresenta-se na Constitui¢ao de 1988 como o Estado
Democratico de Direito, tendo como fundamentos: a soberania; a cidadania; a dignidade da
pessoa humana; os valores sociais do trabalho e da livre iniciativa; e o pluralismo politico. De
acordo com Meirelles (2016), o Estado assim constituido possui poderes independentes e
harmodnicos entre si: a) o Poder Executivo, que tem como fun¢do essencial realizar a
administracdo de acordo com as normas estabelecidas pelo Legislativo; b) o Poder Legislativo,
cuja fun¢do € normatizar a agdo dos demais Poderes e a sua propria por meio da elaboragao,
votacdo e aprovacao de leis; ¢) e o Poder Judiciario, que tem como fung¢do aplicar de forma
coactiva a lei aos envolvidos em quaisquer litigios, inclusive aos Poderes Executivo e
Legislativo.

O termo ‘administracao publica’, devido ao alcance de seu campo de atuagdo, carrega
diferenciagdes em sua conceituagdo, conforme as especificidades que apresenta em
determinadas situag¢des. Segundo Matias-Pereira (2010), ¢ um conceito abrangente e complexo,
dada a heterogeneidade que contém a expressdo, clamando por uma defini¢do mais clara e

consistente. Assim, ao se definir administracao publica, € preciso classificar a expressao dentro
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dos sentidos existentes. Segundo Di Pietro (2020, p. 185), a administracdo publica pode ser

compreendida em dois sentidos:

a) em sentido subjetivo, formal ou organico, ela designa os entes que exercem a
atividade administrativa; compreende pessoas juridicas, 6rgdos e agentes publicos
incumbidos de exercer uma das func¢des em que se triparte a atividade estatal: a funcao
administrativa;

b) em sentido objetivo, material ou funcional, ela designa a natureza da atividade
exercida pelos referidos entes, nesse sentido, a Administracdo Publica ¢ a propria
fun¢do administrativa, que incumbe, predominantemente, ao Poder Executivo.

Ainda, a referida autora (DI PIETRO, 2020, p. 185) apresenta outra distingao, que surge

da ideia de que administrar compreende planejar e executar:

a) em sentido amplo, a Administragdo Publica, subjetivamente considerada,
compreende tanto os Orgdos governamentais, supremos, constitucionais (Governo),
aos quais incumbe tragar os planos de acdo, dirigir, comandar, como também
os orgdos administrativos, subordinados, dependentes (Administracdo Publica, em
sentido estrito), aos quais incumbe executar os planos governamentais; ainda em
sentido amplo, porém objetivamente considerada, a Administracdo Publica
compreende a fung@o politica, que traca as diretrizes governamentais e¢ a funcdo
administrativa, que as executa;

b) em sentido estrito, a Administracdo Publica compreende, sob o aspecto subjetivo,
apenas os oOrgdos administrativos e, sob o aspecto objetivo, apenas a fungdo
administrativa, excluidos, no primeiro caso, os 6rgdos governamentais e, no segundo,
a fungéo politica.

Por outro lado, Meirelles (2016, p. 68) define a administragcdo publica em trés sentidos:

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

Ja Justen Filho (2009) compreende o termo da seguinte maneira: como acepcao
subjetiva (conjunto de pessoas publicas e privadas e de 6rgdos que exercitam atividade
administrativa); em sentido objetivo (conjunto dos bens e direitos necessarios ao desempenho
da func¢do administrativa); e com enfoque funcional (espécie de atividade que visa a satisfagao
imediata dos direitos fundamentais).

No que se refere a acepcao subjetiva, Di Pietro (2020) detalha que a Administragao
Direta é composta por Orgdos integrantes das pessoas juridicas politicas (Unido, Estados,

Municipios e Distrito Federal), aos quais a lei confere o exercicio de fun¢des administrativas.
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Muitas vezes, a lei opta pela execucdo indireta da atividade administrativa, transferindo-a a
pessoas juridicas com personalidade de direito publico ou privado, que compdem a chamada
Administragao Indireta do Estado.

E possivel observar que na bibliografia existem muitos autores que definem a
administracdo publica, como foi possivel verificar em Di Pietro (2020), Meirelles (2016) e
Justen Filho (2009), o que permite uma defini¢do ampla e abrangente para o conceito. No
entanto, ha uma concordancia em relagdo a esséncia do termo, a partir da compreensao de que
constitui todos os setores da sociedade pelos quais o Estado ¢ responsavel e realiza agdes que
beneficiam os interesses da coletividade. Portanto, a administragdo publica é, de forma sintética,
o aparato que o Estado possui para dar forma as ideias do governo.

Aguiar (2011) discorre que o governo elabora as politicas publicas, e a Administragao
as executa, buscando transformar em realidade o que havia sido planejado, havendo, nesse
sentido, uma estreita ligagao entre o conceito de Estado e de administragdo publica. Se esta ¢
aparato daquele, a definicdio do modelo de Estado vai implicar diretamente o tipo de
administracdo publica adotada. Esse entendimento € corroborado por Silva (2008) quando
afirma que a administrag@o publica € o conjunto de meios institucionais, materiais, financeiros
e humanos destinados e necessarios para executar as decisdes politicas. Corresponde a um
conjunto de 6rgaos utilizados pelo poder politico para atingir fins definidos.

Visando entender melhor esses interesses, a administracao publica ¢ dividida em Direta

e Indireta, as quais serdo detalhadas no proximo tdpico.

2.1.1 Administracio publica: direta e indireta

Mello (2009, p. 152) recupera a definicdo do proprio Decreto-Lei n® 200/67 para
caracterizar a Administragcdo Direta como a “[...] que se constitui dos servigos integrados na
estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios”, € a Administragdo
Indireta como aquela “[...] que compreende as seguintes categorias de entidades dotadas de
personalidade juridica propria: Autarquias; Fundagdes Publicas; Empresas Publicas e

Sociedades de Economia Mista”. A figura 1 exemplifica as administragdes direta e indireta.
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Figura 1 — Exemplo de entes da Administragao Direta e Indireta

ADMINISTRACAO PUBLICA
Administracio Direta Administracio indireta
Federal: Presidéncia e Ministérios Autarquias: INSS e INMETRO
Estadual: Governador e secretarias Empresas publicas: CEF e ECT
Municipal: Prefeito e secretarias Sociedade de economia mista: BB e Petrobras
Distrito Federal: Governador e secretarias Fundagdes Publicas: IBGE ¢ Udesc

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

De acordo com Carvalho (2009), a Administragao Direta ¢ o conjunto de 6rgaos que
integra o ente federativo, o qual exerce, de modo centralizado, as competéncias administrativas
que lhe foram outorgadas. A autora ressalta que todos os entes federativos — Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios — possuem sua Administra¢do Direta.

Por seu turno, a Administragdo Indireta foi criada com a justificativa de ser mais agil e
flexivel e pelo fato de exercer atribui¢des que visam limitar a expansao da Administragao Direta
ou aperfeigoar sua agdo executiva no desempenho de atividades de interesse publico. Um dos
pressupostos para que fosse realizada essa divisao foi a prerrogativa de que a Administragao
Direta deveria estar proxima do poder central, ¢ a Indireta, ser formada por entidades vinculadas
a Ministérios, com regras mais flexiveis em sua gestao (AGUIAR, 2011).

Segundo Carvalho Filho (2019), a Administragdo Indireta ¢ o conjunto de pessoas
administrativas que, vinculadas a respectiva Administracdo Direta, tem o objetivo de
desempenhar as atividades administrativas de forma descentralizada. Por sua vez, Di Pietro

(2020, p. 962) observa que

A Constitui¢do usa a expressdo Administracdo Indireta no mesmo sentido subjetivo
do Decreto Lei n® 200/67, ou seja, para designar o conjunto de pessoas juridicas, de
direito publico ou privado, criados por lei, para desempenhar atividades assumidas
pelo Estado, seja como servigo publico, seja a titulo de intervengdo do dominio
econdmico.

O inciso II do Art. 4° do Decreto-Lei n® 200/67 estabelece que, na esfera federal, a
Administragdo Indireta compreende: Autarquias, Empresas Publicas, Sociedades de Economia
Mista e Fundagdes publicas (BRASIL, 1967). O Art. 5° do Decreto-Lei n® 200/67 trata de

esclarecer o conceito de cada categoria, conforme ¢ possivel observar no quadro 1:
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Quadro 1 — Caracteristicas da administracao indireta

Entes da
administracio Caracteristicas
Indireta
Pessoa juridica de direito publico, criada por lei, com capacidade de
Autarquia autoadministracdo, para o desempenho de servigco publico descentralizado,

mediante controle administrativo exercido nos limites da lei

Empresa Publica

Pessoa juridica de direito privado com capital inteiramente publico (com
possibilidade de participagdo das entidades da Administragdo Indireta) e
organizagdo sob qualquer das formas admitidas em direito

Sociedade de
Economia Mista

Pessoa juridica de direito privado, em que ha conjugacdo de capital publico e
privado, participacdo do Poder Publico na gestdo e organizagdo sob forma de
sociedade andnima, com as derrogacdes estabelecidas pelo direito publico e pela
propria lei das S.A.

Fundagao
Publica

Fundacao instituida pelo Poder Publico como o patriménio, total ou parcialmente
publico, dotado de personalidade juridica, de direito publico ou privado, e
destinado, por lei, ao desempenho de atividades do Estado na ordem social, com
capacidade de autoadministragdo ¢ mediante controle da Administracdo Publica,
nos limites da lei.

Fonte: Brasil, 1967 apud Di Pietro, 2020 (Adaptado).

A Constituicdo Federal de 1988, em seu Art. 37, inciso XIX, menciona que “[...]

somente por lei especifica poderd ser criada autarquia e autorizada a instituicdo de empresa

publica, de sociedade de economia mista ¢ de fundagdo, cabendo a lei complementar, neste

ultimo caso, definir as 4reas de sua atuagdao” (BRASIL, 1988). Castro (2018) e Marinela (2018)

definem os entes como:

e Autarquia - entidades criadas por lei, de natureza de pessoa juridica de direito
publico, com fungdo publica propria e tipica, autorizada pelo Estado,
caracterizadas por personalidade juridica, patrimdnio e receita proprios, que
desempenham atividades tipicas da Administragdo Publica, com gestdo
administrativa e financeira descentralizada. Possuem autonomia, ficando
resguardada a tutela administrativa, ¢ podem ser classificadas em
fundacional, quando possem finalidades qualificadas pelo Estado
(Universidades Federais), ou as de regime especial em quem a lei confere
privilégios especificos com maior autonomia que as fundacionais, sem
infringir os preceitos constitucionais.

e As Empresas Publicas - entes com personalidade juridica de direito privado,
patrimdnio proprio e capital exclusivo da Unido. Sdo criadas por lei,
objetivando a exploracdo de uma atividade econdmica que o governo
entende ser conveniente aos objetivos do Estado, ressalte-se que o capital,
exclusivamente publico, pode ser de apenas uma ou de varias entidades e que
suas atividades sdo regidas pelos preceitos comerciais. (Caixa Econdmica
Federal (Caixa), a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT).

e Sociedades de economia Mista pessoa juridica de direito privado com
participagdo do poder publico e de particulares em seu capital e em sua
administragdo. Destinam-se ao desenvolvimento de atividades econdmicas
ou de servigo de interesse coletivo delegado pelo Estado. Sujeitam-se as
normas das sociedades mercantis, com as adapta¢des impostas pelas leis, que
autorizam sua formagdo. A maioria das agdes, com direito a voto nesse tipo
de empresa, pertence a Unido ou a entidade da Administragao Indireta.
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e Fundacdes Publicas criadas por lei especifica e estruturadas por decreto,
independentemente de qualquer registro e estdo sujeitas a supervisdo
ministerial. Foram incluidas entre os 6rgdos da administragdo indireta e
definidas como pessoas juridicas de direito privado. Apesar disso, existe uma
discussdo quanto a sua natureza publica ou privada. Uns defendem a natureza
privada de todas as fundagdes instituidas pelo poder ptblico, outros
entendem possivel a existéncia de funda¢des com personalidade publica ou
privada.

2.1.2 Principios basicos da administraciao publica

No ambito da administra¢do publica, todo ato administrativo, de qualquer autoridade ou
poder, para ser valido, deve ser praticado em conformidade com certos principios. De acordo

com Mello (2009, p. 948):

Principio ¢, por definigdo mandamento nuclear de um sistema, verdadeiro alicerce
dele, disposi¢do fundamental que irradia sobre diferentes normas os compondo o
espirito e servindo de critério para sua exata compreensdo e inteligéncia exatamente
por definir a logica e a racionalidade do sistema normativo, no que lhe confere tonica
e The dé sentido harménico. E o conhecimento dos principios que preside a intelecgo
das diferentes partes componentes do todo unitario que hé por nome sistema juridico
positivo” e que “violar um Principio € muito mais grave que transgredir uma norma.
E a mais grave forma de ilegalidade ou inconstitucionalidade, conforme o escaldo do
principio atingido, porque representa insurgéncia contra todo o sistema [...] e corrosdo
de sua estrutura mestra.

A partir da defini¢do de Mello (2009), pode-se inferir que o principio € a base de todo
condicionamento estruturante do direito na administracdo publica. Ainda, segundo Medeiros
(2013, p. 13), “[...] os principios sdo mandamentos gerais que se aplicam a toda e qualquer
situagdo, em maior ou menor medida”, e tém a funcdo de dar unidade e coeréncia ao direito
administrativo de todos aqueles que integram a federagdo brasileira, devendo nortear todo um
sistema, impondo-lhe uma amplitude que se aplica a diversas situagdes. Os principios, assim,
devem ser adotados pelos agentes publicos e gestores, que nao podem se desviar deles, sob pena
de praticar ato invalido, sujeito a penalidades.

Os cinco principios basicos da administracdo publica presentes no Art. 37 da

Constituicao Federal de 1988 sao:

e [egalidade;

e Impessoalidade;
e Moralidade;

e Publicidade;
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e Eficiéncia.

Diante disso, apresenta-se a seguir, de forma sucinta, uma descri¢ao dos cinco principios
basicos da administracao publica presentes no Art. 37 da Constitui¢do Federal de 1988, os quais
condicionam o padrdo que as organizagdes administrativas devem adotar: legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia.

O primeiro principio da administragdo publica, da legalidade, encontra fundamento
constitucional no Art. 5° II, que prescreve: “[...] ninguém serd obrigado a fazer ou deixar de
fazer alguma coisa sendo em virtude de lei” (BRASIL, 1988). E certamente a diretriz bésica da
conduta dos agentes da administragdo, implicando a subordinagdo completa do administrador,
bem como de todos os demais agentes publicos, a lei, independentemente do cargo que ocupam.

No entendimento de Meirelles (2016), esse principio compde uma das principais
garantias a respeito dos direitos individuais, porque a lei, a0 mesmo tempo em que o define,
estabelece também seus limites de atuacao administrativa, pressupondo a restrigdo aos
exercicios de tais direitos em beneficio da coletividade.

Em sintese, o principio da legalidade estabelece que, na administra¢ao publica, os atos
administrativos estdo restritos exclusivamente aos preceitos legais, ou seja, somente aquilo que
a legislagdo autoriza fazer. Mereilles (2016) faz uma comparagao relatando que, enquanto os
individuos no campo privado podem fazer tudo o que a lei ndo veda, o administrador publico
s0 pode atuar onde a lei autoriza. Ademais, as leis devem ter clareza e precisdo em suas
redacdes, sendo este um aspecto fundamental para a defesa de um Estado democratico de
direito, contemplado em todos os atos da administragao.

Ja o principio da impessoalidade, de acordo com Marinela (2018), estabelece que a
atuacao do administrador publico deve estar baseada na auséncia de subjetividade, ficando esse
impedido de considerar quaisquer inclinagdes e interesses pessoais, proprios ou de terceiros.
Nesse contexto, Carvalho Filho (2019) acrescenta que a impessoalidade busca a igualdade no
tratamento que a Administragdo deve aplicar aos administrados que se encontrem em idéntica
situacdo juridica, representando uma faceta do principio da isonomia em prol do bem da
coletividade.

O terceiro principio, da moralidade, impde ao administrador publico o exercicio de suas
atribui¢des fundamentado nos preceitos éticos, devendo ndo s6 averiguar os critérios de
conveniéncia, oportunidade e justica em suas agdes, mas também distinguir o que € honesto do

que ¢ desonesto. Tal forma de conduta deve existir ndo somente nas relacdes entre a
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Administragdo e os administrados em geral, como também internamente, ou seja, na relacao

entre a Administragdo e os agentes publicos que a integram (CARVALHO FILHO, 2019).
Nesse contexto, evidencia-se que a moralidade administrativa ¢ distinta da moral

comum, pois aquela ndo obriga o atendimento a esta, vigente em sociedade. No entendimento

de Marinela (2018, p. 87),

O principio da moralidade administrativa ndo se confunde com a moralidade comum.
Enquanto a ultima preocupa-se com a distingdo entre o bem e o mal, a primeira ¢
composta ndo sd por correcdo de atitudes, mas também por regras de boa
administracdo, pela ideia de fun¢@o administrativa, interesse do povo, de bem comum.
Moralidade administrativa esta ligada ao conceito de bom administrador.

O proximo principio ¢ o da publicidade, que exige a ampla divulgagdo dos atos
praticados pela administragdo publica, ressalvadas as hipoteses de sigilo previstas em lei,
objetivando a possibilidade de controlar a legitimidade da conduta dos agentes administrativos.
Apenas com a transparéncia dessa conduta ¢ que poderdo os individuos aquilatar a legalidade
ou nao dos atos e o grau de eficiéncia de que se revestem (CARVALHO FILHO, 2019).

Esse principio tem o intuito de verificar se os atos administrativos sao publicados em
orgdos de imprensa ou afixados em determinado local das reparticdes administrativas, ou,
ainda, mais modernamente, divulgados por outros mecanismos integrantes da tecnologia da
informagdo, como ¢ o caso da internet. Gomes (2006, p. 12) destaca que “[...] a publicidade
resulta de uma presuncdo de conhecimento publico, por parte dos administrados, dos atos
praticados pela administracdo publica, caracterizando-se como essencial a validade e eficacia
dos atos administrativos”.

Por fim, o principio da eficiéncia € o mais recente dos principios constitucionais da
administragdo publica brasileira e passou a ser adotado a partir da reforma administrativa,
promulgada com a Emenda Constitucional de 1998. Para Meirelles (2016), ¢ o mais moderno
principio da administragdo publica, pois ja ndo se contenta em ser exercido apenas com
legalidade, demandando resultados positivos para o servigo publico e um satisfatorio
atendimento das necessidades da comunidade e de seus membros. Segundo Di Pietro (2020, p.

250),

O principio apresenta-se sob dois aspectos, podendo tanto ser considerado em relagdo
a forma de atuagdo do agente publico, do qual se espera o melhor desempenho
possivel de suas atuagdes e atribuicdes, para lograr os melhores resultados, como
também em relacdo ao modo racional de se organizar, estruturar, disciplinar a
administragao publica, e também com o intuito de alcance de resultados na prestagao
do servigo publico.
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Di Pietro (2020, p. 251) ainda acrescenta que “[...] a eficiéncia ¢ um principio que se
soma aos demais principios impostos a administragdo, ndo podendo sobrepor-se a nenhum
deles, especialmente ao da legalidade, sob pena de sérios riscos a seguranga juridica e ao proprio
Estado de direito”.

No entendimento de Mazza (2021), o principio da eficiéncia implementou o modelo de
administragao publica gerencial voltado a um controle de resultados na atuagao estatal, ou seja,
a partir dele os atos da administragdo passaram a ser realizados com mais qualidade,
competéncia e eficacia para atender as necessidades da sociedade. Dessa forma, a eficiéncia na
administracdo publica representa o trabalho do gestor publico de administrar com efetividade,
economicidade, transparéncia e moralidade todos os processos, visando cumprir as metas

estabelecidas observando seus mecanismos de controle.

2.1.3 Controle da administracio publica

Segundo Castro (2018), historicamente, a palavra “controle” sempre esteve atrelada as
financas. Em francés, controler significa “registrar”, “inspecionar”, “examinar”. A palavra ¢
originaria de contre-role, registro efetuado em confronto com o documento original, com a
proposito de verificar a fidedignidade dos dados. Para o direito inglés, significa “vigilancia”.
No italiano, controllo ¢ o mesmo que “registro” ou “exame”. Consagrou-se o vocabulo, na
técnica comercial, para indicar inspe¢ao ou exame que se processa nos papéis ou nas operagoes
registradas nos estabelecimentos comerciais. Ja o surgimento do termo na Lingua Portuguesa
deu-se em 1922, como ‘“ato ou efeito de controlar; monitoragdo, fiscalizagdo ou exame
minucioso de obediéncia a determinadas expectativas, normas, convengoes etc.” (GUERRA,

2007). De acordo com Glock (2008, p. 18), controle:

[...] é qualquer atividade de verificagdo sistematica de um registro, exercida de forma
permanente ou periodica, consubstanciada em documento ou outro meio, que expresse
uma ag¢do, um resultado etc., com o objetivo de se verificar se existe conformidade
com o padrdo estabelecido, ou com resultado esperado, ou ainda, com o que
determinam a legisla¢do e as normas.

Meirelles (2016) apresenta a definicdo de controle, na administragcdo publica, como a
faculdade de vigilancia, orientacio e corre¢éio que um Poder, Orgdo ou Autoridade exerce sobre
a conduta funcional de outro. Em consonancia com essa ideia, Di Pietro (2020, p. 1659) define
“[...] o controle da Administragdo Publica como o poder de fiscalizagdo e correcdo que sobre

ela exercem os 6rgdos dos Poderes Judiciario, Legislativo e Executivo, com o objetivo de
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garantir a conformidade de sua atuacdo com os principios que lhe sdo impostos pelo
ordenamento juridico”.

Cabe também mencionar que o controle ¢ uma das fun¢des administrativas junto do
planejamento, da organizacao e da dire¢do, constituindo a base do processo administrativo, que
tem como finalidade medir e corrigir o desempenho, assegurando que os objetivos e as metas
sejam atingidos, e os planos formulados para alcanga-los sejam realizados (LACOMBE, 2009).
No entendimento de Robbins e Decenzo (2004, p. 281), “Um sistema de controle eficaz da a
certeza de que as atividades sao completadas de maneira que conduzem aos objetivos da
organizac¢do. A Eficacia de um sistema de controle ¢ determinada pelo quanto facilita o alcance
do objetivo”.

De acordo com Albuquerque (2009), para uma exceléncia do controle ¢ necessario
analisar trés elementos: a) verificacdo da conduta realizada pelo agente, se estd em
conformidade com as normas atinentes; b) dessa verificagdo, deve-se atribuir um juizo, ou seja,
pode ter havido conformidade (positivo) ou desconformidade com a norma (negativo); c) e
medida de correcao, que deve ser adotada ou proposta pelo controlador. Assim, pode-se extrair
dos conceitos mencionados que o controle tem a funcgao de verificar a ocorréncia dos atos e
fatos, com a finalidade de observar se os objetivos propostos foram alcangados, fiscalizar as
acdes realizadas por outros e comparar resultados, além de ser uma importante ferramenta para
a elaboracdo do planejamento.

O controle na administragao publica pode ser classificado por meio de diversos critérios
— a Doutrina Brasileira ainda nao alcangou um modelo definitivo de classificacdo, havendo
divergéncia entre os autores acerca do elenco de espécies de controle (GUERRA, 2007). O
quadro 2 busca agrupar de forma sucinta as classificagdes de controle, sendo elas: quanto ao
orgdo que exerce o controle, quanto a localizagdo do controlador, quanto a0 momento em que
se efetua o controle e quanto a extensao do controle.

Marinela (2018) acrescenta que a classificagdo de controle também de pauta na
hierarquia, subdividindo-o em: Controle hierdrquico, que ¢ a forma de controle que resulta
automaticamente do escalonamento vertical dos 6rgdos do Executivo, em que os inferiores
estdo subordinados aos superiores; e Controle finalistico, cuja norma legal estabelece para as
entidades autonomas pessoas juridicas da Administracdo Indireta, indicando a autoridade
controladora, as faculdades a serem exercitadas e as finalidades objetivadas. E limitado e

externo, ndo tem fundamento hierarquico, nao hé subordinagao.
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Quadro 2 — Classificagdao do Controle da Administracao

Quanto ao
orgdo que
exerce o
controle

Administrativo

O controle administrativo ou executivo € o poder-dever exercido
pela propria Administragcdo Publica sobre seus atos e decorre dos
principios da hierarquia e da autotutela.

Legislativo

O controle legislativo ou parlamentar é exercido pelos
mandatarios do povo e se secciona em duas subespécies: Controle
politico, exercido pelos membros do Poder Legislativo; Controle
financeiro, quando efetivado por meio de orgios especializados
(Tribunais de Contas).

Judicial

O controle judicial é o controle exercido exclusivamente pelo
Poder Judiciario, alcangando especificamente a legalidade dos
atos administrativos praticados no ambito do Poder Executivo e
na administracdo dos demais 6rgaos e entidades do Estado.

Quanto a
localizagdo
do

controlador

Interno

O controle interno ¢ decorrente de 6rgdo integrante da propria
estrutura na qual se insere o érgdo fiscalizado. E inerente a cada
um dos orgdos e entidades dos Poderes Executivo, Legislativo e
Judiciario, que, mediante um sistema integrado de controle
interno, deverdo exercer o controle sobre seus proprios atos e
agentes.

Externo

O controle externo ¢ exercido por um Poder ou 6rgao distinto,
apartado da estrutura do 6rgao controlado. Lato sensu € o controle
externo desempenhado pelo Poder Judiciario sobre os demais
Poderes, bem como o cumprido pela Administragdo direta sobre
as entidades da Administragdo indireta.

Social

O controle social pode ser executado pelos proprios cidadaos,
legitimos senhores do erario. E chamado também de controle
popular.

Quanto ao
momento
em que se
efetua o
controle

Prévio

O controle prévio, preventivo ou a priori € o controle exercido
antes de ser praticado o ato administrativo, visando prevenir a
pratica de ato ilegal ou irregular, ndo conivente com o interesse
publico. Ocorre, sobretudo, quando a manifestacdo de vontade do
agente publico esta sujeita a autoriza¢do ou aprovagao prévia.

Concomitante

O controle concomitante serve para acompanhar a atuacdo
administrativa de forma simultanea, verificando a regularidade do
ato administrativo de plano no mesmo momento em que ¢
praticado, propiciando, em caso de irregularidades, seu imediato
saneamento.

Posterior

O controle posterior, a posteriori ou corretivo ¢ aplicado apds ser
praticado o ato administrativo. Tem o propdsito de rever o ato
para confirma-lo, se é legal e regular, assim como corrigi-lo, no
caso de eventuais defeitos apurados, ou desfazé-lo, por via da
revogacdo ou declaracdo de nulidade.

Quanto a
extensao
do controle

Legalidade

O controle de legalidade objetiva verifica o ato conforme os
dizeres da lei. Deve ser exercido pelos trés Poderes, em
obediéncia ao principio constitucional, segundo o qual se permite
ao administrador publico fazer somente aquilo que a lei prescreve.

Meérito

E o controle determinado a investigar a atividade administrativa e
o resultado alcangado pelo ato praticado de acordo com a
conveniéncia e oportunidade da Administragdo. Visa verificar a
harmonia entre o objeto pretendido e o efeito atingido, buscando
garantir a boa gestdo da coisa publica, sob os aspectos da
economicidade, eficacia e eficiéncia do ato.

Fonte: Adaptado por Guerra (2007).
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2.1.4 Historico controle da administra¢ao publica

A historia do controle interno na Administragdo Publica Federal tem seu marco inicial
legal com a edicdo da Lei n® 4.320, de 17 de marco de 1964, a qual foi responsavel pela
introducdo das expressdes controle interno e controle externo, apresentando a defini¢do para as
competéncias do exercicio daquelas atividades. Ao Poder Executivo, incumbiu-se o controle
interno, enquanto o externo foi atribuido ao Poder Legislativo (CALIXTO E VELASQUES,
2005).

De acordo com Castro (2018) e Guerra (2007), a Lei n® 4.320, em seu Art. 75,
determinava o exercicio do controle da execucao orcamentaria, compreendendo: a) a legalidade
dos atos de que resultem a arrecadagao da receita ou a realizacao da despesa, o nascimento ou
a extingdo de direitos e obrigacdes; b) a fidelidade funcional dos agentes da administragdo
responsaveis por bens e valores publicos; ¢) o cumprimento do programa de trabalho expresso
em termos monetarios e em termos de realizagdo de obras e prestacdo de servigos.

Um aspecto importante da lei € que o exercicio desse controle estaria a cargo do Poder
Executivo, sem prejuizo das atribuicdes inerentes ao Tribunal de Contas. Pode-se, assim,
observar a preocupac¢ao do legislador no controle dos atos realizados na administragdo publica
que impliquem alteragdes nas receitas e despesas; dos atos dos agentes responsaveis pelos bens
e valores do erario; e dos programas executados pelos gestores publicos. Calixto e Velasques
(2005) acrescentam que pela primeira vez concebia-se a possibilidade de controle de resultados
na administragao publica além do controle de ordem legal.

A Constituicao de 24 de janeiro de 1967 consagrou as mudangas da Lei n°® 4.320/64.
Definiu o controle interno como apoio ao externo e transferiu definitivamente para o Poder
Executivo o controle prévio dos atos de gestdo dos contratos (CASTRO, 2018). Ainda segundo
o autor, na Constituicdo incluiu-se uma se¢do que tratava exclusivamente da fiscaliza¢do
financeira e orcamentaria a ser exercida pelos controles externo e interno, no qual o Gltimo ¢
concebido de forma sistémica, visando: 1) criar condi¢des para a atuagdo eficaz do controle
externo e para assegurar a regular realizacdo da receita e da despesa publica; i1) acompanhar a
execucao orcamentaria, inclusive a realiza¢ao dos programas; e iii) avaliar resultados e verificar
a execucdo de contratos.

No ano de 1967 foi editado o Decreto n° 200, de fevereiro de 1967, ainda em vigor, o
qual foi a base legal da Reforma Administrativa do Brasil, considerado um passo importante
para a reforma gerencial na administracdo publica, uma vez que definiu o controle como um

dos principios fundamentais da Administracdo Federal, determinando a adocdo dos
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procedimentos de planejamento, coordenagdo, descentralizacdo, delegacdo de competéncia e
controle e definindo as bases do controle interno — a ser exercido em todos os niveis e em
todos os Orgdos —, atribuindo responsabilidades as chefias, conforme dispde o Art. 13 do

Decreto n° 200, de 1967:

a) O controle, pela chefia competente, de execucdo dos programas e da observancia
das normas que governam a atividade especifica do 6rgao controlado;

b) O controle, pelos 6rgdos proprios de cada sistema, da observancia das normas
gerais que regulam o exercicio das atividades auxiliares;

c¢) O controle da aplicagdo de dinheiros publicos e da guarda dos bens da Unido pelos
orgdos proprios do sistema de contabilidade e auditoria. (BRASIL, 1967)

A Constituicdo Federal de 1988 incorporou os controles internos dos Poderes
Legislativo e Judiciario, abrangendo a administragdo publica como um todo, definindo com
mais clareza a finalidade sobre o sistema de controle interno, com vistas a boa gestdo dos
recursos publicos. A Carta Magna, em seu A. n° 70, determina que a fiscalizacdo contabil,
financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido e das entidades da Administra¢ao
Direta e Indireta, além de ser exercida pelo Congresso Nacional, mediante controle externo,
deve ser exercida também pelo sistema de controle interno de cada Poder. Ademais, o Art. 74,
ao enunciar um rol de finalidades para esses sistemas, estabelece que os Poderes Legislativo,

Executivo e Judicidrio devem manté-los de forma integrada (BRASIL, 1988).

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

I - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a execucdo dos
programas de governo e dos orcamentos da Unido;

II - comprovar a legalidade e avaliar os resultados quanto a eficacia e eficiéncia, da
gestdo orgamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgaos e entidades da administragdo
federal bem como da aplicacdo de recursos publicos por entidades de direito privado;
IIT - exercer o controle das operagdes de crédito, avais e garantias, bem como dos
direitos e haveres da Unido;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missdo institucional.

§ 1° - Os responsaveis pelo controle interno, ao tomarem conhecimento de qualquer
irregularidade ou ilegalidade, dela dardo ciéncia ao Tribunal de Contas da Unido, sob
pena de responsabilidade solidaria.

A Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000, denominada Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), estabelece normas de finangas publicas voltadas para a
responsabilidade na gestdo fiscal, mencionando em alguns dispositivos a execucao de controle
quanto as despesas e aos custos envolvidos na Administragao. Para Guerra (2007), a lei trouxe
um fortalecimento ao sistema de controle interno, pelo fato de ter atribuido a obrigacdo de

assinatura da autoridade responsavel pelo controle interno nos relatérios de gestdo fiscal,
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conforme pressupde o Art. 54. Esses relatorios devem ser assinados também pelo chefe de cada

Poder, Ministério Publico e Tribunal de Contas.

Art. 54. Ao final de cada quadrimestre sera emitido pelos titulares dos Poderes e
orgaos referidos no art. 20 Relatorio de Gestdo Fiscal, assinado pelo:

I - Chefe do Poder Executivo;

II - Presidente e demais membros da Mesa Diretora ou 6rgéo decisério equivalente,
conforme regimentos internos dos 6rgaos do Poder Legislativo;

IIT - Presidente de Tribunal e demais membros de Conselho de Administragdo ou
orgio decisorio equivalente, conforme regimentos internos dos 6rgdos do Poder
Judiciario;

IV - Chefe do Ministério Publico, da Unido e dos Estados.

Paragrafo tnico. O relatorio também sera assinado pelas autoridades responsaveis
pela administragéo financeira e pelo controle interno, bem como por outras definidas
por ato proprio de cada Poder ou 6rgéo referido no art. 20 [...].

De acordo com Peter ¢ Machado (2014), a lei enfatiza principalmente a existéncia do
controle social por parte dos cidaddos e a fiscalizagdo, pelos o6rgdos de controle externo e
interno, dos atos e fatos que resultem no aumento das despesas € na diminui¢ao das receitas,
passando a exigir uma maior divulgacdo dos atos e acdes praticadas pelo Poder Publico e seus

gestores.

Art. 1° Esta Lei Complementar estabelece normas de finangas publicas voltadas para
a responsabilidade na gestdo fiscal, com amparo no Capitulo II do Titulo VI da
Constituicao.

§ 1o A responsabilidade na gestao fiscal pressupde a acdo planejada e transparente,
em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes de afetar o equilibrio das contas
publicas, mediante o cumprimento de metas de resultados entre receitas ¢ despesas e
a obediéncia a limites e condigdes no que tange a rentincia de receita, geragdo de
despesas com pessoal, da seguridade social e outras, dividas consolidada e mobiliaria,
operagdes de crédito, inclusive por antecipagdo de receita, concessdo de garantia e
inscrigdo em Restos a Pagar.

A lei complementar disserta ainda, em seu Art. 59, que cabe ao Sistema de Controle
Interno de cada Poder e do Ministério Publico fiscalizar o cumprimento das normas emanadas
em seu texto, tendo como principais pontos: I - metas estabelecidas na lei de diretrizes
or¢amentdrias; II - limites e condi¢des para a realizacdo de operacdes de crédito e inscrigdo em
Restos a Pagar; III - medidas adotadas para o retorno da despesa total com pessoal ao respectivo
limite, nos termos dos Arts. 22 e 23; IV - providéncias tomadas, conforme o disposto no Art.
31, para a reconducdo dos montantes das dividas consolidadas e mobilidrias aos respectivos
limites; V - recursos obtidos com a alienacdo de ativos, tendo em vista as restricdes
constitucionais e as da lei complementar em questdo; VI - limite de gastos totais dos legislativos

municipais, quando houver (BRASIL, 2000).
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2.2 GESTAO ESTRATEGICA

Nesta segunda parte, ¢ trabalhado sobre administragao e estratégia, com foco na gestao

estratégica, planejamento estratégico no controle estratégico.

2.2.1 Administracio

De acordo com Maximiano (2015, p. 05), “A administracdo ¢ o processo de tomar
decisdes sobre recursos e objetivos”. Esse processo administrativo engloba cinco tipos
principais de decisoes, também chamadas processos ou fungdes: planejamento, organizagao,
lideranca, execug¢do e controle (MAXIAMIANO, 2015). No entendimento do autor
(MAXIMIANO, 2015), trabalhar com essas decisdes significa planejar, organizar, liderar,
executar e controlar. A administracio se torna o processo de tomar decisdes que caracteriza o
trabalho dos administradores, formando um ciclo, que pode se repetir ou terminar.

Fayol (1981) complementa que a administracdo ¢ uma atividade comum a todos os
empreendimentos humanos (familia, negbcios, governo) que exigem algum grau de
planejamento, organizagdo, comando, coordenacdo e controle. Stoner e Freeman (2010, p. 05)
corroboram que a “[...] administragdo € o processo de planejar, organizar, liderar e controlar os
esforcos realizados pelos membros da organizagdo e o uso de todos os outros recursos
organizacionais para alcangar os objetivos estabelecidos”. Acrescentam, ainda, que a conduta
do administrador pode ser compreendida com base na competéncia com que define e alcanga
os objetivos tragcados.

De acordo com Andrade e Amboni (2018), o administrador € um ser essencial para a
organizacdo, pois ele pode ser um presidente ou diretor, um gerente ou supervisor, uma vez que
tem a fungdo de tratar decisdes mais ou menos complexas, de acordo com os niveis

organizacionais:

a) Nivel estratégico: Corresponde ao nivel da clpula da organizagdo, onde o
administrador tem que pensar muito mais a empresa em vez de executar,
preocupando-se com o que pode acontecer a empresa se ele ndo conhecer as
implicacdes das decisdes estratégicas que estd tomando hoje para um futuro proximo
de 10 anos. O Administrador deve ter uma visdo estratégica, ou seja, de todo
interconectado.

b) Nivel tatico: responsavel pela articulagdo do que ¢ feito em cada subsistema
da organizacao, por exemplo, em recursos humanos, marketing, finangas, entre outros,
para que as pessoas que se encontram na base possam desenvolver as atividades com
qualidade superior. O nivel gerencial, deve atuar como um multiplicador para
assegurar o alinhamento estratégico entre todos os niveis.

c) Nivel operacional: ¢ o nivel responséavel pela execucao e realizacdo das tarefas
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e atividades cotidianas, neste nivel o administrador deve possuir visdo operacional,
isto €, conhecimento técnico para orientar e dirigir seus colaboradores que realizam
as tarefas.

Na opinido de Oliveira (2013), o conceito e os termos de administracdo provenientes da
Teoria Geral da Administragdo sdo utilizados de diversas formas e envolvem diferentes
abordagens para auxiliar no entendimento da administragdo de forma estratégica. Oliveira
(2013) define administragdo, primeiramente, como um sistema estruturado e intuitivo que
consolida uma soma de principios, normas e func¢des para impulsionar o processo de
planejamento de circuntancias futuras esperadas e adiantar o controle de eficiéncia e
produtividade, bem como a organizacao e a dire¢ao dos recursos empresariais para os objetivos
desejados, com a minimizagdo de divergéncias interpessoais.

Em um segundo momento, Oliveira (2013) traz o conceito de estratégia como sendo um
cenario em que ¢ identificada, analisada e efetivada uma interligagao entre os fatores externos
e internos da organizacdo, tendo em vista a otimizagdo do processo de aproveitar as
oportunidades ou de evitar as ameagas ambientais diante dos pontos fortes e fracos da empresa.

Por fim, o autor (OLVEIRA, 2013, p. 6) define Administracdo estratégica como

[...] uma administragdo do futuro que, de forma estruturada, sist€émica e intuitiva,
consolida um conjunto de principios, normas e fungdes para alavancar,
harmoniosamente, o processo de planejamento da situago futura desejada da empresa
como um todo e seu posterior controle perante os fatores ambientais, bem como a
organizacgao e a direcdo dos recursos empresariais de forma otimizada com a realidade
ambiental, com a maximizagdo das rela¢des interpessoais.

Outra definicdo que se encontra na literatura ¢ a de Ansoff e Macdonnell (1993, p. 15),
para quem a administracdo estratégica € considerada “[...] um enfoque sistematico a uma
responsabilidade importante e cada vez mais essencial da administracdo geral: posicionar e
relacionar a empresa a seu ambiente de modo que garanta seu sucesso continuado e a coloque
a salvo de surpresas”.

No que se refere a administragao estratégica, Certo e Peter (1993) a entendem como um
processo continuado e participativo que visa manter a organiza¢do como um conjunto integrado
ao seu ambiente, acrescentando que esse processo leva os membros da organizagdo a se
comprometerem com a execucao das metas organizacionais a longo prazo.

Na opinido de Wright, Kroll, Parnell (2000), a administragdo estratégica vai muito além
de estabelecer objetivos e dar ordens aos componentes da organizagao, sendo compreendida a
partir de um processo continuo de definicdo da missdo e dos objetivos da empresa no

enquadramento de seu ambiente externo e de seus pontos internos fortes e fracos. Consiste na
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formulagdo de estratégias adequadas, realizagcdo dessas estratégias e execu¢ao do controle para
garantir que as estratégias da organizagdo sejam bem-sucedidas quanto a obten¢do dos
objetivos.

Para Fernandes e Berton (2012), os conceitos de administracdo estratégica e
planejamento estratégico resgatam as ideias de administracdo com seus processos e areas, de
modo que a administragdo estratégica ¢ considerada um processo mais amplo que envolve as
fungdes de planejar, executar e controlar. Nesse pensamento, o planejamento se refere somente

a primeira fung¢do, que ¢ planejar.

2.2.2 Estratégia

Para Maximiano (2011), a ideia original de estratégia aplica-se a cendrios de
concorréncia, como guerra, jogos € negocios. As organizagdos, no presente, competem e
colaboram entre si simultaneamente, o que ampliou a ideia de estratégia, voltada a abranger
qualquer contexto que envolva a definicdo de objetivos e a escolha dos meios para realiza-los.

A Estratégia ¢ uma palavra de origem grega — strategos — e significa o mesmo que “a
arte do general”. Refere-se, assim, a arte e a ciéncia de conduzir taticas militares durante uma
guerra ou conflito e aumentar as chances de vitoria (TAVARES, 2005).

De acordo com Fernandes e Berton (2012), Drucker (1998) ¢ Ansoff (1993), autores
renomados no meio académico e empresarial, a origem da estratégia ligada a administragao se
deu quando o conceito foi levado para a area empresarial: “[...] a ideia de mapear as futuras
direcdes da organizagdo a partir dos recursos que possui” (FERNANDES; BERTON, 2012, p.
3).

A estratégia, de acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2011, p. 25), “[...] ¢ a
orientagdo e o alcance de uma institui¢ao a longo prazo, que conquista vantagens num ambiente
inconstante por meio da configuragdo de recursos e competéncias com o intuito de atender as
expectativas dos stakeholders”.

Para Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia ¢ o plano que integra as principais metas,
politicas e sequéncia de agdes de uma instituigdo de forma coesa. Uma estratégia bem-
formulada tem como beneficio a alocagdo ordenada de recursos de uma organizagdo para uma
postura singular e viavel, com alicerce em suas competéncias e deficiéncias internas relativas,
mudangas antecipadas no ambiente e providéncias contingentes realizadas por oponentes

inteligentes.



31

A medida que o pensamento estratégico evoluiu, suas definicdes também passaram a
apresentar diversas formas. No entanto, apesar de muita pesquisa e pratica sobre o tema, ainda
ndo ha um consenso sobre o conceito de estratégia. Mintzberg e Quinn (2001) ressaltam que,
embora a palavra “estratégia” tenha uma defini¢ao tradicional, o termo vem sendo empregado
de diversas maneiras e com significados implicitos distintos. No entendimento dos autores, ¢
necessario o reconhecimento desses diferentes significados para auxiliar as pessoas a se
situarem nesse dificil campo. Para tanto, Mintzberg e Quinn (2001) apresentam cinco defini¢des
de estratégia: plano, pretexto, padrao, posi¢ao e perspectiva.

Estudar a estratégia como plano consiste em um curso de a¢ao, pretendido e consciente,
por meio de uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com uma situacdo. Nessa
definicdo, destacam-se duas carateristicas principais: as estratégias sdo elaboradas antes das
acdes, e seu desenvolvimento € consciente e proposital; e como plano, as estratégias podem se
dividir em genéricas ou especificas. Tal defini¢do ¢ utilizada regularmente no campo militar,
no qual a estratégia esta vinculada a criagdo de um plano de guerra, como dito anteriormente.

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), a partir do conceito de estratégia como plano, ela
também pode ser definida como pretexto, ou seja, uma manobra com a finalidade de confundir
o concorrente. Nesse sentido, percebe-se a estratégia por meio de seus aspectos mais dindmicos
e competitivos, como quando uma empresa ameaga expandir a capacidade da fabrica com o
objetivo de frustrar a construgdo de uma nova fabrica do concorrente, por exemplo.

Se a estratégia pode ser pretendida, também pode ser realizada; e defini-la apenas como
plano pode ndo ser suficiente, pois ela deve contemplar também o resultado. Desse modo, a
estratégia pode ser definida como um padrdo de fluxo de agdes ou, mais especificamente, ¢ a
consisténcia no comportamento, pretendida ou ndo. Nesse sentido, Mintzberg e Quinn (2001)
ressaltam que os conceitos de estratégia como plano ou padrdo podem ser independentes, pois
planos podem nao ser alcangados, enquanto padrdes podem aparecer sem ser planejados.

A quarta definicdo ¢ a estratégia como posi¢ao, que consiste na forma de localizar a
organiza¢do quanto ao seu meio ambiente, de forma mais ampla, buscando aperfeigoar seu
posicionamento competitivo. Como posicao, a estratégia ¢ selecionada e esperada por meio de
um plano e pode ser atingida mediante um padrao.

A quinta definicdo de estratégia trata do contexto interno da organizacdo, do seu
ambiente interno, ou seja, aborda a estratégia como perspectiva, pelo modo com o qual a
organizacao se apresenta para o mundo; nesse aspecto, a estratégia € para a organizagdo o que
a personalidade ¢ para o individuo. A estratégia estd relacionada, portanto, ao carater da

organizagao € aos Seus compromissos, em uma perspectiva compartilhada pelos membros da
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organizagdo. Para Mintzberg e Quinn (2001), essa definicdo de estratégia como perspectiva
sugere que a estratégia seja um conceito. Essa afirmagdo conduz a uma interpretacao de que
todas as estratégias sdo abstracdes que existem na imaginagao das pessoas interessadas.

De acordo com Mintzberg e Quinn (2001), as estratégias derivam da dindmica das
organizagdes, cujas estratégias pretendidas sdo explicadas conforme um plano para o futuro:
estratégias nao realizadas sao as elaboradas, mas ndo tornaram realidade; estratégias deliberadas
sdo intengodes elaboradas no passado que foram devidamente realizadas no presente; estratégias
emergentes sao os resultados daquelas que se desenvolvem sem intengdes, que acontecem
quando o padrio realizado ndo foi o pretendido, para que possa conceber um plano formal; e

estratégias realizadas sdo a unido das estratégias deliberadas e emergentes (figura 2).

Figura 2 — Estratégias Deliberadas e Emergentes
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Fonte: Mintzberg e Quinn (2001, p. 29).

Existem intimeros tipos de estratégia, desde muito deliberadas até totalmente
emergentes. Mintzberg e Quinn (2001, p. 29) identificam oito tipos de estratégia que estdo na

linha entre deliberada e emergente, conforme € possivel observar no quadro 3:
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Quadro 3 — Tipos de Estratégia

Tipos de Estratégia

guarda-chuva

Estratégia Intengbes precisas sdo formuladas e articuladas por uma lideranca central e

planejada apoiadas por controles formais para assegurar a implementag@o sem surpresas em
um ambiente benigno, controldvel ou previsivel (para assegurar que ndo haja
distor¢ao de intencdes); essas estratégias sdo altamente deliberadas.

Estratégia Existem intengdes como uma visdo pessoal, e ndo articulada, de um unico lider,

empreendedora | adaptaveis a novas oportunidades; a organizagao esta sob o controle pessoal do lider
e localizada em um nicho protegido em seu ambiente; essas estratégias sdo
relativamente deliberadas, mas podem emergir também.

Estratégia Existem intengdes, como uma visdo coletiva de todos os membros da organizacao,

ideologica controladas por normas fortemente compartilhadas; a organizagdo ¢ sempre
proativa frente ao seu ambiente; essas estratégias sao bastante deliberadas.

Estratégia Uma lideranga em controle parcial das ag¢des organizacionais define alvos

estratégicos ou fronteiras dentro das quais os outros devem agir (por exemplo, que
todos os novos produtos tenham um prego alto com base na tecnologia de ponta,
embora, de fato, esses produtos devam ser deixados para emergir); como resultado,
as estratégias sdao parcialmente deliberadas (as fronteiras) e parcialmente
emergentes (os padrdes dentro delas); essa estratégia também pode ser chamada
deliberadamente emergente, considerando que a lideranca propositalmente permite
que se tenha flexibilidade para manobrar e formar padrdes dentro das fronteiras.

Estratégia de

A lideranga controla os aspectos de processo da estratégia (quem é contratado e tem

processo uma chance de influenciar a estratégia, dentro de qual estruturas vai trabalhar etc.),
deixando o conteudo real da estratégia para os outros; as estratégias sdo, de novo,
parcialmente deliberadas (processo de envolvimento), parcialmente emergentes
(conteudo de envolvimento) e deliberadamente emergentes.

Estratégia Membros ou subunidades indefinidamente conectados ao resto da organizacdo

desconectada | produzem padrdes na corrente de suas proprias agcdes na auséncia disso ou em

contradi¢do direta com as intengdes centrais ou comuns da organizagdo como um
todo; as estratégias podem ser deliberadas para aqueles que as criam.

Estratégia de

Por meio de ajuste mituo, varios membros convergem para padroes que permeiam

consenso a organizagdo na falta de inten¢des centrais ou comuns; essas estratégias sao
bastante emergentes em sua natureza.

Estratégia O ambiente externo dita padrdes de agdes, seja por imposi¢do direta (por um

imposta proprietario externo ou por um cliente forte) ou por meio de apropriacdo implicita

ou limitagdo de escolha organizacional (como em uma grande empresa aérea que
deve voar com jatos jumbo para continuar viavel); essas estratégias sdo
organizacionalmente emergentes, embora possam ser internalizadas, tornando-se
deliberadas.

Fonte: Adaptado de Mintzberg e Waters (1985).

2.2.3 Gestao estratégica, planejamento estratégico e controle estratégico

No entendimento de Tavares (2005), a Gestdo Estratégica surgiu com o objetivo de

superar um dos principais entraves apresentados pelo planejamento estratégico: a sua

implementagdo. Tavares (2005) acrescenta que a Gestao Estratégica procura agrupar o plano

estratégico e sua implementacdo em um sé processo, visando assegurar as mudangas

organizacionais necessarias para essa implementagdo e a participacdo dos varios niveis da

organizac¢ao envolvidos em seu processo decisorio.
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Costa (2007) compreende que o conceito de Gestao Estratégica ¢ muito mais amplo que
o de planejamento estratégico, pois envolve as avaliacdes de diagnodstico, a estruturagdo do
processo de planejar e formular um propdsito a fim de escolher uma estratégia, a definicao de
metas e desafios da organizagdo e a responsabilidade de conduzir e acompanhar as etapas de
sua implementacao.

Para Costa (2007, p. 56), a gestdo estratégica € “[...] o processo sistematico, planejado,
gerenciado, executado e acompanhado sob a lideranca da alta administracdo da instituigao,
envolvendo e comprometendo todos os gerentes e colaboradores da organizagao”. Costa (2007)
acrescenta que a gestdo estratégica visa a evolugdo da organizagdo de maneira a praticar uma
estratégia que se adapte ao ambiente, assegurando seu crescimento e sobrevivéncia, por meio
da previsdo e do ajuste das estratégias perante as mudancas ambientais tanto internas quanto
externas enfrentadas pela organizagdo.

Outro conceito utilizado, de acordo com Hunger ¢ Wheelen (2002, p. 04), ¢ o de que a
Gestao estratégica ¢ o “[...] conjunto de decisdes e agdes estratégicas que determinam o
desempenho de uma corporacdo a longo prazo”. Segundo os autores (HUNGER; WHEELEN,
2002), esse modelo de gestdo compreende uma andlise profunda dos ambientes interno e
externo, assim como a formulagdo da estratégia (planejamento estratégico ou a longo prazo), a
implementagao estratégica, sua avaliacao e controle, enfatizando o monitoramento e a avaliagdo
de oportunidades e ameagas externas frente as forcas e fraquezas da organizagao.

No entendimento de Johnson, Scholes e Whittington (2011), o termo Gestao Estratégica
estd associado as pessoas e suas capacidades, em um pensamento mais humanista, para enfatizar
o elemento humano da estratégia, evidenciando que as estratégias ndo surgem por si mesmas,
elas envolvem pessoas, principalmente os gerentes que as implementam. Desse modo, o papel
da gestdo estratégica tem natureza diferente em relacdo a outros aspectos do gerenciamento,
pois esta mais relacionado a complexidade que surge frente as situagdes incertas e incomuns do
que as implicagdes de operagdes determinadas, caracterizadas como estratégias ja delimitadas.

De acordo com Johnson, Scholes e Whittington (2011, p. 34), “[...] a gestdo estratégica
¢ caracterizada por sua complexidade, também faz necessario tomar decisdes e fazer
julgamentos baseados na conceitualiza¢do dos problemas dificeis”. Assim, a gestdo estratégica
pode ser pensada como a combinagdo de trés elementos principais (JOHNSON; SCHOLES;
WHITTINGTON, 2011):

a) compreender a posicao estratégica de uma organizagao, significa identificar a
influéncia provocada pelo ambiente externo, pela capacidade estratégica de uma
organizagdo (recursos e competéncias) e das expectativas e agdes dos envolvidos no
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processo de gestio;

b) fazer escolhas estratégicas incluem os fundamentos basicos da estratégia
futura, para unidades de negodcio e niveis corporativos, bem como as opgdes para
aperfeicoamento de estratégias em termos de diregdes e de métodos de
desenvolvimento;

c) gerenciar a estratégia em agfo, se refere a questdes estruturais e de processos
de implementagao da estratégia, que assegura que as estratégias escolhidas sejam de
fato colocadas em pratica.

O fato de o planejamento estratégico surgir como item inicial do processo estratégico
das organizagdes segue a linha que o adminitrador ndo tem como organizar, dirigir € controlar
se ele ndo tiver se planejado anteriormente. Oliveira (2013, p. 73) pontua que o planejamento
estratégico “[...] ¢ uma metodologia administrativa que permite estabelecer a direcdo a ser
seguida pela empresa, e que visa ao maior grau de interagdo com o ambiente, no qual estdo os
fatores externos ou nao controlaveis pela empresa”.

Na defini¢do de planejamento estratégico apontada por Fischmann e Almeida (2018, p.
14) de forma ampla, evidenciam-se alguns pontos, como missao, objetivos, metas e politicas, a

serem seguidos pela organizagao:

Planejamento estratégico ¢ uma atividade técnica administrativa que, através da
analise do ambiente de uma organiza¢do, cria a consciéncia das suas
oportunidades ¢ ameagas dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua
missdo e, através desta consciéncia, estabelece o propdsito de diregdo que a
organizag¢do devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar os riscos.

Maximiano (2011) discorre sobre o processo de planejamento estratégico como sendo
o de elaborar uma estratégia considerando a analise dos ambientes externo e interno da
organizacgdo. Relata ainda que a definicao dos planos estratégicos ¢ da alta administragdo, com
a colaborag¢do de funcionarios de outros niveis do processo, o que afeta a empresa a longo prazo.
Segundo o Maximiano (2011), um processo sistematico de planejamento estratégico ¢ uma
sucessao de analises e decisdes que compreende os seguintes componentes: a) Analise da
situagdo estratégica presente da organizacao (Onde estamos?); b) Anélise do ambiente (Quais
sdo as ameagas e oportunidades do ambiente?); ¢) Andlise interna (Quais sdo os pontos fortes e
fracos dos sistemas internos da organiza¢do?); d) Elaboracdo do plano estratégico da
organizacao (Para onde devemos ir? O que devemos fazer para chegar até 14?).

O planejamento estratégico, por ser abrangente, passa a ser um esfor¢o disciplinado com
o objetivo de proporcionar decisdes e acdes que moldam e orientam uma organizagdo. Na
descri¢ao de Pereira (2010), trata-se de um processo formalizado para a geragao de resultados

a partir de um sistema integrado de decisdes, que estabelece agdes para indicar de que forma se
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dard a atuacao frente aos cenarios que se formam. Drucker (1998, p. 136) segue nessa mesma

linha de pensamento conceituando Planejamento estratégico como:

[...] o processo continuo de, com o maior conhecimento possivel do futuro
considerado, tomar decisdes atuais que envolvem riscos futuros aos resultados
esperados; organizar as atividades necessarias a execugdo das decisdes e, através de
uma reavaliagdo sistematica, medir os resultados face as expectativas alimentadas.

Para controlar uma organizagdo, deve-se ter claros os resultados de uma acdo em
particular; a partir dai, ¢ possivel apontar se os resultados previstos estdo ocorrendo e realizar
as mudancas necessarias para garantir que os resultados desejados ocorram. No entendimento
de Dewelt (1997, p. 18), “[...] os administradores controlam para garantir que os planos se
tornem realidade, portanto, eles precisam entender claramente o que foi planejado”. Nesse

sentido, Certo e Peter (1993) definem que o

Controle estratégico ¢ um tipo especial de controle organizacional que se concentra
na monitoragdo e avaliagdo do processo de administrag@o estratégica para garantir que
estd funcionando apropriadamente. Em esséncia, o controle estratégico compreendido
para garantir que todos os resultados planejados durante o processo materializem-se
de fato.

O objetivo do controle estratégico é colaborar com a alta administragdo para o alcance
das metas organizacionais por meio de monitora¢do e avaliacdo do processo de gestdo. No
entendimento de Certo e Peter (1993), essa visdo faz com que os administradores realizem o
controle da organizagdo seguindo trés etapas gerais: medindo seu desempenho; comparando o
desempenho medido com as metas estabelecidas; e tomando a atitude corretiva necessaria para
garantir que os eventos planejados realmente se concretizem.

Nesse contexto, para que o controle estratégico tenha éxito, ¢ de extrema relevancia que
os gestores utilizem informagdes confidveis e validas. Nessa perspectiva, a utilizagdo de
sistemas de informagdes administrativas e de apoio a decisdes de administragdao ¢
imprescindivel para a qualidade do controle estratégico (CERTO; PETER, 1993).

No entendimento de Oliveira (2013), um controle, para ser estratégico, deve obedecer a
politica de gestdo estratégica da organiza¢do, de modo a ser decorrente de um processo
estratégico iniciado com o planejamento estratégico, passando pela organizagao estratégica e a
direcdo estratégica, tendo como sustentagdo o desenvolvimento estratégico. De acordo com
Oliveira (2013. p. 189), o “Controle estratégico ¢ conceituado como o acompanhamento e

avalia¢do, em tempo real, dos resultados do planejamento estratégico”.
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Nesse contexto, a finalidade do controle e da avaliagdo num processo estratégico €
conduzir as agdes da empresa por meio da comparagdo entre as situagdes alcancadas e as
previstas, levando em consideragcdo seus objetivos € metas, a avaliacdo das estratégias e as
politicas praticadas pela organizagdo. A funcao de controle e avaliagao, num processo de gestao

estratégica, tem algumas finalidades, que, de acordo com Oliveira (2013, p. 192), sdo:

a) identificar problemas, falhas e erros que se transformam em desvios do
planejado, com a finalidade de corrigi-los e de evitar sua reincidéncia;
b) fazer com que os resultados obtidos com a realiza¢ao das operagdes estejam,

tanto quanto possivel, proximos dos resultados esperados e possibilitem o alcance dos
desafios e consecucdo dos objetivos;

c) verificar se as estratégias e as politicas estdo proporcionando os re- sultados
esperados dentro das situagdes existentes e previstas;

d) verificar se a estruturagdo organizacional da empresa esta delineada de forma
interagente com seus objetivos, desafios e metas;

e) criar condi¢des para que o processo diretivo seja otimizado;

f) consolidar uma situagdo de adequadas relagdes interpessoais;

g) proporcionar informac¢des gerenciais periddicas, para que seja rapida a

intervencao no desempenho do processo estratégico.

Nessa perspectiva, o controle estratégico ¢ indispensavel para as empresas porque visa
avaliar as interagoes dos fatores externos ou ambientais — nao controlaveis — com os fatores

internos — controlaveis —, configurando, assim, a abordagem estratégica.



38

23 CONTROLE INTERNO

Attie (2018) apresenta o conceito de controle interno adotado pelo Comité de
Procedimentos de Auditoria do Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados
(AICPA), dos Estados Unidos, que compreende duas perspectivas: um plano de organizagdo e
um conjunto coordenado dos métodos e medidas observados por uma organizagdo. Essas
perspectivas visam a protecdo do patrimOnio organizacional, bem como a exatidao e a
fidedignidade dos dados contébeis, promovendo, assim, a eficiéncia operacional e a adesao a
politica estabelecida pela administragao.

Botelho (2008, p. 31) define controle interno como o “[...] controle realizado pelo
proprio 6rgio executor no ambito de sua propria Administracdo, exercido de forma adequada,
capaz de propiciar uma razoavel margem de garantia de que os objetivos e metas serdo atingidos
de maneira eficaz, eficiente e com a necessaria economicidade”. O conceito do autor mostra o
controle interno com o enfoque de garantir o alcance dos objetivos e metas tragados de forma
que sejam evidenciadas a eficacia, a eficiéncia e a economicidade da gestao.

Peter ¢ Machado (2014) trazem um olhar para o controle interno no campo da
administracao publica em dois sentidos: amplo, a partir da ideia central de prevencao e corre¢ao
de erros ou desvios no ambito de cada poder ou entidade da administracdo publica; e restrito,
considerando o conjunto de atividades, planos, métodos e procedimentos interligados utilizado
com vistas a assegurar que os objetivos dos 6rgados e entidades da administragdo publica sejam
alcangados de forma confidvel e concreta, evidenciando eventuais desvios ao longo da gestao
até a consecugdo dos objetivos fixados pelo Poder Piblico.

De acordo com Aguiar (2011), o controle interno pode ser conceituado como aquele
exercido por 6rgdo que esteja dentro da estrutura de poder controlado e tenha sido criado para
desenvolver essa atribuigdo. O autor ressalta também que ndo se deve confundir o controle
interno com a autotutela, pois aquele ndo possui competéncia para anular ou revogar atos

administrativos. Meirelles (2016) dispde que

O controle interno objetiva a criagdo de condigdes indispensaveis a eficacia do
controle externo e visa a assegurar a regularidade da realizagdo da receita e da despesa,
possibilitando o acompanhamento da execuc¢do do orcamento, dos programas de
trabalho e a avaliagcdo dos respectivos resultados, inclusive a luz dos principios da
eficiéncia e economicidade.

O controle interno, segundo Aguiar (2011), possui duas grandes atribui¢des: criar

condig¢des indispensaveis a eficacia do controle externo e servir como 6rgao de assessoramento
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da autoridade administrativa, para que seja assegurada a regularidade da realizacdo das receitas
e despesas.

Segundo Castro (2018), no Brasil, a definicdo mais difundida de “controle interno” ¢ de
que este compreende o plano de organizacdo e o conjunto coordenado dos métodos e medidas
adotados pela empresa para salvaguardar seu patrimdnio, conferir exatidao e fidedignidade aos
dados contébeis, promover eficiéncia operacional e encorajar a obediéncia as diretrizes tragadas
pela administracao da companhia, no entanto o autor entende que essa defini¢ao ¢ insuficiente
ao se tratar da administragdo publica, pois o lucro e a salvaguarda de patrimdnio nao apresentam
todas as demandas dos gestores, devido ao fato de serem julgados pelos atos praticados de
acordo com a legislagdo vigente e as agdes realizadas para atingir os resultados planejados.

A defini¢do de controle interno na area publica pode ser resumida, na opinido de Castro
(2018, p. 279), a um “[...] conjunto de métodos e procedimentos adotados pela entidade, para
salvaguardar os atos praticados pelo gestor e o patrimonio sob sua responsabilidade, conferindo
fidedignidade aos dados contabeis e seguranca as informagdes deles decorrentes”.

Corroborando com as referéncias anteriores, Cruz e Glock (2008, p. 21-22) afirmam que

O controle interno compreende o plano de organizagdo e o conjunto coordenado de
métodos e medidas, adotados pela empresa, para proteger seu patrimonio, verificar a
exatiddo e a fidedignidade de seus dados contabeis, promover a eficiéncia operacional
¢ encorajar a adesdo a politica tracada pela administragéo.

Devido a sua amplitude, para que este conceito seja corretamente compreendido,
deve-se analisar seus componentes isoladamente. Assim, pode-se dizer que:

a) plano de organizacfo: é a forma através da qual se organiza um sistema. A
estrutura organizacional necessita corresponder a uma adequada e balanceada divisdo
de trabalho, de forma que sejam estabelecidas as relagdes de autoridade e
responsabilidade entre os varios niveis, pelas parcelas de trabalho exigidas para a
consecu¢do dos objetivos da organizacdo, e de maneira que sejam definidas,
claramente, as responsabilidades e autoridades dos diversos niveis. Representa, em
outras palavras, a definicdo de quem faz o que e quem tem autoridade sobre quem na
organizagao;

b) métodos e medidas: sdo os procedimentos adotados no dia-a-dia de uma
organizag¢do empresarial ou publica, que estabelecem os caminhos e os meios de
comparag¢do e julgamento para se chegar a determinado fim, mesmo que ndo sejam
preestabelecidos de maneira forma, através de normas, manuais de servigos, rotinas,
etc;

c) protecio do patriménio: varias sdo as formas pelas quais os bens e direitos
da organizagao sdo salvaguardados e defendidos (custodia, controle e contabilizacdo
de bens, area de competéncia, normas, etc.);

d) exatidao e fidedignidade dos dados contabeis: estdo relacionados a precisao
e observancia aos elementos dispostos na contabilidade. A existéncia de um plano de
contas que facilite o registro, a preparagdo de uma manual descritivo do uso das
contas, conjugado com a definicdo de procedimentos que possibilitem a analise, a
classificacdo adequada dos dados contabeis, a conciliagdo e a solugdo tempestiva de
quaisquer divergéncias sdo elementos significativos para a expressdo da fiel
escrituragdo contabil;

e) eficiéncia operacional: ¢ obtida da definicdio de adequado plano de
organizagdo, aliado a métodos e procedimentos bem definidos, e ainda com
observancia de normas salutares no cumprimento dos deveres e fungdes e com a
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existéncia ~ de pessoal qualificado, adequadamente supervisionado, no
desenvolvimento de suas atividades.

Attie (2018) acrescenta mais um fator ao definir o controle interno: as politicas
administrativas, que compreendem o sistema de regras relativo a direcdo dos negbcios e a
pratica dos principios, normas e fun¢des para a obtengdo de um determinado resultado. As
politicas representam as guias de raciocinio, planejadas para a tomada de decisdes em niveis
inferiores e aplicaveis as situagdes repetitivas, de forma a canalizar as decisdes para o objetivo,
afetando tanto o comportamento da organizagdo (politica estratégica) quanto as regras de
trabalho (politicas operacionais).

O controle interno representa, em uma organizacdo, conforme Almeida (1996), o
conjunto de procedimentos, métodos ou rotinas com o objetivo de proteger os ativos, produzir
dados contabeis confidveis e ajudar a administra¢do na condugdo ordenada dos negdcios da
empresa. De acordo com Crepaldi (2019), o controle interno, quando entendido como sistema,
abrange toda a organizacao e pode ser caracterizado de dois tipos: controle contabeis e controles
administrativos. Corroborando com essa classificacao dos controles internos, Attie (2018, p.

243) define:

a) controles contabeis: compreendem o plano de organizagao ¢ todos os métodos
e procedimentos diretamente relacionados, principalmente com a salvaguarda do
patrimoénio e a fidedignidade dos registros contabeis. Geralmente incluem os seguintes
controles: sistema de autoriza¢do e aprovacao; separagao das func¢des de escrituragdo
e elaboragdo dos relatorios contabeis daquelas ligadas as operacdes ou custodia dos
valores; e controles fisicos sobre estes valores;

b) controles administrativos: compreendem o plano de organizac¢do e todos os
métodos e procedimentos que dizem respeito a eficiéncia operacional e a decisdo
politica tragada pela administracdo. Normalmente, se relacionam de forma indireta
aos registros financeiros. Com frequéncia abrangem analises estatisticas, estudos de
tempo e movimentos, relatorios de desempenho, programas de treinamento e controle
de qualidade.

Castro (2018) assevera que o controle administrativo busca garantir que as agdes atinjam
seus objetivos exercendo o menor custo, da melhor forma, e sustentando os atos praticados ou
se relacionando a metas; ja o controle contabil visa dar certeza aos numeros registrados e
divulgados nas demonstragdes contabeis, garantindo sustenta¢do aos nimeros dos balangos. De

acordo com Almeida (1996), pode-se exemplificar os controles conforme a Figura 3 abaixo:
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Figura 3 — Exemplos de Controles Contébeis e Administrativos

Controles Contabeis | | Controles Administrativos

Anélises estatisticas de lucratividade por

Sistemas de conferéncia, aprovacao e autorizacao .
- ap ¢ ¢ linha de produtos

Segregacgao de fungdo (pessoas que t€m acesso aos

4 e~ . ) Controle dos compromissos assumidos,
registros contabeis ndo podem custodiar ativas da

mas ainda ndo realizados economicamente.

empresa)
Controles fisicos sobre ativos Controle de qualidade
Auditoria interna Treinamento de pessoal

Estudos de tempos e movimentos

Analise das variagdes entre os valores
orgados e os incorridos

Fonte: Almeida (1996, p. 50).

Crepaldi (2019) e Attie (2018) discorrem sobre as delimitagdes que indicam se certos
planos especiais de organizagdo e determinados métodos e procedimentos podem ser
classificados como controles contabeis ou administrativos; estes variam, naturalmente, de
acordo com circunstancias especificas. Segundo os autores, as caracteristicas de um eficiente

sistema de controle interno compreendem:

a) Plano de organizag@o que proporcione apropriada segregacdo de fungdes entre
execugdo operacional e custodia dos bens patrimoniais e sua contabilizag¢do e correta
divisdo das responsabilidades funcionais.

b) Observagdo de praticas salutares no cumprimento dos deveres e funcdes de
cada um dos departamentos da organizagao

c) Sistema de autorizagdo e procedimentos de escrituragdo adequados, que
proporcionem controle eficiente sobre o ativo, passivo, receitas, custos e despesas.

d) Pessoal com adequada qualificagdo técnica e profissional, para a execucdo de
suas atribui¢des

2.3.1 Objetivos do controle interno

O conceito, a interpretacao e a importancia do controle interno envolvem uma imensa
gama de procedimentos e praticas que, em conjunto, possibilitam a consecucdo de um
determinado fim, ou seja, controlar. De acordo com Attie (2018), em regra geral, o controle
interno tem quatro objetivos basicos e meios necessarios para alcanga-los, sobre os quais sera

tratado nas proximas subsecoes.



42

2.3.1.1 Salvaguarda dos interesses

O objetivo do controle interno relativo a salvaguarda dos interesses refere-se a protecao
do patrimdnio contra quaisquer perdas e riscos em decorréncia de erros ou irregularidades, e os
principais meios que podem dar o suporte necessario a salvaguarda dos interesses sdo os

seguintes:

a) segregacio de funcdes: estabelece a independéncia para as fungdes de execucdo
operacional, custodia fisica e contabilizagdo. Ninguém deve ter sob sua inteira
responsabilidade todas as fases inerentes a uma operagdo. Cada uma dessas fases deve,
preferencialmente, ser executada por pessoas e setores independentes entre si;

b) sistema de autorizacdo e aprovacido: compreende o controle das operacdes
através de métodos de aprovagdes, de acordo com as responsabilidades e os riscos
envolvidos. Na medida do possivel, a pessoa que autoriza ndo deve ser a que aprova
para ndo expor a risco os interesses da empresa;

c) determinacio de funcdes e responsabilidades: determina para cada funcionario
a nog¢do exata de suas fungdes, incluindo as responsabilidades que compdem o cargo.
A existéncia de organogramas claros determina linhas de responsabilidades e
autoridades definidas por toda a linha hierarquica;

d) rotacio de funcionarios: corresponde ao rodizio dos funcionarios designados para
cada trabalho; possibilita reduzir as oportunidades de fraudes e resulta, geralmente,
em novas ideias de trabalho para as fungoes;

e) carta de fianca: determina aos funciondrios que em geral lidam com valores a
responsabilidade pela custddia de bens e valores, protegendo a empresa e dissuadindo,
psicologicamente, os funcionarios em tentacdo. De acordo com as circunstancias
pode-se utilizar seguro fidelidade, isolada ou conjuntamente a carta de fianca;

f) manutencio de contas de controle: indica a exatiddo dos saldos das contas
detalhadas, geralmente controladas por outros funcionarios. Permite a realizacdo de
confronta¢do permanente entre os saldos detalhados e o saldo sintético, e a aplicagdo
de procedimentos de comprovagdo da exatiddo dos registros;

g) seguro: compreende a manutengdo de apolice de seguros, a valores adequados de
reposicdo, dos bens, valores e riscos a que esta sujeita a empresa;

h) legislacio: corresponde a atualizagdo permanente sobre a legislagdo vigente,
visando diminuir riscos e ndo expor a empresa as contingéncias fiscais e legais pela
ndo-obediéncia aos preceitos atuais vigentes;

i) diminuicdo de erros e desperdicios: indica a deteccdo de erros e desperdicios na
fonte; comumente essas falhas sdo originadas devido a controles mal definidos, falta
de controles, copias e vias excessivas etc. A divisdo racional do trabalho, com a
identificagdo clara e objetiva das normas, procedimentos, impressos, arquivos e
numero de subordinados compativel, fornece condi¢des razoaveis que permitem
supervisdo suficiente e, consequentemente, prevenir-se contra ocorréncia de erros e
desperdicios;

j) contagens fisicas independentes: corresponde a realizag@o de contagens fisicas de
bens e valores, de forma periddica, por intermédio de pessoa independente ao
custodiante, visando maximizar o controle fisico e resguardar os interesses da
empresa;

k) alcadas progressivas: compreende o estabelecimento de algadas e procuragdes de
forma escalonada, configurando aos altos escaldes as principais decisdes e
responsabilidades. A utilizagdo de algadas progressivas, com dupla assinatura de
pessoas independentes entre si, fornece maior seguranga a empresa, permitindo que
as principais decisdes, de acordo com os riscos e valores envolvidos, fiquem
canalizadas junto aos principais administradores.
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2.3.1.2 Precisdo e confiabilidade dos informes e relatorios contabeis, financeiros e

operacionais

O objetivo de controle interno relativo a precisdo e confiabilidade dos informes e
relatorios contédbeis, financeiros e operacionais compreende a geracdo de informagdes
adequadas e oportunas, necessarias gerencialmente para administrar e compreender os eventos

realizados na empresa. Os principais meios que possibilitam o suporte sdo os que seguem:

a) documentacio confiavel: corresponde a utilizagdo de documentago habil para o
registro das transagdes. A utilizacdo de provas independentes serve para comprovagio
mais segura de que as operagdes ¢ os registros estdo em forma exata;

b) conciliagdo: indica a precisdo ou diferengas existentes entre as diversas fontes de
informag@o, visando & manutengdo equilibrada entre estas e a eliminagdo tempestiva
de possiveis pendéncias;

c) analise: objetiva a identificacdo da composicao analitica dos itens em exame, de
forma a possibilitar a constatagdo de sua constitui¢ao;

d) plano de contas: compreende a classificagdo dos dados da empresa dentro de uma
estrutura formal de contas, com a existéncia de um plano de contas bem definido. A
existéncia de um manual de contabilidade, acrescido do procedimento de uso das
contas, fomenta a classificagdo e a utilizagdo adequadas de cada conta;

¢) tempo habil: determina o registro das transagdes dentro do periodo de competéncia
¢ no menor espago de tempo possivel. O desenvolvimento e a aplicagdo de um sistema
de corte permanente (cut-off) visam identificar o adequado registro em seu periodo de
competéncia;

f) equipamento mecénico: a utilizacdo de equipamento mecanico visa facilitar e
agilizar o registro das transagdes, fomentando a divisdo de trabalho. A adocdo de
meios de registro mecanico ou eletronico deve ser feita de acordo com as
caracteristicas e necessidades da empresa.

2.3.1.3 Estimulo a eficiéncia operacional

O objetivo do controle interno relativo ao estimulo a eficiéncia operacional € prover os
meios necessarios a conducao das tarefas, de forma a obter entendimento, aplicacdo e agdo
tempestiva e uniforme. Os principais meios que podem prover suporte ao estimulo a eficiéncia

operacional sdo:

a) selecdo: possibilita a obtengdo de pessoal qualificado para exercer com eficiéncia
as fungoes especificas;

b) treinamento: possibilita a capacitacdo do pessoal para a atividade proposta; dele
resultam melhor rendimento, menores custos e pessoal atento e ativo a sua fungao;

c) plano de carreira: determina a politica da empresa ao pessoal quanto as
possibilidades de remuneragao e promogao, incentivando o entusiasmo e a satisfacao
do pessoal,

d) relatoérios de desempenho: compreendem a identificagdo individual de cada
funcionario; indicam suas virtudes e deficiéncias e sugerem alternativas necessarias
ao aperfeigoamento pessoal e profissional;
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e) relatério de horas trabalhadas: possibilita a administracdo mais eficiente do
tempo despendido pelo pessoal e indica mudangas necessarias ou correg¢do das metas
de trabalho;

f) tempos e métodos: possibilitam o acompanhamento mais eficiente de execugao das
atividades e regulam possiveis ineficiéncias do pessoal;

g) custo-padrio: permite o acompanhamento permanente do custo de produgéo dos
bens e servigos produzidos, identificando beneficios e ineficiéncias do processo de
producao;

h) manuais internos: sugerem clara exposicdo dos procedimentos internos;
possibilitam pratica uniforme, normatizacdo e eficiéncia dos atos e previnem a
ocorréncia de erros e desperdicios;

i) instrucdes formais: indicam formalmente as instru¢des a serem seguidas pelo
pessoal, evitando interpreta¢des dubias, mal entendidos e a possibilidade de cobrangas
e follow-up tempestivos.

2.3.1.4 Aderéncia as politicas existentes

O objetivo do controle interno relativo a aderéncia as politicas existentes ¢ assegurar

que os desejos da administragdo, definidos por meio de suas politicas e indicados via

procedimento, sejam adequadamente seguidos pelo pessoal. Os principais meios que visam dar

embasamento para a aderéncia as politicas existentes sdo:

a) supervisio: a supervisdo permanente possibilita melhor rendimento pessoal,
corrigindo-se rapidamente possiveis desvios e duvidas decorrentes da execugdo das
atividades. A medida do possivel, a estrutura da empresa precisa permitir nimero de
funcionarios em extensdo compativel que possibilite efetiva supervisdo. Quando néo
sdo aplicados os procedimentos de controle adequados, a eficiéncia do sistema passa
a depender, em grande parte, da supervisao exercida;

b) sistema de revisdo e aprovacio: indica, através do método de revisdo e aprovagao,
que politicas e procedimentos estdo sendo adequadamente seguidos;

c) auditoria interna: possibilita a identificacdo de transacdes realizadas pela empresa
que estejam em consonancia com as politicas determinadas pela administragao.

O objetivo geral do controle interno € assegurar que nao ocorram erros potenciais por

meio do controle de suas causas, destacando-se entre os objetivos a serem atingidos, de acordo

com Peter e Machado (2014), os seguintes:

1.

11.

1il.

1v.

observar as normas legais, as instrugdes normativas, os estatutos e os regimentos;
assegurar, nas informacdes contabeis, financeiras, administrativas e operacionais, sua
exatiddo, confiabilidade, integridade e oportunidade;

antecipar-se, preventivamente, ao cometimento de erros, desperdicios, abusos, praticas
antiecondmicas e fraudes;

propiciar  informacdes oportunas e confiaveis, inclusive de  carater

administrativo/operacional, sobre os resultados e efeitos atingidos;
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v.  salvaguardar os ativos financeiros e fisicos quanto a sua boa e regular utilizagdo e
assegurar a legitimidade do passivo;
vi.  permitir a implementagdo de programas, projetos, atividades, sistemas e operagdes,
visando a eficacia, eficiéncia e economicidade dos recursos;
vil.  assegurar aderéncia as diretrizes, planos, normas e procedimentos do 6rgao/entidade.

Verifica-se que o controle interno, de acordo com essa abordagem, apds implementado,
atua como um instrumento de prevencao, permanentemente voltado a correcao de eventuais
desvios em relagdo aos parametros estabelecidos, auxiliando o controle externo, prevalecendo
entre os demais instrumentos auxiliares de gestdo e atendendo, assim, a todos os niveis
hierarquicos da administracao.

Nesse contexto, Castro (2018) complementa que o objetivo do controle interno na area
publica ¢ funcionar, simultaneamente, como um mecanismo de auxilio para o administrador
publico e como instrumento de protecdo e defesa do cidaddo, garantindo que os objetivos da
organizac¢do publica sejam alcancados e que as ac¢des sejam conduzidas de forma econdmica,

eficiente e eficaz.

2.3.2 Principios do controle interno

A preocupacdo com o controle interno, conforme Castro (2018), esta intimamente
relacionada a dois fatores bésicos: responsabilidade do administrador e risco para o patrimonio
da entidade. Responsabilidade e risco sdo os principais vetores de valorizagdo do controle
interno. Essa preocupacao do administrador ¢ compartilhada por profissionais do controle, mais
especificamente por aqueles que tém a responsabilidade de emitir o certificado de auditoria,
documento que visa ao julgamento e avaliacdo dos controles internos da entidade.

Baseados nesses fatores, as estruturas, normas e processos administrativos que
envolvem toda e qualquer a¢cdo dentro de uma entidade devem se atentar a alguns principios

basicos, que sdo, no entendimento de Castro (2018):

a) fixacdo de responsabilidades: numa estrutura de controles internos, deve haver
clara delimitacdo de responsabilidades, para evitar o comprometimento de sua
eficiéncia;

b) segregagdo de fungdes: a segregagdo de fungdes, conhecida como Principio de
Oposigdo de Interesse, consiste no fato de que, numa estrutura de controles internos,
a pessoa que realiza uma operacdo ndo pode ser a mesma envolvida na funcdo de
registro;

c) ciclo de uma transagdo: preconiza que uma s6 pessoa ndo deve realizar todas
as fases de uma transacdo, quer seja funciondrio ou administrador;

d) pessoal de controle deve ser criteriosamente selecionado: para contratacdo de
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funciondrios para cargos de controle, torna-se necessdrio que seu passado seja
investigado e as referéncias, conferidas;

e) rodizio de pessoal: a entidade deve promover, periodicamente, o rodizio de
servidores, visando, inclusive, permitir que cada um possa ser capaz de desenvolver
novas tarefas. Isso impede a existéncia de servidores imprescindiveis. Traz motivagao
ao pessoal e aumenta a seguranga do sistema de controles;

f) as tarefas devem estar previstas em manuais operacionais: as instru¢des
inerentes ao desempenho funcional da estrutura devem ser escritas em manual de
organizagdo, a fim de evitar a ocorréncia de erros e aumentar a eficiéncia operacional;
e

g) utilizagdo de processamento eletronico: sempre que possivel, a entidade deve
adotar processo eletrdnico para registrar as operacgdes. Este procedimento aumenta a
eficiéncia operacional dos controles internos, evita erros e dificulta fraudes.

Na compreensdo de Almeida (1996), a Administragdo da empresa ¢ responsavel pelo

estabelecimento do sistema de controle interno, pela verificagdo de sua pratica pelos

funciondrios e por sua modifica¢do, no sentido de adaptd-lo as novas circunstancias. O autor

(ALMEIDA, 1996) define como principios fundamentais desse processo:

a)

b)
©)

d)

g)
h)

Responsabilidade: as atribui¢des dos funciondrios devem ser adequadamente definidas
e limitadas;

Rotinas internas: por meio de manual, a empresa deve definir todas as suas rotinas;
Acesso aos ativos: a empresa deve limitar o acesso dos seus funcionarios, estabelecendo
controles fisicos;

Segregacdo de funcdes: a mesma pessoa ndo pode ter acesso aos ativos e aos registros
contabeis;

Confronto dos ativos com os registros: estabelecimento de controles para que os ativos
sejam periodicamente confrontados com os registros;

Amarragdes do sistema: o sistema de controle interno deve ser concebido de maneira
que sejam registradas apenas as transacdes autorizadas, por seus valores corretos e
dentro do periodo de competéncia;

Auditoria interna: verificagdo periddica do cumprimento do que foi determinado;
Custo x beneficio: O custo do controle interno ndo deve exceder seu beneficio.

Para Peter e Machado (2014), os principios do controle interno estdo baseados num

conjunto de regras que tém a finalidade de alcangar objetivos especificos. Sao alguns dos

principios mencionados pelos autores os citados no Quadro 4:
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Quadro 4 — Principios do controle interno

Principios

Descricao

Relac¢ao custo/beneficio

Consiste na minimizagdo da probabilidade de falhas ou desvios quanto ao
alcance de objetivos e metas. Esse conceito reconhece que o custo de um
controle ndo deve exceder os beneficios que possa proporcionar. Ha
necessidade, também, de definicdo precisa de critérios, mensuracao,
padrdes de comparagdo e de outros elementos que permitam a
identificacdo e a analise de desvios em relagdo aos resultados ou procedi-
mentos previstos.

Qualificagdo  adequada,
treinamento e rodizio de
funcionarios

A eficacia dos controles internos esta diretamente relacionada com a
competéncia e a integridade do pessoal.

Delegagdo de poderes e
determinacao de
responsabilidades

A delegacdao de competéncia, conforme previsto em lei, sera utilizada
como um instrumento de descentralizagdo administrativa, com vistas a
assegurar com maior rapidez ¢ objetividade as decisoes.

Segregacdo de fungdes

A estrutura de um controle interno deve prever a separacdo entre as
funcdes de autorizagdo ou aprovacdo de operagdes, assim como a
execucdo, o controle e a contabilizagdo destas de tal forma que nenhuma
pessoa detenha competéncias e atribuicdes em desacordo com esse
principio.

Formalizagdo das

instrucoes

Para atingir um grau de seguranca adequado, ¢ indispensavel que as agdes,
os procedimentos e as instrugdes sejam disciplinados e formalizados
mediante instrumentos eficazes, ou seja, claros e objetivos e emitidos por
autoridade competente.

Controles sobre

transacoes

as

E imprescindivel o estabelecimento do acompanhamento dos fatos
contabeis, financeiros e operacionais, objetivando que sejam efetuados
mediante atos legitimos, relacionados com a finalidade do o6rgdo ou
entidade e autorizados por quem ¢ de direito.

Aderéncia as diretrizes e
normas legais

E necessaria a existéncia, no 6rgdo/entidade, de sistemas estabelecidos
para determinar e assegurar a observancia das diretrizes, planos, normas,
leis, regulamentos e procedimentos administrativos internos.

Fonte: Adaptado por Peter e Machado (2014).

Botelho (2008) menciona também alguns principios para o controle interno:

i) Principio do Interesse Piublico: os gastos da Administragdo Publica devem estar
de acordo com o interesse do bem comum.

i) Principio da Economicidade: planejamento para a execugdo de servigos publicos
obtendo o menor gasto possivel.

iii) Principio da Celeridade: planejamento para a execu¢do das atividades da
Administragdo Ptblica num curto espago de tempo.

iv) Principio da Razoabilidade: buscar métodos e medidas que alcancem o melhor
resultado.

v) Principio da Proporcionalidade: ¢ necessario que haja, por parte do controle
interno, imparcialidade nas decisdes.

vi) Principio da Isonomia: estabelece que o tratamento do controle interno seja igual
entre aqueles que se encontram com as mesmas caracteristicas.

vii) Principio da Probidade Administrativa: os responséaveis pelo controle interno
devem manter atitudes honestas.

viii) Principio da Ampla Defesa: os responsaveis pelo controle interno podem, a
qualquer momento, apresentar provas licitas para se defender.
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2.3.3 Contribuicoes do controle interno

Na Administragdo, para se alcangar um determinado objetivo, € preciso captar o maior
numero de informagdes possivel, as quais podem ser obtidas por meio do processo de controle
e aplicadas para a tomada de decis@o. De acordo com Machado e Tonin (2012), o controle ¢
fundamental para a correta gestdo dos recursos, visto que ¢ possivel que os mecanismos de
controle sejam realizados no dia a dia dentro da propria administragao publica, auxiliando os
gestores. Um sistema de controle eficiente serve como uma ferramenta de gestao e fiscalizagao
que propicia a eficacia correta da aplicacdo dos recursos publicos, fazendo com que a
administracio publica exerca seu papel cumpra as exigéncias legais e de interesse publico.

O Sistema de Controle Interno vem se aperfeigoando e evoluindo. Segundo Calixto e
Velasques (2005), é possivel perceber a existéncia de um ambiente favoravel ao
desenvolvimento de agdes integradas, orientadas para a economia de recursos € a maximizagao
dos beneficios provenientes das atividades de auditoria. O estudo da eficiéncia do controle
interno das instituigdes publicas federais demostra ser uma ferramenta capaz de aprimorar a
aplicagdo do dinheiro publico.

O controle deve colaborar para que as tarefas sejam desempenhadas de maneira agil e
segura, sem, contudo, interferir no processo de gestao. Para isso, ¢ fundamental que exista uma
preocupacao ainda maior com as estruturas de controle interno. Como ¢€ passivel de afirmacao,
o controle interno compreende o plano de organizagdo e o conjunto coordenado de métodos e
medidas adotados pela institui¢cdo, com o intuito de proteger seu patrimdnio, analisar a exatidao
e a fidedignidade de seus dados contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a
adesdo a politica delineada pela administragdo. Para a gestdo, ¢ essencial que o resultado do
controle corresponda a um ganho para a administragdo, pois o resultado do controle significa
conduzir ao gestor o que pode acontecer, o que deve ser evitado e aquilo que ndo aconteceu
(CALIXTO; VELASQUES, 2005).

De acordo com Bordin e Saraiva (2005), o controle interno serve como uma ferramenta
fundamental para assegurar a fidedignidade e a integridade dos registros e demonstragdes
contabeis. Ao ser empregado, ele se torna imprescindivel para a seguranca da organizagao e, da
mesma forma, preserva o gestor em sua tomada de decisdes. Os procedimentos € métodos ageis
viabilizados pelo controle interno facilitam sua absor¢ao por todos os colaboradores e usuarios,
tanto internos quanto externos, que se utilizam dessas informag¢des na busca de uma gestao

fiscal responsavel.
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A gestdo universitaria, na opinido de R.Ribeiro (2017) sdo compreendidas como
organizagdes complexas, marcada por especificidades, voltada por uma ldgica mais complexa
do que a que regula o ambiente empresarial, seja no ambito publico ou privado. Corroborando
com esse entendimento, Mota Junior; Concei¢do (2019) a universidade no sentido de sua
estrutura e no funcionamento da gestdo, e da politica de ensino, pesquisa ¢ extensdo, acaba
sendo orientada a assumir certos principios € métodos proprios de uma ldgica economicista,
absorvendo também sua condi¢ao socioeducacional.

A gestao publica praticada nas universidades tornou-se um instrumento de enorme
relevancia para essas instituicdes, devido a suas particularidades, foi necessario adequar e
adaptar as ferramentas de gestdo estratégica ao contexto universitario, auxiliando na tomada de
decisdo voltada os objetivos destas instituicdes. (GESSER et al., 2021).

De acordo com Queiroz et al, (2012).0 controle interno como apoio a gestdo
universitaria, serve para preservar o patrimonio e os recursos publicos, por meio da detec¢ao de
fraudes, desvios e avaliagdo da gestdo quanto ao desempenho de metas e a execucdo de
or¢amentos, no tocante aos aspectos de economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade, a
partir de um sistema de informagao e avaliacao eficiente.

Desse entendimento, Melo e Leitdo (2021) relatam que ¢ de fundamental importancia
as contribui¢des do controle interno no ambito das universidades publicas, pois tendo em vista
que ¢ através desse controle que se pode assegurar o uso dos recursos publicos em sua
totalidade, oportunizando maior transparéncia das agdes executadas, atendendo o interesse da

sociedade que ¢ seu principal stakeholder.

2.3.4 Limitacoes do controle interno

O sistema de controle interno pode ser passivel de falhas e erros, provocados pela falta
de compreensdo plena dos procedimentos ou por fraudes, com o intuito de causar prejuizos a
administracdo. Almeida (1996) e Crepadi (2019) observam que as limitagcdes do controle
interno sdo, principalmente, com relagdo ao conluio de funciondrios na apropriacao de bens da
empresa; a instrucdo inadequada dos funcionarios com relagdo as normas internas e a sua
negligéncia na execugdo das tarefas diarias.

Ja Boyton, Johnson e Kell (2002) relatam que os controles internos oferecem uma
seguranca razoavel, mas ndo absoluta, indicando como principais limitagdes os erros de

julgamento por informagdes inadequadas, falhas devido a falta de entendimento das
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informacdes e operagdes, conluio de individuos — com o intuito de receberem alguma
vantagem — e atos praticados pela administracdo com objetivos ilegitimos.

Franco e Marra (2001) acrescentam ainda que os controles internos sao processos que
envolvem pessoas, portanto estdo sujeitos a limitagdes pertinentes ao envolvimento humano,
como: relacdo custo/beneficio; direcionamento dos controles; transagdes rotineiras em
detrimento de transagdes nao rotineiras; erros humanos devido a descuidos, distragao,
julgamento e instrugdes mal-entendidas; conluio de um membro da administracio ou

empregados terceiros; abuso de autoridade; e obsolescéncia ou inadequagao de procedimentos.
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3 METODOLOGIA

Visando atender aos objetivos desta pesquisa, definiram-se os métodos mais adequados

para a obten¢@o dos resultados esperados.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A pesquisa cientifica pode ser classificada quanto a sua natureza; quanto a sua
abordagem; quanto aos seus procedimentos; e, por ultimo, quanto aos seus objetivos
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

No que se refere a natureza, este estudo classifica-se como aplicado, pois investiga

problemas concretos com resultados de aplicagdo pratica. Segundo Vergara (2016, p. 49),

A pesquisa aplicada ¢ fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver
problemas concretos, mais imediatos, ou ndo. Tem, portanto, finalidade pratica, ao
contrario da pesquisa pura, motivada basicamente pela curiosidade intelectual do
pesquisador e situada, sobretudo no nivel da especulagéo.

Esta pesquisa visa analisar as contribui¢des do controle interno para a gestio estratégica
da Udesc e, assim, propor agdes que potencializem as contribui¢des do controle interno para a
gestao estratégica da Udesc.

A pesquisa se caracteriza como de abordagem qualitativa, uma vez que ¢ resultante de
uma avaliagdao formativa, com propdsito de melhorar ou sugerir um programa ou plano
(ROESCH, 2013). Conforme Lakatos e Marconi (2010), a abordagem qualitativa possibilita
descrever a complexidade do comportamento humano, fornecendo uma analise mais detalhada
sobre as investigagdes, habitos, atitudes e tendéncias do comportamento em relacdo ao ambiente
organizacional da institui¢do em estudo.

Quanto aos objetivos, ¢ definida como descritiva, pois, conforme Cervo e Bervian
(2002, p. 66), “[...] observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis) sem
manipula-los”. O trabalho se enquadra nessa perspectiva porque a realidade ndo ¢
alterada/manipulada, mas apenas averiguada e anotada.

No que se refere ao horizonte de tempo, a pesquisa se classifica como transversal, tendo
em vista que ocorre em um unico periodo pré-determinado, ano de 2021. De acordo com Cooper
e Schindler (2016), os estudos transversais sdo feitos uma vez e representam uma fotografia de

determinado momento.
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Em relag@o aos meios, sdo utilizados no estudo em questdo fontes primdrias, por meio
de entrevista semiestruturada com os gestores e servidores da unidade de controle da institui¢ao
de ensino superior estudada, e secundarias, com base documental e bibliografica.

As estratégias ou procedimentos adotados nesta pesquisa sdo classificados como
documental e estudo de caso. A pesquisa documental concentra-se na investigacdo de
documentos internos e externos a organizagdo (ROESCH, 2013). Foi realizado um
levantamento no acervo da institui¢do envolvida com o fendmeno investigado, a partir de
processos, legislagdes, normativas, pareceres, relatorios e documentos da Udesc, buscando
tomar conhecimento das rotinas da Secretaria de Controle Interno da Udesc. De acordo com
Gil (2009), essa analise ¢ imprescindivel para os estudos de caso.

A pesquisa também ¢ um estudo de caso porque, de acordo com Yin (2005), tem o
propdsito de trazer uma descrigdo aprofundada sobre uma realidade determinada, a Udesc.
Ainda, segundo Yin (2005), o estudo de caso ¢ a pesquisa que busca fendmenos em seu
ambiente real, neste caso, a Udesc, e, mais especificamente, a unidade de controle interno,
quando ha pouco controle sobre varidveis, ou ainda quando existem mais variaveis de interesse
do que informacgdes, quando a pesquisa se baseia em varias fontes de evidéncias ou, ainda,
quando ha proposigdes tedricas para conduzir a coleta e a analise dos dados.

A escolha da Udesc como caso a ser pesquisado deve-se ao fato de ser a Ginica instituigao
publica estadual de ensino superior de Santa Catarina, ndo havendo pesquisas similares
realizadas sobre o controle interno e a gestdo estratégica da universidade. Destaca-se também
que as legislagdes estaduais que tratam do controle interno sdo recentes — de 2019, sendo
incipientes os estudos que tratem das influéncias do novo arcabouco juridico sobre as gestdes

dos 6rgaos publicos estaduais, o que inclui a Udesc.

3.2  DELIMITACAO DO UNIVERSO DA PESQUISA

A escolha dos participantes da pesquisa ocorreu em virtude da busca do atendimento
dos objetivos. No caso o Reitor, a Pro-Reitora de Administragdo e¢ o Pro-Reitor de
Planejamento, estes foram definidos como sujeitos, pois estdo no ambito estratégico da Udesc,
sendo representantes da gestdo estratégica. foi delimitado as duas Pr6 Reitorias citadas por
serem responsaveis pela atividade meio da Reitoria, ou seja, pela parte administrativa, onde
ocorre a auditoria nos setores subordinados as estas Prd Reitorias. Sobre os servidores da

lotados na unidade de controle interno (Seconti), a escolha serd apenas do Secretdrio de
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Controle Interno, pois ¢ quem atua estrategicamente no setor, os demais membros, sdo

responsaveis pela parte operacional.

3.3 ETAPAS OPERACIONAIS DA PESQUISA

Primeiramente foi elaborado um roteiro de entrevistas, sendo um para o gestor da
Seconti, contendo 10 perguntas (Apéndice A) e um segundo roteiro de perguntas iguais, para
todos os gestores estratégicos, abrangendo 6 questionamentos (Apéndice B).

O contato inicial com os entrevistados ocorreu por envio de e-mail, convidando a
participar dessa etapa da pesquisa, solicitando a sua concordancia, € em caso positivo, que
informasse um dia e horario de sua disponibilidade.

A partir do retorno dos entrevistados, foram realizadas 3 entrevistas de forma presencial,
durante um més, com duragdo de 50 minutos aproximadamente cada, e apenas um dos
entrevistados, solicitou o envio das perguntas, onde respondeu por e-mail, em fun¢do da sua

agenda de compromissos e medidas sanitarias da Covid-19.

3.4  TECNICAS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

De acordo com Vergara (2016), para a coleta de dados ¢ necessario correlacionar os
objetivos aos meios, de modo a alcanca-los, além de justificar a adequacao de um a outro.-A
presente pesquisa tem como objetivo geral analisar as contribuigoes do controle interno para
a gestdo estratégica da Udesc.

O primeiro objetivo especifico € “descrever as rotinas do controle interno na Udesc”
(A), cujos dados foram coletados a partir de uma pesquisa documental de processos, legislacoes,
normativas, pareceres, relatorios e documentos da Udesc. Para atender aos objetivos especificos
“verificar a percepcdo dos gestores estratégicos da Udesc sobre o controle interno” (B) e
“comparar a efetividade do controle interno para a gestdo estratégica da Udesc, a partir da
percepcao dos gestores em torno da literatura sobre o tema” (C), os dados foram coletados a
partir das entrevistas semiestruturadas com o Reitor, a Pro-Reitora de Administragdo, o Pro-
Reitor de Planejamento e o Secretario de Controle Interno.

Yin (2005) descreve que a analise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias para tratar as
proposi¢des iniciais de um estudo. Para categorizar os dados a serem coletados, sdo

apresentadas as categorias de andlise, indicadas no Quadro 5.
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Quadro 5 — Categorias de analise da pesquisa

Categoria de Bibliografia O que foi analisado Objetivo especifico
Analise relacionado

Mello (2009) '
Castro (2018) L. . . a) Descrever as rotinas do
Marinela (2018) ggiall.cterlstlcas da Administragdo o o¢role interno na Udesc.
Aguiar (2011) ubhica.

Administragdo Di Pietro (2020)

publica Meirelles (2016)
Carvalho Filho (2019) o o a) Descrever as rotinas do
Mello (2009) O,sbli.rmc?ll(.)s ((113 Admlmstr.?,ggo controle interno na Udesc.
Marinela (2018) publica utilizados como critério.
Mazza (2021)
Attie (2018) Tipos de Controle utilizados. a) Descrever as rotinas do
Albuquerque (2009) controle interno na Udesc;

N Di Pietro (2020) Og Principiog dp controle interno b) Verificar a percepcio dos
Coonc.ep(;ao, Guerra (2007) utilizados/priorizados. gestores estratégicos da Udesc
Ob.J etivo e Glock (2008) sobre o controle interno;
principio do Castro (2018) Objetivos do controle interno na o
controle interno  |Almeida (1996) bercepeio do Secretério de Controle c) Compgrar a efetividade do

Peter; Machado I[nterno controle interno para a gestao
(2014) estratégica da Udesc, a partir da
Botelho (2008) percepcao dos gestores em torno

Franco; Marra (2001)

Compreensdo do conceito de
controle interno.

da literatura sobre o tema.

Limita¢des do
controle interno

Almeida (1996)
Crepadi (2019)

Limitagdes observadas

b) Verificar a percepgdo dos
gestores estratégicos da Udesc
sobre o controle interno;

c) Comparar a efetividade do
controle interno para a gestdao
estratégica da Udesc, a partir da
percepcao dos gestores em torno
da literatura sobre o tema.

Ansoff; Macdonnell

b) Verificar a percepcao dos

(1993) ; tratéeicos da Ud
Wright; Kroll; Parnell AcOes estratégicas que envolvem as geli ores estra Tgllcos a. ese
(2000) atividades desempenhadas sobre o controle Interno;
Gestdo estratégica i)cv)ﬁii?fg’t(s)ﬁh(gﬁf ;1) nfluneia d atori c) Comparar a efetividade do
nfluéncia dos relatorios e . ~
. N R > controle interno para a gestdo
ggz)tﬁ)erg, Quinn atr1b~ul<;oes d’o controle internona | e gica da Udesc, a partir da
Tavares (2005) gestao estrategica percepcdo dos gestores em torno
Costa (2007) da literatura sobre o tema.
b) Verificar a percepgdo dos
gestores estratégicos da Udesc
sobre o controle interno;
Controle Siir\tzirl;e(t;(r) 1(;)9 93) Execucdo e acompanhamento do c) Comparar a efetividade do
estratégico Dewelt (1997) planejamento. controle interno para a gestdo

estratégica da Udesc, a partir da
percepcdo dos gestores em torno
da literatura sobre o tema.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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A analise de dados coletados foi efetuada por meio da técnica de andlise interpretativa,
que, conforme Trivifios (1987, p. 173), apoia-se “[...] em trés aspectos fundamentais: a) nos
resultados alcangados no estudo (respostas aos instrumentos, ideias dos documentos etc.); b) na
fundamentagao teorica (manejo dos conceitos- -chaves das teorias e de outros pontos de vista);

¢) na experiéncia pessoal do investigador”.
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Quadro 6 — Relacdo de categorias de analise com as perguntas da entrevista

Categoria de

Objetivo especifico

Pergunta da entrevista

Analise
.. ~ . is ativida ntrole intern: mpenha
Administragdo Descrever as rotinas do controle Quais ativid ;1 es o controle interno desempe
ublica interno na Udesc para a Udesc’
P ) O que ¢ unidade de controle interno?
Descrever as rotinas do controle
interno na Udesc; . -
’ Existe algum feedback de seus relatorios por parte
. ~ da gestdo?
Verificar a percepcao dos gestores &
Concepgdo, estratégicos da Udesc sobre o e e ~ .
- . Seus relatorios sdo utilizados pela gestdo executiva
objetivo e controle interno;

principio do
controle interno

Comparar a efetividade do
controle interno para a gestio
estratégica da Udesc, a partir da
percepcao dos gestores em torno
da literatura sobre o tema.

da Reitoria?

Qual a importancia das atividades/relatorios do
controle interno para a gestdo da Udesc?

Limitac¢des do
controle interno

Verificar a percepcao dos gestores
estratégicos da Udesc sobre o
controle interno;

Comparar a efetividade do
controle interno para a gestdo
estratégica da Udesc, a partir da
percepgéo dos gestores em torno
da literatura sobre o tema.

Quais as principais limita¢des para o efetivo
exercicio do controle interno?

Verificar a percepcao dos gestores
estratégicos da Udesc sobre o
controle interno;

Existe um planejamento de atividades a serem
desempenhadas pela unidade de controle interno?
Qual a importancia e quais os beneficios do

Gestdo . controle interno para a Udesc?
L. Comparar a efetividade do e A ..
estratégica . ~ Qual a influéncia dos pareceres das atividades do
controle interno para a gestio . C ~
L . controle interno nas decisdes da gestdo?
estratégica da Udesc, a partir da N - s .
~ Qual a avaliagao das atividades/relatorio
percepcao dos gestores em torno )
. desempenhadas pela Seconti?
da literatura sobre o tema.
Verificar a percepcao dos gestores
estratégicos da Udesc sobre o
controle interno;
Contrf)le; Comparar a efetividade do Qua’is acoes sﬁ(? t'omadas pela g§5t50 da Udesc a '
estratégico partir dos relatérios do controle interno da Seconti?

controle interno para a gestdo
estratégica da Udesc, a partir da
percepgéo dos gestores em torno
da literatura sobre o tema.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

A seguir, sdo apresentados a classificacao e outras caracteristicas do estudo proposto.
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Quadro 7 — Sintese da classificacdo da pesquisa

ASPECTO ESPECIFICACAO

Natureza da pesquisa Aplicada

Caracterizagdo da pesquisa | Abordagem qualitativa

Quanto aos objetivos: Descritiva

Delineamento da pesquisa -
Quanto aos meios: Documental e Estudo de Caso

Técnicas e instrumentos de Dados secundarios: Documental

coleta de dados Dados Primarios (entrevista semiestruturada)

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo trata dos resultados e discussdes obtidos neste trabalho, visando responder
ao fenomeno estudado e, consequentemente, buscando respostas aos objetivos, por meio do
cruzamento e da analise do referencial tedrico debatido no segundo capitulo desta dissertacao,
com os dados das entrevistas realizadas.

Para tanto, foi necessario apresentar e¢ entender o funcionamento da instituicao

pesquisada e sua unidade de controle interno.

4.1 A UDESC E AS ROTINAS DO CONTROLE INTERNO

A Udesc foi criada em 20 de maio de 1965, por meio do Decreto Estadual n®2.802/1985,
sendo concebida como uma institui¢do vocacionada a preparagdo dos recursos humanos, com
0 objetivo de suprir as demandas necessarias ao desenvolvimento do Estado de Santa Catarina,
na época denominada Universidade para o Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina
(SANTA CATARINA, 1965).

Em 1990, com a Lei Estadual n°® 8.092, de 1° de outubro de 1990, passou a ser uma
fundagdo publica constituida e mantida pelo Estado catarinense, vinculada a Secretaria da
Educacao, nomeada como Fundacao Universidade do Estado de Santa Catarina, com autonomia
didatico-cientifica, administrativa, financeira, pedagogica e disciplinar, com receita e

patrimdnio proprios (SANTA CATARINA, 1990).

A Fundagdo Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC), esta instituida sob
a Lei Estadual n° 8.092, de 1° de outubro de 1990, e a Constituicao Estadual. E uma
instituicdo publica de educagdo, sem fins lucrativos, com prazo de duragdo
indeterminado, que goza de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo
financeira, disciplinar e patrimonial, e que obedece ao principio de indissociabilidade
entre ensino, pesquisa e extensao, conforme o artigo 207 da Constituigdo da Republica
Federativa do Brasil e os artigos 168 ¢ 169 da Constituicdo do Estado de Santa
Catarina. A UDESC ¢é uma funda¢do dotada de Personalidade Juridica de Direito
Publico, tem jurisdicdo em todo o territorio catarinense, sede e foro na cidade de
Floriandpolis. E regida por Estatuto proprio, aprovado pelo Decreto Estadual n® 4.184,
de 06 de abril de 2006 e pela legislacdo que lhe for aplicavel. (UDESC, 2019b, p. 5)

Quanto a sua estrutura, compdem as unidades da Udesc: a Reitoria e 12 (doze) centros
de ensino, distribuidos em nove cidades do Estado de Santa Catarina; além de 28 (vinte e oito)
polos de apoio presencial para ensino a distancia, em parceria com a Universidade Aberta do
Brasil, do Ministério da Educacdo (UAB/MEC), apresentando, assim, uma estrutura

multicampi. A instituicdo conta com mais de 15 mil alunos, 59 cursos de graduagdo e 48
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mestrados e doutorados, que sdo oferecidos gratuitamente, nos quais mais de 95% dos
professores efetivos sdo mestres e doutores (UDESC, 2021).

A missdo, a visao e os valores da Udesc sdo apresentados na figura 4.

Figura 4 — Missao, visdo e valores da Udesc

Missao
A Udesc tem, por missdo, produzir, sistematizar, socializar e aplicar o
conhecimento nos diversos campos do saber através do ensino, da
pesquisa e da extensao, indissociavelmente articulados, de modo a
contribuir para uma sociedade mais justa e democratica em prol da
qualidade de vida e do desenvolvimento sustentavel do Estado de Santa
Catarina e do Pais.

Visdo
Ser uma universidade publica inovadora, de referéncia nacional e de
abrangéncia estadual, e com agdo académica marcada pelo
comprometimento e pela responsabilidade social.

Valores
A Udesc, como universidade publica e de ensino gratuito em busca de
exceléncia, é aberta as diferentes correntes de pensamento e orienta-se
pelos principios de liberdade de expressdo, democracia, moralidade,
ética, transparéncia, respeito a dignidade da pessoa e seus direitos
fundamentais.

Fonte: Adaptado de UDESC (2016).

Cabe destacar que a Udesc, como universidade publica e gratuita, busca o atingimento
de suas agdes, focada em suas atividades-fim (ensino, pesquisa e extensdo) com o apoio das
atividades-meio (administra¢do), tendo como 6rgao responsavel a Reitoria, exercida pelo reitor,
que compreende o Gabinete do Reitor, de quem a Secretaria de Controle de Interno ¢
subordinada.

A estrutura organizacional da Udesc ¢ ilustrada na figura 5, na qual se pode observar a

relagdo hierarquica entre a Seconti e o Gabinete do Reitor.
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Figura 5 — Organograma da Udesc

L., UDESC
U%St  ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
. DO ESTADO DE
SANTA CATARINA
Conelho Universitirio Conselho Curador
CONSUNI {CONCUR)
Plenario Camara de Ensino Chmara de Pesquisa e Chmara de Extensho, Chmara de Administragho
CONSUNI de Graduagho (CEG) Pos-Graduagho (CPPG) Cultura ¢ Comunidade (CECC) «Planejamento (CAP)
Secretaria dos Conselhos
Superiores (SECON)
GABINETE DO REITOR
Reitor
PoRetorinde | | Secetarks e Commicagle Secretark do Arte « Colton Controde Controd Cilacias
Ensino (PROEN) (SECOM) "'""'“""'M:m"'“"" Artes (Ceart) Agroveterindrias (CAY)
Pré Retora de Pesquisae | | Editora Universitiia Bibloteca ot (e 1 Centro de Educagho
Pés-Graduaho (PROPPG) (EOUNI Universitiria (BU) S I“’"“‘"‘l "‘"‘ml Superior do Oeste (CEO)
Pro-Reitoria de Extenio, Coordenadoria de Coordenadoria de Centro de Ciéncias Centro de Educagho
Culura e Comunidede  [— Vestibulares ¢ C Avaliagho Institucional Humanas e da Educagio Superior do Alto Vale
(PROEX) (COVEST) (CONI) (FAED) do Hajal (CEAV)
Coordenadoria de Centro de Céncias Centro de Educagho
Pré-Reitoria de Secretarka de Controle
— Projetos e Inovagho da Sadde e Superior da Regido
Planejamento (PROPLAN) Interno (SECONTI) o doEsporte KEFD) Sl CERES)
ProRetorinde | | Semtub drhacogh Museu da Escola Contro de Cldncias Centro de Educagho
Administracho (PROAD) W(‘Sﬂ"l Catarinense (MESC) Tecnolégicas KCT) a Disthncla (CEAD)
Secretaria de Cooperagho Centro de Educagho Centro de Educacho
Interinstitucional e "“"l“"m" do Planalto Norte Superior da
Internacional (SCII — (CEPLAN) Foz do hajai (CESFI)

Fonte: UDESC (2022).

A Seconti foi inserida na estrutura da Udesc em 2006 como 6rgdo suplementar e
vinculado a Reitoria, por meio da aprovacao do Regimento Geral atual (Resolugdo n® 44/2007
— CONSUNI) da universidade.

Sendo um 6rgao suplementar, a relacao hierarquica da unidade de controle interno da
Udesc vai ao encontro da definida no Decreto n°® 1.670/2013, pois no paragrafo tinico do Art.
28 do Regimento da Udesc ¢ determinado que “[...] os Orgdos Suplementares serdo geridos por

um coordenador ou secretario e terdo estrutura e funcionamento definidos em seu Regimento
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Interno, aprovado pelo CONSUNI” (UDESC, 2007, Paragrafo unico, Art. 28). Nota-se que a
Seconti ndo possui regimento interno aprovado no Conselho Universitario (CONSUNI).
A Seconti consiste num 6rgao setorial, uma vez que € um ente da administracao indireta

vinculado a uma Secretaria de Estado Setorial: a Secretaria de Estado de Santa Catarina

(SANTA CATARINA, 2009). Conforme o Regimento da Udesc (2006, Art. 36),

Art. 36. A Secretaria de Controle Interno ¢ um O6rgdo suplementar superior
subordinado a Reitoria, composto por servidores ocupantes de cargo de provimento
efetivo do quadro permanente da UDESC, com um Secretario designado pelo Reitor
e com as atribui¢des previstas em lei, e ainda:

I — elaborar e submeter previamente ao Reitor a programagdo anual de auditorias da
Secretaria;

II — elaborar e submeter ao Reitor os relatorios das auditorias realizadas, cientificando-
o em caso de ilegalidade ou irregularidade constatada e propondo medidas corretivas
visando sanar as impropriedades identificadas.

Paragrafo Unico. Os Centros devem designar um servidor para exercer fungio de
controladoria interna no ambito de cada Centro em consonancia com o0s
procedimentos adotados.

Nao obstante, a Seconti, 6rgdo suplementar da Reitoria e 6rgao seccional do sistema de
controle interno estadual, também desenvolve outras atividades imputadas por oOrgdos
competentes, conforme estabelecido no Art. 4° do Decreto n° 1.670/2013, com as alteragdes do

Decreto n® 558/2016 (SANTA CATARINA, 2013, Art. 7°):

Art. 4° Ao responsavel pelo controle interno do 6rgéo, do fundo ou da entidade cabera:
I — assessorar o gestor maximo nas atribui¢des previstas aos rgaos setoriais, setoriais
regionais e seccionais, conforme disposto no art. 7° do Decreto n°® 2.056, de 2009;

II — realizar estudos para proposicao e aperfeigoamento de normas procedimentais e
regulamentos que visem a efetividade das agdes de controle interno;

IIT — emitir o Relatério de Controle Interno (RCI) na forma da legislacdo em vigor;
IV — emitir parecer sobre a regularidade dos atos de admissao de pessoal, reforma ou
transferéncia para a reserva;

V — monitorar os estagios da receita e da despesa, conforme o disposto na Lei federal
n°®4.320, de 17 de margo de 1964,

VI — verificar o cumprimento da regularidade do 6rgéo, fundo ou entidade de acordo
com o que estabelece o Decreto n° 851, de 23 de novembro de 2007,

VII — acompanhar e monitorar a implementagao das agdes necessarias ao saneamento
das inconsisténcias apresentadas no Portal do Gestor Publico Estadual, conforme o
disposto no art. 6° do Decreto n® 744, de 21 de dezembro de 2011;

VIII — emitir o parecer do controle interno na prestacdo de contas de recursos
concedidos, a titulo de adiantamentos, subvengdes, auxilios e contribui¢des, nos
termos da Instrugdo Normativa n® TC 14, de 13 de junho de 2012, do Tribunal de
Contas do Estado, quando previsto no procedimento de tomada de contas, na forma
da legislagdo em vigor;

IX — alertar formalmente a autoridade administrativa competente sempre que tomar
conhecimento da auséncia de prestagcdo de contas ou quando ocorrer desfalque, desvio
de dinheiro, bens ou valores publicos, bem como quando caracterizada a pratica de
qualquer ato ilegal, ilegitimo ou antiecondmico de que resulte prejuizo ao erdario,
conforme o disposto no Decreto n° 1.886, de 2 de dezembro de 2013;

X —dar ciéncia formal a Diretoria de Auditoria Geral no caso de descumprimento dos
prazos previstos no Decreto n°® 1.886, de 2013;
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XI — sugerir a implantagdo de controles que visem a prevencdo de erros e a
racionalizagdo na utilizacdo de recursos publicos;

XII — supervisionar o controle de bens de terceiros em poder do 6rgdo, bem como de
bens do ativo permanente, sua incorporacdo, transferéncia, cessdo e baixa, ¢ a
aplicagdo dos recursos provenientes da alienagdo destes ultimos;

XIII — cientificar a autoridade maxima em caso de irregularidade e ilegalidade
constatadas, propondo medidas corretivas;

XIV —registrar no RCI os casos de omissao ou descumprimento de medidas previstas
nos normativos legais vigentes; e

XV — outras atribuigdes previstas na legislacdo estadual em vigor.

A Secretaria de Controle Interno tem como finalidade acompanhar a execucao dos
programas de trabalho, contratos, convénios e a gestdo orcamentaria, financeira, contabil,
operacional, patrimonial e de pessoal na Udesc quanto a legalidade, moralidade e legitimidade;
verificar a utilizagdo racional dos recursos e bens publicos; avaliar os resultados obtidos pela
Administragdo quanto a economicidade e eficacia (Seconti, 2016).

Sobre os conhecimentos dos gestores e em se tratando das rotinas do controle interno
da Udesc, ¢ possivel indicar a percepcao do Gestor A quando relata que a Seconti acompanha

as atividades por meio de auditorias referentes as despesas do tipo:

- As decorrentes de processos licitatorios e seus respectivos contratos;

- As de Recursos Antecipados — cartdes de pagamento para despesas emergenciais ou
de pequeno vulto com materiais de consumo e servicos;

- As Despesas de Pessoal e folhas de pagamento;

- As Despesas Publicas de custeio, com patriménio, com servicos de agua, energia e
telefonia movel e fixa;

Bem como, o funcionamento dos Almoxarifados e atuagao dos Setores de Patrimonio
e dos Setores de Transporte que gerenciam as frotas de veiculo. E desde os respectivos
adventos auditamos especificamente as despesas motivadas pelo ciclone extratropical
e pela pandemia de COVID, sendo que motivado pela pandemia houve um processo
licitatdrio especifico para aquisi¢do de itens visando as demandas dessa crise.

A narrativa do Gestor A vai ao encontro da finalidade do controle interno da Udesc,
conforme descrito acima em Seconti (2016), e condiz com a ideia de Glock (2008), no sentido
de ser uma atividade de verificacdo sistematica de um registro, exercida de forma permanente
e periddica, com o objetivo de verificar se existe conformidade com o que determina a
legislagdo e as normas. As tarefas exercidas pela secretaria estdo alinhadas com o que pontua
Almeida (1996), quando classifica o controle como contébil e administrativo.

De acordo com o Gestor A, existe feedback dos seus relatorios de forma:

[...] periddica ou tempestivamente encaminhados aos gestores formalmente
despachando a eles os respectivos processos digitais para ciéncia e, quando cabiveis
providéncias e apds tais processos sdo devolvidos a nos através de despacho de tais
gestores, 0s quais normalmente nos trazem feedback sobre as questdes envolvidas.
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Essa percepcao esta consoante com o que afirma Albuquerque (2009), quando discorre
que a exceléncia do controle deve analisar trés componentes: a) verificagdo da conduta realizada
pelo agente, se esta em conformidade com as normas atinentes; b) ap0s, atribui¢dao de um juizo,
ou seja, pode ter havido conformidade (positivo) ou desconformidade com a norma (negativo);
¢) adogdo ou proposic¢do, por parte do controlador, de uma medida de correcdo. Assim, pode-
se extrair dos conceitos mencionados que o controle tem por fun¢do verificar a ocorréncia dos
atos e fatos, com a finalidade de observar se os objetivos propostos foram alcangados, fiscalizar
as agoes realizadas por outros e comparar os resultados.

Conforme o Gestor A, os relatérios gerados pelo controle interno sdo utilizados pela

gestdo executiva da reitoria:

Entendo e vejo que gestores consideram os apontamentos que constam dos nossos
relatérios das auditorias realizadas para ajustes de procedimentos, medidas corretivas
e atualizagdo de normativas visando sanar e/ou precaver irregularidades e suscitar um
maior atendimento aos objetivos institucionais.

Esse entendimento do Gestor A est4d mais alinhado com o pensamento de Certo e Peter
(1993), uma vez que o objetivo do controle interno ¢ colaborar com a alta administragdo de
alcangar as metas organizacionais, mediante o monitoramento e a avaliacdo do processo de
gestdo e das informagdes dos relatérios, fazendo com que os administradores realizem o
controle seguindo trés etapas gerais: medindo o desempenho, comparando o desempenho
medido com as metas e tomando a atitude corretiva necessaria para garantir que os eventos
planejados realmente se concretizem.

Nesse contexto, para que o controle estratégico tenha éxito, € de extrema relevancia que
os gestores utilizem informacdes confidveis e validas. Nessa perspectiva, a utilizacdo de
sistemas de informagdes administrativas e de apoio a decisdes de administracdo ¢
imprescindivel para a qualidade do controle estratégico. De acordo com o Gestor B, os
relatorios sdo encaminhados a Pro-Reitoria visando sanar as impropriedades identificadas e, se
for o caso, deflagrar processos para ajustar as normas e os procedimentos internos em busca de
evitar a repeticdo dos eventuais problemas.

O Gestor C aponta as providéncias tomadas a partir do recebimento do relatério do

controle interno:

[...] a PROAD [Pr6 Reitoria de Administragdo] dd conhecimento as partes/setores
envolvidos para que leiam, discutam e estudem os dados, informacdes e
recomendagdes descritas. Apos ouvir as partes envolvidas, e verificado a viabilidade
de implementacdo da recomendagdo realizada atos administrativos necessarios para
correcao do apontamento ou melhoria do processo, se for o caso. Quando identificado
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que a recomendacdo depende do envolvimento de outras pastas, cujo a competéncia
extrapola a pasta da PROAD, essa Pro-Reitora procura o dialogo junto ao Colegiado
da Gestéo, para tomada de decisdes de forma coletiva.

Ja o Gestor D informa que os relatérios sdo encaminhados aos setores que tém relacao
com o assunto, para que os servidores tomem conhecimento e, quando for o caso, promovam
as corregdes necessarias e as alteragdes nos procedimentos como prevencdo de equivocos e
erros futuros que possam implicar irregularidade ou ilegalidade.

Os Gestores B, C e D seguem o pensamento de Machado e Tonin (2012) ao afirmarem
que o controle ¢ fundamental para a correta gestdo dos recursos, visto que € possivel que os
mecanismos de controle sejam realizados no dia a dia dentro da prépria administragao publica,
auxiliando os gestores. Um sistema de controle eficiente serve como uma ferramenta de gestao
e fiscalizagcdo que tem como objetivo propiciar a eficacia correta da aplicacdo dos recursos
publicos, permitindo que a administracdo publica exerca seu papel ao passo que cumpre com

as exigéncias legais e atende ao interesse publico.

4.2 PERCEPCAO E EFETIVIDADE DO CONTROLE INTERNO DA UDESC POR
SEUS GESTORES

Esta se¢do busca caracterizar a percepcao dos gestores estratégicos da Udesc sobre o
controle interno.

O Gestor A entende que na Udesc, segundo prevé seu Estatuto, a Seconti ¢ um dos
Orgdos Suplementares Superiores e tem como atribuigdo as atividades de auditoria, além de
caber a ela a¢des, medidas e procedimentos visando evitar, detectar e remediar a ocorréncia de
irregularidades, fraudes ou corrup¢do. De forma mais ampla, o Gestor A pressupde que a
unidade de controle interno € o setor responsavel por contribuir com o atendimento as metas
organizacionais de forma consistente, visando garantir sua conformidade com leis,
regulamentos e politicas institucionais, assim como colaborar na eficiéncia operacional das
atividades que audita.

O Gestor B entende que o setor que audita os processos tem a finalidade de preservar o
bom uso dos recursos e proteger os bens publicos na Universidade. Esse gestor ainda cita que
a Seconti esta prevista no Regimento da Udesc desde 2007 como um dos Orgaos Suplementares
Superiores.

O entendimento dos Gestores A e B seguem a ideia de Aguiar (2011), quando diz que o

controle interno pode ser conceituado como aquele exercido por 6rgdo que esteja dentro da
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estrutura de poder controlado e tenha sido criado para desenvolver essa atribui¢do. Nao
obstante, as atividades descritas pelos gestores vao ao encontro da defini¢do de controle interno
na area publica (CASTRO; 2018) compreendem o conjunto de métodos e procedimentos
adotados pela entidade para salvaguardar os atos praticados pelo gestor, assim como o
patrimdnio sob sua responsabilidade, conferindo fidedignidade aos dados contabeis e seguranca
as informagoes deles decorrentes.

O Gestor C entende o controle interno como:

[...] um setor de apoio a Gestdo. Os servidores que trabalham no Controle Interno
desenvolvem atividades de fiscalizagdo, acompanhamento e cumprimento das normas
institucionais, atuando de forma preventiva, identificando riscos, falhas e vicios
processuais. E papel do Controle Interno orientar e apontar aos Gestores as possiveis
fragilidades identificadas nas rotinas e fluxos de processos, de modo que a Gestdo
possa corrigi-los de forma assertiva.

Esse entendimento do Gestor C estd proximo da compreensdo de Botelho (2008), que
sinaliza o controle interno como meio que garante a obtencao dos objetivos e metas tragadas,
de modo a evidenciar a eficécia, a eficiéncia e a economicidade da gestdo. O entendimento
adequa-se também ao que Aguiar (2011) postula, quando alega que o controle deve servir como
orgao de assessoramento da autoridade.

Por sua vez, o Gestor D enxerga o 6rgdo do controle interno como responsavel por fazer
auditorias internas na instituicdo, objetivando orientar os diversos setores a prevengao e
corre¢do de eventuais equivocos e erros em procedimentos que possam implicar irregularidade
ou ilegalidade. A afirmativa do Gestor D adequa-se ao olhar de Peter e Machado (2014), por
entenderem que a ideia central do controle interno € a preven¢ao e a correc¢do de erros e desvios.

Atrelada a classificacdo de Attie (2018) sobre controle interno esta a opinido do Gestor
C no que se refere ao tipo de controle administrativo, considerando que compreende métodos e
procedimentos que dizem respeito a eficicia operacional e a decisdo politica estabelecida pela
administragdo. Por sua vez, a percep¢ao do Gestor D estd mais alinhada aos tipos de controle
contabil do autor (ATTIE, 2018), ao considerar os procedimentos mais proximos da
fidedignidade dos registros contabeis.

Por outro lado, o Gestor A relata que o planejamento das atividades a serem

desempenhadas pela unidade de controle interno seguem a:

Orientacdo técnica da Controladoria Geral do Estado de Santa Catarina — CGE/SC
onde ¢ elaborado o Planejamento Anual das Atividades de Controle Interno — PAACI,
no qual constam os trabalhos a serem executados, relagdo de temas sujeitos a atuacdo
da Unidade de Controle Interno sendo que nas atividades comuns aos orgdos e
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entidades as Unidades de Controle Interno devem seguir a padronizagdo de atividades
gerais disciplinada pela CGE/SC.

A elaboragdo de tal planejamento tem por finalidade dar transparéncia aos objetivos
e resultados da Unidade de Controle Interno, além de ser um instrumento essencial a
organizagdo das atividades.

Sendo que, por meio da elaboragdo desse documento, eu como responsavel pela
SECONTI, tenho a oportunidade de alinhar os trabalhos do setor as necessidades,
expectativas e prioridades da gestdo, aumentando a probabilidade de implementagdo
das recomendacdes emanadas e consequentemente a qualidade da gestao publica.

O planejamento e o controle na administragdo publica relatado pelo Gestor A vai ao
encontro do que dizem os autores Meirelles (2016) e Di Pietro (2020), que definem o controle
como a faculdade de vigilancia, orientagdo e corre¢io que um Poder, Orgio ou Autoridade
exerce sobre a conduta funcional de outro na administragdo publica, com o objetivo de garantir
a conformidade de sua atuacao diante dos principios que lhe sdo impostos pelo ordenamento
juridico. Lacombe (2009) acrescenta que planejamento, organizagdo, controle e direcdo
constituem a base do processo administrativo, que tem a finalidade medir e corrigir o
desempenho da organizagdo assegurando que os objetivos e as metas sejam atingidos e os
planos para alcangé-los sejam realizados.

O Gestor A, ao informar que o planejamento tem a finalidade de dar transparéncia aos
objetivos e resultados, sendo um instrumento de organizacao das atividades, consente com 0s
pensamentos de Oliveira (2013) e Fischmann e Almeida (2018), no sentido de que o
planejamento € uma metodologia administrativa que permite estabelecer a direcao a ser seguida
pela empresa, visando ao maior grau de interacdo com o ambiente ao evidenciar pontos como
missdo, objetivos, metas e politicas da organizagdo, com o proposito de aproveitar as
oportunidades e evitar os riscos.

O Gestor A relata que a importancia mais evidente do controle interno ¢

[...] contribuir na salvaguarda dos recursos publicos e verificar a adequagdo na
aplicacdo deles, mas além disso considero bem relevante a colaboragdo em agdes que
promovam a eficiéncia operacional e encorajem a aderéncia as politicas
institucionalmente definidas, com o objetivo de evitar fraudes, erros, ineficiéncias e
crises.

Creio que uma fung@o bem importante ¢ a de contribuir para que os gestores avaliem
os processos e procedimentos em sua area de atuagdo na Universidade e uma
perspectiva que temos € de atuar e contribuir na gestdo dos riscos visando sua
minimizagdo e contribuir na otimizagdo de procedimentos administrativos e normas
internas visando ganhos na eficiéncia e eficacia.

Assim, o Gestor A apresenta a ideia da politica de governanca da administragdo publica,
regulamentada pelo Decreto n®9.203/2017, que descreve a implementagdo de controles internos

relacionados a gestdo de riscos, priorizando agdes estratégicas de prevencdo antes de sancdes.
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E, ainda, constata-se que o sistema de controle interno visa ter uma abrangéncia mais preventiva
do que punitiva, concentrando-se na gestdo de riscos e na governanga, tornando-se
indispensavel o comprometimento da alta gestao nesse processo.

O Gestor B entende a importancia e os beneficios do controle interno para a Udesc como

um setor que:

[...] acompanha a execugdo dos programas de trabalho, contratos, convénios e a gestao
orcamentaria, financeira, contabil, operacional, patrimonial e de pessoal na
Universidade quanto a legalidade, moralidade e legitimidade.

Verifica a utilizacdo racional dos recursos e bens publicos e avalia os resultados
obtidos pela Administragdo quanto a economicidade e eficécia.

Entdo entendo que a SECONTI ¢ importante para nos proteger como gestores € a
Universidade como institui¢do, contribuindo para que sejam evitados problemas como
fraudes, erros, ineficiéncias e assim colabora na prevencdo de crises.

Ja o Gestor D compreende que o controle interno € importante para a Universidade, pois,
a partir do trabalho realizado por esse 6rgao, a institui¢do previne e corrige equivocos € erros
em atos administrativos, evitando a ocorréncia de irregularidade ou de atos ilegais pelos quais
possa sofrer san¢des de 6rgaos de controle e ter uma avaliacdo negativa da sociedade.

Os Gestores B e D tém o mesmo entendimento de Attie (2018), para quem o controle
interno tem quatro objetivos basicos ¢ meios necessarios para alcanga-los: a salvaguarda dos
interesses, que se refere a protecdo do patrimonio contra quaisquer perdas e riscos devido a
erros ou irregularidades, assim como os principais meios que podem dar o suporte necessario;
a precisao e confiabilidade dos informes e relatorios contabeis, financeiros e operacionais, que
compreende a geracdo de informacdes adequadas e oportunas, necessarias gerencialmente para
administrar e compreender os eventos realizados; a eficiéncia operacional, que determina a
providéncia dos meios necessarios a conducdo das tarefas, de forma a obter entendimento,
aplicacdo e acdo tempestiva e uniforme; e a aderéncia as politicas existentes, assegurando que
os desejos da administragdo, definidos por suas politicas e indicados por meio de seus
procedimentos, sejam adequadamente seguidos pelo pessoal.

Nao obstante, o Gestor C entende a importancia e os beneficios do controle interno para

a Udesc ao vé-lo

[...] como um setor estratégico na estrutura organizacional da institui¢do, pois ao
tempo que realiza atividades de controle, fiscalizando e orientando, esta contribuindo
para a qualidade e eficiéncia do servigo prestado a sociedade, e proporcionando aos
gestores maior seguranga com o fornecimento de dados e informagdes que refletiram
na tomada de decisoes.
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Assim, o Gestor C segue a linha de Tavares (2005), que procura agrupar o plano
estratégico e sua implementacdo em um sé processo, visando assegurar as mudangas
organizacionais necessarias para essa implementacao e a participacdo dos varios niveis da
organizacao envolvidos em seu processo decisorio.

Na narrativa, ao falar de eficiéncia de servicos, o Gestor C segue o pensamento de
Mazza (2021) quando a autora trata o principio da eficiéncia como um modelo de administragao
publica gerencial voltado a um controle de resultados, fazendo com que os atos da
administracao sejam realizados com mais qualidade, competéncia e eficacia, em busca de
atender as necessidades da sociedade. Dessa forma, quando se trata de eficiéncia na
administracdo publica, isso significa que o gestor publico deve administrar a organizagdo com
efetividade, economicidade, transparéncia ¢ moralidade, visando cumprir as metas
estabelecidas observando seus mecanismos de controle.

Na visao do Gestor A, uma sugestdo de melhoria das atividades do controle interno para
a gestdo estratégica da Udesc seria a viabilizacdo de um mecanismo para a manutengdo do
quadro de servidores lotados na Seconti que possuem experiéncia e capacitagdo em auditoria,
para que nao houvesse uma rotatividade tao frequente na equipe.

Para o Gestor B, uma sugestdo de melhoria interessante ¢ que a Seconti se envolvesse
na identificagdo de areas nas quais € recomendavel que sejam oferecidos pela PROAD e
PROPLAN (Pr6 Reitoria de Planejamento) treinamentos e capacitagdes as equipes de técnicos
administrativos que atuam em atividades que envolvam despesas ou gestdo de bens publicos.

A sugestdo de melhoria do Gestor C ¢ a constante capacitagdo dos servidores lotados na
Seconti, para que estes, além do apontamento de erros ou riscos, sejam capazes de
sugerir/recomendar acdes que possam ser implementadas pela Gestdo para evitar ou reduzir
€sSes riscos.

No ponto de vista do Gestor D:

Visto que o Controle Interno tem como objetivo orientar os setores para executar suas
atividades com corregao a sugestdo ¢ promover a atuagao mais frequente da Secretaria
de Controle Interno junto aos diversos setores revisando com as equipes os diversos
procedimentos e verificando possiveis falhas que possam existir nos processos, por
fim orientando para a melhoria continua, visando alcancar o resultado de exceléncia
em gestao.

Nas respostas do Gestores A, B, C e D, observa-se a priorizacio de uma maior
capacitacdo e treinamento de pessoas, sendo este 0 mesmo entendimento dos autores Crepaldi

(2019) e Attie (2018), ao definirem que um eficiente sistema de controle interno resulta de um
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pessoal com adequada qualificacdo técnica e profissional para a execugdo de suas atribui¢des.
Attie (2018) ainda acrescenta que um dos objetivos do controle ¢ o estimulo a eficiéncia
operacional, em que deve ocorrer:

e a rotacao de funcionarios, que corresponde ao rodizio dos funcionarios
designados para cada trabalho e possibilita reduzir as oportunidades de fraudes,
resultando, geralmente, em novas ideias de trabalho para as fungoes;

e a selecdo, que permite a obten¢do de pessoal qualificado para exercer com
eficiéncia as funcdes especificas;

e o treinamento, sendo a capacitacdo do pessoal para a atividade proposta, que
pode acarretar melhor rendimento, menores custos e pessoal atento e ativo a sua
fungao;

e 0 plano de carreira, com a determinagdo da politica da empresa ao pessoal,
recompensando o pessoal que busca sistema de controle sadio;

e osrelatorios de desempenho, enfatizando as pessoas que executam suas tarefas
e seguem com disciplina e obediéncia as politicas e procedimentos da empresa;

e ¢ os tempos e métodos, admitindo o acompanhamento mais eficiente de
execucdo das atividades e regulando possiveis ineficiéncias do pessoal.

Analisando a efetividade do controle interno na Udesc para a percepgdo dos gestores,
pode-se citar a visdo do Gestor B no que se refere a influéncia dos pareceres das atividades do
controle interno nas decisdes da gestdo, em que o 6rgao de sua lotagcao analisa os relatorios das
auditorias realizadas dando ciéncia do andamento dos processos e atividades que envolvem os
recursos financeiros da instituicdo e, havendo qualquer problema, implementa as medidas
corretivas propostas.

Esse pensamento do Gestor B assemelha-se ao que afirma Guerra (2007) em sua
classificagdo sobre o controle posterior, dizendo que este deve ser aplicado apds praticado o ato
administrativo, pois tem o proposito de rever o ato para confirma-lo se € legal e regular, corrigi-
lo e, no caso de eventuais defeitos apurados, também desfazé-lo por via da revogag¢do ou
declaragao de nulidade.

Para Calixto e Velasques (2005), o controle interno das instituigdes publicas ¢ uma
ferramenta capaz de aprimorar a aplica¢dao do dinheiro publico. O controle deve colaborar para
que as tarefas sejam desempenhadas de maneira 4gil e segura, sem interferir no processo de
gestao, sendo fundamental a preocupagdo com essas estruturas. Como ¢ passivel de afirmagao,

o controle interno compreende o plano de organizacao e o conjunto coordenado de métodos e
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medidas adotados pela instituicdo com o intuito de proteger seu patrimdnio, analisar a exatidao
e a fidedignidade de seus dados contabeis, promover a eficiéncia operacional e encorajar a
adesdo a politica delineada pela administragao.

Na visao do Gestor C:

Os pareceres do controle interno influenciam diretamente na tomada de decisdes, 0s
relatdrios normalmente possuem dados, indices, numeros, graficos e por fim
recomendacdes aos Gestores. A gestdo analisa, discute, estuda os relatorios, analise a
sua viabilidade de implementagdo, e a partir dai pode estabelecer novas rotinas, prazos
e fluxos no ambito da institui¢do que venham a reduzir ou minimizar os riscos, falhas
e/ou melhorar os processos.

Nessa linha de compreensao, Johnson, Scholes e Whittington (2011) salientam que a
gestao estratégica ¢ caracterizada por sua complexidade, o que faz necessario tomar decisoes e
fazer julgamentos baseados na conceitualizacdo dos problemas dificeis. Para a gestdo, ¢
essencial que o resultado do controle corresponda a um ganho para a administra¢do, pois o
resultado do controle significa conduzir o gestor aquilo que pode acontecer, o que deve ser
evitado e o que nao aconteceu (CALIXTO; VELASQUES, 2005).

De acordo com o Gestor D, a influéncia dos pareceres das atividades do controle interno
nas decisdes da gestdo se d4 no sentido de fazer uma gestdo eficiente, com qualidade, com
nenhum ou com o minimo de erros, uma vez que os pareceres da Seconti t€ém como propdsito
orientar a gestao para a correcao. Na mesma concepg¢ao do Gestor D, Stoner e Freeman (2010)
afirmam que a conduta do administrador pode ser compreendida diante do quao eficiente e
eficaz ¢ e da competéncia com que define e alcanga os objetivos delimitados.

Nesse contexto, Ansoff e Macdonnell (1993) definem a administracao estratégica como
um enfoque sistematico a uma responsabilidade importante e cada vez mais essencial da
administracao geral: posicionar e relacionar a empresa ao seu ambiente, de modo que garanta
seu sucesso continuado e a coloque a salvo de surpresas.

Outro entendimento ¢ os dos autores Hunger ¢ Wheelen (2002), que afirmam que a
gestao compreende: analise profunda dos ambientes interno e externo, formulacao da estratégia,
implementagdo estratégica e avaliacdo e controle, enfatizando o monitoramento e a avaliacdao
de oportunidades e ameagas externas frente as forgas e fraquezas da organizacdo. Os autores
ainda acrescentam que a Gestdo ¢ uma soma de decisdes e agdes estratégicas que determinam
o desempenho de uma organizacao.

Sobre as limitagcdes para o efetivo exercicio da unidade de controle interno da

instituicdo, o Gestor A explana que
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[...] atividades de auditoria e respectivo controle que realizamos ndo enxergo
limitagdes que as comprometam, tendo em vista dispormos de acessos diretos aos
dados primarios através dos Sistemas de Gestdo e as informagdes do Didrio Oficial
Eletronico além de o fluxo de informagédo entre os auditores de cada area/tema e os
setores responsaveis pela gestdo e execucdo das atividades fluir muito bem. Me ocorre
que existem pequenas limita¢des que variam para cada area de auditoria, por exemplo
os sistemas de Almoxarifado e Patrimonio sdo sistemas antigos nos quais ¢ bem
trabalhosa a busca informagdes.

Essas limitagdes vao ao encontro das observagdes de Almeida (1996) e Crepadi (2019)
sobre a apropriacdo de bens da empresa, no caso, os sistemas, ¢ dos apontamentos Boyton,
Johnson e Kell (2002) no que tange as principais limitagdes, aos erros de julgamento por
informacdes inadequadas, as falhas devido a falta de entendimento das informagdes e operagoes
do controle interno.

Franco ¢ Marra (2001) acrescentam ainda que os controles internos sao processos que
envolvem pessoas, estando, portanto, sujeitos a limitagdes pertinentes ao envolvimento
humano, como relagdo custo/beneficio, direcionamento dos controles, transagdes rotineiras em
detrimento de transacdes ndo rotineiras, erros humanos — devido a descuido, distragao,

julgamento — e instru¢des mal-entendidas.

43 ACOES QUE POTENCIALIZEM AS CONTRIBUICOES DO CONTROLE
INTERNO PARA A GESTAO ESTRATEGICA DA UDESC

Visando atingir os objetivos deste estudo, sugerem-se as seguintes acdes para
potencializar as contribui¢des do controle interno para a Gestao Estratégica da Udesc.

Umas das dificuldades identificadas no controle interno da Udesc, a partir das demandas
relatadas pelos Gestores A, B, C e D, ¢ um aperfeicoamento nos programas informais de
governanga ja existentes, que acabam limitando as atividades e a institucionalizagdo. Dessa
forma, propoe-se a Elaboracgao e aplicacao de Programa de Governanca, potencializando as
contribuigdes do controle interno para a gestdo estratégica da Udesc, com o alinhamento da
cultura organizacional e a aplicagdo de praticas as estratégias e desempenho da organizagao,
buscando a criagdo, preservagao e obtencao de valor.

O programa pode contribuir para uma gestdo mais eficiente, mediante o controle e
acompanhamento de politicas publicas, ao proporcionar uma melhor estrutura e
desenvolvimento organizacional de processos e procedimentos, com a finalidade de verificar
possiveis falhas que possam existir. Por fim, é capaz de orientar para a melhoria continua,

aspirando alcancar a exceléncia na gestao, visando ao interesse da sociedade.
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Esse entendimento da criacdo de um programa de governanga estd alinhado com a
compreensdo do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) de que a governanga
corporativa € um processo por meio do qual as organizagdes sao administradas de forma a tornar
as ideias informagdes objetivas, com o intuito de proteger e fortalecer o valor da organizagao.

Para um melhor acompanhamento e execucao das auditorias, com o intuito de apresentar
as rotinas do controle interno da Udesc, demostrando, conforme levantado pelos Gestores A, B
e C, no que se refere aos programas de trabalho, tipos de despesas, contratos e convénios que
sao auditados na universidade, sugere-se a Realizacdo de Palestras sobre a importancia dos
controles internos e formulario. Essa acdo ¢ capaz de demonstrar a importancia do controle
interno quanto a legalidade, moralidade e legitimidade, assim como avaliar os resultados
obtidos pela administragdao, de modo a obter a economicidade e eficacia das rotinas do controle
interno da Udesc.

A agdo teve origem na necessidade de os controles sugeridos serem refutados caso sua
importancia na gestdo nao for identificada. A palestra pode sensibilizar para a importancia do
controle interno e levantar sugestdes, por meio de aplicacdo de formulario, sobre as atividades
desempenhadas, visto que o operacional € resultado das estratégias. Diante dessa demanda, que
pode ser entendida como uma limita¢ao de informagdes, tal acdo é capaz de auxiliar em uma
gestao mais eficaz, fortalecendo a imagem do controle interno perante a comunidade académica
de que a auditoria visa agregar valor a gestdo, avaliando os controles internos € ndo apenas
fiscalizando e punindo, como muitos servidores pensam.

Esse pensamento segue as ideias de Crepaldi (2019) ao citar as medidas que devem ser
observadas quando da avaliacdo do controle interno, determinando novos procedimentos de
prevencao de erros e irregularidades e averiguando se, na pratica, o sistema funciona como esta
descrito no manual de procedimentos. Para isso, ¢ essencial a aplicagdo de formulérios de
avaliacdo dos ciclos operacionais, que t€ém como proposito apontar para respostas afirmativas
ou negativas, auxiliando a gestdo a avaliar se o controle est4 alcangando o objetivo proposto.

Para uma maior efetividade do controle interno da Udesc, durante as entrevistas os
Gestores A, B, C e D foram unanimes ao exporem, nos seus pontos de vistas, a potencializagao
das contribui¢des da Seconti, devido ao alto nivel de informagao obtida. Assim, sugeriram como
melhoria das atividades do controle interno para a gestdo estratégica que os servidores da
Seconti e das diversas pastas da instituigdo necessitam de uma constante capacitagao. Levando
isso em conta, sugere-se, aqui, a Promoc¢ao de cursos sobre objetos de analise do controle
interno, possibilitando aos servidores aprenderem novas técnicas, procedimentos e habilidades,

assegurando a qualidade dos servigos prestados a sociedade.
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A vista dessa compreenséo, Bordin e Saraiva (2005) tém a mesma percepgio de que o
controle interno serve como um instrumento para assegurar a integridade das agdes, gerando
seguranca ¢ informagoes, contribuindo para a tomada de decisdes dos gestores, elaborando,
assim, procedimentos e métodos ageis, facilitando a absor¢cdo de todos os colaboradores e
usuarios por meio de treinamentos e capacitagdes na busca de uma gestao fiscal responsavel.

Outra a¢do que pode potencializar as atividades de controle interno para a gestdo
estratégica ¢ a Implementacio de um Sistema de Controle Interno/Auditoria. A exemplo
do que afirmaram os Gestores A e C ao relatarem sobre o uso de sistemas antigos ¢ de uma
trabalhosa busca de informacdes e sobre o objetivo de alinhar os trabalhos dos setores as
necessidades da gestdo, € necessario priorizar o atendimento do processo de administragdo em
tomar decisdes a partir de um conjunto de informagdes, que englobam planejamento,
organizacdo, lideranca, execu¢do, controle e, consequentemente, qualidade da Gestao da Udesc
e suas rotinas de controle interno.

Um sistema de controle tem o objetivo de facilitar o acesso as informagdes e o
acompanhamento das atividades do controle interno em tempo real, definindo o que sera
auditado, disponibilizando relatorios para o acompanhamento das auditorias realizadas e
permitindo a andlise e a coleta de dados em um s6 sistema, otimizando todo o fluxograma.
Catelli (2001) valida o uso de um sistema quando descreve que a informag¢do ¢ uma fonte de
recursos de uma organizacao ao oportunizar a integracdo, a comunicacao € a dindmica que
abrangem seus sistemas, assegurando os atos e ocorréncias executadas em cada um dos setores,
visando a entrega tempestiva de dados e informagdes para o conhecimento dos gestores
estratégicos.

De acordo com os relatos dos Gestores A, B, C e D, em busca da exceléncia da
Universidade, por meio de ensino, pesquisa e extensao, o controle interno tem como finalidade
desenvolver atividades de fiscalizagdo e acompanhamento das normas institucionais, atuando
de forma preventiva e identificando riscos, falhas e vicios processuais. Os gestores estratégicos
aspiram que a Seconti contribua de forma a melhorar as fragilidades nas rotinas e fluxo de
processos, gerando mais seguranga na obtencdo de dados e informagdes que refletem nas
tomadas de decisdo, contribuindo para a qualidade e eficiéncia dos servicos.

Logo, sugere-se a Elaboracido e implementacdo de um Programa de Compliance,
que, revisando os procedimentos e verificando possiveis falhas, auxilie na avaliagdao da gestao
com relagdo aos seus procedimentos e processos em cada area de operagcdo da universidade,
cooperando com a gestdo de riscos. Ainda, essa a¢do visa minimizar e otimizar procedimentos

\

administrativos € normas internas, agregando ganhos a eficiéncia e eficidcia da gestdo e
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objetivando a efetividade do controle interno da Udesc por meio do aprimoramento de
normativas e da aderéncia as regulamentagdes do setor.

Essa compreensao corrobora com a opinido de Attie (2018) quando relata que, para a
obten¢do de um mecanismo eficiente de controle, a organizagdo necessita de praticas e
normatizagdes eficientes em seus procedimentos, com instrugdes claras e precisas em busca de
um s6 entendimento sobre o ato, com o objetivo de identificar desvios e beneficios,
monitorando e exercendo a coeréncia com as normas ¢ os valores éticos da universidade,
criando uma cultura de integralidade.

As agdes que potencializam as contribuigdes do controle interno para a gestdo
estratégica da Udesc, as entrevistas dos Gestores A, B, C e D e a fundamentacao teérica vao ao
encontro do entendimento do controle interno na area publica na percep¢ao de Castro (2018),
ao considera-lo um mecanismo de apoio para o gestor publico e uma ferramenta de protecao e
defesa do cidaddo, garantindo que os objetivos da universidade publica sejam atingidos de
forma econdmica, eficiente e eficaz.

No quadro 8 ¢ apresentada a sintese das agdes descritas acima.

Quadro 8 — Sintese das ac¢des propostas para o controle interno da Udesc

ACAO DESCRICAO DA ACAO
Programa de Busca alinhar a cultura organizacional ¢ a aplicacdo de praticas as
Governanga estratégias ¢ ao desempenho da organizacdo por meio da criagdo,

preservacao e obtencdo de valor.

Palestra sobre a
importancia dos
controles internos e
aplicag@o de formulario

Visa sensibilizar para a importancia do controle interno e obter
possiveis sugestdes, por meio de formulario, sobre as atividades
desempenhadas, visto que o operacional é resultado das estratégias.

Realizagio de cursos
sobre objetos de analise
do Controle interno

Busca promover uma gestao mais eficaz, fortalecendo a imagem do
controle interno perante a comunidade académica de que a auditoria
visa agregar valor a gestdo, avaliando os controles internos e ndo
apenas fiscalizando e punindo, como muitos servidores pensam; preveé
a capacitag@o constante, tanto dos servidores do controle interno como
dos setores, para averiguar e desenvolver as rotinas do dia a dia.

Sistema de Controle
Interno/Auditoria

Visa facilitar o acesso as informagdes e o acompanhamento das
atividades do controle interno em tempo real, definindo o que sera
auditado, disponibilizando relatérios para o acompanhamento das
auditorias realizadas, permitindo a analise e a coleta de dados em um
s0 sistema, fazendo com que o processo seja mais otimizado e
eficiente.

Compliance

Visa ao aprimoramento de normativas e a aderéncia as
regulamentacdes do setor, aglutinando boas praticas a instituicdo,
principalmente quanto a transparéncia, efetividade dos recursos
publicos e entrega do servico ao cidadio.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A Udesc, com o objetivo de prestar servigos com qualidade a sociedade, dispde de
recursos, estrutura e pessoal para assegurar sua atuagao no ensino, pesquisa e extensao em prol
do interesse publico. Nesse interim, apesar de os procedimentos de controle estarem presentes
na administracdo publica ha algumas décadas, de acordo com a fundamentagdo tedrica e
resultados obtidos nessa pesquisa, o controle interno encontra-se ainda em fase de
desenvolvimento, fortalecimento e solidificagao, por isso ¢ fundamental que existam controles
dos atos dessa institui¢do, com o proposito de avaliar, direcionar e monitorar a atuagdo da
gestao.

De acordo Peter ¢ Machado (2014), o controle interno, no campo da administragao
publica, tem o sentido de prevengdo e correcao de erros ou desvios, atuando como um conjunto
de atividades, planos, métodos e procedimentos interligados, visando assegurar o alcance dos
objetivos dos 6rgaos e entidades da administragdo publica de forma confiavel e concreta.

O objetivo geral deste trabalho foi plenamente atingido, uma vez que se pdde determinar
a implementacdo das contribui¢des do controle interno, com todos os objetivos atendidos.

Assim, este trabalho objetivou analisar as contribui¢des do controle interno para a gestao
estratégica da Udesc e, para atendé-lo, foram definidos quatro objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico descreveu as rotinas do controle interno na Udesc,
demostrando a institucionalizacdo da Udesc e do controle interno, bem como apontou as rotinas
do controle interno da institui¢do. Verificou-se que a Seconti segue as normas, objetivos e
principios descritos na fundamentacdo de responsabilidade do controle interno. Foi possivel
observar também que a referida unidade faz um controle reativo, aplicado apds o ato e de
mérito, visando corroborar com o equilibrio entre o objeto projetado e o efeito atingido,
garantindo uma boa gestao publica e atendendo aos principios basicos da administragao publica.
Ademais, percebe-se a intengdo de realizar um controle mais preventivo, visando ao controle
do ato antes de ser praticado.

Para a consecucao do segundo objetivo especifico, verificou-se a percepcao dos gestores
estratégicos da Udesc sobre o controle interno por meio de uma entrevista semiestruturada,
sendo de fundamental importancia a compreensao da visao estratégica da universidade sobre o
tema. Pode-se concluir que a Seconti vem contribuindo na salvaguarda dos recursos publicos,
via auditorias, assim como nas despesas decorrentes dos processos licitatorios e seus
respectivos contratos, despesas publicas de custeio, colaborando nas praticas que proporcionem

o atingimento dos principios basicos da administracdo publica, da legalidade, impessoalidade,
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moralidade, publicidade e eficiéncia. Logo, o 6rgdo atende as politicas institucionalmente
definidas, de forma a garantir a conformidade com as leis, regulamentos, evitando fraudes e
erros, o que auxilia nas atividades operacionais.

Para o alcance do terceiro objetivo especifico, foi analisada a efetividade do controle
interno para a gestdo estratégica da Udesc a partir da percepcdo dos gestores em torno da
literatura sobre o tema, sendo possivel comparar os procedimentos e métodos utilizados pela
Udesc com as visdes de autores. Frente a essa percepcao, verificou-se que a efetividade do
controle interno pode ser aperfeigoada por meio de novos procedimentos internos,
possibilitando uma normatizagao e eficiéncia dos atos e evitando interpretacdes dubias ou mal-
entendidos. Nota-se também que deve haver uma melhoria na participagdo em programas,
projetos e atividades visando a eficécia, eficiéncia e economicidade dos recursos e assegurando
a aderéncia as diretrizes e normas da Universidade, com o proposito de antecipar informagdes
oportunas e confidveis que poderao ser aplicadas na tomada de decisdo dos gestores.

Diante dos resultados obtidos nessa pesquisa, que foram de fundamental importancia
para compor as acdes e contribui¢des de melhoria do controle interno para a gestdo estratégica
da Udesc, devido a complexidade das universidades enquanto institui¢des, alcancou-se
primeiro numa proposta de um programa de governanca, buscando alinhar a cultura
organizacional ¢ a aplicagdo de praticas as estratégias e desempenho da organizagdo, A
elaboragdo de palestras sobre a importancia dos controles internos e aplicagdo de formularios,
para obtencdo de informagdes e sugestdes, realizacdo de cursos sobre objetos de andlise do
controle interno, como a implementagdo de um sistema de Controle Interno/Auditoria,com
objetivo de facilitar o acesso as informacdes € o acompanhamento das atividades do controle
interno em tempo real, € por ultimo um programa de compliance, visando o aprimoramento de
normativos e a aderéncia as regulamentacdes do setor.

Como limitagdes desta pesquisa, pode-se atribuir a compreensao dos entrevistados, pois
a concep¢ao de um numero pequeno, pode nao reproduzir a realidade completa da universidade
estudada, por ser uma instituicao com 12 (doze) centros de ensino, distribuidos em nove cidades
do Estado de Santa Catarina; além de 28 (vinte e oito) polos de apoio presencial para ensino a
distancia, apresentando, assim, uma estrutura multicampi.

Sobre a proposi¢ao de novos estudos, além da repeticao desse tipo de pesquisa em outras
Universidades, propde-se: (1) Elaborar e aplicar o programa de governanga e de compliance na
Udesc; (i1) Verificar o entendimento do papel da Seconti pelos técnicos; (iii) Realizar o
levantamento das contribui¢des das atividades desenvolvidas pelos controles internos na

administracao publica
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APENDICE A — Roteiro da entrevista — Gestor da Seconti

Quanto tempo atua na Seconti?

Ja possuia alguma experiéncia anterior em auditoria ou controle interno?

O que ¢ unidade de controle interno?

Quais atividades que o controle interno desempenha para a Udesc?

Existe um planejamento de atividades a serem desempenhadas pela unidade de controle
interno?

Qual a importancia das atividades/relatorios do controle interno para gestdo da Udesc?
Quais as principais limitagdes para o efetivo exercicio do controle interno?

Os seus relatdrios sdo utilizados pela gestdo executiva da Reitoria?

Existe algum Feedback de seus relatorios por parte da gestdo?

10) Possui alguma sugestao de melhoria das atividades do controle interno para a gestao

estratégica da Udesc?



85

APENDICE B - Roteiro da entrevista — Gestores Estratégicos da Reitoria/Udesc

1) Quanto tempo atua na gestao da Reitoria?

2) O que ¢ controle interno?

3) Qual a importancia e os beneficios do controle interno para a Udesc?

4) Qual a influéncia dos pareceres das atividades do controle interno nas decisdes da
gestao?

5) Quais as agdes sdo tomadas pela gestdo da Udesc com os relatérios do controle interno
Seconti?

6) Possui alguma sugestao de melhoria das atividades do controle interno para a gestao

estratégica da Udesc?
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