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“Aquilo que ndo puderes controlar, ndo ordenes antes”.
(Socrates)






RESUMO

A ORGANIZACAO DO SISTEMA DE CONTROLE INTERNO FRENTE
AOS ASPECTOS CONCEITUAIS: O CASO DO MUNICIPIO DE
DILERMANDO DE AGUIAR - RS.

AUTOR: Ricardo da Rosa Nogueira
ORIENTADOR: Prof. Dr. Fernando do Nascimento Lock

Este estudo versa sobre o tema controle interno municipal, especificamente acerca das
praticas de controle interno adotadas no Municipio de Dilermando de Aguiar, Rio Grande do
Sul, e a estrutura conceitual constituida, especialmente no tocante aos seus aspectos teoricos e
legais. As discussdes e analises estdo baseadas nas informacdes produzidas a partir do ano de
2012, data na qual as diretrizes a serem observadas na estruturacdo e funcionamento dos
sistemas de controle interno municipais passaram a ter regulamentacéo especifica do Tribunal
de Contas do Estado do Rio Grande do Sul. Apesar de ter implantado o sistema de controle
interno, 0 municipio ndo conseguiu traduzir essa estrutura em melhorias administrativas,
operacionais, bem como seus indicadores fiscais e sociais. Com base nesse contexto, definiu-
se como objetivo geral do trabalho explicitar a estruturacdo do Sistema de Controle Interno
Municipal de Dilermando de Aguiar em relacdo a estrutura tedrica e a legislacdo em vigor.
Nessa perspectiva, o entendimento do funcionamento do sistema de controle interno perante o
arcabouco teorico-legal, podera contribuir para que as politicas de controle sejam realizadas
com base cientifica. Para o atendimento do objetivo, a estratégia de pesquisa escolhida foi o
estudo de caso, em forma qualitativa e carater exploratorio, tendo como estrutura tedrica o uso
adaptado dos modelos COSO |, Criteria of Control e Organizational Management Control
System. As informacGes foram coletadas no periodo de agosto/2018 a maio/2019, através de
maltiplas fontes de evidéncias como entrevistas, documentos, bancos de dados eletrdnicos e
observacdo direta. A coleta resultou em 08h:30m de entrevistas, 822 documentos, 25
observacdes diretas e 42 bancos de dados verificados. Ap6s a organizacdo e tratamento das
informacBes, os achados foram submetidos a analise de conteddo e resultaram em seis
categorias finais: Organizacdo do Sistema de Controle Interno; Cumprimento das Finalidades
Legais; Cultura, Capacidade e Propdsitos Organizacionais; Sistemas Informacionais e
Comunicacionais; Ambiente, Atividades e Monitoramento do Controle; e Avaliacdo de
Riscos. Essa categorizacdo possibilitou a triangulacdo das informacdes com a legislacdo atual
e 0s modelos tedricos escolhidos. Os resultados obtidos revelaram que as préaticas de controle
interno, da unidade estudada, ndo estdo organizadas sob a forma de sistema e que a
modelagem do controle interno municipal implica no in6cuo atendimento aos aspectos
tedricos e legais. Os principais fatores da fragilidade do sistema de controle interno do caso
estudado foram: o design do Controle Interno municipal ser contruido a partir de uma
necessidade prioritariamente exdgena do Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul
em detrimento a estruturacdo enddgena; cultura organizacional pautada em aspectos politicos
e pessoais; falta de avaliagéo, superviséo e desenvolvimento do Controle Interno; limitagéo da
capacidade organizacional; deficiéncias nos sistemas de informacdo e comunicagédo; e
centralizagcdo do controle na Unidade Central de Controle Interno, o que gera precariedade
nos procedimentos de controle e auséncia da avaliagdo de riscos.

Palavras-chave: Controle Interno Municipal. Frameworks de Controle. Unidade Central de
Controle Interno.






ABSTRACT

THE ORGANIZATION OF THE INTERNAL CONTROL SYSTEM IN THE
CONCEPTUAL ASPECTS: THE CASE OF THE MUNICIPALITY OF
DILERMANDO DE AGUIAR - RS.

AUTHOR: Ricardo da Rosa Nogueira
ADVISOR: Prof. Dr. Fernando do Nascimento Lock

This study deals with the subject of municipal internal control, specifically about the internal
control practices adopted in Dilermando de Aguiar and the conceptual structure constituted,
especially with respect to its theoretical and legal aspects. The discussions and analyzes are
based on the information produced from the year 2012, when the guidelines to be observed in
the structuring and operation of the municipal internal control systems have been regulated
by the Court of Accounts of the State of Rio Grande do Sul. Despite having implemented the
internal control system, the municipality was unable to translate this structure into
administrative and operational improvements, as well as its fiscal and social indicators. Thus,
the general objective of the work is to explain the structuring of the Municipal Internal
Control System of Dilermando de Aguiar in relation to the theoretical structure and the
legislation in force. In this perspective, the understanding of the functioning of the internal
control system before the theoretical-legal framework can contribute to the control policies
being carried out on a scientific basis. In order to meet the objective, the research strategy
chosen was the case study, in a qualitative and exploratory way, using as theoretical
framework the adapted use of the COSO |1, Criteria of Control and Organizational
Management Control System models. The information was collected from August 2018 to
May 2019 through multiple sources of evidence such as interviews, documents, electronic
databases and direct observation. The collection resulted in 8h: 30m of interviews, 822
documents, 25 direct observations and 42 databases verified. After the organization and
treatment of the information, the findings were submitted to content analysis and resulted in
six final categories: Organization of the Internal Control System; Fulfillment of Legal
Purposes; Organizational Culture, Capacity and Purposes; Informational and
Communication Systems; Environment, Activities and Monitoring of Control; and Risk
Assessment. This categorization allowed the triangulation of information with current
legislation and the theoretical models chosen. The results showed that the internal control
practices of the unit studied are not organized in the form of a system and that the modeling
of municipal internal control implies the innocuous attendance to theoretical and legal
aspects. The main factors of the fragility of the internal control system of the case studied
were: The design of the municipal internal control should be built from a primarily exogenous
need of the Court of Accounts of the State of Rio Grande do Sul to the detriment of the
endogenous structuring; organizational culture based on political and personal aspects; lack
of evaluation, supervision and development of Internal Control; limitation of organizational
capacity; deficiencies in information and communication systems; centralization of control in
the Central Control Unit, precariousness in the control procedures and absence of risk
assessment.

Keywords: Municipal Internal Control. Control Frameworks. Central Control Unit.
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1 INTRODUCAO

Este estudo versa sobre o controle interno nos municipios do Estado do Rio Grande do
Sul, mais especificamente acerca das praticas de controle interno adotadas em Dilermando de
Aguiar-RS e a estrutura conceitual constituida, especialmente no tocante aos seus aspectos
tedricos e legais. As discussdes e analises estdo baseadas nas informagdes produzidas a partir
do ano de 2012, data na qual as diretrizes a serem observadas na estruturacdo e
funcionamento dos sistemas de controle interno municipais passaram a ter regulamentagédo
especifica do Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul por meio da Resolugdo n°
936/2012.

Nesse ambito, observa-se que o estabelecimento do controle interno na administracéo
publica foi realizado pela Constituicdo Federal de 1988, contudo, foi somente com a Lei de
Responsabilidade Fiscal (Brasil, 2000) que o tema se tornou mais representativo na gestao
governamental, apesar da Lei Maior ter representado um marco legal. Ao instituir que o
sistema de controle interno de cada poder auxiliara o Poder Legislativo na fiscalizacdo do
cumprimento da LRF, o legislador delineou contornos de sua atuacao.

Todavia, esse escopo de atuacdo pode exceder as exigéncias legais, pois a constante
tensdo entre a necessidade da administracdo publica maximizar sua eficécia frente a escassez
de recursos torna mais importante a instituicdo de controles internos. Nesse aspecto salienta-
se que apenas 24,11% dos pequenos municipios brasileiros cumprem as exigéncias propostas
na Constituicdo Federal e praticam a¢des para uma gestdo eficiente (ALBELO, 2007).

Essa complementariedade entre o arcabouco tedrico e a legislacdo talvez seja pouco
compreendida pelos administradores publicos, pois de um lado estdo aqueles que consideram
0 sistema de controle interno apenas um instrumento de cumprimento legal e do outro estdo
0s que o consideram como instrumento de apoio a gestdo. Essas dificuldades também sdo
debatidas pela Information Systems Audit and Control Association — ISACA (2016), segundo
a organizacdo o conceito de controle as vezes se torna de dificil compreenséo, por isso €
muito importante a clareza ao escrever sobre o tema. A ISACA também explica que essas
inconsisténcias na aplicacdo do termo se tornam mais evidentes no discurso profissional, em
publicacdes académicas e eventualmente nas regulamentacgdes oficiais.

Essa discussdo semantica do termo controle tem implicacGes na forma em que esse
instrumento é instituido e gerido. Nesse aspecto, Ouchi (1977) observa que as func¢Ges de

organizacéo e controle ndo eram diferenciadas em teoria. Embora as fungfes dos gestores ndo
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possam ser separadas com distintas linhas de demarcac&o, tanto os teéricos quanto os praticos
concordam que o controle é a fungdo final no processo de gerenciamento. (HERATH, 2007).

Apesar das importantes dificuldades quanto a correta dimenséo do espectro de atuagédo
dos sistemas de controle interno, os governos federais, estaduais e municipais tém adotado
diversas iniciativas para a expansao de suas competéncias. Entre as propostas mais recentes
podem ser citadas a Lei da Transparéncia (LC n°® 131/2009), a Lei de Acesso a Informacéo
(Lei n°® 12.527/2011), Lei de Prevencdo ao Conflito de Interesses (Lei n° 12.813/2013), Lei
anticorrupcdo (Lei n° 12.846/2013), Resolugdo n° 936/2012/TCE-RS, Lei Municipal de
Acesso a Informacdo (Lei n° 609/2012), Lei do Controle Interno Municipal (Lei n°
636/2013). Aliada as proposicOes legislativas, no Brasil estdo sendo executadas diversas
politicas como o Programa Olho Vivo no Dinheiro Publico (2004), Brasil Transparente
(2013) e o Sistema de Ouvidorias “e-Ouv” (2015).

Mesmo com a ampla abordagem de natureza legal, os municipios ainda necessitam de
melhorias nos aspectos do desenho desses controles. Aradjo et. Al. (2016) verificaram a
auséncia de um padrdo estrutural para os controles internos municipais, especialmente nos
aspectos relacionados ao alcance da eficiéncia e eficacia operacional. Esse olhar, também foi
observado por Queiroz et. al. (2008), segundo os autores devido a existéncia de caracteristicas
especificas, ndo ha um modelo para os Sistemas de Controle Interno Municipal. Dessa forma,
controles devem estar em consonancia com a realidade, ao porte e a complexidade dos
arranjos institucionais locais, possuindo a maior abrangéncia possivel.

Essa escassez de modelagem dos controles contribui para que 0S municipios
desenvolvam suas politicas de controle adaptadas de outras instituicdes. Em alguns casos a
organizacdo de controladorias estaduais e municipais teve inspiracdo no modelo da CGU,
onde as unidades de auditoria e fiscalizacdo, corregedoria, transparéncia e ouvidoria-geral sdo
integradas em um mesmo 6rgdo (OLIVIERI e NAKANO, 2014). Isso permite o entendimento
de que esse design foi reconhecido como bem sucedido por distintos atores sociais, dessa
forma, passivel de ser entendida como boa pratica (REIS, 2017). O debate sobre o sistema de
controle interno até 0 momento apresentado possui diversas frentes, sendo objeto de reflexdo
o foco, 0 espectro e o alcance de atuagéo:

a) O apoio a gestao;

b) Os aspectos burocratico-legais;

c) O combate a corrupcéo;

d) Os aspectos de auditoria, fiscalizacdo, corregedoria e ouvidoria;

e) O atendimento das necessidades dos stakeholders.
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Nesse aspecto, a implantacdo e a avaliacdo de politicas pablicas de controle, poderdo
ser executadas através de perspectivas epistemologicamente adequadas. Assim, definido o
locus de controle, as estratégias poderdo ser orientadas por teorias ja consolidadas.

No municipio, de Dilermando de Aguiar, segundo o IBGE (2007) onde a dependéncia
de transferéncias financeiras da Unido e do Estado representam 85,4% de sua fonte de
financiamento, demonstrando que a questdo do controle é fundamental tanto para a correta
aplicacdo desses recursos quanto para o implemento de acBes que diminuam essa
dependéncia. Além disso, a proximidade aos atores locais exacerba outras questdes como o
problema do principal-agente ou dilema da agéncia, a assimetria informacional e a falta de
estrutura.

Apesar dessa conjuntura, a legislacdo estadual e municipal indicaram alguns aspectos
para o inicio do desenvolvimento de um modelo do sistema de controle interno adequado.
Dessa forma, o Estado do Rio Grande do Sul, regulamentou através da Resolucdo n°
936/2012/TCE as diretrizes a serem observadas na estruturacéo e funcionamento dos sistemas
de controle interno municipal. O municipio em estudo atendendo as orientacdes do TCE-RS,
através da Lei Municipal n° 636/2015 regulamentou a tematica do controle interno municipal.

Contudo, apenas a regulamentacdo néo foi suficiente para assegurar que o sistema de
controle interno de Dilermando de Aguiar fosse efetivo, destacando nesse aspecto 0s seus
baixos indicadores fiscais, a alta dependéncia de recursos externos e a consequente falta de
capacidade de execucdo de politicas puablicas préprias, mantendo dessa forma baixos
indicadores sociais atuais.

Assim, o problema de pesquisa é: Como estdo estruturadas as praticas do sistema de
controle interno do poder executivo municipal de Dilermando de Aguiar — RS em relacéo a
estrutura tedrica e a legislacdo em vigor?

Com a finalidade de buscar respostas para o problema proposto, foram estabelecidos
objetivos para a pesquisa, onde o objetivo geral é explicitar como estdo estruturadas as
praticas do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Municipal de Dilermando de
Aguiar — RS em relacgdo a estrutura tedrica e a legislacdo em vigor.

Para o atendimento do objetivo geral, foram definidos quatro objetivos especificos que
auxiliardo de forma direta ou tangencial o entendimento global e as eventuais solugfes para o
problema de pesquisa:

a) Compreender o funcionamento do sistema de controle interno da organizagao

estudada;
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b) Verificar a estrutura tedrica e a legislacdo em vigor sobre o controle interno
municipal;

c) Discutir as estruturas e praticas realizadas em relacdo a estrutura teorica e
legislacdo em vigor;

d) Identificar as informagdes produzidas pelo sistema de controle interno.

Nas organizagdes publicas municipais controlar é um aspecto fundamental, porém essa
area cientifica ainda é pouco estudada pela ciéncia. Especificamente, o controle é mal
capturado em seus construtos, determinantes e efeitos (SITKIN, CARDINAL e BIJLSMA-
FRANKEMA, 2010). As administracdes publicas de paises de desenvolvidos, os quais
possuem niveis mais baixos de fraude e mais altos de pesquisa em gestdo publica, decidiram
monitorar 0s seus riscos e adequar os seus controles internos, desenvolvendo e utilizando seus
proprios padrdes de frameworks de controles internos (DAVES e BLANSCHET, 2006).

No Brasil, a Constituicdo Federal (1988) prevé que a fiscalizacdo do Municipio sera
exercida pelo Poder Legislativo Municipal, mediante controle externo, e pelos sistemas de
controle interno do Poder Executivo Municipal. Entre as func¢des constitucionais do controle
estdo a fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentéaria, operacional e patrimonial do ente e das
entidades da administracdo direta e indireta, quanto a legalidade, legitimidade,
economicidade, aplicacdo das subvencdes e renuncia de receitas.

Dessa forma, os érgdos de controle devem identificar as situacdes ineficientes, ajudar
a definir as medidas necessarias para reduzi-las, aumentando a eficiéncia. (ABRAMO, 2004).
Todavia, em pesquisa realizada junto as controladorias dos municipios paranaenses, Buligon
(2012) verificou que onde os controles sdo pouco eficientes, ineficientes ou mesmo ndo ha
controle, representam aproximadamente 70% do total das irregularidades e 75% dos total de
ressalvas nos processos de prestacdo de contas do governo, enquanto que onde a controladoria
estd corretamente implantada, tanto em relacdo a sua estrutura quanto ao seu funcionamento
(maior eficiéncia), os indices de irregularidades e ressalvas s&o menores.

Em Dilermando de Aguiar-RS o sistema de controle interno é regulamentado pela Lei
Municipal n° 636/2015, de acordo com as diretrizes da Resolucdo n° 936/2012 do Tribunal de
Contas do Estado (TCE-RS). Todavia, apesar de ter implantado o sistema de controle interno
municipal, 0 municipio ndo conseguiu traduzir essa estrutura em melhorias administrativas,
operacionais, bem como seus indicadores fiscais e sociais. Esse fato denota a necessidade da
adocdo de um modelo que atenda as peculiaridades locais. Assim, o foco, o espectro e 0
alcance de atuacdo do sistema de controle interno nessa organizagdo, ndo devem ser

resumidos apenas ao cumprimento das determinages legais.
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Desse modo, entender o funcionamento do SCI na organizacao estudada atende néo sé
0 aspecto de aplicagdo da legislacdo brasileira, mas também o arcabouco tedrico aplicavel.
Para tanto, a aplicacdo dos frameworks internacionalmente aceitos e de teorias de controle
podem ser instrumentos facilitadores no desenvolvimento de um modelo e na utilizacdo desse
conhecimento. Nessa perspectiva, 0 denso entendimento do funcionamento do sistema de
controle interno de Dilermando de Aguiar perante o arcabouco teérico-legal, pode contribuir
para que as estratégias, foco, dimensionamento, politica e avaliagdo dos controles sejam
realizados com base epistemoldgica passivel de confirmacéo cientifica.

Quanto a proposta da realizacdo de um estudo de caso para atender esse estudo de
cardter exploratorio, justifica-se pela necessidade de aprofundamento tedrico e
desenvolvimento de metodologia qualitativa de andlise, a qual permita a discussao e o debate
em eventuais casos similares. O Sistema de Controle Interno do municipio de Dilermando de
Aguiar foi escolhido em funcdo de diversas peculiaridades que contribuem para que 0 caso
seja unico.

O municipio de Dilermando de Aguiar foi escolhido por possuir uma série de
indicadores sociais e fiscais preocupantes. Seu Indice de Desenvolvimento Humano
Municipal (IDHM) esta abaixo das médias do Brasil e do Rio Grande do Sul, segundo o Atlas
do Desenvolvimento Humano (2013). Com um IDHM de 0,648, a cidade ocupa a 31562
posicdo, em 2010, em relacdo aos 5.565 municipios do Brasil, sendo que 3155 (56,69%)
municipios estdo em situacdo melhor e 2.410 (43,31%) municipios estdo em situacdo igual ou
pior, sendo a média dos municipios brasileiros de 0,727. Em relacdo aos 496 outros
municipios de Rio Grande do Sul, cuja média do IDHM é de 0,746, Dilermando de Aguiar
ocupa a 4672 posicao, sendo que 466 (93,95%) municipios estdo em situacdo melhor e 30
(6,05%) municipios estdo em situacdo pior ou igual.

No tocante ao IDHM da especialidade educagdo, 0 municipio é 13° pior colocado no
estado do Rio Grande do Sul em 2010, apesar de ser o 62° municipio gaucho com maior
aplicagéo per capita em educagdo no mesmo periodo. Na regido de influéncia de Santa Maria,
capital regional B, segundo o IBGE (2007), Dilermando de Aguiar possui 0 2° pior IDHM,
ficando apenas atras do Municipio de Jari, com 0,631, apesar disso, possui atualmente o pior
indice Firjan de responsabilidade fiscal (2016), enquanto que Jari esta em excelente
colocacgéo, usando 0 mesmo parametro.

A escolha da regido de influéncia do municipio de Santa Maria como parametro de
comparacdo deve-se ao fato da mesma ser considerada uma capital regional, devido ao seu

nivel de centralidade administrativa, juridica e econdémica (IBGE, 2007). Dessa forma, o
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municipio escolhido possui diversas caracteristicas que o tornam especialmente relevante para
a proposta de estudo:

a) Possui indicadores fiscais e sociais baixos;

b) Existéncia de lei local regulamentando o controle interno de acordo com as
diretrizes do TCE-RS;

c) Pequena estrutura administrativa;

d) Grande proximidade aos diversos atores locais;

Como facilitador da pesquisa e da coleta dos dados, salienta-se que a cidade localiza-
se a 46,3 quilébmetros da UFSM fato que facilita a obtencao de dados primarios. Além disso, o
livre acesso aos sistemas de gestdo da prefeitura ao pesquisador sdo fatores viabilizadores do
estudo. No Capitulo 2 sera apresentada a fundamentacéo tedrica do trabalho e nos demais os
procedimentos metodoldgicos, resultados e discussdes, conclusdo, referéncias utilizadas e

apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo abordados os fundamentos tedricos no que se refere as areas
relacionadas na pesquisa: o controle como funcdo administrativa; o controle interno na
administragdo pablica municipal e os frameworks aplicaveis ao controle interno. Apesar das
distintas abordagens de cada tdpico, os mesmos correlacionam-se, permitindo assim o suporte

necessario para a fundamentagédo da proposta.

21 O CONTROLE COMO FUNCAO ADMINISTRATIVA

Usado proeminentemente na literatura, o termo controle é provavelmente um dos
piores para se definir em lingua inglesa, ja que possui diversas variagdes semanticas que vao
da idéia de proibicdo a de manipulacdo. Essa dificuldade é expressa por Otley et. al. (1996, p.
6) "o controle é ele proprio um termo altamente ambiguo como evidenciado pela dificuldade
em traduzi-lo em muitas linguas européias”.

Na literatura da administracdo podem ser encontradas muitas definicbes de controle,
com diversas perspectivas e teorias, Herath (2007) relata que muitos pesquisadores aceitaram
que o controle significa diferentes coisas para diversas pessoas. Sob a perspectiva do enfoque,
0s ocidentais (capitalistas) enfatizam os aspectos de autocontrole e controle informal,
enguanto que oriente (pds-comunista) concentram nos aspectos formais. Enquanto que na
literatura anglo-americana, controle esta para a funcdo de gestdo, na literatura alema (e alguns
paises da Europa Oriental) adquire o significado de contabilidade gerencial. Apesar dessas
diferencas é muito provavel que, no futuro, ambas as teorias se aproximem, devido a
crescente americanizacdo da sociedade e ao idioma inglés estar cada vez mais comum na
Europa Central e Oriental (MISUN, 2017).

Para Fayol (1949) o controle consiste em ver que tudo esta sendo realizado de acordo
com o planejamento, as ordens e 0s principios estabelecidos, objetivando impedir ou apontar
erros para que eles possam ser corrigidos. Para atingir os objetivos da organizagdo, Anthony
(1965) entende que é necessario 0 processo de controle, no qual gerentes garantem que 0s
recursos sao adquiridos e utilizados de forma eficiente e efetiva. Evoluindo o conceito,
Anthony, Dearden e Bedford (1989) definem controle como processo de orientacdo de um

conjunto de variaveis para atingir um objetivo ou objetivo preconcebido, sendo um conceito
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amplo aplicavel a pessoas, coisas, situacdes e organizacdes. Ja Chua, Lowe e Puxty (1989) e
Misun (2017) entendem que o controle pode ser visto como:

a) Meio de direcdo ou regulacdo — a pessoa detecta um desvio entre o plano e a
realidade e forca essa pessoa a agir.

b) Meio de dominacdo de uma ou mais pessoas ou grupos de pessoas por outras
pessoas ou grupos, que tem mais conhecimentos socioldgicos e politicos; e

c) Processo de controle de gerenciamento e poder.

Ao detectar um desvio entre o plano e a realidade as a¢Ges adotadas podem garantir
que o redirecionamento para 0 curso certo evite a perda de recursos e esforcos
(EMMANUEL, OTLEY e MERCHANT, 1990; HERATY, 2007; BODDY, 2008). Segundo a
Information Systems Audit and Control Association (ISACA, 2016) controle refere-se a
orientacdo, regulamentacdo, restricdo e supervisdo geralmente se referindo no contexto de
negécios aos mecanismos pelos quais as atividades comerciais sd80 monitoradas e
direcionadas.

Para operar qualquer unidade de negdcios ou area, o controle deve garantir o curso
Otimo das acgdes, de forma a obter o maximo de valor dentro de um risco aceitavel para a
organizacdo e suas partes interessadas, dando assim um melhor suporte a misséo da
organizacdo. Problemas como produtos defeituosos, clientes e trabalhadores insatisfeitos,
incapacidade de competir com sucesso no mercado e fraca coordenacdo dentro dos niveis
hierarquicos da organizacdo, podem ser os resultados um controle insuficiente (HERATH,
2007). Dessa forma, segundo Berry, Broadbent e Otley (1995) o controle é mais eficaz
quando o processo nunca se desvia do estado desejado. Nesse olhar classico Stoner and
Wankei (1986) entendem que 0 processo de controle consiste em definir os resultados
desejados, estabelecendo preditores e padrdes; criar informacdes e rede de feedback; e avaliar
as informacdes e adotar medidas corretivas.

As principais caracteristicas do controle séo feedback e a correcdo, assim a agéo de
controlar € uma parte essencial e integral do papel da gestdo, ndo podendo haver
gerenciamento sem controle segundo Eilon (1971). Essas caracteristicas de controle nas
organizacbes sdo alcacadas de diversas maneiras, que vdo desde a vigilancia direta até
sistemas de feedback para o controle social e cultural (SIMONS, 1995).

Durante muitas décadas, os pontos de vista tradicionais do controle de gestdo foram
considerados principios fundamentais entre académicos e profissionais, 0 meio basico de
alcangar o controle foi através do uso sistematico de regras e regulamentos projetados para

diferentes niveis gerenciais e funcionais da organizacdo (HERATH, 2007). Nessa visdo
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convencional, os sistemas de controle 6timos podem ser projetados e operados para qualquer
circunstancia em qualquer organizagdo, englobando a capacidade de controlar sua inerente
complexidade (HOPPER e POWELL, 1985). Isso é explicado por Whitley (1999) segundo o
qual “grande parte da literatura tradicional sobre contabilidade e controle de gestdo foi
fundada na crenca de que as atividades econdmicas nas sociedades industriais desenvolvidas
estavam organizadas em corporacgdes claramente distintas e bem delimitadas, nas quais os
gerentes coordenavam o trabalho e as subunidades através de regras e procedimentos
sistematicos”. Lowe e Puxty (1989), Berry, Broadbent e Otley (1995) e Whitley (1999)
criticaram 0s aspectos convencionais do controle de gestdo por ser mais restritivo e menos

preocupado com 0s aspectos comportamentais dos membros das organizacdes:

[...] nas ultimas décadas, a abordagem tradicional de controle de gestdo tem sido
severamente criticada por ser muito estreita, por assumir o consenso gerencial sobre
0s objetivos,por ter garantido a aquiescéncia e a passividade dos trabalhadores
WHITLEY (1999, p. 508).

Essas visdes tradicionais do controle de gestdo enfatizaram meros processos internos
ou acles realizadas dentro das organizacGes, segundo Herath (2007). Contudo, apesar da
literatura tradicional orientar os controles através de benchmarcks e feedbacks, isso nem
sempre é suficiente, pois existem limitacBes de viabilidade na construgdo se sistemas de
controle orientados apenas por essas medidas (MERCHANT, 1982).

Essa visdo sobre os paradigmas de controle na literatura classica e da contemporanea
envolve os pesquisadores do tema é observada por Herath (2007), dessa forma, a énfase na
necessidade de considerar as condi¢Bes sociais e/ou morais mais amplas, as quais afetam o
design e a pratica dos sistemas de controle.

No processo de gestdo, nem sempre 0s controles sdo viaveis, neste caso, a
probabilidade de ocorréncia de resultados ndo desejados € alta. No entanto, o controle pode
ser reforcado, empregando uma versdo mais apertada de um unico controle ou implementando
mais de um tipo de controles. Porém, neste caso deve-se observar que a rigidez nem sempre é
desejavel devido aos custos adicionais e aos eventuais efeitos colaterais indesejaveis, como a
diminuigcdo do moral e da iniciativa ou o deslocamento do foco dos funcionérios para areas de
resultados mensuraveis (MERCHANT, 1982).

Todavia, a implantagdo de um modelo de controle representa um desafio aos
administradores. Nesse contexto, Ribeiro (2002) conclui que ndo ha uma regra geral sobre
qual seria 0 melhor modelo, sendo a forma de estrutura dependente das peculiariedades nas

organizacOes socio-politicas de cada realidade. Para o autor, a alteracdo de processos na
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organizagéo social e econdmica modifica a atuagdo do controle tanto na esfera privada quanto
na publica.

Na secdo 2.2 serdo desenvolvidos os aspectos teoricos de controle aplicados a
administracdo publica brasileira. Para tal, 0 mesmo abordara questGes académicas e legais

acerca dos sistemas de controle, com enfoque especial ao controle interno nos municipios.

2.2 O CONTROLE INTERNO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

No setor publico a escassez de recursos torna a tarefa de administrar um desafio.
Seguir principios de regulacdo e legalidade s&o exigéncias cotidianas e a preocupacdo com 0s
controles internos deve estar amplamente incorporada a realidade. Nas proximas secdes serao
discutidos O controle na administracdo publica municipal, principios de controle interno na
gestdo publica e as caracteristicas dos sistemas de controle interno na administracdo publica

brasileira.

2.2.1 O Controle na Administracédo Publica Municipal

A garantia de que ao instituir um sistema de controle interno para se buscar cumprir a
missdo da entidade é razoavel, porque esse controle depende de uma positiva relacdo
custo/beneficio e da inexisténcia de conluio entre empregados, além disso, o fato de eventos
externos estarem além do controle de qualquer organizacdo constituem ameacgas aos Seus
objetivos (DAVIS E BLASCHEK, 2006).

Nesse contexto, o conceito de controle interno é maior do que uma simples funcéo
administrativa (PEREIRA MONTEIRO, 2015). Para o autor, controle interno, controles
internos e sistema ou estrutura de controle(s) interno(s) sdo expressbes com a mesma
abordagem finalistica, contudo nos municipios sob a jurisdicdo do TCE-RS (2012) a
abordagem ¢é diferente, com uma definicdo para controle interno e outra para sistema de
controle interno.

Esse debate conceitual ndo €é exaustivo, pois o tema € complexo e abordado
diferentemente na literatura. Tal assertiva tambem ¢ realizada pela IFAC (2012, p. 20) “o
termo controle interno pode ter multiplos significados, incluindo: Um sistema ou processo;

uma atividade ou medida; um estado ou resultado. No Quadro 1 sdo apresentados diversos
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conceitos de controle interno aplicaveis ao setor publico utilizados na academia, por érgdos da
sociedade, entidades fiscalizadoras, conselhos de classe e legislagao.

Quadro 1 — Conceitos de Controle Interno

INTOSAI (2004)

Processo integrado realizado pela gestdo da entidade, projetado para lidar com os riscos e oferecer garantias
de que a missao da entidade sera cumprida, buscando atingir objetivos éticos, eficiéncia e eficacia operacional
e econbmica.

IFAC (2012)

a) Controle interno como sistema ou processo (com base na definicdo usada pelo Comité de Organizages
Patrocinadoras da Comissdo Treadway — COSO);

b) Controle interno como atividade ou medida: atividades realizadas para tratar riscos e efetuar o controle
interno. O controle interno como atividade ou medida as vezes é simplesmente chamado de "controle™;

c) Controle interno como estado ou resultado: uma organizacdo estd "no controle”, quando alcangou seus
objetivos de controle interno.

COSO0 (2013)

Controle interno € um processo conduzido pela estrutura de governancga, administracdo e outros profissionais
da entidade, e desenvolvido para proporcionar seguranca razodvel com respeito a realizacdo dos objetivos
relacionados a operagdes, divulgagdo e conformidade.

CFC (2008)

E o conjunto de recursos, métodos, procedimentos e processos adotados pela entidade do setor plblico, com a
finalidade de:

(a) salvaguardar os ativos e assegurar a veracidade dos componentes patrimoniais;

(b) dar conformidade ao registro contabil em relacdo ao ato correspondente;

(c) propiciar a obtengdo de informacéo oportuna e adequada;

(d) estimular adesdo as normas e as diretrizes fixadas;

(e) contribuir para a promocao da eficiéncia operacional da entidade; e

(f) auxiliar na prevencdo de praticas ineficientes e antieconbmicas, erros, fraudes, malversacdo, abusos,
desvios e outras inadequacdes.

Fonte — Elaborado pelo autor.

2.2.2 Principios de Controle Interno na Gestédo Publica

Para atender seus objetivos as organizagfes publicas necessitam de um sistema de
controle interno eficiente, para tal, € necessaria a correta aplicagdo dos principios que o
norteiam (AZEVEDO, 2016). Esses principios segundo, Silva, Gomes e Araljo (2014)
precisam ser executados de acordo com o julgamento de gestores, através de uma estrutura
adequada para cada organizagdo. Os autores ressaltam que os principios de controle nédo
devem ser tratados com uma lista.

A literatura brasileira apresenta quatro principios do controle interno considerados

mais comuns: a) segregacdo de funcdes; b) delegacdo de poderes e determinacdo de
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responsabilidades; c) aderéncia as diretrizes e normas e d) controle/autorizagdo sobre as
transacdes (PESSOA, NETO e ARAUJO, 1997; PETER e MACHADO, 2003;
CAVALHEIRO e FLORES 2007).

Com relacdo ao principio da segregacdo de funces, as tarefas e responsabilidades
essenciais ligadas a autorizagdo, ao processamento, ao registro e a revisdo das transagdes e
fatos devem ser distribuidas entre diferentes pessoas e/ou unidades administrativas, com o fim
de reduzir os riscos de erros, fraudes e desperdicios.

Dessa forma, o trabalho deve ser automaticamente verificado por terceiro nos fluxos
normais de trabalho, ndo podendo uma Unica pessoa ter todo um processo sob o seu dominio
(CAVALHEIRO E FLORES, 2007). Quanto a Delegacdo de poderes e determinacdo de
responsabilidades é necessario que os envolvidos tenham a clara nogdo dos seus direitos e
deveres, assim como as 0s organogramas e fluxogramas existentes. Nesse aspecto, Cavalheiro

e Flores (2007) esclarecem:

N&o ha como cobrar responsabilidades se ndo estiverem claras as atribuicGes.
Ressalta-se que, modernamente, ndo basta que as pessoas conhegcam as suas
responsabilidades do ponto de vista “vertical” da organizagdo, mas, sim, que
também conhecam os seus papéis nos processos de gestdo (CAVALHEIRO E
FLORES, 2007, p. 40).

A aderéncia as diretrizes e normas, também chamada de compliance ocorre quando 0s
atos dos gestores publicos sdo executados em conformidade com as leis e regulamentos
(AZEVEDO, 2016). Nessa seara, 0 conhecimento sobre a legislacdo aplicada é essencial para
0s controles internos. Assim, Cavalheiro e Flores (2007) recomendam que as pessoas
envolvidas com a instituicdo devam dominar a legislacdo na qual estéo inseridas.

Ja o controle sobre as transacOes significa que a gestdo deve constituir um sistema de
acompanhamento completo das operac@es, revisando e avaliando os fatos, relacionando-os
com os aspectos legais (SANTOS, 2013).

Nesse sentido, Cavalheiro e Flores (2007) entendem que as transacdes e fatos
relevantes devem ser autorizados e executados somente por pessoas que atuem no ambito de
sua competéncia. Essas permissdes devem ser claras e obedecidas, além de atender ao
principio da segregacdo de funcBes. Para os autores todas as referéncias sobre autorizagdo e
execucao devem ser feitas no manual de organizagdo do SCI.

Em nivel mundial, International Federation of Accountants — IFAC (2012) apresenta
nove principios-chave para a avaliagdo e melhoramento do SCI, descritos no Quadro 2.

Segundo a instituicdo, esses principios representam boas préaticas para avaliar e melhorar os
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sistemas de controle interno, destacando uma série de areas onde a aplicacdo pratica de tais

diretrizes muitas vezes falham nas organizacdes.

Quadro 2 — Principios para a avaliacdo e melhoramento do sistema de controle interno

Principio

Design

Apoio aos objetivos
da organizacdo

O controle interno deve ser usado para apoiar a organizagdo na consecucdo de seus
objetivos, gerenciando seus riscos, a0 mesmo tempo em que cumpre com regras,
regulamentos e politicas organizacionais.

Determinacéo de
funcgdes e
responsabilidades

A organizacdo deve determinar os varios papéis e responsabilidades em relacdo ao
Cl, incluindo o 6rgdo de administragdo, gerenciamento em todos o0s niveis,
funcionarios e provedores de garantia interna e externa, bem como coordenar a
colaboracdo entre os participantes.

Promocéao de uma
cultura motivacional

O 6rgdo de gestdo e a administracdo devem promover uma cultura organizacional
que motive os membros a atuarem de acordo com a estratégia de gerenciamento de
risco e as politicas de Cl estabelecidas pelo 6rgdo governante para atingir os
objetivos da organizagao.

Vinculacdo ao

O 6rgdo de gestdo e a administragdo devem vincular a realizagdo dos objetivos de Cl
da organizacgdo com os objetivos de desempenho individuais. Cada pessoa dentro da

desempenho . . o L
AT organizacdo deve ser responsabilizada pela realizacdo dos objetivos de controle
individual ; -
interno atribuidos.
Garantia de O 6rgdo de governo, a administragdo e outros participantes no sistema de governanca
competéncias da organizacdo devem ser suficientemente competentes para cumprir as
suficientes responsabilidades de controle interno associadas aos seus papéis.

Resposta ao Risco

Os controles devem sempre ser projetados, implementados e aplicados como resposta
a riscos especificos e suas causas e consequéncias.

Comunigao regular

O gerenciamento deve assegurar que a comunicagéo regular sobre o SCI, bem como
os resultados, ocorra em todos os niveis dentro da organizacdo para garantir que 0s
principios de controle interno sejam totalmente compreendidos e aplicados
corretamente por todos.

Monitoramento e

Tanto os controles individuais como o SCI como um todo devem ser monitorados e
avaliados regularmente. A identificacfo de niveis inaceitavelmente elevados de risco,
falhas de controle ou eventos que estdo fora dos limites para a tomada de risco pode

avaliacdo . MR AR .
¢ ser um sinal de que um controle individual ou o SCI é ineficaz e precisa ser
melhorado.
Fornecer O 6rgéo de governo, juntamente com a administracdo, deve periodicamente informar

transparéncia e
accoutability

as partes interessadas do perfil de risco da organizacdo, bem como a estrutura e o
desempenho factual do sistema de controle interno da organizacéo.

Fonte: International Federation of Accountants (2012, p. 6-7).

2.2.3 Caracteristicas dos sistemas de controle interno na administracdo publica

brasileira

O controle interno possui singularidades e deve ser compreendido no contexto de

atuacdo do setor publico, devendo observar: o seu foco no cumprimento dos objetivos sociais

ou politicos; o uso de recursos publicos; a importancia do ciclo de orcamento; a complexidade

do seu desempenho; e 0 amplo escopo de sua responsabilidade publica (SARENS, VISSHER

E VAN GILS, 2010). Os aspectos eminentemente contabeis, formais e legais, da eficiéncia,
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eficacia, e o julgamento da propria administracdo, disponibilizando e tornando transparente
uma prestacédo de contas de qualidade e os resultados sdo os principais objetivos dos controles
internos (PISCITELLI, 1998).

Sob o enfoque contabil, a Norma Brasileira de Contabilidade NBCT 16.8 determina
que o controle interno deva ser exercido em todos os niveis da entidade do setor publico,
compreendendo a preservacdo do patriménio publico, o controle da execucdo das acbes que
integram o0s programas e a observancia as leis, regulamentos e as diretrizes estabelecidas. A
mesma norma classifica o controle interno em trés categorias: a) operacional — relacionado as
acOes que propiciam o alcance dos objetivos da entidade; b) contabil — relacionado a
veracidade e a fidedignidade dos registros e das demonstracGes contabeis; ¢) normativo —
relacionado a observancia da regulamentacéo pertinente.

Para Davis e Blaschek (2006) o CI no Brasil ¢ realizado principalmente a partir dos
orcamentos, a posteriori e com a cultura de correicdo em detrimento ao acompanhamento.
Dessa forma, tais controles ndo possuem uma postura proativa para mitigar os fatos que

possam interferir no alcance dos objetivos organizacionais, 0s autores ainda informam:

O controle interno ndo pode ocorrer depois do fato; por exemplo, uma despesa ja
realizada ou uma ineficiéncia ja ocorrida dificilmente poderdo ser desfeitas. O
controle, para ser eficaz, deve ser exercido antes do momento de agdo. Isto significa
que 0s objetivos, planos, politicas e padrdes preestabelecidos devem ser
comunicados e integralmente compreendidos com antecedéncia para que o0
administrador responsavel por certas acBes possa exercer o controle prévio (ex-ante)
(DAVIS E BLASCHEK, 20086, p. 7).

Outra critica realizada a essa organizacdo consiste que quando a funcdo de controle
tem escopo na correicdo, 0s Orgaos responsaveis focam suas atividades nas atividades
coercitivas, as quais proporcionam a sensacdo de seguranca juridica, em detrimento ao
aprimoramento das préaticas gerenciais (ROCHA, 2002). Esses controles posteriores, baseados
na punicdo sdo ineficazes segundo Abramo (2004).

Sob o aspecto legal, a Constituicdo Federal (1988) aborda o tema controle interno
através dos artigos 31, 70 e 74. A Lei Maior incube no art. 31 que a fiscalizagdo do Municipio
sera exercida pelo Poder Legislativo Municipal, mediante controle externo, e pelos sistemas
de controle interno do Poder Executivo Municipal, na forma da lei. Do texto constitucional
podem ser inferidos importantes aspectos: a instituicdo do termo ‘“sistema de controle
interno”, a previsdo de fiscalizacdo do Poder Legislativo pelo Poder Executivo através de seus
sistemas de controle interno, além da previsdo de regulamentacdo do assunto em decorréncia
do termo “na forma da lei” aprovado pelos constituintes. Cavalheiro e Flores (2007) inferem

que o art. 31 da CF esclarece que por ser o controle interno organizado na forma de sistema,
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uma das suas caracteristicas é a composi¢cdo por uma série de subsistemas (por exemplo, 0
sistema de controle patrimonial, o sistema contabil, o sistema de informacfes gerenciais),
havendo dentro do sistema geral, denominado sistema de controle interno, varios subsistemas.

Nesse sentido, Davis e Blaschek (2006) chamam a atencdo para a necessidade de
integracdo e harmonia entre os varios subsistemas de controle e unidades envolvidas, devendo
a organizacgdo possuir uma unidade para coordenacdo. Além disso, os autores alertam para que
ndo haja confusdo conceitual entre os conceitos de “sistema de controle interno” com o
sistema contabil, financeiro e auditoria interno que representas apenas um dos instrumentos
do controle. Nos municipios, essa organizacdo dos controles cabe ao Poder Executivo,
afastada a aplicabilidade do art. 70 da CF (CAVALHEIRO E FLORES, 2007). Quanto a
expressao “na forma da lei” usada no art. 31, verifica-se que as finalidades legais estdo
previstas no artigo 74 da Constituicdo e nos artigos 54 e 59 da Lei Complementar 101/2000,
além de outros dispositivos conforme apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 — Finalidade do Controle Interno nas organizacdes publicas segundo as normas

Constitui¢do Federal (1988)
- Avaliar o cumprimento das metas previstas no PPA, a execucéo dos programas de governo e dos orgamentos;
- Comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e eficiéncia, da gestdo orcamentéria, financeira e
patrimonial, bem como da aplicacéo de recursos publicos por entidades de direito privado;
- Exercer o controle das operacdes de crédito, avais e garantias, bem como dos direitos e haveres;
- Apoiar o controle externo no exercicio de sua misséo institucional.
Lei Federal n° 4.320 (1964)
Controlar:
- a legalidade dos atos de que resultem a arrecadacédo da receita ou a realizacdo da despesa, 0 nascimento ou a extin¢éo de
direitos e obrigacdes;
- a fidelidade funcional dos agentes da administracdo, responsaveis por bens e valores publicos;
- 0 cumprimento do programa de trabalho expresso em térmos monetarios e em térmos de realizacéo de obras e prestacdo de
Servicos.
Lei Complementar n°® 101 (2000)
- Assinar o Relatério de Gestdo Fiscal
- Fiscalizar o cumprimento da LRF, especialmente quanto:
- atingimento das metas estabelecidas na lei de diretrizes orcamentarias;
- limites e condigBes para realizagdo de operacOes de crédito e inscricdo em Restos a Pagar;
- medidas adotadas para o retorno da despesa total com pessoal ao respectivo limite, nos termos dos arts. 22 e 23;
- providéncias tomadas, conforme o disposto no art. 31, para reconducdo dos montantes das dividas consolidada e
mobiliaria aos respectivos limites;
- destinacdo de recursos obtidos com a alienacdo de ativos, tendo em vista as restricdes constitucionais e as desta Lei
Complementar;
— cumprimento do limite de gastos totais dos legislativos municipais, quando houver.
Resolucdo CFC n® 1.135 (2008)
- salvaguardar os ativos e assegurar a veracidade dos componentes patrimoniais; — dar conformidade ao registro contabil em
relacdo ao ato correspondente;
- propiciar a obtenc¢do de informacéo oportuna e adequada;
- estimular adesdo as normas e as diretrizes fixadas;
- contribuir para a promogao da eficiéncia operacional da entidade;
- auxiliar na prevencdo de praticas ineficientes e antiecondmicas, erros, fraudes, malversacdo, abusos, desvios e outras
inadequagdes.
Resolugdo TCE-RS n° 936 (2012)
- Fiscalizagdo sobre a gestdo administrativa, financeira e patrimonial do municipio.

Fonte: Legislagdo brasileira relacionada ao controle interno na gestéo publica.
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No estado do Rio Grande do Sul, as diretrizes que devem orientar o sistema de
controle interno municipal, visando ao aperfeicoamento da fiscalizagdo procedida pelas
unidades centrais de controle interno, em especial sobre a gestdo administrativa, financeira e
patrimonial do Municipio sdo regulamentadas pelo art. 1° da Resolugdo n°® 936/2012 do
Tribunal de Contas do Estado (TCE-RS).

23  MODELOS DE ORGANIZACAO DE CONTROLES

Nas proximas secOes serdo apresentados frameworks de controle que serviram de
modelo para a montagem do projeto de pesquisa e auxiliaram na andlise de resultados. Para o
presente trabalho foram escolhidos os modelos Organizational Management Control System,
COSO I e Criteria of Control.

2.3.1 Organizational Management Control System

Manter um equilibrio entre a estabilidade e a flexibilidade através do controle é um
grande desafio para as organizacdes, dessa forma Herath (2007), ap6s intensa discussao
tedrica propde um framework na gestdo do controle nas organizacdes. A autora baseia seu
framework através da interecdo entre duas dimensdes: o controle de gerenciamento
organizacional e o alcance das metas e objetivos organizacionais, como demonstrados na

Figura 1.

Figura 1 — Dimensdes do controle nas organizagdes

ORGANIZATIONAL MANAGEMENT
CONTROL SYSTEM

Organizational Environment

Organizational
Structure &
Strategy
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Package

Corporate
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Management
Information
Systems

Fonte: Herath (2007, p. 905).
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Essa interagdo entre as dimensfes, segundo a autora, molda e remodela o
comportamento e o desempenho da organizacdo e seus participantes. A dimensdo controle de
gerenciamento organizacional é composta por quatro componentes, 0S quais estdo
internamente ligados:

a) Estrutura Organizacional e Estratégia — Consiste na hierarquia organizacional,
regras e regulamentos e relaces de subordinagdo, enquanto a estratégia representa as metas e
objetivos organizacionais e as formas de alcanca-los.

b) Cultura Corporativa — ¢ uma colecdo de valores, crencas, normas e padrbes de
comportamento dos participantes, que caracterizam a organizagéo.

c) Sistema de InformagGes Gerenciais — consistem nos sistemas formais e informais de
informacao para 0s gestores.

d) Pacote de Controle Central — representa as principais praticas e mecanismos de
controle da organizagéo.

Todavia, se algum componente for incompativel com os demais, podera resultar na
ineficacia do sistema de controle de gestdo, alerta Teall (1992). Devido ao relacionamento
préximo entre os subcomponentes Estrutura Organizacional e Estratégia, Herath (2007)
explica que a estratégia determina as relagfes de funcdo, a forma organizacional, a atribuico
de funcéo, o poder de decisdo e assim por diante, resultando em uma estrutura organizacional
Unica.

A estrutura organizacional é considerada um meio de coordenacdo e controle através
do qual o comportamento dos atores pode ser direcionado para a eficacia. Dawson (1996)
define estrutura como uma criacéo social de regras, papéis e relacionamentos que, na melhor
das hipoteses, facilita a coordenacdo e o controle efetivos. No &mbito do controle, a estrutura
organizacional ¢ um processo de comunicacdo bidireccional que representa respostas
estratégicas as necessidades da organizacdo e do ambiente externo (HERATH, op. cit.).

A cultura corporativa como elemento do sistema de controle gerencial representa as
relacOes e interacOes entre os atores humanos da organizacdo, derivadas principalmente de
crencas, valores, costumes e conhecimento, representando o que os membros da organizagéo
podem fazer e o que é proibido (HERATH, 2007), e consistindo em valores compartilhados e
sistemas de crengca mantidos pelas organizacdes e seus atores (DAWSON, 1996; OUCHI,
1979).

O sistema de informacOes gerenciais facilita o controle gerencial, fornecendo
informagdes ndo apenas sobre o funcionamento da organizagdo, mas também sobre o meio

ambiente (HERATH, 2007). Um sistema de informacdo gerencial é uma estrutura integrada
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de bancos de dados e fluxo de informagbes sobre todos os niveis e componentes de uma
organizacdo, por meio da qual a coleta, transferéncia e apresentacdo de informagdes sdo
otimizadas para atender as necessidades da organizacdo (LONG, 1989).

Segundo Herath (op.cit.), as informacgdes para o controle gerencial significavam
informagdes contabeis, uma nogdo que ainda é valida para muitas organizac6es atuais. Com o
entendimento mais amplo de que algumas atividades gerenciais sdo dificeis de medir ou
incapazes de serem medidas e controladas em termos contabeis, meios alternativos de
controle, como acdo, resultados e pessoal, foram apresentados por varios académicos e
pesquisadores da &rea. Particularmente, no caso em que a mensuracao significativa da eficacia
das atividades ndo pode ser alcancada usando a saida gerada, o valor da informacdo contabil
tende a ser muito limitado, reflete a autora.

O pacote de controle central é moldado e reformulado de acordo com as necessidades
de controle da organizacdo, esse componente consiste em diferentes padrdes de controle de
gerenciamento usados na organizacao, conforme as categorias:

a) Conjunto de regras, praticas e procedimentos, que limitam a variacdo do
comportamento do participante, e como processo de feedback, que orienta as acdes dos
participantes organizacionais para a consecugdo da organizacao, metas e objetivos;

b) Gerenciamento da dependéncia de fatores contextuais;

¢) Conjunto de mecanismos de controle comportamental;

d) Conjunto de valores e normas culturais que envolve flexibilidade, trabalho em

grupo e comprometimento.

2.3.2 COSO | Framework

Em 1985, foi criada, nos Estados Unidos, em uma iniciativa independente, a National
Commission on Fraudulent Financial Reporting, composta por representantes das principais
associagdes de classe de profissionais ligados a area financeira, para estudar as causas da
ocorréncia de fraudes em relatdérios financeiros/contabeis. Seu primeiro objeto de estudo
foram os controles internos.

Posteriormente a Comissdo transformou-se no Comité das Organizagdes
Patrocinadoras de Treadway ou The Comitee of Sponsoring Organizations. Em 1992, nos
E.U.A., foi publicado por este Comité o "framework do COSO”, que se tornou referéncia
mundial (DAVIS e BLASCHET, 2006). O COSO em relagdo aos demais frameworks
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apresenta um maior detalhamento, servido de referéncia para diversas definicbes e modelos de
estruturas de controle (FERNANDES, HEINZMANN, e WIENHAGE, 2010).

Nesse aspecto, a International Standards of Supreme Audit Institutions defende
padrdes de estruturas e processos de controle interno, tanto, que desde 2004 suas Diretrizes
para Padrbes de Controles internos, vem adotando o framework do COSO (INTOSAI, 2004).
O controle interno é um processo dindmico e integrado, sendo a estrutura conceitual aplicavel
a todas as entidades de grande, médio e pequeno porte, com e sem fins lucrativos, além de
Orgdos governamentais. Todavia, as organizacGes podem escolher implementar o controle
interno de forma diferente. Assim, o sistema de controle interno de uma entidade de pequeno
porte pode ser menos formal e estruturado, mas ainda ser eficaz (COSO, 2013). A
organizacdo ainda categoriza o controle interno em trés objetivos:

a) Operacional — Esses objetivos relacionam-se a eficacia e a eficiéncia das operacdes
da entidade, inclusive as metas de desempenho financeiro e operacional e a salvaguarda de
perdas de ativos.

b) Divulgacdo — Esses objetivos relacionam-se a divulgacbes financeiras e nao
financeiras, internas e externas, podendo abranger o0s requisitos de confiabilidade,
oportunidade, transparéncia ou outros termos estabelecidos pelas autoridades normativas,
6rgdos normatizadores reconhecidos, ou as politicas da entidade.

c) Conformidade — Esses objetivos relacionam-se ao cumprimento de leis e
regulamentacdes as quais a entidade esta sujeita.

Segundo a publicacéo, o controle interno deve possuir cinco componentes integrados:

a) Ambiente de controle — O ambiente de controle € um conjunto de normas, processos
e estruturas que fornece a base para a conducéo do controle interno por toda a organizacéo. A
estrutura de governanca e a alta administracdo estabelecem uma diretriz sobre a importancia
do controle interno, inclusive das normas de conduta esperadas. A administracdo reforca as
expectativas nos varios niveis da organizacdo. O ambiente de controle abrange a integridade e
os valores éticos da organizacdo; oS parametros que permitem a estrutura de governanca
cumprir com suas responsabilidades de supervisionar a governanca; a estrutura organizacional
e a delegacdo de autoridade e responsabilidade; o processo de atrair, desenvolver e reter
talentos competentes; e o rigor em torno de medidas, incentivos e recompensas por
performance. O ambiente de controle resultante tem impacto pervasivo sobre todo o sistema
de controle interno.

b) Avaliacdo de riscos — Toda entidade enfrenta varios riscos de origem tanto interna

qguanto externa. Define-se risco como a possibilidade de que um evento ocorra e afete
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adversamente a realizagdo dos objetivos. A avaliacdo de riscos envolve um processo dinamico
e iterativo para identificar e avaliar os riscos a realizacdo dos objetivos. Esses riscos de ndo
atingir os objetivos em toda a entidade sdo considerados em relagdo as tolerancias aos riscos
estabelecidos. Dessa forma, a avaliacdo de riscos estabelece a base para determinar a maneira
como 0s riscos serdo gerenciados. Uma condi¢do prévia a avaliagdo de riscos € o
estabelecimento de objetivos, ligados aos diferentes niveis da entidade. A administracdo
especifica os objetivos dentro das categorias: operacional, divulgacdo e conformidade, com
clareza suficiente para identificar e analisar os riscos a realizacdo desses objetivos. A
administracdo também considera a adequagdo dos objetivos a entidade. A avaliacdo de riscos
requer ainda que a administracdo considere o impacto de possiveis mudancas no ambiente
externo e dentro de seu proprio modelo de negdcio que podem tornar o controle interno
ineficaz.

c) Atividades de controle — sdo acOes estabelecidas por meio de politicas e
procedimentos que ajudam a garantir o cumprimento das diretrizes determinadas pela
administracdo para mitigar os riscos a realizacdo dos objetivos. As atividades de controle sdo
desempenhadas em todos os niveis da entidade, em varios estagios dentro dos processos
corporativos e no ambiente tecnoldgico. Podem ter natureza preventiva ou de detecgcdo e
abranger uma série de atividades manuais e automaticas, como autorizacdes e aprovacoes,
verificacdes, reconciliacdes e revisdes de desempenho do negdcio.

d) Informacdo e comunicacdo — A informacao € necessaria para que a entidade cumpra
responsabilidades de controle interno a fim de apoiar a realizacdo de seus objetivos. A
administracdo obtém ou gera e utiliza informacGes importantes e de qualidade, originadas
tanto de fontes internas quanto externas, a fim de apoiar o funcionamento de outros
componentes do controle interno. A comunicacdo € 0 processo continuo e iterativo de
proporcionar, compartilhar e obter as informacBes necessarias. A comunicacao interna € o
meio pelo qual as informagbes sdo transmitidas para a organizagdo, fluindo em todas as
direcOes da entidade. Ela permite que os funcionarios recebam uma mensagem clara da alta
administracdo de que as responsabilidades pelo controle devem ser levadas a sério. A
comunicagédo externa apresenta duas vertentes: permite o recebimento, pela organizacdo, de
informacdes externas significativas, e proporciona informagdes a partes externas em resposta
a requisitos e expectativas.

e) Atividades de monitoramento — Uma organizacdo utiliza avaliagbes continuas,
independentes, ou uma combinacdo das duas, para se certificar da presenca e do

funcionamento de cada um dos cinco componentes de controle interno, inclusive a eficacia
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dos controles nos principios relativos a cada componente. As avaliagcdes continuas, inseridas
nos processos corporativos nos diferentes niveis da entidade, proporcionam informacdes
oportunas. As avaliacBes independentes, conduzidas periodicamente, terdo escopos e
frequéncias diferentes, dependendo da avaliacdo de riscos, da eficAcia das avaliagdes
continuas e de outras considera¢des da administracdo. Os resultados séo avaliados em relacdo
a critérios estabelecidos pelas autoridades normativas, 6rgdos normatizadores reconhecidos ou
pela administracdo e a estrutura de governanca, sendo que as deficiéncias sdo comunicadas a
estrutura de governanca e administracdo, conforme aplicavel.

Segundo 0 COSO (2013), existe uma relagdo direta entre os objetivos, que sdo o que a
entidade busca alcancar, os componentes, que representam o que € necessario para atingir os
objetivos, e a estrutura organizacional da entidade (as unidades operacionais e entidades

legais, entre outras). Essa relacdo € explicitada na Figura 2.

Figura 2 — Matriz COSO |

Objetivos og\ ) QtP
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‘T Ambiente de controle ~§ i’
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Avaliagao de riscos g § :
g8
Alividades de controle g ;
Componentes z y
Estrutura

Organizacional

Fonte: Comitee of Sponsoring Organizations (2013, p. 9).

Para 0 COSO, o sistema de controle interno é eficaz quando reduz a um nivel aceitavel
0 risco de ndo se atingir o objetivo de uma entidade. A Estrutura COSO | requer que haja
julgamento no desenho, implementacgéo e condugdo do controle interno e na avaliagdo de sua
eficacia. O uso de julgamento, dentro das limitagches estabelecidas pelas leis, regras,
regulamentagcdes e normas, aumenta a capacidade da administracdo de tomar melhores
decisbes sobre o controle interno, embora ndo possa assegurar que o resultado sera perfeito
(COSO, 2013). O COSO ainda reforga a necessidade da presenca e do funcionamento de cada

um dos cinco componentes e principios relacionados. Nesse contexto, presenca refere-se a
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determinacdo da existéncia dos componentes e principios relacionados no desenho e na
implementacdo do sistema de controle interno para atingir objetivos especificados enquanto
gue Funcionamento refere-se a determinacao de que os componentes e principios relacionados
continuem a existir na operacdo e na conducgédo do sistema de controle interno para atingir
objetivos especificados.

A estrutura COSO | estabelece 17 principios, 0s quais representam 0s conceitos
fundamentais associados a cada componente. Como esses principios sdo originados
diretamente dos componentes, uma entidade podera ter um controle interno eficaz ao aplicar
todos os principios. Todos os principios aplicam-se aos objetivos operacionais, divulgacao e
conformidade, conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Principios aplicados aos componentes do COSO |

Componente Principios

A organizagdo demonstra ter comprometimento com a integridade e os valores éticos.

A estrutura de governanca demonstra independéncia em relagdo aos seus executivos e
supervisiona o desenvolvimento e o0 desempenho do controle interno.

A administracdo estabelece, com a suspensdo da estrutura de governanca, as estruturas, os

Ambiente de niveis de subordinacéo e as autoridades e responsabilidades adequadas na busca dos objetivos.

Controle — - .
A organizacdo demonstra comprometimento para atrair, desenvolver e reter talentos

competentes, em linha com seus objetivos.

A organizacdo faz com que as pessoas assumam responsabilidade por suas func¢@es de controle
interno na busca pelos objetivos.

A organizacdo especifica os objetivos com clareza suficiente, a fim de permitir a identificacdo e
a avaliacdo dos riscos associados aos objetivos.

A organizagdo identifica os riscos a realizacdo de seus objetivos por toda a entidade e analisa 0s
Avaliacdo de | riscos como uma base para determinar a forma como devem ser gerenciados.

riscos A organizacdo considera o potencial para fraude na avaliacdo dos riscos & realizacdo dos
objetivos.

A organizagdo identifica e avalia as mudangas que poderiam afetar, de forma significativa, o
sistema de controle interno.

A organizacao seleciona e desenvolve atividades de controle que contribuem para a reducéo, a
niveis aceitaveis, dos riscos a realizacdo dos objetivos.

Atividades de | A organizagdo seleciona e desenvolve atividades gerais de controle sobre a tecnologia para
controle apoiar a realizagdo dos objetivos.

A organizacéo estabelece atividades de controle por meio de politicas que estabelecem o que é
esperado e os procedimentos que colocam em prética essas politicas.

A organizacao obtém ou gera e utiliza informagcdes significativas e de qualidade para apoiar o
funcionamento do controle interno.

Informacgdo e | A organizagdo transmite internamente as informagfes necessarias para apoiar o funcionamento
comunicacgdo | do controle interno, inclusive os objetivos e responsabilidades pelo controle.

A organizagdo comunica-se com 0s puUblicos externos sobre assuntos que afetam o
funcionamento do controle interno.

A organizacdo seleciona, desenvolve e realiza avaliagdes continuas e/ou independentes para se

Atividades de certificar da presenca e do funcionamento dos componentes do controle interno.

A organizacdo avalia e comunica deficiéncias no controle interno em tempo habil aos
responsaveis por tomar agdes corretivas, inclusive a estrutura de governanca e alta
administracdo, conforme aplicével.

monitoramento

Fonte: Comitee of Sponsoring Organizations (2013, p. 9-10).
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Apesar de consistente, o framework COSO 1, possui limitacGes, por isso a utilizacdo
do termo seguranga razoavel, essas falhas podem ser decorrentes de:

a) adequacdo dos objetivos estabelecidos como uma condi¢do prévia ao controle
interno;

b) realidade de que o julgamento humano na tomada de decisdes pode ser falho e
tendencioso;

c) falhas que podem ocorrer devido a erros humanos, como enganos simples;

d) capacidade da administracdo de sobrepassar o controle interno;

e) capacidade da administracdo, outros funcionarios e/ou terceiros transpassarem 0s
controles por meio de conluio entre as partes; e

f) eventos externos fora do controle da organizacao.

2.3.3 Criteria of Control Board — CoCo Framework

O Canadian Institute of Chartered Accountants — CICA (1995) entende que o controle
efetivo suporta o sucesso de uma organizacdo de varias maneiras, principalmente porque as
pessoas podem exercitar seu julgamento e criatividade, enquanto gerenciam o risco de acoes
inadequadas, tendo a flexibilidade para lidar com mudangas enquanto lidam com riscos
conhecidos.

Além disso, as pessoas tém informacdes confiaveis e podem utiliza-las no momento
certo e no maximo local apropriado na organizagdo, a qual pode alcancar maior eficacia e
eficiéncia, além de maior confianga em terceiros. Segundo o modelo canadense denominado
Criteria of Control Board ou simplesmente CoCo Framework (CICA, 1995), existem duas
razdes basicas pelas quais a garantia absoluta ndo é possivel, mesmo que o devido cuidado e a
diligéncia possam ter sido exercidos. Primeiro, existem limitagdes inerentes ao controle. Estes
incluem a possibilidade de julgamento defeituoso na tomada de decisdes, de falhas devido a
erro humano, de atividades de controle sendo burladas pelo conluio de duas ou mais pessoas e
do controle primordial da administracdo. O controle pode ajudar a minimizar a ocorréncia de
erros e falhas, mas néo pode fornecer garantia absoluta de que eles ndo ocorrerdo. Segundo, as
consideracOes de custo / beneficio podem e devem ser levadas em conta ao projetar o controle
nas organizagdes. Os custos de controle devem ser equilibrados com os beneficios, incluindo
0s riscos que ele é projetado para gerenciar. DecisGes de design envolvem a aceitacdo de

algum grau de risco: resultados ou a¢0es ndo podem ser previstos com garantia absoluta.
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Dessa forma, o controle compreende os elementos de uma organizacgdo (incluindo seus
recursos, sistemas, processos, cultura, estrutura e tarefas) que juntos apoiam as pessoas na

realizacdo dos objetivos da organizacdo, como descrito no Quadro 5.

Quadro 5 — Principais defini¢des do Framework CoCo

Item Descrigdo

a) A eficacia e a eficiéncia das operagdes — incluem objetivos relacionados aos objetivos de uma
organizagdo, como atendimento ao cliente, salvaguarda e uso eficiente de recursos, lucratividade e
cumprimento de obrigac@es sociais. 1sso inclui a protecdo dos recursos da organiza¢do contra uso
ou perda inadequados e a garantia de que as responsabilidades sejam identificadas e gerenciadas.

b) A confiabilidade dos relatorios internos e externos — incluem objetivos relacionados a assuntos
como a manutencdo de registros contébeis adequados, a confiabilidade das informagdes usadas
dentro da organizacdo e das informacOes publicadas para terceiros. 1sso inclui a protecdo de
registros contra dois tipos principais de fraude: a ocultagdo do roubo e a distor¢do dos resultados.

c¢) O cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis e das politicas internas — incluem objetivos
relacionados a garantia de que os assuntos da organizacdo sejam conduzidos de acordo com as
obrigacdes legais e regulamentares e politicas internas.

Objetivos

a) falha em manter a capacidade da organizacdo de identificar e explorar oportunidades;

b) falha em manter a resiliéncia da organizacdo. A resiliéncia refere-se a capacidade da organizacéo
de responder e adaptar-se a riscos e oportunidades inesperados e de tomar decisbes com base em
indicacOes reveladoras na auséncia de informagdes definitivas.

Riscos da
ineficacia
do controle

(@) O controle ¢é efetuado por pessoas de toda a organizacdo. As pessoas Sa0 responsaveis por
projetar, implementar, monitorar e manter o controle. Segue-se que o controle é afetado pelas
muitas influéncias organizacionais sobre as motivacdes e 0 comportamento das pessoas.

(b) As pessoas responsaveis, como individuos ou equipes, pelo cumprimento dos objetivos também
devem ser responsaveis pela eficacia do controle que apdia o alcance desses objetivos. Segue-se
que as pessoas (quer tenham o titulo de gerente ou ndo) sdo responsaveis por avaliar a eficacia do
controle nas tarefas, equipe ou unidade pelas quais sdo responsaveis, e por comunicar tais
avaliacGes aqueles a quem sdo responsaveis.

(c) As organizacBes estdo constantemente interagindo e se adaptando. As organizagdes estdo
constantemente se adaptando em resposta a mudangas no ambiente externo (por exemplo, em
clientes, fornecedores e regulamentagcdes) e mudangas no ambiente interno (por exemplo, em
pessoas e prioridades). Para que o controle seja eficaz, os elementos de controle em uma
organizacdo devem se adequar ao seu objetivo, ser consistentes entre si e mudar e adaptar-se. 1sso
significa que, quando as mudancas sdo contempladas em qualquer aspecto de uma organizagdo, as
consequéncias do controle devem ser consideradas.

(d) Pode-se esperar que o controle forneca apenas uma garantia razodvel, ndo uma garantia
absoluta. () O controle efetivo exige que um equilibrio seja mantido: (i) Entre autonomia e
integracdo. (ii) Entre o status quo e a adapta¢do a mudanca.

Natureza do Controle

a) As pessoas de toda a organizacdo participam e sdo responsaveis pelo controle. Essa
responsabilidade ndo pertence exclusivamente ao controlador ou auditor interno. Através de suas
decisOes e ac¢des, o conselho de administracdo (ou seu equivalente) e a alta dire¢do d&o o tom que
influencia a direcdo das decisdes e a¢bes em toda a organizacéo.

b) A responsabilidade pelo controle existe em toda a organizacdo em conjunto com a
responsabilidade pelo alcance dos objetivos. Essa responsabilidade pode ser explicita, mas pode
ndo ser, especialmente quando o controle ndo é considerado como separado da responsabilidade
pelo desempenho.

c) A geréncia participa do controle e também é responsavel por ela e, portanto, precisa avaliar seu
funcionamento geral. Dependendo do tamanho e da natureza da organizacgdo, a geréncia pode optar
por conduzir a avaliacdo em si, ou confiar em uma funcédo especifica dentro da organizacdo ou em
um terceiro independente para executar parte do trabalho.

Responsabilidades

Fonte: Adaptado de Criteria of Control Board: Guidance on control (CICA, 1995, p. 1-7).
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Os critérios de controle sdo formulados como metas a serem trabalhadas ao longo do

tempo; eles ndo sdo requisitos minimos a serem aprovados ou reprovados. Um julgamento

consideravel é necessario para interpretar os esses critérios no contexto de uma determinada

organizacdo e para avaliar a eficacia do controle. A eficacia do controle ndo pode ser julgada

somente pelo grau em que cada critério, considerado separadamente, € atendido. Assim, 0s

critérios estdo inter-relacionados, tal qual os elementos de controle em uma organizagé&o,

como demonstrado no Quadro 6.

Quadro 6 — Critérios de Controle — CoCo Framework

Critério Definicdes
Os objetivos devem ser estabelecidos e comunicados.
Os riscos internos e externos significativos enfrentados por uma organizagdo no alcance de seus
o objetivos devem ser identificados e avaliados.
= Politicas elaboradas para apoiar a consecucdo dos objetivos de uma organizacdo e a gestdo de seus
2 riscos devem ser estabelecidos, comunicados e praticados para que as pessoas entendam o que é
CEL’ esperado eles eo alcance de sua liberdade de agir.
Planos para orientar os esforgos para atingir os objetivos da organizacdo devem ser estabelecidos e
comunicados.
Os objetivos e planos relacionados devem incluir metas e indicadores mensuraveis de desempenho.
Valores éticos compartilhados, incluindo integridade, devem ser estabelecidos, comunicados e
g praticados em toda a organizagéo.
e As politicas e praticas de recursos humanos devem ser consistentes com os valores éticos de uma
= organizacdo e com a realizacdo dos seus objectivos.
g Autoridade, responsabilidade e accoutability devem ser claramente definidas e consistentes com os
S objetivos de uma organizacao para que as decisdes e a¢des sejam tomadas pelas pessoas apropriadas.
% Uma atmosfera de confianca mdtua deve ser fomentada para apoiar o fluxo de informagdo entre
© pessoas e seu desempenho efetivo para atingir os objetivos da organizacao.
As pessoas devem ter o conhecimento, as habilidades e as ferramentas necessérias para apoiar a
realizacdo dos objetivos da organizacao.
Os processos de comunicacdo devem apoiar os valores da organizacdo e a realizagdo de seus
2 objetivos.
2 Informagdes suficientes e relevantes devem ser identificadas e comunicadas em tempo hébil para
g permitir que as pessoas desempenhem suas responsabilidades designadas.
S As decisBes e a¢Oes de diferentes partes da organizagdo devem ser coordenadas.

As atividades de controle devem ser concebidas como parte integrante da organizacéo, levando em
consideracdo seus objetivos, os riscos para sua realizacdo e a inter-relagdo dos elementos de
controle.

Monitoramento e
Aprendizagem

Ambientes externos e internos devem ser monitorados para obter informagdes que possam indicar a
necessidade de reavaliar os objetivos ou controle da organizagao.

O desempenho deve ser monitorado em relagdo as metas e indicadores identificados nos objetivos e
planos da organizac&o.

As suposicBes por tras dos objetivos organizacionais devem ser periodicamente desafiadas.

As necessidades de informagdo e os sistemas de informacao relacionados devem ser reavaliados a
medida que os objetivos mudam ou as deficiéncias de comunicacdo sdo identificadas.

Procedimentos de acompanhamento devem ser estabelecidos e executados para garantir que
mudancas ou a¢Bes apropriadas ocorram.

A geréncia deve avaliar periodicamente a eficacia do controle em sua organizagdo e comunicar 0s
resultados para 0s responsaveis.

Fonte: Criteria of Control Board: Guidance on control (CICA, 1995, p. 9).
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Apesar de o CoCo framework ser uma adaptacdo do COSO, existindo areas de
sobreposicdo, ele difere em alguns aspectos, pois € especialmente singular porque inclui a
definicdo objetiva como parte do sistema de controle, que permite que 0S municipios
examinem suas suposicOes e expectativas implicitas (ou explicitas) sobre o meio ambiente
segundo o Financial Management Capacity Building Committee (2005).

Comparando os frameworks de controle, Fernandes, Heinzmann e Wienhage (2010)
destacam que todas as estruturas padrdo apresentam em comum a busca da realizacdo de
procedimentos internos para garantir a confiabilidade, sendo o COSO mais voltado aos
resultados e o CoCo a valorizagdo das pessoas. No Capitulo 3 serdo explicitados o0s
procedimentos metodoldgicos desenvolvidos na pesquisa.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo desse capitulo é descrever as etapas necessarias para a execucao da
pesquisa, sua caracterizacdo e limitagOes. Para tal, foram estruturados os seguintes topicos:
natureza e tipo de pesquisa; construgdo da proposta de andlise; procedimentos e técnicas

empregados; e limitagBes metodoldgicas.

3.1 NATUREZAE TIPO DE PESQUISA

O presente trabalho esta alicercado no paradigma interpretativista, posicdo que parte
de um reconhecimento da natureza construida de toda a realidade social, a qual ndo reconhece
uma unica e abrangente verdade, mas sim multiplas verdades que sdo os produtos das
subjetividades humanas. Nesse aspecto, especificidades culturais e contextuais segundo Leavy
(2014) s&o criticas para a compreensao e o raciocinio indutivo se torna o caminho privilegiado
para dar sentido a realidades sociais.

O estudo €é de natureza qualitativa, essa abordagem se caracteriza pela descri¢do da
complexidade do problema e andlise de variaveis de influéncia, além de ndo utilizar
instrumentos estatisticos para analisar o problema (RICHARDSON, 1999; RAUPP e
BEUREN, 2006; LEAVY, 2014).

Quanto a tipologia, trata-se de um estudo de caso, modelo o qual é baseado em
pesquisa, incluindo métodos diferentes, conduzido por evidéncias, sendo uma exploracdo
profunda de multiplas perspectivas (GERRING, 2004; SIMONS, 2009; YIN, 2010). Em
relacdo aos objetivos, o trabalho caracteriza-se como um estudo exploratério, no qual Gil
(2002) entende que seu objetivo é proporcionar maior familiaridade com o problema, o autor
também entende que apesar de flexivel, o planejamento de estudos exploratorios assumem a

forma de pesquisa bibliografica ou estudos de caso.

3.2 CONSTRUCAO DAS CATEGORIAS INICIAL E FINAL DE ANALISE

A base para a montagem do roteiro das entrevistas, escolha das ferramentas e técnicas

de coleta de informacdes, interpretacdo, tratamento e discussdo dos achados € baseada no
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Pyramid Model proposto por Wengraf (2001), ilustrado na Figura 3. Nesse modelo ocorre a

distribuicdo analitica das questdes tedricas para tentar elucidar o problema

Figura 3 — Pyramid Model
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Fonte: Wengraf (2001, p. 63).

Assim, o projeto de pesquisa previu inicialmente 17 (dezessete) tematicas, as quais
foram analiticamente descritas atraves de 111 (cento e onze) itens de observacdo,
demonstrados no APENDICE F. A decomposicdo da teoria em temas de analise e itens de
verificacdo permitiu que para o atendimento dos objetivos especificos, fossem estipuladas
metas de informacdes necessarias, bem como as propostas iniciais de analise, apresentadas no
APENDICE G.

Todavia, essa proposta inicial de analise sofreu alteracdes apds a coleta e anélise
inicial das informacges, em virtude da pds-categorizacdo ter indicado o reagrupamento das
categorias que possuiam uma generalidade mais fraca, devido aos critérios de exclusdo mutua,
homogeneidade, pertinéncia, objetividade, fidelidade e produtividade (BARDIN, 2016). Esse
redimensionamento resultou seis categorias finais que serdo apresentadas e discutidas no
Capitulo 4.

Os dados e informacbGes da pesquisa foram obtidos a partir do levantamento,
tratamento e producgdo de informacdes conforme os procedimentos de pesquisa bibliografica,
entrevistas, coleta documental e de informagdes eletrdnicas e observacdo direta. Para a
organizacdo, compreensao e interpretacdo das informacges obtidas em cada procedimento, foi
utilizada a analise de contetdo. Ja a etapa de discussao dos achados, optou-se pela técnica da

triangulacéo.
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A andlise de contetdo foi escolhida por ser uma técnica qualitativa utilizada
largamente (HSIEH & SHANNON, 2005), por ser um método adequado quando o fendbmeno
¢ a comunicacao ou um texto escrito (WEBER, 1990; MALHOTRA, 2004; BRYMAN, 2008;
BABBIE, 2013; LEAVY, 2014) e por ser um conjunto de instrumentos metodoldgicos que
através de procedimentos objetivos e sisteméticos, descrevem o contetudo das mensagens de
comunicagfes (FLICK, 2004; BARDIN, 2016). Assim, no processo analitico de verificacdo
da frequéncia de determinados termos ou topicos, foram identificados o conteudo e as
caracteristicas de informacdes presentes nos instrumentos de pesquisa, segundo as trés fases
prescritas por Bardin (2016): pré-andlise, exploracdo do material, tratamento e a interpretacdo
dos resultados.

A opcao pela triangulacdo como forma de discussdo dos achados, se deu em virtude da
possibilidade de coletar dados usando varios métodos e analisar a questdo de pesquisa a partir
de varios pontos de dados (GIVEN, 2008; LEAVY, 2014). Essa variacdo metodoldgica busca
a validade e confiabilidade, itens fundamentais para uma analise de contetdo robusta. Além
disso, o principio da 'triangulacdo’ sugere a procura de pelo menos trés indicadores empiricos
para qualquer conceito teorico particularmente complexo (DENZIN,1970). Assim, as relacdes
entre o problema, seus objetivos e 0 método empregado, contribuem para o entendimento dos
aspectos metodoldgicos explicitados neste capitulo, conforme Figura 4.

Figura 4 — Relacdo Problema-Objetivos-Método

PROBLEMA:

Como estéo estruturadas as praticas
do sistema de controle interno do
poder executivo municipal de
Dilermando de Aguiar — RS em
relacéo a estrutura tedrica e a

OBJETIVOS

legislag@o em vigor?

DISCUSSAO DOS
RESULTADOS:

Triangulagao das informacoes
relevantes, nas 06 categorias
finais. Informagdes coletadas em
obtidas em 08h:30 m de
entrevistas, 822 documentos, 25
observacdes sistematicas e 42
sistemas de dados.

Explicitar como estéo estruturadas as
préticas do Sistema de Controle
Interno em relagéo a estrutura teérica
e alegislagao em vigor.

Compreender o funcionamento do
sistema de controle interno da
organizacgéo estudada;

Verificar a estrutura tedrica e a
legislagao em vigor sobre o controle
interno municipal;

Discutir as estruturas e praticas
realizadas em relagdo a estrutura
tedrica e legislagdo em vigor;

Identificar as informagdes produzidas
\ pelo sistema de controle interno /

Categorizagdo Final (apos
andlise de conteldo)

06 categorias

Pré-categorizagao

(proposta no projeto de

pesquisa):

17 categorias

Fonte: Elaboragéo Propria.
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Nos tdpicos seguintes serdo apresentados e discutidos os procedimentos de pesquisa
bibliografica, entrevistas, coleta documental e de informacGes eletrdnicas e a observacéo

sistematica, empregados na conducéo dos trabalhos.

3.3 PROCEDIMENTOS E TECNICAS EMPREGADOS

No presente capitulo serdo explicitados os procedimentos e técnicas empregados na
busca de dados e informac0es relevantes que serviram de base para as analises e discussfes

realizadas no Capitulo 4.

3.3.1 Procedimentos de Coleta e Pesquisa Bibliogréafica

Os procedimentos de pesquisa bibliografica desenvolvidos no trabalho buscaram
assegurar sua cientificidade através do controle, rigor, sistematizacdo, validez e
verificabilidade, critérios necessarios segundo Kumar (2005). A busca das informacdes
bibliograficas buscou o aprofundamento e refinamento tedrico em relacdo ao objeto da
pesquisa, sendo a estratégia de coleta inicial de material foi realizada de forma cartesiana,
sendo um eixo referente a abrangéncia e complementariedade em relagdo aos objetivos da
pesquisa e as 17 (dezessete) temaéticas pré-selecionadas e o outro eixo referente a
profundidade e especializacdo do assunto, de forma alinhada aos 111 (cento e onze) itens de

verificacdo propostos, conforme apresentado na Figura 5.

Figura 5 — Niveis da pesquisa bibliogréafica
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Fonte: Elaboragéo Prépria.
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No intuito de coletar a maior quantidade e pluralidade de informagbes possiveis, 0
universo de busca foram priorizadas as ferramentas e bases de dados eletronicas: Periodicos
da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes), Scientific
Electronic Library Online (SciELO), Red de Revistas Cientificas de América Latina y El
Caribe, Espafa y Portugal (REDALYC), Scopus e Web of Science (WoS).

Contudo, bases complementares assim como outras formas de coleta foram utilizadas.
Para a estratégia de busca foi observada as orientacGes de Tasca et al. (2010) e Lacerda,
Ensslin e Ensslin (2012), sendo efetivada através de conjuntos de palavras-chave e/ou
expressoes ligadas por operadores boleanos, com preferéncia aos artigos publicados em
periodicos, teses e dissertacdes ou livros de referéncia.

Como idioma padrdo foi utilizado o portugués, complementarmente a espanhol para as
bases SCIELO e REDALYC e inglés para Scopus e Wo0S. As expressdes e palavras-chave
utilizadas, com as respectivas traducdes em inglés e espanhol foram as seguintes: “controle
interno” ou “sistema de controle interno” ou “COSO” ou “Criteria of Control” ou
“Frameworks of internal control”. Ja os filtros, quando disponiveis selecionaram material tipo
artigos, nos idiomas portugués, inglés e espanhol, na area de ciéncias sociais e com tema
relacionado a administracdo publica ou administragdo governamental ou setor publico.

Apos a coleta do material, a amostra foi sistematicamente fichada e organizada através
da elaboracdo de planilha utilizando o software MS Excel, sendo descartados aqueles que
fugiram ou tangenciaram a tematica. O proximo passo foi a utilizacdo do material coletado,
utilizando-os através da triangulacdo com as demais informaces localizadas através dos seis

topicos decorrentes da categorizacéo final.

3.3.2 Procedimentos e Andlise das Entrevistas

Apos realizada a pesquisa bibliografica, foram coletadas as informaces via aplicagao
de entrevista, procedimento que segundo Gillham (2000) serve entre outros propositos para
obter informacGes e compreensdo de questdes relevantes para os objetivos gerais e questdes
especificas de uma pesquisa. Nesse quesito a opc¢do por realizacdo de entrevistas em
profundidade, atende aos propdsitos de Seidman (2006), que busca a compreensdo da

experiéncia vivida de outras pessoas e seus significados.


http://www.scielo.org/
http://www.scielo.org/
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Outro motivo para a escolha dessa técnica é que 90% de toda pesquisa em ciéncias
sociais envolve essa técnica, segundo Wengraf (2001). No presente estudo de caso a escolha
da entrevista semiestruturada ocorreu em virtude da construgdo de um modelo de controle
interno aplicavel aos municipios brasileiros, pois apesar da existéncia de frameworks de
controle, a administragdo publica brasileira os usa de forma adaptada. Assim, a forma
semiestruturada parte de uma teoria existente mas ndo especifica, sendo sua escolha
necessaria para dar uma minima conducdo das entrevistas.

Além disso, a modelagem semiestruturada é pautada em Mann (2016) o qual verificou
que que cerca de 90% dos alunos pesquisados decidiram optar por entrevistas
semiestruturadas, pois esta modelagem oferece uma estrutura tranquilizadora e a0 mesmo
tempo ndo ha pressao para se ater a um roteiro predeterminado. Esse contexto pauta a escolha
pelos design de entrevistas ndo-estruturadas ou semiestruturadas ou estruturadas, dependendo

do estagio do modelo ou da teoria, conforme Figura 6.

Figura 6 — Espectro da entrevista ndo estruturada a totalmente estruturada e o relacionamento
possivel com as fases no desenvolvimento de uma teoria

Model-building Model-testing
Theory-building Theory-testing
Unstructured Lightly structured Heavily structured Fully structured

Fonte: Wengraf (2001, p. 61).

A escolha dos questionamentos de entrevista, constantes nos APENDICES B, C e D
foi baseada no projeto de pesquisa, tendo como o0 escopo inicial 17 (dezessete) tematicas e
111 (cento e onze) itens de observacdo, demonstrados no APENDICE F. O roteiro de
aplicacdo da entrevista foi realizado de acordo com os grupos previamente classificados no
Quadro 7.
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Quadro 7 — Classificacdo dos grupos de entrevistados

Classificacao Caracteristicas Resultados Esperados
Grupo A — Os membros possuem alto grau de especializagdo em | Densa exposicdo das percepcoes,
Servidores com | controles internos, plena capacidade no entendimento | necessidades, estruturas, fluxos,
avancado de termos técnicos da entrevista e ampla experiéncia na | rotinas, procedimentos e
conhecimento | organizacdo, além de executar rotinas de gestdo e | documentos relativos aos
ou experiéncia. | supervisao de controles gerais e especificos. controles gerais e especificos.

Os membros possuem capacidade no entendimento de Exposido das percepcdes,

Grupo B - ; ) necessidades, estruturas, fluxos,
termos relativos ao controle, também possuem : .
Stakeholders N o rotinas, procedimentos e
i experiéncia na organizacdo, executando controles ; X
internos o documentos relativos & controles
especificos. e
especificos.
Os membros possuem capacidade no entendimento de . ~
Grupo C — : . ~ | Exposicédo das percepcoes
termos relativos ao controle, também possuem relacéo .
Stakeholders - . . externas e das necessidades
com a organizagdo, especialmente em questdes ligadas . X
externos relativas aos controles internos.

a controles gerais ou especificos.

Fonte: Elaboragdo Propria.

Com intuito de testar o roteiro de aplicacdo das entrevistas, foi aplicado, nos mesmos
moldes estabelecidos no projeto de pesquisa, um teste piloto, realizado com um servidor de
municipio da regido central do estado. Apo6s a aplicacdo da entrevista piloto, o roteiro foi
readaptado conforme as dificuldades percebidas. Todavia, mesmo ap6s definido o roteiro final
das entrevistas ficou evidenciada a necessidade do entrevistador aprender rapidamente a
maneira especifica como o entrevistado fala, captando e traduzindo suas praticas discursivas,
seguindo as orienta¢Oes de Wengraf (2001).

Quanto ao numero de entrevistados, foi escolhida a amostragem intencional néo-
probabilistica, com a aplicacdo da abordagem snowball sampling para a selecdo dos
participantes. Para Ritchie e Lewis (2003) a técnica snowball sampling é uma abordagem
particularmente Gtil para populacBes dispersas e pequenas, onde os critérios de selecdo séo
caracteristicas que podem ndo ser amplamente divulgados ou que os individuos sejam muito
sensiveis para uma entrevista de triagem. Nesse aspecto, ressalta-se que a amostragem nao
probabilistica é uma técnica comum na pesquisa qualitativa, na qual os pesquisadores usam
seu julgamento para selecionar uma amostra segundo Given (2008).

Como informantes-chave (seeds) foram aplicadas inicialmente trés entrevistas com um
membro de cada grupo estabelecido no Quadro 7, de acordo com os roteiros pré-determinados
no projeto de pesquisa (APENDICES B, C e D). Cada informante informante-chave indicou
outro membro a ser entrevistado, conforme esquematizado na Figura 7. Nessa segunda rodada
de entrevistas foi percebido que as respostas estavam se repetindo e que 0s objetivos

principais das entrevistas ja tinham sido alcancados. Além disso, 0s entrevistados ja estavam
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repetindo as indicagfes da primeira rodada de entrevistas. Essa conjuntura permitiu a
conclusdo de que as entrevistas ja tinham atingido seu ponto de saturacéo.

Figura 7 — Fluxo de indicacGes da aplicacdo da técnica snowball sampling

Entrevistado 1 - Grupo A Entrevistado 2 - Grupo B Entrevistado 3 - Grupo €
Entrevistado 4 - Grupo A Entrevistado 5 - Grupo B Entrevistado 6 - Grupo €

Fonte: Elaboragao propria.

As entrevistas foram aplicadas individualmente no periodo de janeiro/2019 a
marco/2019, no municipio de Dilermando de Aguiar — RS, orientada em cinco estagios
propostos por Mann (2016):

— 1° estagio (Introducdo e ajustes): Organizacdo e impressao dos roteiros e TCLE,
preparacdo dos meios para a gravacdo, agendamento das entrevistas, para serem aplicadas
pelo proprio pesquisador no municipio de Dilermando de Aguiar — RS;

— 2° estagio (inicio da entrevista): Apresentacdo do projeto, informacdo ao
entrevistado acerca do sigilo quanto a divulgagdo de seu nome ou de informagdes que possam
caracterizar ou identifica-lo, leitura e explicacdo aos entrevistados acerca do — TCLE
(APENDICE A).

— 3° estagio (meio da entrevista) — Solicitacdo de autorizacdo para dar inicio a
gravacdo e aplicacdo da entrevista, conforme roteiros pré-estabelecidos nos APENDICES B,
CeD;

— 4° estégio (Finalizagdo da entrevista);
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— 5° estagio (interagdo e formalidades) — Agradecimentos e disponibilizagdo dos
meios de comunicacdo. Apos a assinatura do TCLD, o pesquisador forneceu uma via do
documento para a pessoa, ficando com a outra para efeitos de controle, arquivamento e
registro.

Apbs 0 encerramento das entrevistas, os arquivos digitais do tipo audio MPEG-4!
gerados pelo aparelho de gravacdo foram renomeados e classificados pela codificacdo “Ex”,
onde “E” significa entrevistado e “x” € o nimero correspondente a entrevista, sendo a referida
numeracdo apresentada aletoriamente de forma a manter o sigilo de identificacdo dos

entrevistados, conforme descrito no Quadro 8.

Quadro 8 — Forma final da codificacdo das entrevistas

Codificagdo Roteiro aplicado Tempo da entrevista
El APENDICE C 01 hora e 10 minutos

E2 APENDICE D 23 minutos
E3 APENDICE B 02 horas e 06 minutos

E4 APENDICE D 24 minutos

E5 APENDICE C 17 minutos
E6 APENDICE B 05 horas e 10 minutos
Total 08 horas e 30 minutos

Fonte: Elaboragéo Propria.

As entrevistas foram transcritas segundo as técnicas ensinadas por Marcuschi (1986).
Para viabilizar o processo de transcricdo foi utilizada a versdo gratuita (2.2.4) do software de
transcricdo de midia digital denominado Ingscribe e o processador de textos Microsoft Word
versdo 2013.

Apds a transcricdo das entrevistas, as informacgdes foram classificadas em categorias,
conforme o método de Analise de Contetdo (BARDIN, 2016). Essa codificacdo, a partir de
critérios previamente definidos, resulta em um sistema de categorias definidas como “rubricas
ou classes”, as quais reunem unidades de registro sob um titulo genérico, sendo essa
aglutinacdo realizada em razéo das caracteristicas comuns entre essas unidades, ensina Bardin
(2016). Segundo a citada autora, esses critérios, podem ser semanticos (categorias tematica),

sintaticos (verbos e adjetivos) ou Iéxicos (de acordo com o sentido das palavras).

1 MPEG-4 é um padrao utilizado primeiramente para compressdo de dados digitais de audio e video (AV).
Introduzido em 1998, é a designagdo para um grupo de padrfes de codificacdo de som e video e tecnologia
relacionada de acordo com a ISO/IEC Moving Picture Experts Group (MPEG).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Compress%C3%A3o_de_v%C3%ADdeo
https://pt.wikipedia.org/wiki/1998
https://pt.wikipedia.org/wiki/International_Organization_for_Standardization
https://pt.wikipedia.org/wiki/International_Electrotechnical_Commission
https://pt.wikipedia.org/wiki/MPEG
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A presente pesquisa utilizou o critério semantico para a organizacdo das categorias
finais de analise, sendo essa opcdo umas das possibilidades de anélise (GILHAM 2000;
SEIDMAN, 2006). A aglutinacdo das respostas em 06 categorias tematicas possibilitou a
agregacao das informaces, possibilitando a triangulacdo com as demais informacdes

coletadas pelas demais técnicas de pesquisa.

3.3.3 Procedimentos de Coleta e Analise Documental

Os procedimentos de coleta documental foram realizados com base nos apontamentos
tedricos, entrevistas e observacdo sisteméatica, com foco nos itens de controle de maior
relevancia. Segundo Ritchie e Lewis (2003) a analise documental é particularmente util
qguando a historia de eventos ou experiéncias tem relevancia, em estudos onde as
comunicagdes escritas podem ser centrais para a investigacao.

Assim, foram separados os documentos com relacdo direta a controles internos,
especialmente os geridos pela UCCI, sendo realizadas buscas nas informacdes
disponibilizadas pela legislacdo municipal e as constantes nos arquivos setoriais correntes e
no arquivo permanente relativos ao periodo 2012 a 2018.

As principais fontes de informacdo coletadas foram oficios, memorandos,
questionarios, denuncias, requisicbes TCE-RS, auditorias internas, instru¢cbes normativas,

decretos, leis, relatérios e pareceres da UCCI, planos anuais de auditoria conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Documentos coletados na pesquisa — Periodo 2012 a 2018

Tipo de Documento 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 | Total
Oficios - - - 07 14 09 11 41
Memorandos - - 86 101 67 115 76 445
Questionarios - - 01 04 12 09 02 28
Dendncias - - 5 15 20 5 5 50
Requisi¢des TCE-RS - - 04 19 27 11 26 87
Auditorias Internas - - 09 08 06 08 04 35
Decretos 02 04 - 01 - 10 10 27
Leis 02 12 09 02 01 08 06 40
Instru¢Ges Normativas - - 01 02 - 01 - 04
Relatdrios e pareceres UCCI - - 08 26 11 09 07 61
Planos Anuais de Auditoria - - - 01 01 01 01 04
Total 04 16 123 186 159 186 148 822

Fonte: Elaboragéo Propria.
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Apobs reunido o material disponivel, o mesmo foi sistematicamente fichado e
organizado via planilha eletronica utilizando o software MS Excel. Com a devida organizagéo
e planilhamento das informacGes documentais, os achados relevantes foram classificados em
alguma das seis categorias finais estipuladas pela pesquisa.

Salienta-se que quando possivel, foram utilizados meios eletrénicos para a filtragem e
tratamento dos documentos, nesse aspecto, o sistema municipal de legislacdo, permitiu
através dos seus filtros que fossem realizadas buscas em termos especificos do controle
interno. As requisi¢des do TCE-RS, precisaram de abordagem especial, haja vista o carater

mais reservado de seu conteldo.

3.3.4 Procedimentos de Coleta e Anélise de Informacdes Eletronicas

Os procedimentos de coleta de informacgdes disponiveis em bancos de dados
eletronicos foram realizados com base nos apontamentos tedricos, entrevistas e da observacgédo
sistematica, com foco nos itens de controle de maior relevancia segundo as técnicas acima
descritas.

Foram realizadas coletas de informacdes disponibilizadas nos bancos de dados
eletrobnicos relativos atualmente em operacdo, especialmente quanto a forma de
regulamentacdo, designacdo de servidor para a operacao, existéncia de controles internos, uso
das informacdes pelo municipio, eventuais san¢des pela ndo alimentacdo e a automatizacao

dos mesmos. Os principais bancos de dados acessados estao descritos no Quadro 9.

Quadro 9 — Principais bancos de dados eletrénicos investigados

(continua)
Orgéo Sistema Controles Executados
LICITACON LicitagBes e contratos municipais.
PROCESSO ELETRONICO Contas de governo e contas de gestao.
ESPACO DO CONTROLE Denuncias e demandas encaminhadas pela sociedade.
INTERNO
TCE-RS SIAPES Pessoal, contratagdes e inativacgdes.
SIAPC Contabilidade municipal.
SAPIEM Pensdes e inativacdes
BLM Legislacdo Municipal
DELTA GESTAO E HARDSOFT Gestap adr_nlnlstratlva, orgamentaria, financeira, contabil
e patrimonial.
Prefeitura | PORTAL DE LEIS MUNICIPAIS | Legislacdo Municipal
PORTAL DA TRANSPARENCIA Infor,m_agao gdmlqlstratlva, orcamentéria, financeira,
contébil e patrimonial.




52

Quadro 9 — Principais bancos de dados eletrénicos investigados

(conclusdo)

Orgdo Sistema Controles Executados
SICONF Lei de Responsabilidade Fiscal.
RFB Situacdo Fiscal (previdenciaria e tributaria)
Adimpléncia nos requisitos para o recebimento de
CAUC < - -
transferéncias voluntérias da unido.
SUASWEB Prestacdo de contas dos recursos assisténcia social.
SICONV Acompanhamento, gestdo e prestacdo de contas de convénios
federais.
SIGARP Gerenciamento de Atas de Registro de Preco
SI-PNI Surtos ou epidemias
CADSUAS Entidades sociais
SIGPBF Bolsa Familia
Governo CRP Regularidade Previdenciéria
Federal CADPREV Demonstrativos Previdenciarios
GESCON Normas RPPS
SIPREV Gestdo RPPS
COMPREV Compensacéo previdenciaria RPPS/RGPS
SISCOLO/SISMAMA Cancer de colo de Utero e cancer de mama
SISPRENATAL Acompanhamento de gestantes
SIGECON Conselhos de Alimentacdo Escolar
SIGPC Prestacdo de contas dos recursos da educacéo.
SIMEC Monitoramento Execucédo e Controle de recursos da educacéo
SISAGUA Qualidade da Agua para Consumo Humano
SISMOB Obras da saude
SERMILMOB Junta do Servico Militar
MGS Prestacdo de contas dos recursos da saude.
Governo $2ID giis\,;cﬁ;na Integrado de Informacbes Sobre Desastres (Defesa
Estadual — — -
CHE Adlmplgnc!a nos ,r(_equwltos para 0 recebimento de
transferéncias voluntarias do estado.

Fonte: Elaboragao propria.

Apos reunido o material disponivel, o0 mesmo foi organizado via planilha eletrénica e
alocado segundo as categorias finais de analise, servido como fonte adicional de dados a

triangulacéo.

3.3.5 Procedimentos de Observacéo Sistematica

O presente estudo utilizou a observacao participante direta, que consiste em coletar
informacdes que utilizam os sentidos para compreender determinados aspectos da realidade
(MARCONI E LAKATOS, 1990) e sistematica, ou seja, um plano de observagdo baseado no
conhecimento dos aspectos que séo significativos para alcance dos objetivos da observacéo,

com a finalidade de estabelecer as categorias que guiardo a analise da situacdo (TCU, 2010).


http://s2id.mi.gov.br/
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A observacdo sistematica apresentou-se como uma ferramenta auxiliar de coleta de
informag@es, sendo que sua sistematizac&o, seguiu um roteiro (APENDICE E) de acordo com
orientagdes do Center for Development Information and Evaluation (USAID, 1996),
constante no APENDICE H.

No presente estudo foram realizadas no periodo de agosto/2018 a maio/2019, diversas
observagdes de acordo com o escopo inicial delimitado pelo projeto de pesquisa, contendo
dezessete areas tematicas e cento e onze itens de verificacdo. Contudo, apds a analise,

tratamento e categorizacdo final, resultaram em vinte e cinco procedimentos aproveitaveis,

conforme Quadro 10

Quadro 10 — Observacdes sistematicas utilizadas

Cadigo Item observado Periodo de Observacao
OB1 | Trabalho do Agente de Controle Interno agosto/2018 a maio/2019
OB2 | Estrutura da UCCI setembro/2018
OB3 | Acédo da UCCI quando recebida dentincia dezembro/2018 a abril/2019
OB4 | Acéo da UCCI quando ndo recebida dendncia mar¢o/2019 a maio/2019
OB5 Comportamento dos gestores quando as a¢Ges do governo tem agosto/2018 a dezembro/2018

bom/mau desempenho
OB6 | Controle realizado pelas comissdes agosto/2018 a maio/2019
OB7 | Relagdo da Prefeitura em relacdo aos 6rgdos de controle. agosto/2018 a maio/2019
OB8 | Processos de despesa outubro/2018
OB9 | Processos de controle de legalidade (compliance) outubro/2018
OB10 | Procedimentos de alimentag8o dos sistemas de terceiros novembro/2018
oB11 Comporta_mento dos servidores quando cobradas as suas agosto/2018 a maio/2019
responsabilidades
OB12 Compromet,irnento dos servidores_quNe ndo possuem FG, que sdo agosto/2018 a maio/2019
agentes politicos ou cargo em comisséo.
OB13 | Estabelecimento/comunicacdo dos prop6sitos organizacionais. fevereiro/2019
OB14 | Uso dos softwares proprios novembro/2018
OB15 | Controles realizados nas secretarias agosto/2018 a maio/2019
OB16 | Forma de avaliacdo dos controles abril/2019
OB17 | Forma da identificacdo de riscos abril/2019
OB18 | Verificacdo da avaliagdo dos programas de governo marg¢o/2019
OB19 | Verificagdo da avaliagdo do PPA margo/2019
0OB20 | Acompanhamento dos procedimentos de controle patrimonial dezembro/2018 a janeiro/2019
0OB21 | Acompanhamento dos procedimentos de controle financeiro dezembro/2018
0B22 | Acompanhamento dos procedimentos de controle orgamentario dezembro/2018 a janeiro/2019
0OB23 | Acompanhamento da comunicacdo interna agosto/2018 a maio/2019
0OB24 | Acompanhamento da forma de qualificacdo técnica margo/2019
0OB25 | Uso, tratamento e tramitagdo documental agosto/2018 a maio/2019

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Contudo, apos a reunido das observagdes com os demais instrumentos, a categorizagdo
ficou restrita a seis categorias. Durante a execugdo dos procedimentos de observagdo, tomou-
se a devida discri¢do, de modo que os sujeitos observados ndo percebessem o procedimento,
de modo a ndo afetar suas rotinas. Assim, ap6s 0 procedimento, 0s quesitos mais importantes
foram pormenorizados, com o intuito de fornecer subsidios adicionais a triangulagéo.

Os locais para observacdo foram escolhidos de acordo com os controles formais e
informais executados pela prefeitura, assim, foram observadas reunides, procedimentos
realizados pela UCCI, dialogo dos servidores, reacGes dos gestores e servidores quanto aos
itens de controle e também a linguagem ndo falada. Na secdo 3.4 serdo apresentadas as
principais consideracfes de natureza metodoldgica que limitaram a presente dissertacao.

34  LIMITACOES METODOLOGICAS

Apesar do planejamento da pesquisa ter sido projetado para a mitigacao de vieses que
poderiam prejudicar a sua cientificidade, o presente trabalho possui algumas limitacGes
metodoldgicas. Essas limitacGes sdo decorrentes do tipo de pesquisa escolhido, das limitacdes
préprias dos procedimentos de coleta e andlise de informacgdes, dos prazos e custos
envolvidos, bem como a falta de modelo tedrico especifico para a aplicagdo do controle
interno no contexto municipal.

Como limitacdo ao estudo de caso, destaca-se a sua dificuldade de generalizacdo dos
resultados obtidos. Os procedimentos de entrevista também possuem limitacdes, haja vista
que os entrevistados podem nao expor as suas reais percepc¢des. Outra limitacdo ao estudo é o
critério de amostragem ndo probabilistica, utilizando as cadeias de referéncia, através da
técnica snowball sampling. Ja em relacdo a auséncia de modelo tedrico especifico, foram
utilizados os modelos mundiais de referéncia, suas adaptacdes e a legislacdo especifica, isso
implicou na determinacdo do paradigma interpretativista e na escolha das técnicas,
procedimentos e ferramentas adotados.

Face as limitagBes apresentadas, os procedimentos metodoldgicos optaram pela
triangulacdo na andlise dos achados, como forma de mitigar eventuais vieses nos
procedimentos realizados. Em seguida sera apresentada a unidade de analise, seus aspectos

mais relevantes e principais dados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nesse capitulo as informacbes obtidas na pesquisa, conforme os procedimentos
bibliogréficos, entrevistas, coleta documental e de informacGes eletrénicas e observacao
direta, sdo analisados e discutidos. Para tanto, utilizou-se de forma principal 0 método da
andlise de contetdo e complementarmente a triangulacdo de fontes, conforme descrito no
Capitulo 3.

4.1  UNIDADE DE ANALISE

Instituido pela Lei Estadual n° 10.633 de 28 de dezembro de 1995, o municipio de
Dilermando de Aguiar — RS, situa-se na Microrregido de Santa Maria — RS, em uma area de
600,546 km?2 e possui 3064 habitantes segundo o censo do IBGE 2010. Esses dados o colocam
como 5038° municipio brasileiro com a menor populacgdo, além de ser pouco populoso, possui
baixa densidade demografica 5,10 hab/kmz, sendo 67,66% da populacdo concentrada na area
rural de acordo com o censo supracitado. Segundo a Lei Organica Municipal (1997) sdo
objetivos do Municipio:

I — Constituir uma sociedade livre, justa e solidaria;

Il — Garantir o desenvolvimento harménico em todo territorio, sem privilégios de
Distritos, Bairros e Vilas, promovendo o bem-estar de todos 0s municipes,
indistintamente.

Paragrafo tnico. O Municipio de Dilermando de Aguiar, como entidade autbnoma e
bésica da Federacdo, garantira vida digna aos seus moradores e sera administrado:

a) com transparéncia de seus atos e acoes;

b) com moralidade;

c) com a participacdo popular nas decisoes;

d) com descentralizacdo administrativa.
(Lei Orgénica Municipal, art. 6°)

O IBGE também demonstra? que em 2016 o PIB municipal era de R$ 123.264.220,00,
sendo 65,16% do valor adicionado originario da agricultura, 15,43% do servi¢o publico,
14,03% da prestacdo de servigos e 5,38% da industria, sendo sua economia dependente do
setor primario.

A estrutura administrativa da Prefeitura esta prevista pela Lei Municipal n° 672 de 22
de maio de 2014, conforme Figura 8. Para a execucdo dos servi¢os publicos, o Poder

Executivo Municipal conta com 161 servidores, sendo 139 estatutarios, 14 em cargos

2 https://cidades.ibge.gov.br/brasil/rs/dilermando-de-aguiar/pesquisa/38/46996


https://cidades.ibge.gov.br/brasil/rs/dilermando-de-aguiar/pesquisa/38/46996
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comissionados e 8 estagiarios, distribuidos entre as seguintes 6rgdos e unidades: Gabinete do
Prefeito, Junta do Servico Militar, Secretarias Municipais (Administracdo, Fazenda,
Desenvolvimento e Planejamento; Agricultura e Meio Ambiente; Assisténcia,
Desenvolvimento Social e Cidadania; Educacdo; Obras; e Saude), Unidades Basicas de Saude
(Central e S8o José da Porteirinha), Unidades Educacionais (Escola de Ensino Fundamental
Valentim Bastianello e Escola de Educacgéo Infantil Crianca Feliz) e Centro de Referéncia em
Assisténcia Social — CRAS.

Figura 8 — Organograma da Prefeitura de Dilermando de Aguiar — RS

Gabinste do Prefeito

Gabinete do Vice-

Assessoria Juridica  —— Prefeito

Controle Interno |} Conselhas Municipais

Junta do Servigo Militar—

| 1 1 | | ]
Administragao,
Fazenda, Agricultura e Meig
Desenvalvimento e Ambients
Planejzmento

Assisténcia,
Desanvolvimento Educacio Obras Zzide
Sodal e Cidadania

Escola Valentim

CRAS Bastiznello

83 Central

UBS - 530 Jose da

Escola Crizngs Feliz Parteirinha

Fonte: Lei Municipal n° 672 de 22 de maio de 2014, alterada pela Lei Municipal n° 803 de 19 de dezembro de
2017.

Como canais de subsidio ao fortalecimento da participacdo democréatica da populagdo
na formulacdo e implementacdo de politicas publicas, através da deliberacdo, consulta,
formulacéo e controle a execucdo dessas politicas, os conselhos municipais, demonstrados no

Quadro 11, realizam um importante acompanhamento do Poder Executivo Municipal.




Quadro 11 — Relagédo dos Conselhos Municipais
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Conselho Lei Municipal
Direitos da Pessoa com Deficiéncia 724/2015
Seguranca Publica de Dilermando de Aguiar 710/2015
Gestor do Telecentro Comunitario 697/2014
Meio Ambiente 630/2013
Seguranca Alimentar 590/2011
Alimentacdo Escolar 580/2011
Educacdo 554/2010
Politica de Recursos Humanos 530/2010
Assisténcia Social 528/2010
Tutelar 527/2010
Desenvolvimento Rural 525/2010
Habitacéo 489/2009
Acompanhamento, Controle Social, Comprovagéo e Fiscalizacdo dos Recursos do Fundo 479/2009
de Manutencgdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica e Valorizacdo do Magistério
Saude 468/2008
Escolar 320/2005
Desenvolvimento 264/2003

Fonte: BLM/TCE-RS.

O Poder Executivo municipal depende em 85,4% de transferéncias financeiras da

Unido e dos estados para o financiamento da maquina publica. A receita liquida média, em

valores correntes, no periodo 2013-2018 foi de R$ 17.328.645,46 apresentando tendéncia de

crescimento, conforme Gréfico 1.

Gréfico 1 — Evolucdo da receita liquida municipal (2013-2018)

19.189.762,10

16.774.723,73 17.100.502,83

16.107.008,60
15.205.328,94

2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: SICONF.

19.594.546,56

2018



58

Nas proximas secOes serdo realizadas as analises e discussdes acerca das informagdes
obtidas na pesquisa bibliogréfica, entrevistas, coleta documental e de informagdes eletrénicas

e observacdo direta.

4.2  DISCUSSAO E INTERPRETACAO ANALITICA DOS RESULTADOS

A partir de critérios previamente definidos, demonstrados na parte metodologica da
pesquisa e orientados pela revisdo de literatura, foram desenvolvidas categorias tematicas,
obedecendo critérios semanticos, conforme ensina Bardin (2016). Inicialmente foram
estabelecidas metas e propostas de temas de analise conforme a estrutura tedrica, constituindo
assim a pré-categorizacdo, a qual resultou em 17 categorias tematicas.

Todavia, ap6s 0 reagrupamento progressivo das categorias com uma generalidade
mais fraca, resultaram em 06 categorias finais, demonstradas no Quadro 12. Esse
reagrupamento obedeceu os critérios estabelecidos por Bardin (op.cit.): exclusdo mdutua,

homogeneidade, pertinéncia, objetividade, fidelidade e produtividade.

Quadro 12 — Relacédo Pré-categorizacdo — Categorizacao Final

Pré-categorizagéo Categorizacao Final

Visdo de controle interno

Principios de controle interno Organizagdo do Sistema de Controle

Categorias de controle. Interno

Unidade Central de Controle — UCCI

Cumprimento das finalidades legais Cumprimento das finalidades legais

Estratégia organizacional

Capacidade organizacional

Aprendizagem organizacional

Estabelecimento e implantacdo dos propdésitos organizacionais

Cultura corporativa

Comprometimento das praticas organizacionais

Cultura, Capacidade e Propositos
Organizacionais

Sistema de informages gerenciais

Processos de informacdo e comunicacao

Sistemas Informacionais e
Comunicacionais

Ambiente de controle

Atividades de controle

Monitoramento do controle

Ambiente, Atividades e Monitoramento
do Controle

Avaliacéo de riscos

Avaliacéo de Riscos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Além das questbes de categorizacdo, a discussdo e andlise das informacgdes esta
pautada na coleta realizada em 42 sistemas de informacOes eletronicas (proprios ou de
terceiros) utilizados pela Prefeitura, 822 documentos internos, 08 horas e 30 minutos de
entrevistas, 25 observacgdes sistematicas e pesquisa em 94 materiais bibliograficos. Dessa
forma, devido a necessidade de reduzir essa grande quantidades de dados e fontes de
informagdes, para que a compreensdo de maneira mais aprofundada o conteudo e o
significado do texto analisado, foi utilizada a Analise de Conteddo, conforme recomendado
por Flick (2004).

Como elemento central da anélise de conteldo, as entrevistas nortearam a condugéo
do trabalho, sendo 0 mesmo complementado através da triangulacdo com as demais fontes de
informacdo. Os entrevistados possuem idades entre 33 e 53 anos, sendo 50% do género
masculino e 50% do género feminino. Todos possuem nivel de escolaridade superior, apesar
de ocuparem cargos que possuem requisitos inferiores.

Esses profissionais possuem 8,25 anos em média de tempo de servi¢co no cargo, sendo
0 mais novo 06 meses e 0 mais antigo 21 anos. Em relacdo a experiéncia no servico publico a

média é de 10 anos, sendo a menor 04 e a maior 21 anos. Os principais assuntos identificados
nas entrevistas encontram-se ilustrados na Figura 9.

Figura 9 — Nuvem de palavras das entrevistas
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Nas proximas secdes sdo desenvolvidas, através de 06 teméticas as analises e
discussbes acerca da Organizagdo do Sistema de Controle Interno; Cumprimento das
Finalidades Legais; Cultura, Capacidade e Propoésitos Organizacionais; Sistemas
Informacionais e Comunicacionais; Ambiente, Atividades e Monitoramento do controle; e

Avaliacdo de Riscos.

4.2.1 Organizacdo do Sistema de Controle Interno

A organizagdo e a atuacdo do Sistema de Controle Interno — SCI no municipio de
Dilermando de Aguiar é regulada pela Lei Municipal n° 636 de 12 de julho de 2013. Com
atuacdo prévia, concomitante e posterior aos atos administrativos, o SCI visa o controle e a
avaliacdo da acdo governamental e da gestdo fiscal dos administradores municipais, por
intermédio da fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial,
quando a legalidade, a impessoalidade, a moralidade, a publicidade e a eficiéncia, aplicacdo
das subvencdes e renuncias de receitas.

Atendendo as disposi¢des do inciso 111, art. 2° da Resolu¢do TCE-RS n° 936 de 07 de
marco de 2012 o SCI é estruturado de forma centralizada, via Unidade Central de Controle
Interno — UCCI, sendo suas atividades desempenhadas por 01 servidor ocupante do cargo de
Agente de Controle Interno, cujas atribui¢Bes sintéticas determinadas pela Lei Municipal n°
637 de 12 de julho de 2013 sdo “Organizar 0 Sistema de controle interno do Municipio,
incluindo administracdo direta e indireta e todos os Poderes, planejar e executar auditorias
internas e apoiar ao controle externo”. Os requisitos do cargo sdo Curso superior em nivel de
graduacdo em Ciéncia Contabeis com registro no Conselho Regional de Contabilidade —
CRC.

Sdo partes integrantes do SCI conforme a Lei Municipal 636/2013: Poder Executivo
(administracdo direta, fundos especiais, autarquias, fundagdes publicas, 0s consorcios
publicos que o municipio fizer parte) e o poder legislativo. A citada lei também faz as
oportunas conceituacdes para o desempenho dos CI:

a) Sistema de controle interno: O conjunto de pessoas e unidades administrativas que
integram 0S processos, e rotinas que integram o sistema de informacgdes para a gestao,
articuladas a partir de uma Unidade central de Controle Interno — UCCI, e séo orientadas para
0 desempenho das articulagdes do controle interno, através de normatizacdo especifica para o

municipio.
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b) Unidade Central de Controle Interno: Orgéo central responsavel pela coordenagéo
das atividades de controle a serem exercidas por todo o sistema de controle interno no
processo de geracdo de informacOes, e que normatiza, treina, orienta, fiscaliza e audita as
unidades administrativas e pessoais, rotinas e fluxo de trabalho. As atribui¢Ges do cargo de
Agente de Controle Interno e da UCCI, bem como 0s requisitos para atuar nesta unidade,
também estdo previstas nas Leis Municipais n° 637/2013 e 636/2013, conforme Quadro 13.

Quadro 13 — Sintese das atribuicdes do cargo de Agente de Controle Interno, da UCCl e
requisitos para a atuagao

Atribuicbes Agente de Controle Interno

- Organizar os controles internos através da utilizacdo de principios e técnicas de controle interno, NBCASP, normas
e principios previstos em manual ou regulamento do Controle Interno;

- Utilizar técnicas de gestdo por processos, analises de balancos, custos e de qualidade;

- Regulamentar as atividades de controle através de Instrugdes Normativas;

- Sugerir a realizagdo de treinamentos aos servidores em razéo das falhas encontradas;

- Elaborar o plano e os programas de auditoria;

- Representar ao Prefeito, em caso de irregularidade ndo ser sanada pelas Secretarias, ou ao Presidente da Camara, no
caso de falhas do Poder Legislativo;

- Representar ao TCE em caso de a falha ndo ser sanada pelos Chefes dos Poderes Executivo ou Legislativo;

- Representar ao Ministério Pablico em casos de indicios de improbidade ou crime;

- Determinar aos Administradores devolugfes ao Erario em caso de erros ou fraudes apurados em regular processo de
auditoria, observado o contraditdrio e ampla defesa;

- Disponibilizar ao TCE, na forma estabelecida por este, todos os atos de seu exercicio de organizacao e auditoria;

- Instruir processo de tomada de contas especial, conforme Regimento do TCE;

- Emitir relatérios de auditoria, parecer anual sobre as contas de cada Unidade auditada, parecer sobre as
demonstra¢des contabeis das entidades, parecer sobre a utilizagdo de recursos ou 6érgéos solicitados pelo Tribunal de
Contas, parecer sobre as contas prestadas ou tomadas por drgaos e entidades relativas a recursos publicos repassados
pelo Municipio;

- Aprovar, rejeitar e solicitar esclarecimentos ou documentos de prestacdes de contas dos recursos publicos recebidos
pelo Municipio a 6rgéos de outras esferas de governo;

- Assinar 0 RGF e demais demonstrativos fiscais do Chefe do Poder Executivo e do Poder Legislativo, assim como as
solicitacOes onde haja previsdo de manifestagdo do Controle Interno.

Atribuic6es da Unidade Central de Controle

- Organizacdo e normatizagdo sobre as rotinas e processos que integram o sistema de informacdes para o controle
interno;

- Planejamento e execuc¢do de auditorias e pericias;

- Manifestac&o sobre a legalidade dos atos administrativos relativos a pessoal;

- Apoio ao controle externo no exercicio de sua missdo institucional;

- Recebimento e processamento da Ouvidoria; e

- Emissédo de pareceres técnicos exigidos, exclusivamente, pelos drgaos de fiscalizagdo externa, ou outras esferas de
governo, quando o convénio ou congénere assim exigir.

- O servidor responsavel pelas atividades de analise e verificagdo de relatorios e demonstragdes contabeis, assim
como o processo de escrituragdo contabil, devera possuir curso superior em ciéncias contabeis e registro profissional
no Conselho Regional de Contabilidade

Requisitos para a atuagédo na UCCI

- Servidores investidos em cargos de provimento efetivo, recrutados entre categorias profissionais distintas, cuja a
habilitagdo seja compativel com a natureza das respectivas atribui¢des de coordenagéo do sistema de controle interno.
- N&o poderao ser designados os servidores:Que tiverem sofrido penalizacdo administrativa, civil ou penal, transitada
em julgado; que sejam filiados a partidos ou possuam atividades politico-partidaria; que exergam concomitantemente
com a atividade publica, qualquer outra atividade profissional; que possuirem parentesco com o chefe do Poder
Executivo, até o terceiro grau; que possuam qualquer outra circunstancia que possa afetar autonomia profissional, a
seguranca dos controles ou a segregacao de fungdes; é vedada a participagdo dos servidores que integram a UCCI em
comissOes especiais ou permanentes, e em conselhos municipais.

Fonte: Leis Municipais n° 636/2013 e 637/2013.
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Preliminarmente observou-se que em sua estrutura atual as atividades da UCCI séo
desempenhadas apenas pelo servidor ocupante do cargo de Agente de Controle Interno, o qual
ndo encontra nenhum dos impedimentos previstos nos art. 5° da Lei Municipal 636/2013.
Essa estrutura administrativa, atraves da criacdo de cargo efetivo de ou da concessdo de
gratificacdo de funcdo a servidor efetivo ja integrante do quadro, tem-se apresentado como a
forma mais adequada e produtiva nos municipios onde o Sistema de Controle Interno é
efetivamente atuante, conclui Gomes (2007). Todavia, a subordinacdo administrativa da
UCCI a estrutura do Gabinete do Prefeito implica na reducéo da autonomia dos trabalhos de
controle, Cavalcante, Peter e Machado (2011) verificaram que algumas UCCI ainda s&o um
6rgdo que sofre subordinacao direta do chefe do Poder Executivo, pois em muitas ocasifes
encontram-se integradas a estrutura do Gabinete do Prefeito, prevalecendo seus interesses.
Para Queiroz e outros (2008) a subordinacédo ao chefe do poder executivo € um problema para
o funcionamento do SCI.

Contudo, as atribuicdes da UCCI (pericias, manifestacdo sobre a legalidade dos atos
administrativos relativos a pessoal, recebimento e processamento de representacdes da
sociedade sobre o atendimento a populacdo — ouvidoria) ndo estdo previstas no anexo de
atribuicdes do cargo de Agente de Controle Interno, podendo causar desvio de fungéo, caso
executadas.

Além dessas limitaces de natureza legal, nas observacfes OB01, OB02, OB23, OB24
e OB25 foi verificado que os seguintes fatores prejudicam a atuacdo da UCCI: falta de
capacitacdo inicial e continuada para o Agente de Controle Interno, falta de condicdes
estruturais (pessoal, materiais e normativas) e o isolamento da unidade em relacdo as
operacdes realizadas pela Prefeitura. Nesse aspecto, a responsabilidade pela mitigacdo desses
fatores é do Prefeito Municipal, conforme art. 4° da Lei Municipal — LM n° 636/2013.

Essa conjuntura estrutural também foi analisada por Roncalio (2009) a qual verificou
que nenhuma das UCCI dos municipios catarinenses possui estrutura de pessoal adequada,
sendo baixo o0 numero de servidores que atuam no o6rgdo central ou de maneira
descentralizada desenvolvendo atividades especificas. Essa deficiéncia também é observada
por Queiroz e outros (2008) o qual detectou que 86,36% dos entrevistados afirmaram que 0s
municipios paraibanos ndo possuem funcionarios capacitados para operar o SCI.

Essas limitacOes contribuem para que a atuacdo da UCCI seja preponderantemente
realizada a posteriori, fato observado por 66,67% dos entrevistados. Segundo E5 “Acredito
ali se evita muito pouca coisa, nosso sistema de controle interno aqui da prefeitura. Porque as

coisas acontecem depois o controle interno responde. Faz atuacdo posterior”. Esse
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entendimento € compartilhado por E6 “O controle interno hoje eu vejo mais como um apaga
fogo e uma apaga fogo num aspecto de tentar diminuir a responsabilidade do prefeito em
algum erro cometido, eu acho que é a visdo que eu tenho hoje.”.

A realizacdo de controles posteriores aos atos contraria a opinido de Cruz e Glock
(2008) que acreditam no carater preventivo do controle, sendo esse instrumento auxiliar de
gestdo exercido permanentemente e voltado para a corre¢do de eventuais desvios em relagdo
aos parametros estabelecidos. Visao corroborada por Meirelles (1988) o qual acredita que a
postura preventiva visa ao assessoramento do gestor, buscando a integracdo do ciclo
planejamento, orgamento, financgas e controle, com a finalidade de dar suporte & administragéo
por meio da busca do melhor controle do gasto.

A visdo dos entrevistados E2 e E4 é que a UCCI ndo realiza atividades externas, in
loco, fazendo com que a maioria dos problemas seja percebida somente ap0s o acontecimento
dos fatos. As principais carateristicas da UCCI relatadas nas entrevistas foram:
“funcionamento  parcial”, “deficiente”, “inadequado”, “remediativo”, ‘“estanque”,
“superficial”, “posterior”, “distante”, “de gabinete”. Essa caracteristica de controle posterior
implica em uma série de questdes importantes percebidas pelos entrevistados e nas OB 01, 03,
04, 06, 07, 15, 20 a 23 e 25 em relacdo a sistematica de atuacdo da UCCI:

a) FiscalizagOes internas se ddao em funcgéo de problemas e/ou anomalias;

b) Perda do caréater preventivo das acdes;

c) Foco na resposta aos apontamentos do TCE-RS em detrimento as medidas
mitigativas (auditorias internas, regulamentacdes, treinamentos, orientacdes, ...); e

d) Concentracdo dos esforgos para evitar multas e pareceres desfavoraveis aos
gestores;

As limitaces de atuacdo da UCCI também foram encontradas por Roncalio (2009),
segundo a qual os 6rgdos centrais de controle interno dos municipios catarinenses pesquisados
ndo atuam em todas as areas de sua competéncia, sendo as principais deficiéncias
relacionadas a fiscalizacdo e ao acompanhamento patrimonial e contabil.

Também foi verificado, com base nas OB 03, 04 ,10, 14, 25 e na anélise dos
documentos recebidos e gerados pela UCCI entre 2012 e 2018 que a maior parte dos trabalhos
desempenhados pela UCCI se da em virtude da constante demanda do TCE-RS: Denuncias,
questionarios e preenchimento de sistemas informatizados. Contudo, verificou-se que essas
rotinas ndo apoiam o desenvolvimento institucional do sistema de controle interno, seja
através de auditorias internas, regulamentagdes, treinamentos ou orientagdes, como demonstra

a Figura 10.
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Figura 10 — Principal fluxo de rotinas da UCCI
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir das observacdes.

Apesar dessas limitacfes na atuacdo da UCCI, também observou-se iniciativas para a
mudanca desse panorama, séo elas a elaboragdo de planos anuais de auditoria desde 2015,
culminando na realizacdo de 35 auditorias internas nesse periodo representando uma média de
8,75 auditorias por ano. Além das auditorias, nesse periodo foram editadas 04 Instrucdes
Normativas: controle de diarias, controle de bordo dos veiculos e controle de ponto (02).
Esses resultados parciais da pesquisa fornece os primeiros subsidios para analisar a estrutura
do sistema de controle interno do municipio de Dilermando de Aguiar.

Apesar da maioria dos entrevistados e dos servidores observados acreditarem que a
UCCI e o SCI séo a mesma coisa, foi verificado que a estrutura de do sistema de controle
interno é mais abrangente, sendo organizada através de comissfes, as quais possuem, entre
outras, funcbes de controle. Quando indagado sobre quais controles eram conhecidos, E1
respondeu “Controle interno, as fiscalizagdes, tem varias comissdes, cada uma fiscaliza um
setor, [...]”. De fato, essas comissdes sdo previstas na LM 755/2013 e regulamentadas pelos
Decretos Municipais n° 007 de 31 de janeiro de 2017 e 031 de 22 de maio de 2017.

Além dos controles realizados pela UCCI, os demais entrevistados citaram outros,
realizados pelas secretarias: frotas, medicamentos, merenda escolar, licitacbes, pagamentos,
recursos humanos, atos administrativos, administrativos, compras, tributacédo, abastecimento e
diarias. E3 destaca os controles realizados pelos sistemas informatizados da Prefeitura: “O
LICITACON é feito semanalmente, ele tem o controle de todo o material de licitacdo e as
sextas-feiras sdo langados no sistema”.

Dessa forma, a discussdo sobre a forma de organizagdo do Cl municipal via Unidade
Central de Controle parece oportuna. Os entrevistados apresentaram uma heterogeneidade em

suas respostas sobre a centralizacdo do CI, conforme Quadro 14.



Quadro 14 — Respostas dos entrevistados a centralizacdo da UCCI

Prés

Contras

Acho melhor centralizado do que no setor.
N&o sei, tipo se a pessoa ja é daquele
setor, quando vé ela poderia até camuflar
alguma informacdo e assim se ela é um
setor totalmente independente e ndo tem
como interferirem. Eu acho que
centralizado o controle como é na
prefeitura, é melhor. (E1)

Acho que sim, acho que a ucci deve ser
centralizada. Acho que numas quantas
secretarias acaba dando no
comportamento de cada um né, tu bota o
central na administracdo, é pessoa é de
determinado partido, puxa mais para o
lado de uma partido, ela vai acabar
batendo de frente com a central. (E2)

Descentralizado vai um pra cada lado, tem um lado bom que vai
ter varias opinides, tem um lado ruim que é ndo chegar a um
consenso. (E2)

(...) mas se descentralizasse mais eu acho que funcionaria
melhor, o sistema. Sendo uma pessoa sé ndo tem como
descentralizar, mas se fosse, por exemplo obras, tem muita coisa
que ndo tem como ficar sabendo. Acho que meio impossivel
uma pessoa s6. (E3)

(...)eu diria que isso depende de cada prefeitura ter capacidade
de investimento para isso, mas ele sendo descentralizado, ele
certamente produziria muito mais e ajudaria muito mais a
administracéo publica. (E4)

Eu acho que poderia ter um centralizado e nas secretarias cada
uma ter o seu controle. (E5)

No meu entendimento descentralizado, até para nao
sobrecarregar quem ta ali. Hoje o controle interno se confunde
numa sO pessoa que é o agente de controle interno, ndo tem
pessoas que dao suporte para as atividades do controle, tu ndo
tem um administrativo atrelado & unidade de controle interno.
(...)Se tu descentralizar e trabalhar 14 na ponta, nas areas onde
efetivamente tem que ter um pouquinho mais de controle o
efeito seria maior do que centralizado, tem que estar muito bem
preparado para isso. Eu te diria que a centralizagdo no meu
entendimento é um retrocesso, porque tu acaba absorvendo
muitas obrigagdes que as vezes ndo deveriam ser produzidas na
centralizagdo e sim vindas das secretarias fins. O controle
interno estando préximo das pessoas, das suas atividades, ndo é
que dé mais respeito, mas te da mais, as pessoas respeitam mais.
Os controle internos vdo estar préximos da execuc¢do. (E6)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os principios de controle que conduzem essas estruturas administrativas sao, segundo
0s entrevistados: controle sobre a autorizacdo de atos, segregacdo de funcdes, transparéncia,
vinculacdo dos resultados ao desempenho individual, a promoc¢édo das questdes motivacionais
e a resposta ao risco. O controle sobre a autorizacdo dos atos se da de maneira eletrdnica pelo
sistema, quando se trata de questdes de operacfes administrativas, pelo Gabinete do Prefeito
qguando envolvem questdes de recursos humanos e nos demais atos administrativos ndo foram
verificados controles robustos.

O principio da segregacao de fun¢bes demonstrou ser o mais claro e consensual entre
0s entrevistados e participantes das observacdes. Todavia, os servidores verificaram uma série
de limitagGes a sua aplicabilidade, s&o elas:

a) Corpo técnico reduzido — a maioria dos cargos técnicos com registro nos 6rgaos
de classe, possuem apenas 01 membro, tornando mais amplo seu espectro de atuagédo em

detrimento a segregacao;
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b) Falta de profissionalizacdo dos servidores — gera a necessidade de tornar mais
extensos 0s processos, consequentemente mais segregados;

¢) Retencdo de conhecimento dos profissionais — como forma de manutencdo do
poder e da assimetria informacional, alguns servidores retém o conhecimento de processos
especificos, dificultando a segregagdo dos mesmos;

d) Desconhecimento — a maioria dos gestores desconhece esse principio de controle
e tem a visdo da segregacdo apenas como um meio burocratico;

e) Falta de planejamento — As eventuais substituicfes de servidores por motivos de
afastamento ocorrem de maneira ndo planejada, fazendo com que os servidores disponiveis
diminuam a segregacao.

Outro principio de CI que se demonstrou relevante nas informacdes coletadas foi a
delegacdo de poderes e responsabilidades. Nesse sentido as atribuicGes dos cargos, érgéos e
comissdes encontram-se claramente definidas em leis e decretos municipais. Todavia, 0s
poderes e responsabilidades decorrentes dessas atribui¢fes, ndo sdo claros ou definidos em
manuais de rotinas e procedimentos ou em instrucdes normativas de controle. Esse fato,
aliado ao excesso de informalidade e a falta de capacitacdo das chefias, prejudica a execucgédo
das tarefas, conforme explica EG6:

Embora eu como servidor sei que tem uma lei que estabelece as minhas atribuices,
as minhas funcGes, mas eu acredito que a maioria dos servidores 99% deles, o que
vale é a questdo verbal, do que o secretéario, o diretor chegam e te colocam uma
atribuicdo que muitas vezes nem é tua. 1sso ocorre muito aqui na prefeitura, se
utiliza 6bvio através de portarias, muitas vezes ndo é nem informado que o servidor
recebeu aquela delegacdo formal através de portaria. [...] O controle interno no meu
entender deveria criar e normatizar essas rotinas, o que néo é feito. Eu acho que se tu
tiver uma boa formacdo, uma estruturagdo do controle interno da prefeitura esses
problemas da informalidade, de 90% que ocorre, mais da metade seria cortado. E
que nem um sistema, quando tu tem um manual, tu vai saber operar, tu vai ter

orientacdo escrita, se tu ndo tem isso que deveria ser produzido pelo controle
interno, ndo digo nas mindcias, mas que tu tenha uma orientagdo. E6 [00:49:12.28]

Os principios da transparéncia dos controles, vinculacdo dos resultados ao
desempenho individual, promocéo da cultura motivacional e respostas ao riscos apareceram
na pesquisa, porém com menor frequéncia. Esse principio da transparéncia dos controles
possui diversas limitagdes internas a sua aplicabilidade: linguagem inacessivel, insuficiéncia
de publicidade, foco apenas na publicizacdo legal e o desinteresse na producdo de
informacdes.

Em relacdo a vinculacéo dos resultados aos desempenhos individuais, foi observado na

OB 05 que essa vinculagdo ocorre apenas quando ha possibilidade de dividendos politicos
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para 0 gestor, mesmo assim, a vinculacdo ndo desse bom desempenho ndo se da aos
setores/servidores, mas sim ao gestor. A promogao da cultura motivacional, principio o qual
resultard no comprometimento dos envolvidos é afetada por uma série de fatores, descritos no
Quadro 15.

Quadro 15 — Fatores que influenciam a promocdo da cultura motivacional

Fatores Caracteristicas

N&o regulamentacdo da LM 540/10 no que se refere a produtividade; servidor efetivo
guando em exercicio de chefia, direcdo ou assessoramento recebe 50% do valor recebido
Remuneratorios | por servidor comissionado conforme a LM 756/2017; Priorizacdo da ocupacgdo dos
cargos de chefia, direcdo ou assessoramento para pessoas com menor qualificacio
profissional em detrimento a mao-de-obra interna, a qual é qualificada.

Qualificagéo Auséncia de previséo legal especifica para qualificacdo; desqualificagdo das chefias.

Inoperancia da UCCI (“Se ninguém fiscaliza, por que vou fazer?”); falta de condicdes

Controle e e

materiais e capacitacéo.

Foco do governo nas pessoas com alinhamento politico a atual gestdo; falta de atencdo a
Politicos determinados setores/atividades; falta de entendimento da importancia da capacitagéo

(ocasionada pela desqualificacdo dos gestores); descontinuidade dos programas de
governo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas observacgdes, entrevistas, documentos e legislacéo.

Essa organizacdo do sistema de controle interno municipal, estudada até o momento,
tem influéncia sobre as demais tematicas a serem desenvolvidas no presente trabalho. Essas
interacbes serdo discutidas nos proximos tépicos: Cumprimento das Finalidades Legais;
Cultura, Capacidade e Propodsitos organizacionais; Sistemas Informacionais e
Comunicacionais; Ambiente, Atividades e Monitoramento do controle; e Avaliacdo de

Riscos.

4.2.2 Cumprimento das Finalidades Legais

O presente topico aborda o comportamento do municipio em relagdo ao cumprimento
das finalidades do controle interno municipal sob a perspectiva regulatéria de agentes
externos. Nesse aspecto, foi verificado a adequabilidade da estrutura, padrdes e atividades de
controle que séo regulamentadas pela Uniéo e pelo Estado do Rio Grande do Sul.

Assim, verifica-se que a legislacdo basica para o atendimento das finalidades do CI foi
emitida pelo Governo Federal, Conselho Federal de Contabilidade e Tribunal de Contas do

Estado do Rio Grande do Sul. Desse modo, a atencéo das anélises volta-se para 0s aspectos
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diretamente aplicidveis ao Cl, embora haja um amplo arcabouco legal que tangencia a
temética. Contudo, essa amplitude normativa encontra-se mais voltada para as questes da
Unido do que propriamente dos municipios. Esse aspecto é evidenciado por Coutinho e Silva,
Abreu e Couto (2017) os quais verificaram que no periodo 2003-2016 foram emitidas 34
normas relativas ao controle interno, sendo o principal emissor a Controladoria Geral da
Unido, estimulada pelas a¢Oes decorrentes da 12 fase da operacdo Lava-Jato.

No caso do presente estudo, buscou-se verificar através da aplicacdo de entrevistas, da
observacdo sistematica e da consulta aos sistemas informatizados, o cumprimento da
legislagdo basica e da legislacdo local. Todavia, a analise do atendimento de legislagdes
tangenciais, seré abordado nos demais topicos desta dissertacdo. Foram analisados 39 (trinta e
nove) dispositivos regulatorios, previstos na Constituicdo Federal, Lei 4320/64, Lei
Complementar 101/00, Resolucdo CFC n° 1.135/2008 e Resolucdo TCE-RS n° 936/2012,
conforme apresentado nos Quadros 16, 17 e 18.

Quadro 16 — Verificacdo do atendimento a legislacéo federal

Status®

Legislacéo RTPR] NR

CF (1988) —art. 74, inc. | (PPA).

CF (1988) — art. 74, inc. | (programas de governo).

CF (1988) — art. 74, inc. | (execucdo dos orcamentos).
CF (1988) — art. 74, inc. Il (Comprovacdo da legalidade)
CF (1988) —art. 74, inc. 1l (Avaliacdo dos resultados)
CF (1988) —art. 74, inc. 111 X
CF (1988) —art. 74, inc. IV X
Lei 4.320/64 art. 75, inc. | (arrecadacdo da receita). X
Lei 4.320/64 art. 75, inc. | (realizagdo da despesa). X
Lei 4.320/64 art. 75, inc. | (nascimento ou a extin¢do de direitos e obrigagdes)

Lei 4.320/64 art. 75, inc. 1l

Lei 4.320/64 art. 75, inc. lll (termos monetarios).

Lei 4.320/64 art. 75, inc. 11 (termos de realizacdo de obras e prestacdo de servigos).
Lei 101/00 Art. 54 paragrafo Gnico X
Lei 101/00 art. 59
Lei 101/00 art. 59 inc. | X
Lei 101/00 art. 59 inc. 11 (operagdes de crédito). X
Lei 101/00 art. 59 inc. 11 (Restos a Pagar). X
Lei 101/00 art. 59 inc. 11l X
Lei 101/00 art. 59 inc. IV

XX | X [X[X

X[ X | X [X

x

x

Lei 101/00 art. 59 inc. V X

Lei 101/00 art. 59 inc. VI X

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas observagdes, entrevistas, documentos e legislagéo.

3 R- Realizado; PR-Parcialmente Realizado; NR — Ndo Realizado
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Legislagédo

Status*

PR

NR

Resolucdo 1135/CFC/2008 (salvaguarda dos ativos).

X

Resolucdo 1135/CFC/2008 (componentes patrimoniais).

X

Resolucdo 1135/CFC/2008 (registro contabil)

Resolucdo 1135/CFC/2008 (informacao).

Resolucdo 1135/CFC/2008 (normas e diretrizes).

Resolucdo 1135/CFC/2008 (eficiéncia operacional).

X | X | X [X

Resolucdo 1135/CFC/2008Auxilio na prevencdo de praticas ineficientes e antiecondmicas,
erros, fraudes, malversacdo, abusos, desvios e outras inadequacdes

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas observaces, entrevistas, documentos e legislagéo.

Quadro 18 — Verificacdo do atendimento as normas do TCE-RS

Legislagédo

Status®

PR

NR

Resolucdo 936/TCE-RS/2012 art. 1°

X

Resolucdo 936/TCE-RS/2012 art. 6° inc |

Resolucdo 936/TCE-RS/2012 art. 6° inc 11

Resolucdo 936/TCE-RS/2012 art. 6° inc 111

Resolucdo 936/TCE-RS/2012 art. 7°

Resolugdo 936/TCE-RS/2012 art. 3°, inc. 1, alinea d

Resolugdo 936/TCE-RS/2012 art. 4°, inc. |, alinea d

Resolugdo 936/TCE-RS/2012 art. 4°, inc. Il, alineas a, b, ¢, d, e, f, g, h

Resolugdo 936/TCE-RS/2012 art. 4°, inc. I11, alineas a, b

Resolugdo 936/TCE-RS/2012 art. 5°

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas observaces, entrevistas, documentos e legislagéo.

Dos sete dispositivos constitucionais verificados, 0 municipio deixou de atender

71,43% do previsto, observando na integralidade um item e parcialmente outro. Chama a

atencdo que o Unico item atendido é o apoio ao controle externo no exercicio de sua missdo

institucional. Esse aspecto também é evidenciado pelo entrevistado E6, quando questionado

como se da o apoio ao controle externo: “Paliativamente, na verdade como o controle interno

ndo exerce sua funcéo real que deveria exercer, o que ele tem que fazer? Tentar suprir, muitas

vezes tapando o sol com a peneira as demandas do controle externo”.

4 R- Realizado; PR-Parcialmente Realizado; NR — N&do Realizado
5 R- Realizado; PR-Parcialmente Realizado; NR — N&o Realizado
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Em relagéo ao atendimento de Lei Federal n°® 4320/64 foram verificados seis aspectos,
dos quais cinco (83,33%) ndo sdo plenamente atendidos. Nesse quesito, verificou-se que é
atendido apenas o controle sobre a legalidade dos atos de que resultem na realizacdo da
despesa. Todavia, nas OB 01, 03,04, 06, 08, 09, 15, 25 foi observado que esse controle ocorre
de forma difusa e desestruturado, pois o locus das analises de legalidade realizadas pela
Prefeitura e Camara de Vereadores se d& em virtude dos aspectos relacionados a realizacdo de
procedimentos licitatorios ou contratuais, em detrimento aos demais aspectos relacionados a
legalidade da despesa.

Ressalta-se que a emissdo de pareceres juridicos, na grande maioria das ocasifes
ocorreu apenas na realizacdo de processo licitatério. Esse olhar também é realizado pelos
entrevistados, os quais entendem que os responsaveis pela realizacdo das despesas sdo na
maioria das vezes ocupantes de cargos em comissdo, sem a qualificacdo prévia e treinamento
necessario ao controle de legalidade da despesa.

No que tange a Lei de Responsabilidade Fiscal, foi atendido 44,44% dos nove itens
verificados. Os itens atendidos se referem a assinatura do Relatério de Gestdo Fiscal e ao
controle dos limites do Poder Legislativo e a inscricdo em restos a pagar. Esses aspectos
atendidos pelo CI municipal s&o exigéncias realizadas pelo TCE-RS para o encaminhamento
eletronico do Sistema de Informacdes para Auditoria e Prestacdo de Contas (SIAPC) exigidos
pela Resolucdo 1099/TCE-RS/2018.

Também observou-se que a fiscalizacdo dos limites e condi¢bes para a realizacdo de
operacdes de crédito ndo se da de maneira continua pelo CI, mas sazonalmente, especialmente
em decorréncia de eventuais solicitacdes de crédito a instituicdes financeiras, momentos 0s
quais o controle é realizado pela setor de contabilidade da Prefeitura, sem qualquer
acompanhamento da UCCI.

Dos sete itens previstos pela Resolucdo CFC n° 1.135/2008 apenas dois tem
atendimento parcial, sendo inobservados os demais. O atendimento parcial da existéncia,
forma e efetivacdo da veracidade dos componentes patrimoniais e da salvaguarda de ativos
ocorre apenas com 0s componentes do ativo imobilizado, alvo de controles patrimoniais
especificos. Esses controles sdo decorrentes de processos internos regulamentados,
periodicamente analisados e exigidos pelos setores da Prefeitura, em especial: controle na
aquisicdo de bens, registro patrimonial tempestivo dos itens passiveis de controle,
acompanhamento contratual das despesas de aquisicdo de bens de capital, controle de
movimentacdo patrimonial, registro de responsabilidades sobre a carga patrimonial e a

realizacdo de inventarios periodicos. Contudo, os demais componentes patrimoniais do ativo
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da Prefeitura possuem apenas registros analiticos, sem qualquer tipo de controle sistémico,
checagem, auditoria, defini¢do de processos ou consolidacdo das informacdes.

Enquanto que o municipio ndo observa a maior parte dos preceitos legais basicos de
controle interno emitidos pelas instancias federais, 0 mesmo observa a maioria (80%) das
exigéncias realizadas pelo TCE-RS através da Resolugdo n° 936/2012. Desses quesitos,
apenas foram observadas falhas na fiscalizacdo sobre a gestdo administrativa, financeira e
patrimonial do municipio e no exame das receitas. Contudo, verificou-se nas OB 07 e 09,
existe uma precariedade no seu cumprimento, fato ressaltado pelo atendimento parcial das
exigéncias ou pelo atendimento compulsorio através de controle eletronico pelo TCE-RS.

Analisando os relatérios emitidos pelos municipios brasileiros na perspectiva do
COSO, Aratjo (2015) constatou que o CI desses municipios situavam-se, em sua maior parte,
na execucdo de acbes de controle ou das atividades operacionais conforme limites
estabelecidos na Constituicdo, e nas normas dos TCE/TCM ou ainda o controle de suas
operagdes financeiras. Essa conjuntura também foi observada que por Buligon (2012),
segundo o qual no sistema de controle interno dos municipios paranaenses ndo esta sendo
utilizado como instrumento de gestdo (dirigido a governanca e governabilidade), sendo a
preocupagdo maior deste dar atendimento a normativas e procedimentos impostos pelos
6rgdos de fiscalizagao.

Quanto ao plano de trabalho anual o Tribunal de Contas galcho exige que areas da
contabilidade, de orcamento, de patriménio, das financas publicas, da gestdo administrativa e
de pessoal, incluidos os atos de admissdo, bem como o atendimento do paragrafo Unico do
artigo 54 da Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000 sdo itens de verificagdo
obrigatoria. Todavia, conforme relato do entrevistado E3, o plano de trabalho desenvolvido
pela UCCI contempla mais a parte de licitacdo, de pessoal, do RPPS, financeiro,
contabilidade, da divida ativa.

Em relacdo aos demais itens exigidos pelo TCE-RS, verificou-se que o atendimento a
legislagdo ocorreu em virtude da obrigatoriedade do envio de informagGes através de sistemas
informatizados como o SIAPES, LICITACON e MCI, referentes aos atos de pessoal,
licitacdo/contratos e LRF, respectivamente. Assim, o a observancia dos incisos Il e 111 do art.
4° da Resolugdo 936/TCE-RS/2012 sdo realizados e fungédo das necessidades informacionais
do Tribunal de Contas estadual e ndo em virtude da gestdo municipal.

O acompanhamento das despesas com manutencéo e desenvolvimento de ensino
(MDE), das ac0es e servi¢os publicos em saude (ASPS) e da gestdo do regime proprio de

previdéncia social (RPPS) é realizado somente a posteriori, sem a realizacdo do
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acompanhamento prévio e concomitante. Esse controle & posteriori é decorrente dos processos
de prestacdo de contas realizado pela Prefeitura aos 6rgdos de controle social: Conselho
Municipal de Saude (CMS), Conselho de Acompanhamento e Controle Social do FUNDEB
(CACS) e Conselho Municipal do RPPS.

Contudo somente nas areas de MDE, ASPS as despesas médias no periodo 2014-2018
representam 40,40% da receita arrecadada do municipio, conforme Tabela 2. J& as
disponibilidades financeiras do RPPS apresentaram constante crescimento no periodo 2014-

2018, representando neste ultimo ano 49,47% da receita arrecadada.

Tabela 2 — Representatividade das despesas MDE, ASPS e da Disponibilidade Financeira do
RPPS em relacéo a receita total do municipio — Periodo 2014 a 2018

2014 2015 2016 2017 2018
Receita Total 13.153.667,66 13.195.654,51 15.773.514,88 18.222.348,55 19.318.199,63

Disponibilidade
Financeira RPPS

Despesas MDE 3.330.738,25  3.888.214,56  4.163.052,40  4.327.469,71  4.257.480,15
Despesas ASPS 1.889.408,69 1.981.994,80  2.417.716,05  2.823.577,68  2.867.459,30

3.428.543,75  4.362.608,45  5.960.213,28  7.719.261,93  9.557.059,30

Fonte: Relatério de Validagdo e Encaminhamento (RVE) 2014 & 2018 emitido pelo TCE-RS.

A precariedade no cumprimento da legislacdo de controle dos recursos referentes ao
MDE, ASPS e RPPS torna-se mais relevante em virtude de ambas as areas possuirem
proporcionalmente os maiores dispéndios de recursos municipais e ambas serem tratadas
meramente como fundos contabeis, sem qualquer estrutura administrativa especifica para tal.
Por outro lado, apesar da escassez de controles internos prévios e concomitantes, o controle
externo e o controle social realizam constantes fiscalizagdes e controles posteriores, utilizando
principalmente meios eletrénicos e processos de prestacbes de contas junto ao TCE-RS,
FNDE, SES-RS e SPS.

Quanto ao exame da legalidade da gestdo or¢camentéria, financeira e patrimonial nos
orgdos e entidades da administracdo municipal verificou-se a auséncia de procedimentos
especificos para esse tipo de controle. Os exames de legalidade, de forma geral, ocorrem
apenas quando o ato € submetido ao controle externo do TCE-RS, MP-RS, Poderes
Legislativo ou Judiciario. Também verifica-se que a analise legal desses atos visa evitar que
0s gestores sejam responsabilizados por seus atos, sendo um controle mais voltado a pessoa

fisica do que a instituigéo.
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Em nivel local, o sistema de controle interno é regulado pela Lei Municipal n° 636 de
12 de julho de 2013, a qual revogou a LM 345/2005 em virtude da necessidade de atualizagéo
e aderéncia a Resolucdo n° 936/TCE-RS/2012. Essa atualizacdo da norma aliada a criacdo do
cargo de Agente de Controle Interno, provocou uma mudanga no escopo e na estrutura

organizacional do Sistema de Controle Interno, conforme Quadro 19.

Quadro 19 — Comparativo LM 345/2005 e LM 636/2013 — Escopo, estrutura, abrangéncia e
estrutura de pessoal

LM 345/2005 LM 636/2013

Escopo do SCI

Atuacdo prévia, concomitante e posterior aos atos
administrativos, visa ao controle e a avaliagdo da acdo
governamental e da gestdo fiscal dos administradores
municipais, por intermeédio da fiscalizagdo contébil,
financeira, orgamentaria, operacional e patrimonial,
quando a legalidade, a impessoalidade, & moralidade, a

Promogdo da fiscalizagdo contabil, financeira,
orcamentaria e patrimonial, no tocante a legalidade,
legitimidade,  economicidade, = moralidade e
eficiéncia na administracdo dos recursos e bens

publicos. publicidade e a eficiéncia, aplicacdo das subvencdes e
renuncias de receitas.

Estrutura SCI

Descentralizada. Coordenacdo Central (UCCI) e |Centralizada. Unidade Central de Controle Interno

Orgaos setoriais. apenas.

Abrangéncia

Poder Executivo em sua administracdo direta, incluindo
os fundos especiais, autarquias, fundagGes publicas
instituidas pelo municipio de direito pablico ou privado,
0s consorcios publicos que o municipio fizer parte,
poder legislativo e pessoas fisicas/juridicas, de direito
publico e privado, que recebem recursos publicos.

Nao ha

Estrutura de Pessoal da UCCI

Escolhidos pelo Prefeito dentre servidores, | Composta unicamente por servidores investidos em
detentores de cargo de provimento efetivo, sendo no | cargos de provimento efetivo, recrutados entre
minimo 01 (um) Contador ou Técnico em |categorias profissionais distintas, cuja a habilitacdo seja
Contabilidade, devidamente registrado no CRC e 02 | compativel com a natureza das respectivas atribui¢des
(dois) servidores de nivel médio ou superior. de coordenacéo do sistema de controle interno;

Fonte: Leis Municipais 342/2005 e 636/2013.

Além das questdes estruturais, a Lei Municipal 636/2013 apresentou uma série de
inovacgdes em relagdo a Unidade Central de Controle Interno e forma de atuacdo do Sistema
de Controle Interno. Nesse aspecto, observa-se que hd uma preocupacdo da nova legislacédo
em tentar dar mais independéncia ao 6rgdo central do SCI, bem como sua devida autonomia,

conforme Quadro 20.
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Quadro 20 — Comparativo LM 345/2005 e LM 636/2013 — Proibicgdes, atribui¢cbes SCI/UCCI,

Prazos de resposta ao Cl

LM 345/2005

LM 636/2013

ProibigBes para participar da UCCI

Servidores que tenham  sido  declarados,
administrativa ou judicialmente, em qualquer esfera,
de forma definitiva, responsaveis pela pratica de atos
considerados irregulares e/ou lesivos ao patrimdnio
publico.

Né&o poderdo ser designados os servidores:

- Que tiverem sofrido penalizacdo administrativa, civil
ou penal, transitada em julgado;

- que sejam filiados a partidos ou possuam atividades
politico-partidéria;

- Que exercam concomitantemente com a atividade
pUblica, qualquer outra atividade profissional;

- Que possuirem parentesco com o chefe do Poder
Executivo, até o terceiro grau;

- que possuam qualquer outra circunstancia que possa
afetar autonomia profissional, a seguranca dos controles
ou a segregacado de fungdes.

- E vedada a participacdo dos servidores que integram a
UCCI em comissGes especiais ou permanentes, e em
conselhos municipais.

Sintese da atribui¢des do SCI/UCCI

SCI

Avaliar o PPA e a LDO; verificar os limites e
condi¢Bes de operagBes de crédito e restos a pagar;
verificar o limite da despesa com pessoal; avaliar o
montante da divida e endividamento do Municipio;
controlar os recursos obtidos com a alienagdo de
ativos; verificar o cumprimento do limite de gastos
do legislativo; controlar a execug¢do orcamentéria;
avaliar os procedimentos para a realizacdo da receita
e da despesa; verificar a aplicagdo das transferéncias
voluntérias; controlar a destinagdo de recursos para
0s setores publico e privado; verificar a escrituragdo
das contas publicas; acompanhar a gestdo
patrimonial; apreciar e assinar 0 RGF; avaliar a
execucdo dos programas de governo e aplicacdo dos
recursos orcamentérios; apontar as falhas dos
expedientes encaminhados e indicar as solucdes;
verificar a implementacdo das solugbes indicadas;
criar condicBes para atuacdo do controle externo;
orientar e expedir atos normativos para os Orgéos
Setoriais.

UCCI

Organizacdo/normatizacdo de rotinas e processos;
auditorias e pericias; manifestacdo sobre a legalidade
dos atos administrativos relativos a pessoal; apoio ao
controle externo; recebimento e processamento de
informagBes da Ouvidoria; emissdo de pareceres
técnicos exigidos, exclusivamente, pelos 6rgdos de
fiscalizacdo externa, ou outras esferas de governo.

Prazo para respostas ao Controle Interno

Nao ha

Nao inferior a 30 dias

Fonte: Leis Municipais 342/2005 e 636/2013.

A Lei Municipal 636/2013 também inovou ao dar poderes para determinar a
devolucéo de valores ao erario, se autoregulamentar por manual de controle e legislar através
de Instrucbes Normativas. Por outro lado apresentou omissdo ou retrocesso em alguns

aspectos, conforme Quadro 21.
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Quadro 21 — Comparativo LM 345/2005 e LM 636/2013 — Demais aspectos comparativos
entre a LM 345/2005 e 636/2013

LM 345/2005 ‘ LM 636/2013

Poderes para determinar devolugbes ao erario

A UCCI podera determinar a devolugédo de valores que
Néo ha ndo atendam aos principios constitucionais ou normas
de gestdo financeira e administrativa.

Forma de cumprimento das instrucdes de ClI

Recomendag6es ‘ InstrugBes Normativas de Controle Interno.

Forma de regulamentacéo do SCI

Por Decreto. ‘ Por Manual do SCI.

Garantias dos servidores da UCCI

Autonomia profissional,

Né&o ha. - ~
Acesso a documentos, informagdes e banco de dados

Periodicidade de reunides

Mensal. Na segunda quinzena do més de dezembro
de cada ano, UCCI fara relatorio circunstanciado de | Ndo ha.
suas atividades.

Critérios éticos de atuagdo

- manter, no desempenho das tarefas a atitude de
independéncia, serenidade e imparcialidade;

- representar, por escrito, ao Prefeito ou Presidente | Ndo ha
da Camara;

- guardar sigilo sobre dados e informagdes.

Fonte: Leis Municipais 342/2005 e 636/2013.

Como se observa a Lei Municipal n° 636/2013 apresentou uma série de inovacdes em
relacdo a legislacdo anterior. Essas alteracOes legislativas ocorreram principalmente por
exigéncia do art. 3° da Resolucgédo n° 936/TCE-RS/2012 a qual previu 0s aspectos minimos da
lei local. Nesse aspecto verifica-se que as principais inovagdes decorrentes da LM 636/2013
sdo referentes a ampliacdo do escopo de atuacdo, da abrangéncia da agédo, da estrutura, dos
poderes, das regulamentacdes e garantias da UCCI.

Quanto a ampliagdo do escopo e da abrangéncia da agdo, a nova legislacdo reforga a
necessidade controlar e avaliar a acdo governamental e a gestdo fiscal dos administradores
municipais de forma prévia, concomitante e posterior. J& 0 aumento da abrangéncia de acao
do CI, verifica-se agora condicOes de atuacdo nos fundos especiais, autarquias, fundacoes
publicas, consorcios publicos, Poder Legislativo e pessoas fisicas/juridicas de direito publico
ou privado que recebam recursos publicos municipais.

O empoderamento do CI por sua vez decorre da implantacdo de prazo legal para a
respostas de suas demandas, da possibilidade da UCCI determinar a devolucéo ao erario, do
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poder para regulamentar as questdes relativas ao controle e das garantias aos servidores da
UCCI. Esse poder de regulamentacdo propria ocorre de duas formas: pela elaboracdo de
Instrucbes Normativas de Controle Interno e pela elaboracdo do Manual do Sistema de
Controle Interno. Nesse interim a forca e a autonomia de regulamentacéo dadas a UCCI séo

relevantes:

As Instrucfes Normativas de Controle Interno terdo forca de regras que, em sendo
descumpridas, importardo em infracdo disciplinar a ser apurada nos termos do
regime de trabalho a que se enquadra o agente publico infrator. (8 2°, art. 11, LM
636/2012)

Observa-se que na legislagdo anterior o cumprimento das orientagdes do controle
interno ndo possuiam prazos, as regulamentacbes eram sujeitas a aprovacao do Prefeito ou
Presidente da Camara e a organizagdo das rotinas e procedimentos do SCI eram remetidas a
regulamentacdo por Decreto Municipal. Apesar dos avan¢os da LM 636/2013, alguns itens
foram precarizados, como a estrutura minima de pessoal para trabalhar na UCCI, a
periodicidade das reunifes e os padrdes éticos dos servidores atuantes no controle.

Nesse sentido, verifica-se que enquanto na legislacdo anterior a estrutura minima do
SCI era composta de 01 (um) Contador ou Técnico em Contabilidade, 02 (dois) servidores de
nivel médio ou superior e de 01 (um) membro setorial por Secretaria de Governo, hoje a
estrutura € limitada a 01 (um) Agente de Controle Interno, reduzindo assim a forca de
trabalho destinada ao controle. Esse aspecto, aliado ao aumento do escopo e da area de
atuacdo do SCI implicam na reducédo da efetividade das agdes de controle, como verificado
nas observagdes de pesquisa.

Um claro exemplo dessa reducdo de efetividade se da quando percebemos que mesmo
dotada de autonomia para legislar sob aspectos proprios do Cl, a UCCI editou no periodo de
2013 a 2018 apenas quatro Instru¢cBes Normativas de Controle Interno. Além disso, até o
presente momento ndo foi editado e ndo ha perspectivas de edicdo do Manual de Controle
Interno. Nessa seara, conforme discutido por Coutinho e Silva, Abreu e Couto (2017), o
governo federal executou o aprimoramento das préaticas de controle interno, especialmente
quanto as dimensfes “informagdo € comunicagdo” e “ambiente de controle”, previstos no
COSO, o que ndo aconteceu no municipio estudado. Esse contexto permite inferir a
necessidade de discussdo e da avaliacdo da legislacéo local elaborada sob a circunstancias do
ano de 2013 e anteriores.

Essa falta de aderéncia a legislagdo externa e a regulamentagdo local é influenciada

por diversos fatores identificados na observacao sistematica e nas entrevistas, sendo 0s mais
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relevantes: foco nas exigéncias do TCE-RS em detrimento as necessidades internas,
dependéncia de consultoria juridica externa, desconhecimento da legislacdo pelos gestores,
falta da aplicacdo de penalidades pelo descumprimento da legislacdo e a existéncia de
eventuais hiatos entre a legislacdo em vigor e a conveniéncia administrativa. Silva (2017)
observa que as fragilidades do Cl s&o decorrentes do desconhecimento pelos gestores da
necessidade de serem implantados mecanismos formais para que as informagdes cheguem aos
responsaveis por conduzirem os diversos processos de trabalho, tendo como consequéncia
dessas deficiéncias de comunicacdo a baixa eficiéncia na aplicacdo dos recursos publicos.
Essas percepcbes também sdo destacadas por E6, quando indagado sobre a aderéncia das
acOes governamentais a legislacéo:

Eu te diria que quase nenhum controle, [...] os Unicos controles efetivados s&o

aqueles que tu tem que cumprir por exigéncia de lei, e ainda as leis que cobram do

gestor. [...]

Eu acho que as pessoas tem acesso aos 6rgdos de consultoria internas, mas as

respostas que muitas vezes a gente busca nesses 0rgdo sdo respostas que s&o

adequadas a administracdo e ndo ao fato de resolver o problema. Esses 6rgaos

muitas vezes sdo manipulados pela vontade politica. [...]

Por exemplo assim, eu ndo tenho a senha da consultoria, eu faco uma consulta, a

resposta fica na pagina de acesso restrito, se vier uma resposta e ndo for conveniente

a administracdo, eu ndo tenho acesso a essa informagéo. Existe um hiato entre a
aderéncia legal e a conveniéncia administrativa. E6 [00:20:26.28] a [00:39:57.00]

Esse aspecto relatado por E6 é complementado por E1 e E3 quando questionados
acerca da forma de estimulo ao cumprimento da legislacdo: “Isso que é para prevenir
apontamentos do tribunal, também se os setores ndo cumprirem as normas e diretrizes, com
certeza vai ocasionar problemas” E1 — [00:14:35.17]; “Até acredito que em alguns setores
possa ter, mas no aspecto geral acho que ndo. Ndo muito das chefias, mas sim dos técnicos.
As chefias muitas vezes ndo sabem, por isso ndo tem como estimular.” E3 — [00:39:46.01].
Esses aspectos também sdo evidenciados por Queiroz et. al. (2008), segundo 0s quais 0
funcionamento dos controles internos das prefeituras paraibanas ocorrem em funcgdo da
satisfacdo das obrigagdes legais, como forma de evitar eventuais sangdes. Essa condicdo é
complementada por Aradjo et. al. (2016b) segundo os quais nas definicdes dos objetivos
relacionados ao controle interno, as a¢cdes municipais séo voltadas para o atendimento das leis
e atendimento das metas fiscais e orcamentarias.

A busca do atendimento das a¢Ges governamentais em consonancia com a legislagéo é
um dos principais aspectos da existéncia de um sistema de controle interno na administracéo
publica. Essa perspectiva é abordada por Vasconcelos, Sampaio, Neto e Duque (2012),

qguando estudado os controles internos das Prefeituras da regido metropolitana do estado do
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Rio Grande do Norte, para os autores, naquela realidade, o desenho dos CI séo focados para o
atendimento a legislacdo em detrimento aos aspectos gerenciais.

Na secdo 4.2.3 serdo apresentadas as principais informacgdes acerca da cultura,
capacidade e propdsitos organizacionais encontradas na pesquisa. Logo apos serdo discutidos

os achados e triangulados com a teoria.

4.2.3 Cultura, Capacidade e Propositos Organizacionais

Os aspectos referentes a cultura, capacidade e propdsitos organizacionais serao
discutidos no presente topico. Nesse aspecto salienta-se que 0 assunto possui menor robustez
material, tendo em vista questdes de natureza mais delicada e dificilmente trazida
documentalmente a tona, o que ndo impede a sua discussdo. Em relacdo a cultura
organizacional, os entrevistados relataram a influéncia de trés principais aspectos relacionados
ao controle interno:

a) Padrbes de comportamento;

b) Hiato funcional entre os servidores ocupantes de cargos efetivos e ocupantes de
cargos em comissao; e

c) Questdes de natureza politica versus estabelecimento de controles.

Os padrbes comportamentais relatados pelos entrevistados concentram-se em questfes
éticas, comportamentais, estabelecimento de relacBes de (des)confianca e comprometimento
dos servidores. No aspecto ético, a legislacdo municipal ndo estabelece um cédigo de ética ou
regramento especifico acerca dos padr6es comportamentais. Contudo, existem algumas

previsdes especificas no Regime Juridico Unico dos Servidores Municipais:

Art. 21 O funcionério nomeado em caréater efetivo sujeitar-se-a ao estagio probatério
com duracéo de trés anos, durante os quais serdo realizadas avalia¢fes especiais.

8 1° Dentre outros definidos a partir da realidade funcional de cada secretaria, serdo
necessariamente aferidos os seguintes critérios:

| — idoneidade moral e conduta adequada;

Art. 149 Além dos que Ihe cabem em virtude de seu cargo e dos que decorrem, em
geral, de sua condigdo de servidor publico, sdo deveres do servidor:

I — lealdade as instituices a que servir;

111 — observéncia das normas legais e regulamentares;

IV — cumprimento as ordens superiores, exceto quando manifestamente ilegais;

VIl — tratar com urbanidade os colegas e as partes, atendendo a estas sem
preferéncia pessoal;

VIl — manter cooperacdo e solidariedade em relagdo aos companheiros de trabalho;
IX — guardar sigilo sobre os assuntos administrativos;

X1 — representar aos seus superiores sobre irregularidades, ilegalidades e abuso de
poder;

X111 — manter conduta compativel com a moralidade administrativa;
(DILERMANDO DE AGUIAR, 2010).
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Apesar da previsdo estatutaria de deveres funcionais no aspecto comportamental, a
organizacgdo ndo possui de forma clara o comprometimento com valores éticos. Contudo, na
percepcdo de E3 a ética institucional decorre do conjunto de valores individuais e ndo do
estimulo da organizacdo: “Acho que como instituicdo até que sim, claro que acontece né, tem
pessoas, na verdade somos um conjunto né mas a instituicio em sim, acho que é uma
instituicdo ética. Eu ndo sei se a gestdo é comprometida, acho que isso € uma consequéncia,
ndo vou fazer coisa errada porque posso ser preso, posso ser punido. Ndo que a gestdo tenha
compromisso. Acho que a parte de valores individuais.”.

Os padrdes comportamentais dos servidores, segundo a observacdo sistemética e 0s
relatos dos entrevistados decorrem de questdes relacionadas aos fatores de auséncia de
politicas comportamentais, comprometimento, desconfianca e pessoalidade, conforme Figura
11.

Figura 11 — Esquema dos principais padrées comportamentais voltados ao controle

Auséneda de ..F—-*"""J Imseguransa na institiicio & 005 processos
politicas
comportamentais \‘\\-“ Desestimulo 2 ausonemiz
iIrrel [estrneiomal)
— Vinculado 3 quésstes politicas
Comprometimento Ao ; ;
Auséncia de idestificacio com 2 organizacio.
Com i Nivel de Grupa) “\"‘-1 . i —— . 5
plodzlm:n (] l de Gnupo Por qoe o me comprometer
Institucional
Afastamento dos controles.
//" V00T e Gabimete™
EFEFF“B]-{;W-‘_]_'?“ —— | Prejuizo na comunica; 30 mtemna
(v de [ndnidne) “\q\‘ “Formahumos, burocracia, contolocrecy
Fuga das responsabilidades.
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Prejuizo na cobranga de responsabalidades.
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Apesar da previséo estatutaria de deveres funcionais no aspecto comportamental ndo
ha cddigo ética, regulamentacdo sobre padrdes morais, éticos ou de posturas. Essa auséncia de
politicas comportamentais especificas influencia na inseguranga dos servidores e gestores em
relacdo ao que se é esperado do ponto de vista comportamental, o que contribui para a

diminuicdo da autonomia funcional, segundo relatos de E1, E3 e EG6:
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Abaixo do Prefeito estdo os Secretarios, os diretores e os servidores se dirigem a
eles. No caso, tudo precisa de autorizacdo dos cargos de confianca eu acredito. A
gente como servidor ndo temos autonomia para fazer atos sem autorizagdo dos
chefes. E1 [00:18:10.21]

Né&o tem regulamento, o que é usado é a legislacdo. Nao necessariamente vai ser
seguido o que esta ali. E3 [00:01:52.04]

Né&o, até porque as vezes nem o gestor sabe que tem, o proprio gestor desconhece ou
ndo quer ou realmente ndo sabe. Se os técnicos ndo instigarem, nao vai partir do
gestor isso. E6 [00:24:28.00]

Em nivel de grupo o fator comprometimento apresenta uma série de aspectos que
giram em torno da vinculagdo ao partido do atual governo e auséncia da identificacdo dos
servidores com a instituicdo. O comprometimento organizacional estritamente relacionado
com a proximidade do servidor em relacdo ao poder atual, ou seja, se ha identificacdo com o
governo a pessoa fica comprometida, porém se esse vinculo € inexistente, 0 comportamento
volta-se ao restrito cumprimento do dever funcional.

Além disso, conforme relatos E2 e E6 a promocao e o estimulo do comprometimento
sdo voltados a questdes politicas: “Com certeza, bastante, ainda mais se pender para o lado da
politica, muda muita coisa, as vezes enfraquecer um tipo de controle, fazer vista grossa, nao
ver porque € do meu partido ou algo do tipo, isso prejudica em qualquer lugar.” E2 —
[00:08:09.14]. “O Prefeito ndo promove porque, me representa atualmente que ndo ha essa
intencdo, s6 precisa estar motivado que realmente € do lado da administragdo.” E6 —
[00:00:50.19]. Essa conjuntura de falta de regulamentacdo, estabelecimento de padrbes
comportamentais e desestimulo ao comprometimento dos servidores que apresentam opinido
politica contréria ao do grupo no poder, contribui para a ndo identificacdo de grupos e
individuos com a organizacdo: “Se a administracdo ndo te da condicOes igualitarias, porque
que o servidor tem que se preocupar em exigir? porque vai ter a responsabilidade?” reflete E6.

Em relacdo aos aspectos individuais, os fatores da desconfianca e da pessoalidade
apareceram com maior énfase nos resultados. Os vinculos individuais de confianca se
apresentaram como fator relevante na manifestagio do comportamento organizacional
favoravel ao controle interno bem desenhado. As questdes que envolvem a confianga tiveram
como consequéncias o afastamento dos controles centralizados, o prejuizo na comunicagéo
interna e o estimulo a fuga de responsabilidades. Essa desconfianca entre os individuos é
manifestada pelo distanciamento da UCCI dos processos que ocorrem diuturnamente nas
secretarias. Na percep¢do dos entrevistados, esse isolamento da UCCI causa prejuizo ao

sistema de controle interno:
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Eu acho que falta uma orientacdo antes de alguma coisa é, acaba faltando antes né
de executar a execugdo mas depois de acompanhar a coisa, acho que acompanha
tranquilo. E2 —[00:01:35.22]

[...], com certeza, é o relacionamento pessoal, se ndo houver um bom
relacionamento pessoal e alguém ver o controle interno como um 6rgéo fiscalizador
e que imprime medo, entdo isso acaba afastando, eu acho que todo o servidor
publico deve ter o controle interno como um aliado, enxergar nele uma possibilidade
de resolver problemas e evitar problemas, e esse relacionamento ele tem que existir,
ele tem que ter esse estreitamento de relacionamento de todos os servidores com o
controle interno, para que se possa ter uma melhor fiscalizacdo e uma confiabilidade
nos atos administrativos a serem desempenhados. E4 [00:06:29.20]

Na realidade acontece que ninguém pergunta nada para o controle interno, ndo existe
isso de evitar, ndo sei se € uma rotina que foi criada. E5 — [00:01:38.05]

Hoje eu vejo um distanciamento muito grande desses profissionais que atuam no
controle interno, ndo vejo esses planos de acdo que sdo extremamente importantes e
fundamentais na execucédo dos trabalhos. E6 — [00:00:42.25]

O fator desconfianga também implica na comunicacdo interna e na fuga de
responsabilidades. No primeiro aspecto a falta de confianca tem como consequéncia a adocao
de formalismos e a inibicdo de fontes de informacao para o controle, conforme E2 e E3: “No
comportamento mesmo né, ajudar o controle interno a enxergar as coisas antecipado, as
denuncias ndo sei se € uma coisa que ajuda muito, mas as vezes pode abrir os olhos pra
alguma coisa” E2 — [00:10:14.14]. “Se a gente tem um acesso, uma conversa tranquila, eu vou
dizer: eu vi que tem isso, iSO e isso, 0 que tu acha? se eu ndo tenho um bom relacionamento,
eu vou chegar la e vou levar escrito.” E3 — [00:23:11.13]. A fuga de responsabilidades ocorre
quando os servidores tentam maximizar o uso de informacGes verbais e pelo “medo” em
assinar documentos, especialmente pareceres, de acordo com E5 e E6: “eu acho que o pessoal
tem uma resisténcia em assinar os documentos, por causa do medo do que pode acontecer
depois, [...] mas a gente vé "eu faco porque ndo assino" e tem coisas que a gente sabe que ndo
td bem certinho.” E5 [00:03:41.29]. “As informacbes ficam s6 no verbal por medo das
responsabilizacdes.” E6. [00:22:08.25].

O ultimo fator comportamental de natureza individual encontrado no estudo relaciona-
se aos aspectos da pessoalidade. Nesse quesito o fato da organizagédo ser de pequeno porte,
proporcionada que os individuos estejam mais proximos tanto no aspecto fisico, quanto nos
aspectos funcionais, procedimentais e emocionais. Assim, a criagdo de fortes vinculos de
amizade e inimizade permeiam 0S processos organizacionais.

Os entrevistados relatam dois aspectos importantes na execucdo das rotinas de
controle interno, no que tange a pessoalidade. O primeiro aspecto, relatado por E6, denota a

dificuldade dos responsaveis pelo controle interno em cobrar as responsabilidades das pessoas
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do seus circulos de amizade. Ja E4 enfatiza que as relacfes de proximidade contribuem tanto
para os vinculos de colaborag¢do, como para os vinculos de protecéo.

Nesses aspectos as OB 11,12 23 revelaram a existéncia de grupos que por fatores de
pessoalidade se auto protegem, enquanto que existem outros individuos, cujas relacdes sao
mais impessoais, 0s quais ficam vulneraveis & eventuais cobrangas de responsabilidades.
Assim, os individuos que possuem uma conduta impessoal buscam guarida na burocracia ou
na ndo participacdo nos processos, como forma de protecdo de eventuais responsabilizacdes.

O segundo item relevante acerca da cultura organizacional deve-se a existéncia de uma
divisdo funcional entre os servidores ocupantes de cargos efetivos e ocupantes de cargos em
comisséo ou funcéo gratificada. Foi observado nas OB 11,12,23 que na maioria das situagdes
os servidores ocupantes de cargos efetivos, sem vinculacdo partidaria ou recebimento de
funcéo gratificada, possuem uma inclinacdo de resisténcia as a¢cdes do governo, independente
do mérito. Por outro lado, os ocupantes de cargos politicos, cargos em comissdo, funcdes
gratificadas e filiados partidarios ao atual governo possuem uma proposta de defesa das acdes,
independente das mesmas estarem contrariando aspectos técnicos.

Nas entrevistas essa separacdo entre apoiadores e opositores do governo aparece de
maneira discreta, porém constante. Assim, a existéncia desses dois grupos ndo se da apenas
em virtude do apoio o do comprometimento pessoal, mas também nos aspectos relacionados a
qualificacdo profissional e a assimetria informacional. Desse modo, 0s entrevistados relatam
que de modo geral a desqualificacdo dos cargos em comissdo prejudica a implantacdo e o

desempenho dos controles internos.

Eu dou um exemplo um CC quando entra aqui na prefeitura, ele ndo sabe, ele ndo
tem digamos a formac@o para muitas vezes estar trabalhando num setor de diregéo
ou de coordenacdo, ele ndo tem formacg&o para trabalhar, ele esta ali mais ou menos
para [...] é um cabide de emprego [...] inclusive nas nossas leis, muitas vezes o cc é
de livre nomeac&o e exoneracdo, teria que ter um pré-requisito minimo pra gerir por
exemplo um sistema na salde, sistema de projetos da salide, como ele vai cumprir as
suas atribui¢Ges, como ele vai poder delegar alguma coisa para o proprio servidor se
ele ndo tem o entendimento? E6 [00:25:55.25]

O entrevistado E6 também entende que a institucionalizagdo dos controles depende da
qualificacdo técnica para que as secretarias andassem normalmente, independente do gestor.
“Vou pegar o fluxo da despesa por exemplo, aqui na prefeitura, nés estabelecemos um
critério, mas mudou um secretario por exemplo, ja se estabelece outro, entdo ndo € a parte
institucional que prevalece e sim a vontade do gestor” complementa E6. Nesse quesito de

qualificacdo dos cargos de chefia, direcdo e assessoramento, verificou-se um retrocesso
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promovido pela Lei Municipal n° 803/2017, a qual suprimiu requisitos para a ocupagéo de
alguns cargos.

Observou-se que essa separacdao cultural entre a gestdo e os servidores efetivos
favorece a manutencdo da cultura de que processos de controle interno e transparéncia sdo
entraves a execucdo da politica de governo. Contudo, essa percepgdo contraria 0
entendimento de Coutinho e Silva, Abreu e Couto (2017), segundo 0s quais 0 aprimoramento
dos controles internos passa pelo aumento da transparéncia na gestdo publica, através da
melhoria nas prestacGes de contas e aumento da comunicacdo com a sociedade, mediante a
aplicacdo dos controles que garantam a integridade das informac6es divulgadas.

Nessa seara, Buligon (2012) detectou um alto nimero de gestores que consideram o
controle interno pouco importante ou mesmo um empecilho, o que justificaria em muitos
casos a falta de investimento, de capacitacdo de servidores ou de melhoria do sistema de
controle, pois essa melhoria de estrutura criaria procedimentos que dificultariam ou
limitariam os atos de governo. Todavia, a cultura de controle interno em Dilermando de

Aguiar vai em direcdo oposta, conforme E6:

Eu entendo que hoje o gestor se preocupa mais com as questdes politicas e que o
controle interno é digamos a figura que vai emperrar as agdes da administracdo
publica, mas em contrapartida disso 0 que que a gente v&? S8o apontamentos de
coisas que as vezes poderiam ser feitas até com mais qualidade e que acabam sendo
apontadas, servico mal feito por ndo seguirem de repente normas, prerrogativas de
controle [...] Nds poderiamos ter um servico de maior qualidade se o processo
iniciasse da forma correta, se 0 processo ndo beneficiasse apenas quem é "amigo do
rei" e isso ai € um problema ndo s6 de modo geral, mas de todo o servico publico.
E6 -[00:10:46.12]

Por exemplo assim, eu ndo tenho a senha da consultoria, eu faco uma consulta, a
resposta fica na pagina de acesso restrito, se vier uma resposta e ndo for conveniente
a administracdo, eu ndo tenho acesso a essa informacéo. Existe um hiato entre a
aderéncia legal e a conveniéncia administrativa. E6 — [00:39:57.00]

Quando se fala em transparéncia até pra cumprimento da lei de responsabilidade
fiscal, o que que os governos fazem e estdo fazendo dentro de Dilermando de
Aguiar, eles cumprem tabela, publicam o que tem que publicar, se tem que publicar
alguma coisa tu vai publicar, mas ndo com aquele intuito de que seria de dar a
sociedade um conhecimento exato do que esta acontecendo, até mesmo numa
linguagem mais acessivel ao cidaddo. Eu acho que se mascara muito isso, eu acho
que ndo ha interesse nas administragdes em dar o verdadeiro sentido naquela
informacdo. Vai colocar a informagéo porque tem que colocar, porque o tribunal de
contas vai te cobrar, mas até que ponto a informag&o vai chegar no cidaddo de forma
correta? Eu acho que se mascara muito isso. E6 -[00:06:51.07]

Explicar pra populagdo claramente que a participacdo deles vai fazer a diferenca, e
na verdade é o que o politico ndo quer, ele ja& vem com aquela retérica pronta, de
campanha e justamente ele inibe a populacdo de participar, porque ele ja quer fazer
aquilo que acha que tem que fazer, e muitas vezes empiricamente. E6 -
[00:09:27.12]

Além da cultura corporativa a capacidade organizacional e estabelecimento dos

propositos ajudam a entender a dindmica de instituicdo e execugdo do SCI. Os aspectos
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levantados em relacéo a capacidade do municipio de Dilermando de Aguiar sdo referentes a
estrutura instalada, forma de procedimentos e aprendizagem organizacional.

Quanto a estrutura instalada, observam-se aspectos positivos e negativos. Os pontos
positivos sdo relacionados a existéncia de legislacdo local sobre o controle interno, a
existéncia e ocupagdo do cargo de Agente de Controle Interno, a disponibilizagdo de
softwares de gestdo nas areas administrativa, financeira, patrimonial e contabil. Além disso,
questdbes como a contratacdo de assessorias especializadas nas areas contabeis,
previdenciarias, fiscais e ambientais ddo condicdes ao exercicio do CI. Por outro lado,
observou-se severas deficiéncias nas areas de gestdo documental, especialmente quanto ao
protocolo e arquivo de documentos, a auséncia de responsaveis por controles
descentralizados, a falta de qualificacdo permanente do quadro e a dependéncia de servicos
terceirizados.

Quanto as questdes estruturais E4 e E6 se manifestam de forma complementar em
relacdo a influéncia da capacidade organizacional sobre os controles internos: “Eu vejo que as
prefeituras devem investir mais no controle interno dando cursos, fornecendo o material,
quando falo em fornecer material, isso vai desde o equipamento eletrénico, informacéo,
cursos tanto faz ser EAD como presencial” E4 — [00:20:44.01]. “Influencia diretamente,
porque tu tem o comprometimento, veste a camisa, mas tu ndo tem as ferramentas e nem a
habilidade, [...], as vezes pode ter vontade, mas nao ter ferramentas adequada para conseguir
iss0 ai.” E6 — [00:09:11.26].

Sob a perspectiva procedimental observou-se que a terceirizacdo das analises, o
escopo do CI estar em fungdo do TCE-RS, a informalidade, o empirismo e o sistema de
comunicagdo, influenciam diretamente a capacidade organizacional. A terceirizacdo das
analises representa procedimento bastante presente na rotina da Prefeitura. Essa terceirizacdo
é remetida a 6rgdos externos a Prefeitura, principalmente ao IGAM (empresa que presta
consultoria a0 municipio). Fato também observado por Silva (2017) o qual verificou que nos
municipios alagoanos a concentracdo de informac6es relevantes ficam no poder de terceiros
ou nas maos de poucas pessoas, com a transferéncia da execugdo de processos criticos a
empresas terceirizadas, geralmente escritérios de contabilidade e assessorias, 0s quais ndo
sofrem qualquer tipo de acompanhamento administrativo. Isso ocorre porque ndo ha um
programa permanente de qualificacdo profissional, uma manualiza¢do de processos e rotinas e
porque a aprendizagem fica retida em locais especificos da administracdo, em detrimento a
aprendizagem organizacional. O fato do desenho do SCI de Dilermando de Aguiar estar

voltado principalmente para as demandas do TCE-RS acaba prejudicando a capacidade
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organizacional. A mudanca da cultura corporativa dos gestores consiste em fator decisivo para
a transformacdo do SCI em mecanismo de governanga, ao passo que a inexisténcia de pressdo
por parte dos orgdos de fiscalizacdo externa e social, resultam apenas no cumprimento das
formalidades legais ClI, tornando-o indcuo (BULIGON, 2012).

J& as questbes relacionadas a informalidade, empirismo e forma de comunicagdo
decorrem da falta de institucionalizacdo do Sistema de Controle Interno e de questdes
culturais ja relatadas no decorrer deste trabalho. Essa informalidade dos gestores municipais,
foi estudada por Silva (2017), segundo o qual as agdes sdo desenvolvidas com base no
empirismo, sendo adotadas ac¢Ges reativas apds a ocorréncia dos eventos, que, em sua maioria,

sdo rotineiros e previsiveis. Essas observacfes também foram pautadas pelo entrevistado E6:

O controle interno no meu entender deveria criar e normatizar essas rotinas, o que
ndo é feito. Eu acho que se tu tiver uma boa formacdo, uma estruturacdo do controle
interno da prefeitura esses problemas da informalidade, de 90% que ocorre, mais da
metade seria cortado. E6 -[00:25:55.25]

O ultimo aspecto da capacidade esta relacionado com a aprendizagem organizacional,

vista com relevancia pelos entrevistados. Quando questionados acerca da influéncia da

aprendizagem organizacional sobre os controles internos, as respostas foram variadas:

Olha, influencia para melhor, a pessoa aprende, se fez alguma coisa errada, vai
refazer, futuramente com certeza néo vai fazer errado. E1 — [00:36:17.08]

Melhor controle, quanto mais organizado tiver, melhor controle vai ter. E2 —
[00:20:55.15]

Se tu tiver num setor que tenha capacidade técnica boa vai influenciar
positivamente. Se ndo tiver nem controle vai ter. E3 — [00:15:08.08]

Na qualidade do fornecimento do servico, no desempenho de suas fungdes vai ter
um desempenho muito mais qualificado, mais confidvel, mais seguro, eu acho que
ajuda dessa forma. E4 — [00:21:33.25]

Assim a gente tem uma experiéncia da rotina diaria no setor, tu larga uma pessoa
totalmente leiga aqui ou que saiba s6 a teoria, ndo consegue né, ter uma finalidade.
A experiéncia do setor contribui para os controles, ndo s6 a capacitagdo. E5 —
[00:02:33.10]

Se tu tem uma forma desordenada como hoje, nesse aspecto institucional, tu ndo tem
como comparar um periodo de um ano atrds com que estd acontecendo aqui. 1sso
dificulta os controles, como tu vai comparar coisas desiguais ou feitas de maneira
desigual? E6 — [00:20:47.16]
Os propositos organizacionais serdo discutidos no ultimo item desse topico, foi
observado na OB 13 que ndo h& um claro delineamento desses propdsitos. O planejamento

governamental no municipio segue o Plano Plurianual, conforme previsdo constitucional.
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Nesse aspecto, E6 ressalta que os propdsitos da organizacdo sdo estabelecidos de forma
empirica, prejudicando assim a sua comunicagdo, acompanhamento e controle. Segundo o
entrevistado a comunicacdo desses objetivos ajudaria os servidores a nortear as suas acoes,
sendo a UCCI um instrumento viabilizador dos propositos.

Quando indagado se a organizagdo estabelece e comunica planos para orientar 0s
esforgos para atingir os objetivos, E3 responde: “Acho que esse sim né, mas ndo que seja
passado para o controle interno, mas para 0s CC deles”. Os entrevistados entendem que é
positiva a influéncia do estabelecimento desses propdsitos organizacionais sobre os controles
internos: “Para gerar mais cobrangas na pessoa responsavel pelo andamento, para fazer
acontecer a meta estabelecida.” E1 — [00:26:46.01]. “Caso ndo tenha os propositos definidos o
controle interno vai ficar solto, sem saber qual a préxima acao do prefeito. O controle interno
sabendo os passos do prefeito, ele ja vai prevenir, e ndo sabendo ele s6 vai remediar.” E2 —
[00:18:11.07].

4.2.4 Sistemas Informacionais e Comunicacionais

Neste topico serdo abordadas as questdes relativas aos sistemas informacionais e
comunicacionais em relagdo aos controles internos municipais. Conforme a Lei Municipal n°
636/2013 a responsabilidade pela visdo sistémica da gestdo, organizacdo e documentacéo dos
fluxos de relacionamentos entre as unidades administrativas e procedimentos e documentos de
cada unidade é da Unidade Central de Controle Interno. Os sistemas de informacao utilizados
no municipio de Dilermando de Aguiar sdo divididos em quatro categorias: Sistemas
informatizados proprios; Sistemas informatizados de terceiros; Sistemas documentais; e
Sistemas informais.

Os sistemas informatizados préprios sdo aqueles que a prefeitura utiliza para atendes
suas necessidades internas. Esses softwares sdo contratados junto a empresas especializadas e
destinam-se a gestdo, principalmente das seguintes areas: administrativa, orcamentaria,
financeira, contabil, patrimonial, previdenciaria, legislacdo, tributaria, ouvidoria,

transparéncia e comunicagdo com a sociedade, conforme Quadro 22.
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Quadro 22 — Principais funcionalidades dos sistemas informatizados proprios

Softwares de Gestao

Funcionalidades principais

Administrativa

Estoque, almoxarifado, controle de ponto, compras, licitacbes e recursos
humanos.

Orgamentaria

Plano Plurianual, Lei de Diretrizes Orcamentarias, Lei Orcamentaria Anual,
Empenho Liquidacdo, Pagamento, Registro de Receitas.

Financeira Operac@es de tesouraria.
Contabil Folha de Pagamento, contabilidade, prestacdo de contas.
Patrimonial Registro, movimentacdo, controle e baixa patrimonial.

Previdenciaria

Concessdo de beneficios Controle de

afastamentos e pensoes.

previdenciarios. aposentadorias,

Legislacdo

Controle e publicacdo de Leis e Decretos.

Ouvidoria

Recebimento de dendncias, elogios, reclamacBes e sugestdes, conforme Lei
Federal n° 13460/2017.

Transparéncia

Disponibilizacdo em tempo real das informagbes contibeis e servico de
informagdo ao cidadéo.

Comunicacdo social

Comunicacdo do cidaddo com os 6rgaos municipais.

Tributéaria

Controle e lancamento de tributos e dividas, controle dos créditos a receber,
emissdo de notas fiscais, controle da fiscaliza¢do, integracdo com cartérios.

Salde

Gestdo de prontuario, cadastro de pacientes, organizacdo da farmécia.

Fontes: Observacao sistematica e levantamento documental.

Esses sistemas segundo as entrevistas, possuem banco de dados integradas,
possibilitando que as informacfes de uma area sejam aproveitadas por outros softwares sem a
necessidade da intervencdo humana. Todavia, foi observado nas OB 01, 02, 03, 04, 06, 09, 10,
14, 15, 16, 24 e 25 a inexisténcia de regulamentacdes acerca do controle, da insercdo de
informacBes e da gestdo de processos administrativos que sejam viabilizados por esses
sistemas. Perspectiva também verificada por Aradjo (2016), segundo o qual a maior parte dos
municipios estudados ndo possuiam um fluxo regular de informacdes. Nesse sentido, percebe-
se que ndo hd uma maximizacdo no uso dessas ferramentas informacionais, servindo as
mesmas apenas para 0 cumprimento das certas demandas legais e para e mecanizacao de
processos. Os sistemas informatizados préprios, além de limitado seu uso pelo néo
aproveitamento do escopo, ainda ndo fornece a seguranga necessaria aos usuarios da

informacdo, conforme relata EG6.

O grande gargalo hoje é que vocé tem sistema e ele ndo é alimentado corretamente,
as pessoas tem um bloqueio, ndo sei se politicamente ou por vontade dos servidores
que poderiam alimentar esse sistema, esses sistemas eles ndo alimentam
adequadamente. Se tivesse um cobranca do controle interno, da central de controle
interno em relacéo a isso, o tribunal ja fez essa cobranga, dai o que que acontece,
vocé faz uma resposta la e passa em branco, depois o proprio tribunal muitas vezes
dizem que acompanham, mas muitas vezes eles ndo voltam in loco novamente
naquele foco como deveria ser, e outra coisa, quando tu é cobrado numa coisa tu vai
tentar resolver o problema, dai tu tapa o sol com a peneira, resolve paliativamente
para ndo receber um apontamento e logo ali adiante vai cair em descaso e véo
ocorrer 0s mesmos problemas. E6 — [00:13:20.06]
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Essa supervisdo necessaria sobre a operacdo de sistemas de gestdo ndo ocorre de
forma precéria no municipio, pois ndo ha designacao de servidor para esse acompanhamento.
Nesse sentido destaca-se que a UCCI, concentra-se apenas na verificagdo do cumprimento dos
aspectos legais envolvidos, principalmente no tocante aos prazos estabelecidos na legislacédo
ou pelos 6rgdos de controle. J& o Setor de Tecnologia da Informacdo, foca sua forca de
trabalho na manutencdo, estabilizacdo e atualizag&o dos softwares e equipamentos.

Apesar de parecer robusta a informatizacdo das rotinas administrativas do municipio,
verificou-se em procedimento de observacdo a auséncia de softwares nas areas de educacéo
(controle de frequéncia, matriculas, histérico escolar, planos de aulas e planos de ensino),
assisténcia social (controle de beneficios, mapeamento de vulnerabilidades, conselho tutelar),
frotas (controle de abastecimentos, manutencdo, escala de motoristas), protocolo e arquivo.
Essa conjuntura, as respostas das entrevistas e as OB 10, 14, 23, 24 25 permitem inferir que
mesmo com 0s altos custos decorrentes da aquisi¢do, implantagdo, treinamento e manutencao
desses ativos tecnologicos, seu uso € limitado devido aos principais fatores
observados:Escopo do parque tecnoldgico ser voltado para o atendimento das questdes legais
e exigéncias dos orgaos de fiscalizacdo; Auséncia de controles internos e regulamentacédo
acerca do uso das ferramentas informacionais proprias; Deficiéncia de treinamento no uso das
ferramentas; N&o disponibilizacdo de softwares para areas sensiveis da administracdo
municipal; Concentracdo da forca de trabalho na alimentagdo de sistemas informatizados de
terceiros.

Como sistemas informatizados de terceiros, entende-se que sdo 0s softwares
gerenciados e exigidos por 6rgdos externos a Prefeitura, 0os quais em virtude de legislacdes
especificas tornam seu uso e alimentacdo obrigatorios pelo municipio. Esses sistemas podem
ser divididos em trés locais: Unido, Estado e TCE-RS.

Observou-se que grande parte do esforco laboral do municipio esta voltado para a
alimentacdo desses sistemas de informacdes, exigindo a disponibilizacdo de equipes de
trabalho, aquisicdo de softwares e equipamento e desenho de processos voltados para esse
fim. O atendimento das exigéncias de 6rgaos externos ocupam significativa parte das rotinas
administrativas do municipio, pois a ndo alimentagdo desses sistemas pode gerar na aplicagcdo
de sancOes administrativas, legais e o bloqueio de recursos financeiros externos (principal
fonte de receita municipal). Contudo, os controles e regulamentos sobre esse sistema de
informagdes é incipiente, além das informacGes produzidas pelos mesmos terem pouca

utilidade em ambito municipal, conforme Quadro 23.
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Orgéo Sistema Areas | B A
LICITACON Licitacdes e contratos municipais. X X
Ei';%%ﬁlslgo Contas de governo e contas de gestéo. X X

n ESPACO DO
o CONTROLE Denuncias encaminhadas pela sociedade. X X
8 INTERNO
[ SIAPES Pessoal, contratagdes e inativagdes. X X
SIAPC Contabilidade municipal. X X
SAPIEM Pensdes e inativacdes X X
BLM Legislacdo Municipal X X
MGS Prestacdo de contas da salde. X X
g s $2ID Sistema Integrado de InformacBes Sobre X
S Desastres (Defesa Civil)
&8 CHE Adimpléncia nos requisitos para o recebimento X X
de transferéncias estaduais.
SICONF Lei de Responsabilidade Fiscal. X X X
RFB Situacao Fiscal X X X
CAUC Adimpl{anc!a nos ,rc_equisitos_~ para receber % X X
transferéncias voluntarias da uniéo.
SIOPS Prestacdo de contas da salde. X X X
SIOPE Prestacdo de contas da educacdo. X X X
SUASWEB Prestagdo de contas da assisténcia social. X X X
SICONV AcompaAnhamento, gestéo e prestacdo de contas % % |x
de convénios federais.
SIGARP Gerenciamento de Atas de Registro de Preco X
CNES Estabelecimentos de Salde X X X
s HORUS Assisténcia Farmacéutica X
% SIAB Sistema de Informacgdo da Atencgdo Bésica X X
P SIA Producdo Ambulatorial X X
g SI-PNI Surtos ou epidemias X X
3 CADSUAS Entidades sociais X X
o SIGPBF Bolsa Familia X
CRP Regularidade Previdenciaria X
CADPREV Demonstrativos Previdenciarios X X X
GESCON Normas RPPS X X
SIPREV Gestdo RPPS X X X
COMPREV Compensacéo previdenciaria RPPS/RGPS X
SISCOLO/SISMAMA | Cancer de colo de Gtero e de mama X X
SISPRENATAL Acompanhamento de gestantes X X
SIGECON Conselhos de Alimentacdo Escolar X X X
SIGPC Prestacdo de contas da educacdo. X X X
SIMEC Monitoramento E~xecugéo e Controle de X
recursos da educagdo
e = SISAGUA Qualidade da Agua para Consumo Humano X X
"‘;’ % SISMOB Obras da saude X X
G & SERMILMOB Junta do Servico Militar X

Legenda:

R — Existéncia de regulamentacéo local.

D — Designacéo formal de servidor responsavel.
| — Designacéo informal de responsavel.

C — Existéncia de controle interno especifico.

U — Uso das informagdes pelo municipio.
B — A ndo alimentagdo bloqueia recursos.
S — A ndo alimentacdo implica em sancdes.

A — O sistema se alimenta sem o auxilio do municipio.

Fontes: Observacao sistematica e levantamento documental.
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Além dos sistemas de informaces utilizando softwares, observou-se que 0 municipio
utiliza em larga escala documentos e métodos informais. No primeiro item, as informacGes
documentais sdo produzidas principalmente através de oficios, memorandos, pareceres,
relatorios, planilhas, termos de convénio, contratos, notas de empenho, correspondéncia
eletronica (e-mail), leis e decretos.

Os métodos informais de producdo de informacdes sdo a realizagdo de reunides,
encaminhamento de noticias relevantes, entrega de materiais técnicos produzidos pelos 6rgaos
de assessoria (IGAM, FAMURS, CNM, ...), a coleta de informacBes em redes sociais e a
participacdo em grupos de discussdo hospedados em aplicativos méveis. Esses meios também
foram observados por E1 e E3: “Verbalmente, muitas pessoas vem ao gabinete falar com o
prefeito, agendam um horario e falam verbalmente com ele as informagdes.” — E1
[00:26:49.21]. “Se 0 tema & mais grave eu vou e converso com o prefeito, mas coloco por
escrito pra me resguardar posterior. A relacdo secretarios-prefeito ai ja fica mais dificil [...] eu
acho que é mais na conversa mesmo. Entre as secretarias é via memorando” E3 [00:06:45.23].

Em ambos os meios utilizados, documental ou informal, observou-se que na
organizacdo estudada o escopo desse sistema de informacdo desconsidera os fatores de
estimulo a producdo e uso de informacdes; controle documental (protocolo e gestdo eletrdnica
de documentos) e a politica de armazenamento/descarte desses materiais. Nesse quesito a falta
de parametros de controle e de regulagdo influencia no fluxo informacional da organizagéo,
contribuindo para que hajam locais de concentracdo informacional, como relata E6:

Eu acho que hd uma dependéncia muito grande, apesar da ferramenta boa que temos,
do setor contabil. Talvez falte treinamento adequado, falte interesse do gestor em
buscar essa auto informagdo. N&o vou dizer que isso ndo seja bom, a contabilidade
pode te dar uma informagdo mais apurada aos gestores, tu pegar o relatorio e fazer a
tua interpretacdo, sem ter uma interpretagdo técnica, sem ter um auxilio técnico,
muitas vezes pode te levar a ter uma interpretacdo errada de alguma informacéo. E
importante né, o gestor deve ter autonomia de buscar informagdes, mas deve

também ter aquele aprimoramento da informacdo junto a um técnico. E6 —
[00:01:02.05]

Essa concentragdo informacional em certos setores, fomentada pela precaria gestao,
controle e regulagéo, prejudica a autonomia e a aprendizagem organizacional, estimulando a
terceirizagdo na producdo e andlise de informagdes. Dessa forma, a falta de um mecanismo
eficiente de gestdo informacional aumenta a assimetria informacional da organizacéo, provoca
a perda de informacdes e a intempestividade das mesmas. Além dos aspectos estruturais, a
cultura corporativa contribui para a precarizacdo dos fluxos informacionais, seja por aspectos
politicos, medo de responsabilizacdo dos servidores ou pelo uso majoritario da comunicagao

verbal (em virtude da pessoalidade), conforme explica E6:
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O protocolo eu entendo que € resisténcia do servidor, resisténcia do administrador
em implantar. Imagina tu saber que o processo "x" t4 14 com o .... que entrou dia
10/01, que o prazo ta vencido, que tu poderia cobrar o fulano, aquilo ta registrado, tu
poderia ver onde ta o problema da coisa, mas as pessoas Sdo resistentes a isso, [...]
porque tu vai externar efetivamente onde estd o problema, entdo as vezes por
protecdo a gente ndo quer implantar esse tipo de controle.” E6 — [00:49:21.03].

Se é uma informagdo que pode prejudicar a acdo da administragdo, de repente nao
vou mandar para o controle interno nem para a contabilidade, vou guardar pra mim.
As informagdes dependem da pro atividade e do comprometimento de cada servidor.
E6 -[00:05:30.22]

As informacdes ficam s6 no verbal por medo das responsabilizacbes. E6 —
[00:22:08.25]

As causas da precarizacdo dos sistemas de informacdo do municipio culminam em

uma serie de consequéncias para a organizacao. Essas consequéncias podem ser decorrentes

do proprio processo de alimentacdo dos sistemas de informacdes de terceiros, ocasionando

sangdes, perdas de oportunidades ou de recursos financeiros. Além disso, em nivel interno a

falta de controle sobre as informacdes onera a eficiéncia operacional e administrativa da

instituicdo, causa inseguranca administrativa e juridica, prejudica a aprendizagem

institucional e reforca os aspectos negativos da cultura organizacional, conforme Figura 12.

Figura 12 — Rela¢6es do sistema de informacdes de controle

Ineficiéncias do
Sistema de InformagGes

« Intepestividade
«Falta de padronizagdo
+Falta de clareza
«Inutilidade da
informacéo
«Perda de informacéo
*N&o apuracéo de
responsabilidades
*Terceirizacdo da analise
e producéo de
informacGes
*Triagem Inadequada

«Perda da aprendizagem
organizacional

«Concentragdo
informacional

Fake news/boataria

Aspectos observados
que influenciam na
ineficiéncia

+ Culturais (Influéncia
politica,
descompretimento dos
servidores e excesso de
informalidade);

+Controle (falta de
normatizacdo, padroes,
fluxos e rotinas);

* Transparéncia
(precariedade da
publicacdo);

«Estruturais (escopo da
informacéo ser voltado
para os 6rgdos de
controle, auséncia de
ferramentas
tecnoldgicas)

Fonte: Entrevistas da pesquisa e observacao sistematica.

Sugestdes de
intervencao
apresentadas pelos
entrevistados

*Regulamentagéo
+ Defini¢éo formal de
responsabilidades
*Setorizacdo das
informacGes
+Fortalecimento da
comunicacdo social e
institucional
Implantagdo da Gestao
Eletr6nica de
Documentos - GED
«Implantacgéo de protocolo
«Estruturacdo dos arquivos
»Geragdo e uso de
informacd@es internas
«Fomento a utilizagdo de
meios ageis de
comunicacao
(preferencialmente
eletrdnicos)
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Percebe-se que a manutengdo desse ciclo fomenta a assimetria informacional e
intensifica o hiato entre a parte politica e a técnica, as quais passam a pautar as suas relagdes

de forma competitiva em detrimento a forma colaborativa.

425 Ambiente, Atividades e Monitoramento do Controle Interno

Nesta secdo serdo desenvolvidos os aspectos referente ao ambiente, atividades e
monitoramento exercidos sobre o sistema de controle interno de Dilermando de Aguiar. A Lei
Municipal n°® 636/2013 institui que a responsabilidade pelas condi¢des de estabelecimento de
um ambiente de controle, com legislacdo atualizada, estrutura fisica adequada e alocacdo de
recursos para treinamento e desenvolvimento das pessoas, onde se previnam erros, fraudes e
desperdicios, é do Prefeito Municipal.

Na instituicdo do Sistema de Controle Interno a LM n° 636/2013 focou o ambiente de
controle sob duas 6ticas, a primeira estrutural, onde os principais aspectos sao a legislacdo,
estrutura fisica e capacitacdo. A segunda otica, de natureza conceitual tem como ponto chave
a palavra prevencdo, especialmente sobre erros, fraudes e desperdicios. Todavia, as
observacdes realizadas, analises documentais e entrevistas apresentaram essas e outras
variaveis que representam o ambiente de controle:

a) Aspectos legais — relacionados a previsao, uso e controle de normas, bem como
eventuais responsabilizacdes pelo seu descumprimento;

b) Aspectos informacionais — relacionados a producdo, tramitacdo, uso e arquivo das
comunicagdes e informagoes;

c) Aspectos culturais — relacionados a institucionalizagdo de préticas ineficientes,
principalmente  relacionadas a interferéncia de questdes politico partidarias,
descomprometimento funcional e questdes de pessoalidade (desconfianca e individualismo);

d) Aspectos estruturais — relacionados ao espago fisico, quantidade de servidores,
disponibilizagdo de equipamentos, materiais e recursos;

e) Aspectos de monitoramento — relacionados a supervisdo, acompanhamento e
desenvolvimento dos controles existentes; e

f) Aspectos de aprendizagem organizacional — relacionados ao aumento da
capacidade institucional, diminuicdo das assimetrias informacionais, fomento a autonomia dos

setores, manualizacdo e padronizacgdo de procedimentos e rotinas de controle.
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Desse modo, percebe-se que a o ambiente de controle proposto na LM 636/2013
possui certa defasagem quando comparada as necessidades atuais. Esse fato implica na
limitacdo ao atendimentos dos objetivos conceituais referentes a prevencdo. Assim, 0
ambiente proposto na legislacdo e o desenvolvido até 0 momento foca nos aspectos corretivos
da atuacdo do SCI, principalmente os voltados as funcgdes de ouvidoria e correi¢do, conforme
relato: “[...] na verdade como o controle interno ndo exerce sua funcdo real que deveria
exercer, o que ele tem que fazer? Tentar suprir, muitas vezes tapando o sol com a peneira as
demandas do controle externo. Entendo que € muito falha, tu responder apagando fogo” E6 —
[00:07:52.15].

A negligéncia nas consideragfes das questdes culturais, informacionais e de
monitoramento do SCI contribuem para que o escopo desse sistema ndo seja adequado as
necessidades e conjunturas internas. Por outro lado, o foco do ambiente de controle apenas
nos aspectos fisicos e legais, contribui para que a organizacdo esteja alinhada para o
atendimento das necessidades dos 6rgédos de fiscalizagdo, especialmente o0 TCE-RS, segundo
E3:

Tudo o que foi solicitado a gente sempre encaminha. (...) N&o sei se foge disso, de
encaminhar a documentacao, de tirar as dlvidas que eles tem. Por e-mail, por
whatsapp, ou levar 14 os documentos. E praticamente o envio de documentos que
eles solicitam. E3 — [00:31:31.08]

Sob o aspecto estrutural, os entrevistados tém a percepcdo que o0s principais fatores
para um ambiente de controle adequado estdo a constante capacitacdo dos servidores, a
proposicdo de diretrizes e metas de controle, a manualizacdo de procedimentos e a

institucionalizacdo da cultura de controle:

Eu acho que a principal coisa é a capacitacdo de quem ta no controle interno. Se
capacitar e ter a estrutura fisica para ele ali sozinho, mas ter uma capacitagdo,
acompanhar mais, ter uma relacdo de capacitagdo com o tribunal de contas que é
quem mais aponta, fazendo capacitacédo, curso a distancia, etc... E2 — [00:07:11.22]

Se a pessoa tem uma norma, uma diretriz para seguir, quando ela tem divida
também, fazendo também, ela pode pesquisar, verificar se t4& fazendo de acordo
conforme, isso ajuda na eficiéncia. Se tu tem no que te basear é mais dificil de tu
fazer errado, no caso né. E1 [00:15:26.10]

Em primeiro lugar, ndo existe o controle institucionalizado, os controles em cada
setor, ndo tem uma normativa nesse sentido, entdo se tu ndo tem controle,
obviamente tu ndo tem pardmetro de mensuracdo. E6 [00:15:22.06]
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Essa manualizacdo do SCI, esté prevista no artigo 12 da LM 636/2013, segundo o qual
através de Instrucdo Normativa de Controle Interno serd regulamentado o Manual do Sistema
de Controle Interno, documento que devera conter orientacdes sobre:

a) Principios, conceitos e técnicas de controle interno a serem observadas por todas
as unidades administrativas;

b) Técnicas de controladoria, auditoria e fiscalizacdo a serem utilizadas pela UCCI;

c) Organizagdo dos planos, programas e relatérios de auditoria;

d) Itens de verificacdo obrigatérios em auditorias que digam respeito as receitas,
despesas, gestdo e atos de pessoal, e conterd, dentre outros, os itens de observancia
obrigatorias na Lei Organica, Lei Complementar n® 101 e orientacGes do Tribunal de Contas
do Estado;

e) Abrangéncia e atuacdo da UCCI;

f) Padronizacdo e organizacdo de documentos; e

g) Modelagem de processos e rotinas de trabalho.

O ambiente de controle estabelecido pelo municipio desde a sua concepcao legal, opta
por um modelo centralizado, através de uma Unidade Central de Controle Interno, composta
atualmente por apenas um servidor publico ocupante do cargo de Agente de Controle Interno.
Nesse aspecto, observa-se que em alguns casos as fragilidades dos SCI tém ligacdo com o
mau funcionamento do 6rgdo central dos sistemas de controle interno, sem possuir as
condi¢des minimas de funcionamento, ndo ha como esse sistema funcionar dentro dos padrdes
minimos exigidos no modelo do COSO (SILVA, 2017).

E conveniente salientar que na literatura n&o existe um padr&o que sirva para estruturar
os controles internos nos municipios, voltados para o alcance da eficiéncia e eficacia nos
procedimentos operacionais (ARAUJO, 2016). Em tese, essa opcdo institucional mais
objetiva e enxuta seria uma facilidade ao monitoramento, execucdo e padronizacdo das
atividades de controle. A consequéncia imediata da inexisténcia de implantacéo de atividades
de controle, sejam manuais ou com o uso da tecnologia, € o descontrole (SILVA, 2017).
Todavia, isso ndo foi observado nas OB 01, 02, 03, 04, 06, 09, 10, 14, 15, 16, 24 e 25. Pelo
contrrio, a estrutura centralizada dificultou 0 monitoramento, a execucéo e a padronizagdo
das atividades.

Nesse sentido verificou-se nas OB 01, 02, 06, 15, 16, 24 e 25 que 0 monitoramento
esbarra nas questfes de pessoalidade envolvidas, ao passo que a execucdo fica limitada a uma
Unica pessoa, enquanto que a padronizacdo depende desse esfor¢o e da qualificacdo da UCCI,

0 que nem sempre é vidvel. Essa perspectiva é corroborada por E6, o qual: “Hoje 0 controle
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interno se confunde numa sé pessoa que é o agente de controle interno, ndo tem pessoas que
déo suporte para as atividades do controle” E6 — [00:10:54.14].

As atividades de controle no municipio sdo realizadas pela UCCI, por comissdes
especiais e pelas Secretarias de Governo. Nessa seara, a responsabilidade pela
operacionalizacdo dos controles internos e fiscalizacdo pelos atos praticados por outras
unidades administrativas que facam parte do processo administrativo é de cada unidade
administrativa e, consequentemente, de sua chefia imediata, de acordo com a Lei Municipal
n° 636/2013. Além disso, observou-se a existéncia de atividades com o controle
regulamentado conforme Quadro 24. Por outro lado, as demais atividades ndo possuem

controles formais.

Quadro 24 — Atividades de controle regulamentadas

Tipo | Legislacdo Municipal Itens regulamentados RIMS|F|AI

Decreto n° 003/2017 Procedimento de aquisicdo _de materiais e prestacdo x| x

2 de servigos

R Decreto n° 006/2017 Processo de empenho X X

‘g Decreto n° 024/2012 Controle patrimonial X| X| X| X| X| X

o Decreto n° 120/2018 Avaliacéo e depreciacdo de bens X X| X| X
Decreto n° 030/2015 Ordem cronoldgica dos pagamentos a fornecedores. | X X X

° Decreto n° 007/2017 Estrutura das comissfes municipais X X

‘E Termos de colaboracéo e de fomento e o acordo de

€ Decreto n° 050/2017 cooperacao entre a administracdo publica e X

g organizag6es da sociedade civil

§ Decreto n° 056/2017 Eleicdo de diretores escolares X| X

§ Responsabilizagdo administrativa de pessoas

B Decreto n° 174/2018 juridicas pela préatica de atos contra a administracdo | X X

g publica municipal.

2z Lei 425/2007 Prestacdo de Contas X X
Decreto n° 127/2018 Concursos publicos X X X
Decreto n° 017/2013 Sistema de registro de precos X X

” Decreto n° 021/2018 Uso da internet e ativos de Tl X| X| X

s Decreto n° 031/2017 Atribuicdo das comissdes municipais X

g Decreto n° 032/2017 Uso do ginasio de esportes X X

g Decreto n° 042/2012 Entrega de equipamentos de proteg¢do individual X| X

5 INC n° 001/2015 Manual de bordo dos veiculos X| X| X X

INC n° 002/2015 Controle de ponto X| X| X| X| X| X
INC n° 001/2014 Controle de diarias. X| X| X| X] X| X
Legenda

INC — Instruco Normativa de Controle

R — Definicéo de responsabilidades

M — Existéncia de manual, modelos ou padrdes

S — Existéncia de sanc¢Ges pelo descumprimento

F — Existéncia de efetiva fiscalizacdo por controle externo
A — Existéncia de acompanhamento rotineiro pela UCCI

| — Controle efetivamente observado na organizagéo.

Fonte: Sistema de legislagdo municipal, disponivel em https://leismunicipais.com.br/prefeitura/rs/dilermando-de-
aguiar, acesso em 30 mai 2019.



https://leismunicipais.com.br/prefeitura/rs/dilermando-de-aguiar
https://leismunicipais.com.br/prefeitura/rs/dilermando-de-aguiar

96

Apesar do rol das atividades de controle que estdo regulamentadas contemplarem
aspectos contdbeis, operacionais e de conformidade, observou-se a timida participagdo da
UCCI na instituicdo de novas regulamentacdes e no acompanhamento rotineiro das
regulamentacfes ja implantadas. Ressalta-se que nesse ponto a LM 636/2013 concedeu
autonomia & UCCI para a edicdo de Instru¢cGes Normativas de Controle. Apesar da conjuntura
permitir regulamentacdes, essa atividade foi incipiente, relata EG6:

Eu ndo vi até hoje uma instrucdo normativa gerada pelo controle interno, eu nao vi
um documento que te dé condicdes de regramento através de instrugdes, ndo ha isso,
ndo ha atuacdo do controle interno nesse aspecto. E6 — [00:10:16.26]

Esses dados reforcam a ideia que esse escopo de controle centralizado, escolhido pelo
municipio, acaba voltado para o atendimento de questGes externas a organizagdo, as quais
possam gerar algum tipo de sancéo ao gestor ou perda de receitas financiadas pelo estado e
unido. Durante a aplicacdo dos instrumentos de pesquisa, observou-se que a linha de atuagéo
da UCCI consiste na apuracdo de denuncias encaminhadas pelo TCE-RS, a alimentacdo de
sistemas informatizados exigidos por esse tribunal, 0 acompanhamento de processos de contas
do Prefeito e a resolucdo de problemas administrativos que possam ter reflexo nas contas do
gestor, principalmente os decorrentes de pedido de informacOes realizados pelo Poder
Legislativo ou pelos 6rgdos de controle social. A adogdo de tal sisteméatica também foi
encontrada em contextos semelhantes nos municipios catarinenses e paraibanos
(RONCALIO, 2009; ARAUJO ET. AL. 2016b)

Essa proximidade em relacdo ao gestor é relatada por E1: “geralmente o controle
interno despacha documentacdo quando precisa fazer adequacGes para 0 gabinete do
prefeito[...]. Algumas vezes ela encaminha direto para os setores mas depende da gravidade, a
UCCI passa primeiro para o conhecimento do prefeito” E1 — [00:28:36.12]. Por outro lado, a
grande parte das atividades de controle existentes sdo realizadas pelas Secretarias de Governo
ou por Comissbes Especiais. Esses controles realizados pelas Secretarias, na maioria das

vezes € auxiliado por ferramentas eletronicas, conforme observam E3, E5 e EG6:

Tecnologia sim, na parte que envolvem os sistemas, até porque foi trocado o sistema
pra tentar melhorar. E3 — [00:37:56.15]

N&o controlam nada, s6 os controles do sistema, 0s controles para compras,
tributacdo [...] no geral ninguém controla quando vai vencer um contrato, quando vai
vencer um estimativo de empenho, nada, ndo tem controle de nada [...] SO via
sistema. E5 — [00:04:41.03]

Ferramentas eu acho que teve um bom investimento, porém esta subutilizado pelos
gestores. E6 — [00:41:47.10]
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Os controles realizados pelas comissdes internas, previstas na LM 755/2013 e
regulamentadas pelos Decretos Municipais n° 007 de 31 de janeiro de 2017 e 031 de 22 de
maio de 2017 visam suprir a demanda nas areas em que a UCCI ndo consegue atender, mas

que sdo importantes para a gestdo. Essas areas estdo dispostas no Quadro 25.

Quadro 25 — Organizacao das comissdes internas

Comissao Controles administrativos Estrutura

03 membros titulares
(sendo no minimo 02 de
provimento efetivo) e 03

suplentes. 01 dos
membros titulares é
escolhido pelo Prefeito
para presidir a Comissao.

Comissdo Permanente de
Licitagbes

Controle, gestdo e guarda dos documentos
relativos ao processo de despesa publica.

Comissao de Avaliacdo de
Estagios Probatdrios

Controle, gestéo e guarda dos documentos
relativos ao estagio probatorio.

Comissao de Sindicancia,
Processo Administrativo e
InativacOes

Controle, gestéo e guarda dos documentos
relativos & sindicancias, processos
administrativos e inativacoes.

03 membros titulares e
03 suplentes. Os
membros deverao se
servidores de provimento

Comisséo de Inventério,
Fiscalizagdo, Avaliacdo e Junta
do Servico Militar

efetivo. 01 dos membros

Inventarios permanentes e periédicos. . 3 .
P P titulares é escolhido pelo

Prefeito para presidir a

Comisséo para Acompanhamento Comissio.

e Fiscalizagdo da Frota de
Veiculos

Manuteng¢do; documentos dos veiculos e
maquinas; CNH motoristas, operadores e
mecénico; treinamentos e multas de transito.

Fontes: Lei Municipal n° 755/2017, Decretos Municipais n° 007/2017 e 031/2017.

Como destaques positivos das atividades de controle, podem ser citados os controles
de registro de ponto, patrimonial e de diarias. Esses controles sdo geridos pela Unidade
Central de Controle Interno, pela Comissdo de Inventario, Fiscalizacdo, Avaliacdo e Junta do
Servico Militar e pela Secretaria de Fazenda, respectivamente. Esses controles que se
destacaram possuem alto grau de aceitacdo cultural, foram instituidos de forma perene, sem
inconstancias, sdo estimulados pelos gestores, cobrados pelos responsaveis e regulamentados
intenamente.

Por outro lado, o controle de frotas, destacou-se negativamente, mesmo existindo a
adequada regulamentacdo e padronizacao de informac6es. Sendo verificado que a auséncia de
fiscalizacdo, a forma de implementacdo e a ndo aceita¢do cultural contribuiram para que essa
ferramenta ndo fosse efetiva. Isso denota uma fragilidade da organizacdo, haja vista ga
relevancia de recursos financeiros investidos na aquisicdo de maquinas e veiculos,

manutencdo da frota e consumo de combustivel.
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Dessa forma, foi observado que a Comissdo de Controle de Frotas ndo executa as

atividades minimas na instituicdo de mecanismos de acompanhamento da situagdo. Os fatores

de influéncia no sucesso ou fracasso desses controles sdo descritos no Quadro 26.

Quadro 26 — Fatores de efetividade de atividades de controle especificas

Controlle Forma Fatores de Sucesso/Fracasso
(Responsavel)
Ponto Hibrida, com atividades de controle e coleta - Definicdo de
Eletronico realizadas pelo Setor de RH, e individualmente responsabilidades/sancdes;
(uccn através do registro diario. E operacionalizado através | - Existéncia de regulamentac&o;
de biometria em equipamentos eletrdnicos instalados | - Padronizacéo de procedimentos;
nos setores. - Efetivo acompanhamento dos
Patrim6nio Hibrida, com atividades de inventério realizadas por responsaveis;
(comissdo comissdo, pelo controle e registro realizado por | - Institucionalizagdo do controle
especial) servidor especialmente designado e individualmente como politica administrativa;
através do controle de carga patrimonial. Utiliza - Aceitacgdo na cultura
documentos fisicos e sistema eletrbnico para o corporativa;
controle. - Comprometimento dos
Diarias Hibrida, com atividades de controle realizadas pelo servidores,
(Secretaria Setor de Contabilidade, e individualmente através da | - Existéncia de servidor designado
Municipal da | prestacdo de contas. E operacionalizado através da para o registro do controle;
Fazenda) conferéncia dos documentos  probatdrios e - Uso de meios eletrdnicos.
langamento nos softwares de gestdo.
Controle de | Hibrida, com atividades de controle realizadas por - Ndo aplicacéo de sangdes;
Frotas comissao e individualmente pelo registro no diario de - N&o acompanhamento pelos
(comissdo bordo pelo condutor. Utiliza documentos fisicos, responsaveis e pela UCCI;
especial) sendo o principal o diario de bordo. - Inexisténcia de servidor
designado para o registro do
controle;
- Uso de meios fisicos.

Fontes: Legislagdo municipal, entrevistas e observacao sistematica.

Os procedimentos de avaliacdo, monitoramento e desenvolvimento do SCI conforme
relatado por E1, E3 e E6 sdo inexistentes. Essa falta de supervisdo segundo os entrevistados
ocorre em virtude da falta de tempo, de estrutura, de vontade politica e de cobranca pelos
controles externo e social. Além disso, foi observado nas OB 16, 23, 24 e 25 que a
organizacdo ndo desenvolve avaliagcBes continuas para se certificar-se da presenca e do
funcionamento dos controles internos. Nessa perspectiva de monitoramento, Aradjo (2016),
verificou que poucos relatdrios apresentaram informacdes referente a avaliacdo de seus SCI,
fato que contribuiu para que ndo houvesse uma padronizacdo e monitoramento naqueles
municipios.

As causas para a auséncia de atividades de monitoramento segundo Silva (2017) sdo: a
inexisténcia de identificacdo dos pontos de controle dos processos de trabalhos que néo séo

mapeados; a inexisténcia de normativos enfatizando que a responsabilidade por essa atividade
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é dos gerentes; a inexisténcia de plano de avaliacdo dos SCI pela Controladoria; a falta de
reunides com o0s agentes administrativos e com o0s chefes de setores para avaliar os controles
internos; a auséncia de estimulos para que os servidores identifiguem os pontos fracos nos
controles internos e facam os relatos para as correcbes; e a falta de um plano de
monitoramento estabelecido pela Controladoria.

Essa conjuntura preocupa E6: “Por no ter eu acho altamente prejudicial, se tu ndo tem
a avaliacdo do teu desempenho, como € que tu vai saber se estd trabalhando da maneira
correta, como vocé vai saber se aquilo que estd implementando esta adequado?” EG6
[00:02:08.00].

Quanto o monitoramento do desempenho organizacional em relagdo as metas e
indicadores identificados nos objetivos e planos, na OB18 verificou-se o descumprimento da
Lei de Diretrizes Orcamentarias que fixa em 31 de janeiro do ano seguinte o prazo para a
disponibilizacdo da avaliacdo dos programas de governo. Também preocupa o fato da UCCI

ndo observar o cumprimento da Lei Organica Municipal que prevé

A Cémara e a Prefeitura manterdo, de forma integrada, sistema de controle interno,
com a finalidade de:

| — avaliar o cumprimento das metas previstas no Plano Plurianual, a execucdo dos
programas de governo e dos orgamentos do Municipio;

Il — comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e eficiéncia da
gestdo orcamentéria, financeira e patronal nos 6rgédos e entidades da Administracéo
Municipal bem como da aplicacdo de recursos publicos por entidades de direito
privado. (art. 51 da Lei Organica Municipal)

N&o obstante, os entrevistados apresentaram suas perspectivas de como o controle
interno poderia ser melhorado, sdo elas: cobranca pelo Gabinete do Prefeito, auto avaliacdo

pela UCCI, através da solicitacdo de relatorios periddico e pelo TCE-RS.

4.2.6 Avaliacdo de Riscos

O dltimo topico analisado no presente estudo trata da avaliacdo de riscos e sua relacao
com o sistema de controle interno utilizado no municipio. Inicialmente ressalta-se que a
palavra “risco” ndo é encontrada nas leis municipais n° 636/2013, n° 637/2013 e Resolugédo n°
936/2012 do TCE-RS, que regulam o sistema de controle interno municipal, o cargo de
Agente de Controle Interno e as diretrizes para a estruturacdo dos controles internos
municipais, respectivamente.

De fato, causa estranheza a legislacdo omitir o componente risco, tdo debatido no

COSO e na literatura contemporénea de controle. Porém, ao levantar a legislacdo de
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Dilermando de Aguiar, verificou-se que a palavra “risco” estava presente apenas nas leis de
diretrizes orcamentarias, leis de saude, leis ambientais e leis de beneficios sociais. Nesses
casos a palavra “risco” é associada aos “riscos fiscais”, “risco epidemioldgico”, “riscos
ambientais” e “situagdo de risco”. Com base nessa semantica, nas entrevistas e na pesquisa
documental, observou-se que em a&mbito municipal os riscos mais evidenciados foram:

a) Riscos fiscais — decorrentes da queda da arrecadacdo e subdimensionamento de
projetos;

b) Riscos ambientais — decorrentes de eventos climaticos que afetem a producéo
agricola;

c) Riscos de saude publica — decorrentes de surto endémico;

d) Riscos sociais — decorrentes de situacdo de vulnerabilidade social, inseguranca
alimentar e precariedade habitacional;

e) Riscos juridicos — decorrentes de acdes fora do controle administrativo.

Apesar da existéncia desses riscos, a administracdo ndo faz uma andlise para gerencia-
los, afirma E6: “Nao é feita esta analise, mas poderia ser feita e com resultados, ter uma boa
agilidade e com risco calculado, eu acho que poderia minimizar bastante esse risco, e ai vai
desde de tu ter um mecanismo formal que estabeleca as responsabilidades pra tu poder
cobrar.” E6 — [01:17:45.21]. Verificou-se que sequer a avaliagdo do PPA, principal
instrumento de planejamento da prefeitura, é objeto de avaliagdo, como essa observacdo pode-
se inferir também que os demais riscos inerentes a execuc¢do das politicas publicas ndo séo

avaliados formalmente, essa complexidade é relatada nas entrevistas:

A questéo do proprio PPA de tu avaliar na cdmara, ndo é feito, isso ndo é uma coisa
do gestor atual, isso ndo é feito porque ninguém cobra e porque os agentes politicos
desconhecem, os préprios vereadores que sdo os fiscalizadores do poder executivo
talvez nem saibam que isso exista, 0 6rgdo que é fiscalizador direto das Prefeituras
de controle externo que é o tribunal ndo cobra, o préprio controle interno que tem
condigdes especificas de fazer esse tipo de cobranga ndo cobra, hd uma falta de acéo
nos controles, ha uma inércia [...] E6 — [00:20:26.28]

Por outro lado, verificou-se nas OB 17, 18, 19, 23 e 25que a identificacdo de riscos
ocorre de forma informal e segundo E3: “Pode até identificar, mas ndo no papel. [...] Até
identifica, sabe o0 que pode ser feito mas arrisca mesmo assim fazer coisa, pra depois se
acontecer o risco ai tentar corrigir. Acho que ter um plano de contingéncias é outro nivel.” E3
— [00:26:43.18]. Essa tese € corroborada por Araujo (2016), o qual explica que ao mesmo
tempo em que 0s municipios avaliam o risco, ndo desenvolvem procedimentos de controle,

COmo resposta para seu controle.
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Nesse aspecto, a Unica exce¢do € 0 anexo de riscos fiscais ressalta E6, todavia,
segundo o entrevistado essa mensuracdo ocorre apenas para cumprir formalidades legais.

Contudo, o entrevistado manifesta sua preocupagdo com esse planejamento:

Eu te diria que o anexo de riscos fiscais é elaborado na contabilidade, o ideal seria
num setor de planejamento, mas recai na contabilidade que tem os dados. Se
estabelece um percentual da receita corrente liquida, usualmente se busca de 2 a 3%
da receita corrente liquida. Tu ndo avalia as condi¢des do teu municipio, tu nao
avalia teu histdrico passado e também ndo avalia de uma forma mais técnica. Nos
riscos tu deveria um integracdo muito forte com a procuradoria juridica. E6 —
[00:12:52.27]

Devido a analise de riscos ndo ser uma pauta de destaque, a resposta aos riscos
também fica limitada, entendem E3 e E6. Segundo esses entrevistados no caso da ocorréncia
de riscos fiscais no municipio, a resposta seria tardia e desorganizada. Além disso, E6 ressalta
gue geralmente na elaboracdo da LDO, existe um mecanismo legal que permite consumir 1/12
mensalmente da reserva de contingéncia para novos projetos, ou seja, a medida em que 0 ano
vai passando a quantidade de recursos orcamentarios disponiveis para a resposta aos riscos vai
diminuindo. Essa conjuntura, aliada a auséncia de reservas financeiras, mapeamento de riscos
e planos contingenciais expde a fragilidade do sistema de controle interno, o qual fica
vulneravel a eventualidades.

Quando indagados acerca da influéncia da avaliacdo de riscos sobre o sistema de
controle interno, os entrevistados E1, E2, E3 e E6 possuem percepgOes complementares:
“Previne que saiam errados 0s projetos, nem sO 0s projetos, tudo o que for lei, tem que ser
revisado antes de fazer.” E1 [00:06:51.22]; “eu digo que seria interessante o controle interno
sempre participar antes de qualquer projeto, de qualquer coisa, 0 controle interno fazer parte
para inclusive avaliar os riscos” E2 [00:11:08.01]; “Eu ndo sei o quanto influenciaria no
controle porque depende da pessoa que esta ali, porque ndo adianta eu identificar o risco e
continuar fazendo, sabe.” E3 [00:32:35.07]; “O pessoal ndo tem avaliacdo efetiva, é sé para
cumprir tabela. [...] Tu monta um anexo de riscos porque a legislacdo te exige, agora
efetivamente, ndo hd um acompanhamento efetivo se aquilo foi suficiente” E6 [00:24:32.21].

Outras questdes relacionadas a cultura organizacional diminuem a sensacao de riscos e
o0 eventual potencial para a fraude. Fato esse que merece atencgéo, pois segundo Albelo (2007)
63% das fraudes sdo originadas pela falta de controles internos, sendo 51% dos casos de
fraude detectados pelo SCI de cada setor. Para Coutinho e Silva, Abreu e Couto (2017) a
recente evolucdo dos SCI pode contribuir para a prevencéo de falhas, fraudes e corrupgéo na

gestdo publica, através da aplicagdo gestdo de risco e monitoramento das atividades
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desenvolvidas pelos agentes publicos. Contudo, 0s entrevistados entendem que as questdes de

pessoalidade implicam em um dilema moral a desconfianga da honestidade dos colegas,

fazendo com que esse assunto ndo seja abordado diretamente pelo SCI.

4.3

SINTESE DOS RESULTADOS

As discussdes contidas no Capitulo 4 trataram das categorias de analise: Organizacdo

do Sistema de Controle Interno; Cumprimento das Finalidades Legais; Cultura, Capacidade e

Propdsitos Organizacionais;

Sistemas Informacionais e Comunicacionais; Ambiente,

Atividades e Monitoramento do Controle; e Avaliagdo de Riscos. Nesse aspecto a relacéo

entre os resultados e 0s objetivos especificos do trabalho estdo descritos no Quadro 27.

Quadro 27 — Relacéo dos objetivos especificos e resultados

Objetivo

Resultados

Compreender o
funcionamento do sistema de
controle interno da
organizagéo estudada

- A organizacao do SCI é voltada a partir de uma perspectiva e necessidade
exogena, principalmente decorrente da atuagdo do TCE-RS;

- O Ambiente de controle é centralizado, com o auxilio indireto das secretarias
de governo e de comissdes especificas. Além disso, a forma de conducédo de
trabalho da UCCI ocorrer na maioria das vezes & posteriori aliado a inércia
desse setor em expedir Instrugcdes Normativas de Controle (apesar de ter
autonomia para tal) produzem agravam a precariedade do SCI;

- O CI nédo possui de monitoramento, acompanhamento e desenvolvimento do
controle interno.

Verificar a estrutura teorica e
a legislagdo em vigor sobre o
controle interno municipal

- Cumprimento parcial das finalidades legais, especialmente nos aspectos
exigidos e fiscalizados pelo TCE-RS ou por drgdos com poder de distribuicdo
de recursos ou aplicacdo de san¢Bes ao municipio.

Discutir as estruturas e
praticas realizadas em relacdo
a estrutura teorica e legislacdo
em vigor

- Cultura organizacional pautada em aspectos politicos e pessoais, em
detrimento a institucionalizacdo da cultura de controle;

- Capacidade institucional limitada com a desqualificacdo do quadro de pessoal,
auséncia de aprendizagem organizacional, terceiriza¢do do conhecimento e das
andlises, concentracdo informacional;

- Fragilidade no estabelecimento dos propdsitos organizacionais, bem como a
divulgacdo dos mesmos, principalmente no que tange os servidores de carater
efetivo;

- Atividades de controle sem: regulagéo, fiscalizacdo, responsavel e utilizacdo
de meios eletrénicos.

- Auséncia da avaliagdo de riscos.

Identificar as informacfes
produzidas pelo sistema de
controle interno.

Deficiéncias nos sistemas de informacdes e comunicagdes, evidenciados pela
intempestividade, falta de clareza, indefinig8o de fluxos, geracéo, utilizagéo e
arquivamento de informacgdes e documentos. Fato agravado pela auséncia de
reguamentos para esta area e auséncia de ferramentas de gestdo documental,
arquivos e protocolo.

Fontes: Legislacdo municipal, entrevistas e observacgao sistematica.
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Quanto a organizacdo do Sistema de Controle interno, verificou-se que 0 mesmo esta
centralizado na UCCI, unidade a qual conta com apenas um servidor, ocupante do cargo de
Agente de Controle Interno — ACI. Verificou-se também que as atribuicdes do ACI sdo mais
restritas que as atribuicdes da UCCI, infere-se entdo que esse desenho atualmente executado
ndo comporta as atividades exigidas na LM 636/2013.

Como pontos fortes a UCCI possui autonomia para a regulamentagdo, poderes e
garantias para o exercicio do controle, boa estrutura de softwares de gestdo e assessorias
técnicas especializadas, por outro lado, a centralizacdo dos controles, a falta de pessoal e
auséncia de manualizagdo de setores/procedimentos sdo seus pontos fracos. Essa opgéo
institucional em centralizar a estrutura de controle na UCCI acaba refletindo no Sistema de

Controle Interno como um todo, conforme Figura 13.

Figura 13 — Estrutura do SCI e suas consequéncias

4 )

Deficiéncias da UCCI:
- Centralizacéo;

- Estrutura de pessoal;
- Auséncia de manuais e
regulamentaces
\ / Consequéncias para a organizagao:

- Controles a posteriori;
- Auséncia de controles internos de interesse

do municipio;
- Debilidade do SCI;
/ \ - Fomento a assimetria informacional,
. distanciamento entre a parte técnica e a parte
Deficiéncias do SCI: politica;
- Design voltado ao - Debilidade na aprendizagem organizacional;
atendimento do controle o . .
externo: - Terceirizagdo das analises e dependéncia de
terceiros;

- Cultura corporativa; .
P - Falta de Compliance.
- Falta de

monitoramento;
- Assimetrias
informacionais;

- Néo institucionalizagédo
doClI.

- /

Fonte: Sistema de legislagdo municipal.
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Todavia, mesmo com esse desenho centralizado, verificou-se que na pratica ainda
existem controles realizados pelas secretarias de governo e por comissdes especificas. Esse
arranjo institucional de controles suplementares surgiu da necessidade de atender situactes
governamentais especificas, contudo, esse desenho possui 0s mesmos problemas que a
unidade central.

Essa conjuntura até o momento apresentada, também impacta no compliance da
instituicdo, pois a mesma esta alinhada apenas e em parte com o cumprimento das exigéncias
especificas do TCE-RS em detrimento aos demais aspectos legais. Os principais aspectos do
ndo atendimento a legislacdo especifica de controle esta voltado ao design do SCI ser voltado
ao atendimento do TCE-RS, ao conflito de interesses entre o cumprimento legal e a
conveniéncia politico-administrativa e a falta de monitoramento do CI, em especial da UCCI.

Nesse aspecto € conveniente mencionar que a UCCI possui autonomia e
empoderamento legal para legislar e implantar controles, porém ndo faz uso dessas
prerrogativas, fato comprovado pelo baixo numero de Instru¢des Normativas de Controle
publicadas até hoje.

Sob a perspectiva da cultura organizacional foram verificados trés principais itens: a
existéncia de padrdes comportamentais dos servidores, o hiato entre servidores de provimento
efetivo (de carreira) e de provimento temporario (comissionados e cargos politicos), e 0
conflito de interesses entre as questdes politico-administrativas e o funcionamento dos
controles.

Essa dimensdo cultural, apesar de ser de dificil mensuracdo, ajuda a explicar aspectos
comportamentais que influenciam o Sistema de Controle Interno: Inseguranca, falta de
autonomia dos setores, o comprometimento estar vinculado apenas as questBes politicas,
auséncia com o sentimento de identificacdo com a organizacdo, afastamento da UCCI das
atividades operacionais, comunicacdo interna deficiente, fuga das responsabilidades e
pessoalizacdo das atividades de controle.

Nessa colenda, a estrutura organizacional, seus aspectos culturais, legais e
informacionais influenciam na capacidade da organizacdo em instituir, manter e desenvolver
seus controles internos.

Essa baixa capacidade organizacional, aliada a falta de clareza nos estabelecimento de
propdsitos, acompanhamento/monitoramento/desenvolvimento do SCI e auséncia da
avaliagdo de riscos, formam um cenario prejudicial ao exercicio das atividades e praticas de

controle.
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Os resultados finais da pesquisa referem-se aos sistemas de informacao, atividades de
controle e avaliacdo de riscos. Quanto aos sistemas de informagdo, percebe-se que o
municipio possui uma boa estrutura tecnoldgica instalada, especialmente no que se refere aos
softwares de gestdo. Contudo, ferramentas de gestdo documental, protocolo e arquivos estdo
defasados em termos tecnoldgicos, operacionais, regulamentares e administrativos.

No quesito informacional, percebe-se que a forga institucional estd voltada a
alimentacdo/operacionalizacdo de sistemas de informaces de terceiros, em especial o TCE-
RS ou 6rgaos que possuam a capacidade de liberar recursos ou aplicar san¢des ao municipio.
Esse aspecto aliado & auséncia de a¢bes na area da informacdo, implica na precariedade de
informagdes gerenciais, dificuldades comunicacionais, intempestividade dos processos,
dependéncia de terceiros na analise de dados, concentracdo informacional e
consequentemente o aumento das assimetrias informacionais.

Sob a perspectiva das atividades de controle, verificou-se que o escopo do SCI voltado
a terceiros, a falta de acompanhamento/monitoramento/desenvolvimento dos controles, o
afastamento de UCCI, a falta de manualizacdo e informatizacdo de procedimentos e a falta de
cobranca pelo TCE-RS e pelos gestores, fragilizam todas as atividades de controle. Nesse
aspecto, observou-se que apenas os controles patrimoniais, de diérias e de controle do ponto
dos servidores estdo consolidados de forma minimamente organizada.

A avaliagéo de riscos por sua vez, ndo consta sequer na legislacdo, fato que contribui
de maneira decisiva para sua inobservancia pelo municipio. Por outro lado, também observa-
se que ndo sdo avaliadas as metas do Plano Plurianual, o que contribui para a falta de
parametros da organizagédo e para o estabelecimento de benchmarks, itens sem os quais fica

praticamente impossivel saber os riscos ao atendimento dos objetivos organizacionais.
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5 CONCLUSAO

Este estudo versou sobre as praticas de controle interno adotadas em Dilermando de
Aguiar-RS e a estrutura conceitual constituida, especialmente no tocante aos aspectos tedricos
e legais. As discussdes e analises foram baseadas nas informagdes produzidas a partir do ano
de 2012, data na qual as diretrizes a serem observadas na estruturagdo e funcionamento dos
sistemas de controle interno municipais passaram a ter regulamentacéo especifica do Tribunal
de Contas do Estado do Rio Grande do Sul por meio da Resolucdo n° 936/2012.

Foi evidenciado que apesar de ter implantado um sistema controle interno observando
as diretrizes do TCE-RS, o municipio ndo conseguiu traduzir essa estrutura em melhorias
administrativas ou operacionais, bem como em seus indicadores fiscais e sociais. Esse fato,
associado a falta de um modelo especifico de controle interno municipal tanto em termos
regulatorios como em termos teoricos justificaram a realizacdo do presente trabalho. Assim,
foram estabelecidos objetivos especificos, no proposito de contribuir para a resposta do
problema de pesquisa: compreender o funcionamento do sistema de controle interno da
organizacdo estudada; verificar a estrutura tedrica e a legislacdo em vigor sobre o controle
interno municipal; discutir as estruturas e praticas realizadas em relacdo a estrutura teérica e
legislacdo em vigor; e identificar as informacdes produzidas pelo sistema de controle interno.

Quanto ao funcionamento do sistema de controle interno o presente trabalho verificou
gue ndo existe no municipio um sistema, através de um conjunto de unidades articuladas,
procedimentos regulamentados e ac@es voltadas ao desempenho organizacional como prevé a
teoria e a legislacdo. No caso estudado identificou-se que o controle interno ndo funciona de
forma sistémica, planejada ou institucionalizada, mas sim de forma esparsa e difusa.

A operacionaliza¢do do controle interno em Dilermando de Aguiar ocorre através de
uma Unidade Central, cuja prioridade € o atendimento das demandas realizadas pelo TCE-RS
e em segundo plano a defesa dos interesses politico-administrativos da alta gestdo. O
municipio complementarmente executa controles internos especificos atraves de comissdes
especificas ou das préprias secretarias de governo, porém, sem a sinergia, orientagdo,
supervisdo, inteligéncia e planejamento necessarios.

Dessa forma, conclui-se que o design do SCI é prioritariamente voltado ao
atendimento das necessidades exdgenas ou para a protecdo da alta gestdo em detrimento as
necessidades endogenas e a institucionalizacdo dos controles. Assim, a necessidade do

municipio remodelar seu sistema de controle interno’é outro aspecto verificado por esta
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dissertacdo, sendo as deficiéncias apresentadas por este estudo um possivel ponto de partida
para essa reestruturagéo.

Em relacdo a estrutura tedrica e a legislacdo em vigor foi verificado que ndo existe
modelo tedrico de controle especifico para a administragdo publica municipal. Também foi
verificado que a legislagdo de controle municipal esta alicergada principalmente na CF, Leis
Federais 4320/64 e 101/00, Resolugdo CFC 1135/2008, Resolugdo TCE-RS 936/2012 e Leis
Municipais n° 636/2013 e 637/2013.

Nessa perspectiva, a escolha dos modelos COSO, CoCo e Organizational
Management Control System auxiliam na organizacdo tedrica, porém possuem uma série de
limitagcOes. Assim, os resultados do trabalho ndo podem ser classificados quantitativamente
em relacdo ao atendimento de quaisquer padrdes dos frameworks utilizados, porém, cada uma
dessas estruturas contribuiu para o entendimento qualitativo do caso estudado. Este fato que
reforca a tese que é dificil adotar de uma estrutura padrdo, sobretudo internacional, sem a
observéancia das peculiaridades locais.

Sob a dtica tedrica conclui-se que para entender o caso, a estrutura do COSO precisou
ser complementada pelo CoCo e o Organizational Management Control System ja que essas
duas ultimas forneceram perspectivas complementares, especialmente quanto ao aspecto
humano da organizacdo. Também se verifica a assertiva do projeto de pesquisa em nao
contemplar os frameworks que possuiam como principal aspecto a andlise de riscos, pois a
conjuntura do caso estudado limitaria a sua utilizacéo.

Sob a Gtica do cumprimento da legislacdo relativa ao controle interno conclui-se que o
municipio prioriza o atendimento das normas exigidas e fiscalizadas pelo TCE-RS ou aquelas
que possam implicar em san¢des para alta gestdo ou bloqueio de recursos. Isso permite inferir
que de modo geral o controle interno municipal ndo esta alinhado com as concepcdes teoricas
e legais.

Referente as estruturas e as praticas realizadas em relacdo a estrutura teorica e
legislacdo em vigor conclui-se que a modelagem de construgdo do CI municipal a partir de
uma necessidade prioritariamente exdgena (TCE-RS) em detrimento a estruturacdo enddgena
relativa a organizacdo, normatizagcdo, comunicagdo, propdsitos organizacionais, prevencao,
aprendizagem organizacional e gestdo de riscos prejudicou o municipio no atendimento dos
objetivos primordiais do controle, implicando na precarizacdo de estruturas e processos, sendo
a consequéncia mais grave o carater de a posteriori das atividades de controle.

Ainda no aspecto de estruturas e praticas verificou-se que o controle interno nao €

avaliado, acompanhado ou desenvolvido, o que dificulta a verificacdo da efetividade desse
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politica de controle. Nesse mesmo aspecto a eficacia dos controles ndo pode ser mensurada,
haja vista 0 ndo estabelecimento e comunicagdo clara dos objetivos organizacionais. Em
relacdo aos objetivos do CI nos quesitos operacional, divulgacdo e conformidade, conclui-se
que a atuacdo do controle interno foi limitada em virtude dos principais fatores: cultura
organizacional pautada em aspectos politicos e pessoais; falta de avaliacdo, supervisdo e
desenvolvimento do CI; limitacdo da capacidade organizacional; deficiéncias nos sistemas de
informacdo e comunicacdo; centralizacdo do controle na UCCI, precariedade nos
procedimentos de controle e auséncia da avaliacao de riscos.

Em relacdo as necessidades informacionais dos stakeholders que podem ser
produzidas pelo sistema de controle interno, conclui-se que o amplo aparato organizacional
instalado atende a necessidade dos 6rgdos de controle, em especial o TCE-RS. Em ambito
interno, conclui-se que o sistema de informacdes é precario e ndo atende as necessidades dos
stakeholders, principalmente em decorréncia da intempestividade, falta de clareza, indefinigéo
de fluxos, geracdo, utilizacdo e arquivamento de informacdes e documentos. Assim, pode se
inferir que medidas como a elaboracdo de regulamentos, a aquisicdo e treinamento em
ferramentas de gestdo documental, arquivos e protocolo sdo 0os meios mais adequados ao
atendimento das necessidades informacionais de controle interno.

Dessa forma o atendimento dos objetivos especificos até o momento descritos,
contribuiram para atender o objetivo geral de explicitar como estdo estruturadas as praticas do
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Municipal de Dilermando de Aguiar — RS
em relacdo a estrutura teorica e a legislacdo em vigor. Assim, conclui-se que as praticas de
controle interno do Poder Executivo Municipal de Dilermando de Aguiar — RS néo estdo
organizada sob a forma de sistema e que a modelagem do controle interno municipal implica
no indcuo atendimento aos aspectos tedricos e legais.

O presente trabalho teve uma série de limitagGes, sendo as mais relevantes as
decorrentes do modelo de pesquisa escolhido (estudo de caso), auséncia de teoria especifica e
diretamente aplicavel, auséncia de estudos consistentes realizados no estado do Rio Grande do
Sul, em circunstancias analogas e a escolha da abordagem total do SCI. Quanto ao Ultimo
item, a escolha de qualquer uma das seis categorias verificadas na pos-categorizagdo seriam
suficientes para uma discussdo mais aprofundada, tanto em nivel empirico, quanto em nivel
teorico.

A contribuicdo desse trabalho para o meio académico, esta na exposic¢do qualitativa de
estruturas, procedimentos, fatores e consequéncias que influeciaram na implantacéo e gestdo

de controles internos do caso estudado, podendo fornecer subsidios para a discussdo em
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outras organizacgdes brasileiras. Esses subsidios podem estimular a realizagdo de estudos
analogos, permitindo que esses aspectos e fatores sejam discutidos em organizacGes
semelhantes, para que em um futuro, utilizando sofisticacdo estatistico-quantitativa possa ser
construido um modelo robusto de pesquisa. Sob a perspectiva externa é necessario que a
academia produza estudos na tentativa de estabelecer uma modelagem de controle interno
municipal, ou pelo menos estabeleca benchmarks ou confirme os fatores necessarios para um
bom SCI nos municipios brasileiros.

Buscou-se com o presente estudo o avanco no estudo do controle interno, item basico,
mas primordial ao avanco da ciéncia, especialmente quanto a literatura contemporanea de
avaliacdo de riscos e governanca, temas importantes, mas indcuos sem o denso e consistente
entendimento das perspectivas de controle.

Para futuros trabalhos, sugere-se que as categorias discutidas em conjunto no presente
estudo, sejam verificadas isoladamente e com maior profundidade. Também seria interessante
a realizacdo de outros estudos de caso em municipios semelhantes no estado do Rio Grande
do Sul para que sejam confrontados os achados com a presente pesquisa.

Por fim, destaca-se que esta pesquisa atingiu 0s propositos estabelecidos e que seus
resultados ajudaram a responder o problema proposto. Também espera-se que o estudo seja
atil para a implantacdo de melhorias no municipio de Dilermando de Aguiar — RS e demais

cidades brasileiras de pequeno porte.
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APENDICE A - MODELO DE TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
(Uma via para o entrevistado outra é arquivada pelo pesquisador)

Titulo do Estudo: CONTROLE INTERNO MUNICIPAL: Um estudo acerca da
adequabilidade de uma prefeitura gadcha ao arcabouco tedrico-legal.
Pesquisadores Responsaveis: Mestrando Ricardo da Rosa Nogueira e Orientador Fernando

do Nascimento Lock.

Instituicdo / Departamento:

UFSM - Centro de Ciéncias Sociais e Humanas

Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo de Organizacgdes Publicas
Telefone para Contato: 055.3220.9316

Local da Coleta de Dados:

Prezado (a) Senhor (a):

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa intitulada: “CONTROLE
INTERNO MUNICIPAL: Um estudo acerca da adequabilidade de uma prefeitura
gaucha ao arcabouco tedrico-legal”, que tem por objetivo O objetivo geral deste estudo é
verificar como esté funcionando o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Municipal
de Dilermando de Aguiar — RS em relacdo ao arcabouco tedrico-legal existente. O informante
podera desistir de participar deste estudo a qualquer momento durante a coleta de dados,
retirando este consentimento sem penalizacdo alguma. Os beneficios decorrentes do
preenchimento do questionario serdo em termos sociais, pois visa contribuir para a
sistematizacdo e divulgacdo do conhecimento cientifico, o qual sera difundido em formato de
artigo. Esses elementos de informacéo servirdo de ponto de partida para o aprofundamento do
assunto possibilitando aos gestores publicos de diversas areas a ampliacdo de seus
conhecimentos. Quanto aos riscos, 0 preenchimento deste questionario ndo representara
qualquer risco de ordem fisica ou psicoldgica para o participante, podendo causar apenas
algum cansaco e desconforto pelo tempo gasto no seu preenchimento. A participacdo nesta
pesquisa € livre e voluntaria. Nao havera nenhuma forma de compensacdo financeira e
também ndo havera custos para o participante. A identidade do participante permanecera em
sigilo durante toda a pesquisa e, especialmente, no momento da publicacdo dos resultados. O
participante terd a garantia de esclarecimentos antes e durante o curso do estudo. Em caso de
duvida, poderd entrar em contato com o Prof. Dr. Fernando do Nascimento Lock
(055. ). Todos os dados coletados ficardo armazenados junto aos pesquisadores
responsaveis, durante o periodo de 3 anos, estando a sua disposicdo a qualquer momento.
Apos este periodo, serdo incinerados.

Eu, , ciente e apos
ter lido as informagGes acima, aceito participar desta pesquisa, assinando este consentimento
em duas vias, ficando com a posse de uma delas.

(local), (data)
Assinatura do participante






APENDICE B - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS — GRUPO A

Parte | — Perfil
Nome:
Idade:  Género: Formagéo:

Funcéo atual:
Tempo de organizagdo:
Tempo de servigo publico:

Parte Il — Questdes especificas

Tema 1: Visdo de Controle

Obijetivo: Verificar a visdo de controle interno da organizacéo e seus stakeholders.
Questoes:

1° Qual a sua percepcdo sobre o controle interno da Prefeitura de Dilermando de Aguiar?

Tema 2: Principios de Controle

Obijetivo: Verificar a instituicdo sobre os principios de controle interno

Questoes:

1° O que vocé entende por segregacgdo de fungdes?

2° De que forma ela ocorre na Prefeitura?

3° Como ocorre a delegacdo de poderes e responsabilidades?

4° Como ¢é verificado se as ac0es realizadas sdo aderentes as diretrizes e normas?

5° Como é realizado os controle e autorizagdes sobre os atos?

6° Vocé considera que os controles internos auxiliam no alcance dos objetivos da Prefeitura? Por que?
7° A organizagdo promove o incentivo a questfes motivacionais?

8° Existe alguma forma de vinculagdo dos resultados ao desempenho individual?

9° Como a organizacao se garante que as competéncias sdo suficientes para um bom controle?
10° Como a organizagao responde aos riscos que esta sujeita?

11° Como vocé percebe as questBes de transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas?

Tema 3: Categorizacao

Objetivo: Verificar quais as categorias de controle estdo implantadas e qual sua forma de efetivagéo.
Questoes:

1° Quais os controles da Prefeitura que vocé conhece?

2° Como esses controles sdo executados?

Tema 4: Finalidade Legal

125

Obijetivo: Verificar como o controle interno cumpre com sua finalidade legal, qual a extensdo do atendimento a

legislagdo e quais questdes influenciam nesse cumprimento.

Questoes:

1° Como é realizada a avaliacdo do cumprimento das metas previstas no PPA?
2° Como é realizada a avaliagdo da execucdo dos programas de governo?

3° Como é realizada a avaliacdo da execucdo dos orcamentos?

4° Como ¢ realizada a comprovacdo da legalidade da gestdo orcamentaria?

5° Como é realizada a comprovagdo da legalidade da gestao financeira? E quanto a eficiéncia e eficacia?
6° Como é realizada a comprovagao da legalidade da gestéo patrimonial? E quanto a eficiéncia e eficacia?

7° Como é realizada a comprovacao da legalidade da aplicagdo de recursos publicos por entidades de direito

privado? E quanto a eficiéncia e eficacia?

8° Como é realizada a comprovacdo da legalidade dos atos que resultem em arrecadacdo da receita,
especialmente o exame das transferéncias intergovernamentais; do langamento e da respectiva cobranca de todos

os tributos da competéncia local; da cobranca da divida ativa e dos titulos executivos emitidos pelo TCE?

9° Como é realizada a comprovacdo da legalidade dos atos que resultem na realizacdo da despesa?

10° Como ¢ realizada a comprovagdo da legalidade dos atos que resultem o nascimento ou a extingdo de direitos

e obrigacdes?

11° Como ¢ realizado o controle sobre a fidelidade funcional dos agentes da administracdo, responsaveis por

bens e valores publicos

12° Como é realizado o controle das operagdes de crédito, avais e garantias, bem como dos direitos e haveres?
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13° Como é realizado o apoio ao controle externo?

14° Como é realizado o controle e a consequente assinatura do Relatério de Gestao Fiscal?

15° Como é realizada a fiscalizagdo do cumprimento da LRF?

16° Como é fiscalizado o atingimento das metas estabelecidas na lei de diretrizes orcamentarias?

17° Como é fiscalizado os limites e condi¢Ges para a inscricdo em Restos a Pagar?

18° Como sdo fiscalizadas as medidas adotadas para o retorno da despesa total com pessoal ao respectivo limite?
19° Como sdo fiscalizadas as providéncias tomadas para reconducdo dos montantes das dividas consolidada e
mobiliéria aos respectivos limites?

20° Como ¢ fiscalizada destinacdo de recursos obtidos com a alienacdo de ativos?

21° Como ¢ fiscalizado o cumprimento do limite de gastos totais dos legislativos municipais?

22° Como é realizada a salvaguarda dos ativos da Prefeitura?

23° Como é realizada a comprovacdo da veracidade dos componentes patrimoniais?

24° Como é realizada a conformidade ao registro contabil em relagéo ao ato?

25° Como & realizada a promogao de informag&o oportuna e adequada?

26° E estimulada a adesdo de normas e diretrizes fixadas? De que forma?

27° Como o CI contribui para a promocéo da eficiéncia operacional da entidade?

28° Qual a forma de atuacdo do CI na prevencdo de préticas ineficientes e antieconémicas, erros, fraudes,
malversacao, abusos, desvios e outras inadequagdes?

29° Como é realizada a fiscalizagdo sobre a gestdo administrativa municipal?

30° O municipio possui plano anual de trabalho, desenvolvido pela UCCI ao longo do exercicio? Quais os itens
que o contempla?

31° A UCCI elabora relatorios periddicos decorrentes do cumprimento do plano anual de trabalho, com a
indicacdo dos resultados de eventuais medidas corretivas sugeridas pela UCCI em face de irregularidades ou
ilegalidades verificadas em exame precedente? Quais? Em que periodicidade?

32° Como é realizado o acompanhamento ao processamento das tomadas de contas especiais?

33° Como é realizada a informacdo ao Tribunal de Contas, no prazo e na forma pelo mesmo definidos, as
providéncias adotadas em face das demandas recebidas pela Ouvidoria da Corte e por esta repassadas aquela?
34° Como ¢ realizada a ciéncia aos respectivos administradores e ao Tribunal de Contas das irregularidades ou
ilegalidades constatadas no curso da fiscalizagdo interna, bem como o momento e a forma de adocdo dessas
providéncias?

35° Como € realizado o exame da execuc¢do da folha de pagamento?

35° Como ¢ realizado o exame da manutencédo da frota de veiculos e equipamentos?

36° Como é realizado o controle e acompanhamento dos bens patrimoniais?

37° Como é realizado o exame dos procedimentos licitatdrios e da execucdo dos contratos em vigor?

38° Como ¢ realizado 0 acompanhamento das despesas com a manutengdo e desenvolvimento do ensino?

39° Como é realizado 0 acompanhamento das despesas com as a¢des e servigos publicos de saide?

40° Como ¢é realizado 0 acompanhamento da gestdo dos regimes proprios de previdéncia?

41° Como é realizada a manifestacdo sobre a legalidade dos atos de admissdo de pessoal por concurso, por
processo seletivo publico e mediante contratagdo por tempo determinado e legalidade dos atos administrativos
derivados de pessoal?

42° A UCCI é composta unicamente por servidores investidos em cargos de provimento efetivo, recrutados entre
categorias profissionais distintas, cuja habilitagdo seja compativel com a natureza das respectivas atribuicGes, 0s
quais tem atuacgdo exclusiva na unidade?

Tema 5: Estrutura Organizacional e Estratégia

Objetivo: Entender a existéncia e a forma da estrutura e da estratégia da organizag&o.

Questdes:

1° Como € estabelecida a hierarquia organizacional?

2° Como sdo estabelecidas regras e regulamentos?

3° Como sdo estabelecidas as relagdes de subordinagédo?

4° Como sdo estabelecidas metas e objetivos organizacionais?

5° VVocé considera a estrutura organizacional e a estratégia importantes para a o desempenho dos controles
internos?

Tema 6: Cultura Corporativa

Objetivo: Verificar a influéncia da cultura corporativa nos controles internos.
Questdes:

1° Quais séo valores, crengas e normas corporativas?

2° Existem padrBes de comportamento dos gestores e dos colaboradores?

3° Vocé considera que fatores comportamentais influenciam os controles internos?
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Tema 7: Sistema de InformacGes Gerenciais

Objetivo: Compreender o sistema de informagdes gerenciais relativos aos controles internos.
Questoes:

1° Quais séo sistemas formais e informais de informag&o para os gestores?

2° O banco de dados possui estrutura integrada?

Tema 8: Central de Controle

Obijetivo: Compreender a funcdo da Unidade Central de Controle — UCCI.

Questdes:

1° Qual a forma de efetivacdo das regras, praticas e procedimentos utilizados/orientados pela UCCI?
Centralizado? Descentralizado?

2° Como a UCCI contribui para que o comportamento organizacional seja alinhado aos objetivos da
organizacéo?

3° Vocé considera que a concentragdo do controle interno na UCCI é estrutura mais adequada?

Tema 9: Ambiente de Controle

Objetivo: Compreender o ambiente de controle.

Questoes:

1° A organizacdo demonstra ter comprometimento com a integridade e os valores éticos? De que forma?

2° A estrutura de governanga demonstra independéncia em relagdo aos seus executivos? De que forma?

3° Como é realizada a supervisdo do desenvolvimento e desempenho do controle interno?

4° A administragdo estabelece, através da governanca, as estruturas, os niveis de subordinacdo, as autoridades e
responsabilidades adequadas na busca dos objetivos? Como?

5° A organizacdo demonstra comprometimento para atrair, desenvolver e reter talentos competentes, em linha
com seus objetivos? Como?

6° A organizacdo faz com que as pessoas assumam responsabilidade por suas fung¢fes de controle interno na
busca pelos objetivos? Como?

7° Como vocé acha que o ambiente organizacional influencia o controle interno?

Tema 10: Avaliacdo de riscos

Obijetivo: Verificar se a organizacéo realiza a avaliacdo de riscos e de que forma ela lida com os mesmos
Questoes:

1° A organizacdo identifica os riscos a realizacdo de seus objetivos?

2° A organizacdo analisa os riscos como uma base para determinar a forma como devem ser gerenciados?

3° A organizagdo considera o potencial para fraude na avaliagdo dos riscos?

4° A organizagdo identifica e avalia as mudancas que poderiam afetar o sistema de controle interno?

5° A organizagdo especifica os objetivos com clareza suficiente, a fim de permitir a identificagdo e a avaliacéo
dos riscos associados aos objetivos?

6° Como vocé acha que a avaliacdo de riscos influencia o controle interno?

Tema 11: Atividades de controle

Objetivo: Verificar quais as atividades de controle estabelecidas, se estdo alinhadas com a necessidade e como
sédo estabelecidas.

Questoes:

1° Quais sdo as atividades, internas e externas mais importantes que a Prefeitura realiza?

2° A organizacdo seleciona e desenvolve atividades de controle que contribuem para a redugdo, a niveis
aceitaveis, dos riscos a realizagdo dos objetivos?

3° A organizagdo seleciona e desenvolve atividades gerais de controle sobre a tecnologia para apoiar a realizagéo
dos objetivos?

4° A organizagdo estabelece atividades de controle por meio de politicas que estabelecem o que é esperado e 0s
procedimentos que colocam em prética essas politicas?

5° As atividades de controle sdo concebidas como parte integrante da organizacdo, levando em consideracéo
seus objetivos, os riscos para sua realizacdo e a inter-relacdo dos elementos de controle.

6° Como as atividades de controle podem influenciar os controles internos?

Tema 12: Informacéo e comunicagao

Objetivo: Verificar como s&o geridos os processos de informagdo e comunicagdo da organizagéo para o
desempenho dos controles internos.

Questdes:
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1° A organizacdo obtém ou gera e utiliza informacdes significativas e de qualidade para apoiar o funcionamento
do controle interno?

2° A organizagdo transmite internamente as informag6es necessarias para apoiar o funcionamento do controle
interno, inclusive os objetivos e responsabilidades pelo controle?

3° Politicas elaboradas para apoiar a consecugdo dos objetivos de uma organizagao e a gestdo de seus riscos
devem ser estabelecidos, comunicados e praticados para que as pessoas entendam o que é esperado eles e o
alcance de sua liberdade de agir.

4° A organizagdo comunica-se com os publicos externos sobre assuntos que afetam o funcionamento do controle
interno?

5° Quais informacdes vocé considera necessarias a execucdo de um bom controle?

6° Como seria uma boa forma de comunicacdo para vocé?

7° Os processos de comunicacdo apoiam os valores da organizacdo e a realizacdo de seus objetivos?

8° Informagdes suficientes e relevantes sao identificadas e comunicadas em tempo habil para permitir que as
pessoas desempenhem suas responsabilidades designadas?

9° Como os processos de comunicacdo podem influenciar os controles internos?

Tema 13: Atividades de monitoramento

Objetivo: Verificar como sdo monitoradas as atividades de controle interno.

Questdes:

1° A organizagdo seleciona, desenvolve e realiza avaliagdes continuas e/ou independentes para se certificar da
presenca e do funcionamento dos controles internos?

2° A organizacéo avalia e comunica deficiéncias no controle interno em tempo habil aos responsaveis por tomar
ac0es corretivas, inclusive a estrutura de governanca e alta administracdo, conforme aplicavel?

3° O desempenho da organizacao é monitorado em relagéo as metas e indicadores identificados nos objetivos e
planos?

4° Como o controle interno deve ser monitorado?

Tema 14: Propésitos

Obijetivo: Verificar os mecanismos de estabelecimento e implantacdo dos prop6sitos organizacionais.
Questdes:

1° A organizacao estabelece e comunica seus objetivos?

2°A organizacdo estabelece e comunica planos para orientar os esforgos para atingir os objetivos?

3° Os objetivos e planos relacionados incluem metas e indicadores mensuraveis de desempenho?

4° Qual a influencia do estabelecimento dos propdsitos organizacionais sobre os controles internos?

Tema 15: Comprometimento

Objetivo: Verificar o comprometimento das préaticas organizacionais em relacdo aos objetivos estabelecidos.
Questdes:

1° Como séo estabelecidos e praticados os valores éticos (incluindo integridade) na organizagéo?

2° As politicas e praticas de recursos humanos sdo consistentes com os valores éticos da organizagéo e com a
realizacdo dos seus objetivos?

3° Autoridade, responsabilidade e accountability sdo claramente definidas e consistentes com os objetivos da
organizacéo?

4° E fomentada uma atmosfera de confianca mdtua para apoiar o fluxo de informagao entre pessoas e seu
desempenho efetivo para atingir os objetivos da organizacdo?

5° Como o comprometimento dos colaboradores pode influenciar os controles internos?

Tema 16: Capacidade

Obijetivo: Verificar a capacidade da organizagéo para o exercicio do controle.

Questdes:

1° As pessoas tem o conhecimento, habilidades e ferramentas necessarias para apoiar a realizacéo dos objetivos
da organizagao?

2° As decisOes e acdes de diferentes partes da organizacdo sdo coordenadas?

3° Como a capacidade da organizacdo pode influenciar os controles internos?

Tema 17: Monitoramento e Aprendizagem

Objetivo: Verificar os principais aspectos da aprendizagem organizacional.

Questdes:

1° Ambientes externos e internos sdo monitorados para obter informagdes que possam indicar a necessidade de
reavaliar os objetivos ou controle da organizagao?
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2° As suposic@es por tras dos objetivos de uma organizacdo sao periodicamente desafiadas?

3° As necessidades de informacao e os sistemas de informacédo relacionados sédo reavaliados a medida que os
objetivos mudam ou as deficiéncias de comunicagdo sdo identificadas?

4° Procedimentos de acompanhamento sdo estabelecidos e executados para garantir que mudancas ou a¢des
apropriadas ocorram?

5° Como a aprendizagem organizacional pode influenciar os controles internos?






APENDICE C - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS - GRUPO B

Parte | — Perfil
Nome:
Idade:  Género: Formagéo:

Funcéo atual:
Tempo de organizagdo:
Tempo de servigo publico:

Parte Il — Questdes especificas

Tema 1: Visdo de Controle

Obijetivo: Verificar a visdo de controle interno da organizacéo e seus stakeholders.
Questoes:

1 — Qual a sua percepcéo sobre o controle interno da Prefeitura de Dilermando de Aguiar?

Tema 2: Principios de Controle

Obijetivo: Verificar a instituicdo sobre os principios de controle interno

Questoes:

1° O que vocé entende por segregacgdo de fungdes?

2° De que forma ela ocorre na Prefeitura?

3° Como ocorre a delegacdo de poderes e responsabilidades?

4° Como ¢é verificado se as ac0es realizadas sdo aderentes as diretrizes e normas?

5° Como é realizado os controle e autorizagdes sobre os atos?

6° Vocé considera que os controles internos auxiliam no alcance dos objetivos da Prefeitura? Por que?
7° A organizagdo promove o incentivo a questfes motivacionais?

8° Existe alguma forma de vinculagdo dos resultados ao desempenho individual?

9° Como vocé percebe as questdes de transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas?

Tema 3: Categorizacao

Obijetivo: Verificar quais as categorias de controle estdo implantadas e qual sua forma de efetivagéo.
Questoes:

1° Quais os controles da Prefeitura que vocé conhece?

2° Como esses controles sdo executados?

Tema 4: Finalidade Legal
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Obijetivo: Verificar como o controle interno cumpre com sua finalidade legal, qual a extensdo do atendimento a

legislagdo e quais questdes influenciam nesse cumprimento.

Questoes:

1° E estimulada a adesdo de normas e diretrizes fixadas? De que forma?

2° Como o CI contribui para a promoc&o da eficiéncia operacional da entidade?

3° Qual a forma de atuacdo do CI na prevencdo de préticas ineficientes e antiecondmicas, erros, fraudes,

malversacao, abusos, desvios e outras inadequagdes?
4° Como é realizada a fiscalizacdo sobre a gestdo administrativa municipal?

Tema 5: Estrutura Organizacional e Estratégia

Objetivo: Entender a existéncia e a forma da estrutura e da estratégia da organizacéo.

Questoes:

1° Como é estabelecida a hierarquia organizacional?

2° Como sdo estabelecidas regras e regulamentos?

3° Como sdo estabelecidas as relagdes de subordinagédo?

4° Como sdo estabelecidas metas e objetivos organizacionais?

5° Vocé considera a estrutura organizacional e a estratégia importantes para a 0 desempenho dos controles
internos?

Tema 6: Cultura Corporativa
Obijetivo: Verificar a influéncia da cultura corporativa nos controles internos.
Questoes:
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1° Quais sdo valores, crencas e normas corporativas?
2° Vocé considera que fatores comportamentais influenciam os controles internos?

Tema 7: Sistema de Informac6es Gerenciais

Objetivo: Compreender o sistema de informagdes gerenciais relativos aos controles internos.
Questdes:

1° Quais séo sistemas formais e informais de informag&o para os gestores?

Tema 8: Central de Controle

Obijetivo: Compreender a funcdo da Unidade Central de Controle — UCCI.

Questdes:

1° Qual a forma de efetivacdo das regras, praticas e procedimentos utilizados/orientados pela UCCI?
Centralizado? Descentralizado?

2° Voceé considera que a concentragdo do controle interno na UCCI € estrutura mais adequada?

Tema 9: Ambiente de Controle

Objetivo: Compreender o ambiente de controle.

Questdes:

1° A organizagdo demonstra ter comprometimento com a integridade e os valores éticos? De que forma?

2° Como é realizada a supervisdo do desenvolvimento e desempenho do controle interno?

3° A organizagdo demonstra comprometimento para atrair, desenvolver e reter talentos competentes, em linha
com seus objetivos? Como?

4° A organizacdo faz com que as pessoas assumam responsabilidade por suas funcbes de controle interno na
busca pelos objetivos? Como?

5° Como vocé acha que o ambiente organizacional influencia o controle interno?

Tema 10: Avaliagdo de riscos

Objetivo: Verificar se a organizagdo realiza a avaliacdo de riscos e de que forma ela lida com os mesmos
Questdes:

1° A organizagdo identifica os riscos a realizagdo de seus objetivos?

2° Como vocé acha que a avaliacdo de riscos influencia o controle interno?

Tema 11: Atividades de controle

Obijetivo: Verificar quais as atividades de controle estabelecidas, se estdo alinhadas com a necessidade e como
sdo estabelecidas.

Questdes:

1° Quais séo as atividades, internas e externas mais importantes que a Prefeitura realiza?

2° A organizacdo estabelece atividades de controle por meio de politicas que estabelecem o que é esperado e 0s
procedimentos que colocam em prética essas politicas?

3° As atividades de controle sdo concebidas como parte integrante da organizacdo, levando em consideracao
seus objetivos, 0s riscos para sua realizacdo e a inter-relagdo dos elementos de controle.

4° Como as atividades de controle podem influenciar os controles internos?

Tema 12: Informacéo e comunicacao

Objetivo: Verificar como séo geridos os processos de informagéo e comunicagdo da organizagdo para o
desempenho dos controles internos.

Questdes:

1° A organizacdo obtém ou gera e utiliza informagdes significativas e de qualidade para apoiar o funcionamento
do controle interno?

2° A organizacdo transmite internamente as informacdes necessarias para apoiar o funcionamento do controle
interno, inclusive os objetivos e responsabilidades pelo controle?

3° Politicas elaboradas para apoiar a consecu¢do dos objetivos de uma organizacgéo e a gestao de seus riscos
devem ser estabelecidos, comunicados e praticados para que as pessoas entendam o que é esperado eles e o
alcance de sua liberdade de agir?

4° A organizagdo comunica-se com os publicos externos sobre assuntos que afetam o funcionamento do controle
interno?

5° Quais informagdes vocé considera necessarias a execugdo de um bom controle?

6° Como seria uma boa forma de comunicacdo para vocé?

7° Os processos de comunicacao apoiam os valores da organizacdo e a realizacdo de seus objetivos?
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8° Informacdes suficientes e relevantes sao identificadas e comunicadas em tempo habil para permitir que as
pessoas desempenhem suas responsabilidades designadas?
9° Como os processos de comunicacdo podem influenciar os controles internos?

Tema 13: Atividades de monitoramento

Objetivo: Verificar como sdo monitoradas as atividades de controle interno.

Questoes:

1° A organizacdo seleciona, desenvolve e realiza avaliagcBes continuas e/ou independentes para se certificar da
presenca e do funcionamento dos controles internos?

2° A organizacdo avalia e comunica deficiéncias no controle interno em tempo habil aos responsaveis por tomar
acles corretivas, inclusive a estrutura de governanca e alta administracdo, conforme aplicavel?

3° O desempenho da organizacdo é monitorado em relacdo as metas e indicadores identificados nos objetivos e
planos?

4° Como o controle interno deve ser monitorado?

Tema 14: Propositos

Obijetivo: Verificar os mecanismos de estabelecimento e implantacdo dos propositos organizacionais.
Questoes:

1° A organizacéo estabelece e comunica seus objetivos?

2°A organizagéo estabelece e comunica planos para orientar os esforgos para atingir os objetivos?

3° Os objetivos e planos relacionados incluem metas e indicadores mensuraveis de desempenho?

4° Qual a influencia do estabelecimento dos propoésitos organizacionais sobre os controles internos?

Tema 15: Comprometimento

Objetivo: Verificar o comprometimento das préticas organizacionais em relacdo aos objetivos estabelecidos.
Questoes:

1° Como séo estabelecidos e praticados os valores éticos (incluindo integridade) na organizagao?

2° Autoridade, responsabilidade e accountability sdo claramente definidas e consistentes com os objetivos da
organizacéo?

3° E fomentada uma atmosfera de confianca matua para apoiar o fluxo de informag&o entre pessoas e seu
desempenho efetivo para atingir os objetivos da organizacdo?

4° Como o comprometimento dos colaboradores pode influenciar os controles internos?

Tema 16: Capacidade

Objetivo: Verificar a capacidade da organizagdo para o exercicio do controle.

Questoes:

1° As pessoas tem o conhecimento, habilidades e ferramentas necessarias para apoiar a realizacao dos objetivos
da organizagao?

2° As decises e acOes de diferentes partes da organizacéo sao coordenadas?

3° Como a capacidade da organizacdo pode influenciar os controles internos?

Tema 17: Monitoramento e Aprendizagem

Objetivo: Verificar os principais aspectos da aprendizagem organizacional.

Questoes:

1° As necessidades de informacéo e os sistemas de informagao relacionados sdo reavaliados a medida que os
objetivos mudam ou as deficiéncias de comunicagéo sdo identificadas?

2° Procedimentos de acompanhamento sdo estabelecidos e executados para garantir que mudancas ou a¢des
apropriadas ocorram?

3° Como a aprendizagem organizacional pode influenciar os controles internos?
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APENDICE D - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS - GRUPO C

Parte | — Perfil
Nome:
Idade:  Género: Formagcéo:

Funcéo atual:
Tempo de organizagdo:
Tempo de servigo publico:

Parte Il — Questdes especificas

Tema 1: Visdo de Controle

Objetivo: Verificar a visdo de controle interno da organizacao e seus stakeholders.
Questdes:

1 — Qual a sua percepcéo sobre o controle interno da Prefeitura de Dilermando de Aguiar?

Tema 2: Principios de Controle

Obijetivo: Verificar a instituicdo sobre os principios de controle interno

Questoes:

1° Vocé considera que os controles internos auxiliam no alcance dos objetivos da Prefeitura? Por que?
2° Como vocé percebe as questBes de transparéncia, responsabilidade e prestacdo de contas?

Tema 3: Categorizagado

Objetivo: Verificar quais as categorias de controle estdo implantadas e qual sua forma de efetivagéo.
Questoes:

1° Quais os controles da Prefeitura que vocé conhece?

Tema 5: Estrutura Organizacional e Estratégia

Objetivo: Entender a existéncia e a forma da estrutura e da estratégia da organizagéo.

Questoes:

1° VVocé considera a estrutura organizacional e a estratégia importantes para a o desempenho dos controles
internos?

Tema 6: Cultura Corporativa

Objetivo: Verificar a influéncia da cultura corporativa nos controles internos.
Questoes:

1° Vocé considera que fatores comportamentais influenciam os controles internos?

Tema 8: Central de Controle

Objetivo: Compreender a funcdo da Unidade Central de Controle — UCCI.

Questoes:

1° Vocé considera que a concentragdo do controle interno na UCCI é estrutura mais adequada?

Tema 9: Ambiente de Controle

Obijetivo: Compreender o0 ambiente de controle.

Questoes:

1° Como vocé acha que o ambiente organizacional influencia o controle interno?

Tema 10: Avaliacdo de riscos

Objetivo: Verificar se a organizacéo realiza a avaliacdo de riscos e de que forma ela lida com os mesmos
Questoes:

1° Como vocé acha que a avaliacdo de riscos influencia o controle interno?

Tema 11: Atividades de controle

Obijetivo: Verificar quais as atividades de controle estabelecidas, se estdo alinhadas com a necessidade e como
sdo estabelecidas.

Questdes:

1° Quais sdo as atividades, internas e externas mais importantes que a Prefeitura realiza?

2° Como as atividades de controle podem influenciar os controles internos?
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Tema 12: Informacao e comunicacao

Objetivo: Verificar como sdo geridos os processos de informagéo e comunicagdo da organizacéo para o
desempenho dos controles internos.

Questdes:

1° Como os processos de comunicacdo podem influenciar os controles internos?

Tema 13: Atividades de monitoramento

Obijetivo: Verificar como sdo monitoradas as atividades de controle interno.
Questdes:

1° Como o controle interno deve ser monitorado?

Tema 14: Propo6sitos

Objetivo: Verificar os mecanismos de estabelecimento e implantacéo dos prop6sitos organizacionais.
Questdes:

1° Qual a influencia do estabelecimento dos propésitos organizacionais sobre os controles internos?

Tema 15: Comprometimento

Objetivo: Verificar o comprometimento das préaticas organizacionais em relacdo aos objetivos estabelecidos.
Questdes:

1° Como o comprometimento dos colaboradores pode influenciar os controles internos?

Tema 16: Capacidade

Objetivo: Verificar a capacidade da organizagdo para o exercicio do controle.
Questdes:

1° Como a capacidade da organizacdo pode influenciar os controles internos?

Tema 17: Monitoramento e Aprendizagem

Objetivo: Verificar os principais aspectos da aprendizagem organizacional.
Questdes:

1° Como a aprendizagem organizacional pode influenciar os controles internos?
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APENDICE E - MODELO DE FORMULARIO DE REGISTRO DE OBSERVACAO

Descricdo da atividade, evento ou fenémeno:

Data, horario e local:

Atores:

Tempo de observacéo:

Temal: Visdo do Controle

[ ] Controle como meio de dire¢éo ou regulagéo.
Controle como meio de dominagdo de uma ou mais pessoas ou grupos de pessoas.
Controle como um sistema ou processo.
Controle como uma atividade ou medida.
Controle como um estado ou resultado.
N&o se aplica ou ndo consegue ser observado.

Observagoes:

Tema 2: Principios de Controle
Existéncia:

: Segregacdo de funcdes.
Delegacdo de poderes.
Determinagdo de responsabilidades.
|| Aderéncia as diretrizes e normas.
|| Controle e autoriza¢do sobre as transagdes.
|| Apoio aos objetivos da organizagéo.
|| Promoc&o de cultura motivacional.
|| Vinculagéo ao desempenho individual.
|| Garantia de competéncias suficientes.
|| Respostas aos riscos.
|| Transparéncia dos controles.
|| Accoutability.
|| N&o se aplica ou ndo consegue ser observado.

Forma de efetivacéo:

Segregacdo de fungdes:
Delegacdo de poderes.
Determinagdo de responsabilidades:
Aderéncia as diretrizes e normas:

Controle e autorizagdo sobre as transagoes:
Apoio aos objetivos da organizacéo:
Promocdo de cultura motivacional:
Vinculagéo ao desempenho individual:
Garantia de competéncias suficientes:
Respostas aos riscos:
Transparéncia dos controles:
Accoutability:
Controles contabeis:

Observagoes:
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Tema 3: Categorizagédo

Existéncia, forma e efetivacdo:
Controles contabeis:

Controles operacionais:
Controles normativos/conformidade:
Controles de divulgagéo:
|| Néo se aplica ou ndo consegue ser observado.

Observagdes:
Tema 4: Finalidade Legal

Existéncia, forma e efetivacdo do (a)

Avaliacdo do cumprimento das metas previstas no PPA
Avaliacdo da execucdo dos programas de governo
Execucdo dos orcamentos
Comprovacao da legalidade da gestdo orcamentéria, financeira e patrimonial, bem como da aplicacéo de
recursos publicos por entidades de direito privado.
Avaliacdo dos resultados, quanto a eficécia e eficiéncia, da gestdo orcamentéria, financeira e patrimonial, bem
como da aplicacéo de recursos publicos por entidades de direito privado

Controle das operacdes de crédito, avais e garantias, bem como dos direitos e haveres

Apoio ao controle externo no exercicio de sua missdo institucional
Controle sobre a legalidade dos atos de que resultem a arrecadacéo da receita
Controle sobre a legalidade dos atos de que resultem na realizacdo da despesa
Controle sobre a legalidade dos atos de que resultem o nascimento ou a extingdo de direitos e obrigacGes

Controle sobre a a fidelidade funcional dos agentes da administracdo, responsaveis por bens e valores pablicos

Controle sobre o cumprimento do programa de trabalho expresso em termos monetarios

Controle sobre o cumprimento do programa de trabalho expresso em termos de realizag8o de obras e prestacdo
de servigos:
Assinatura do Relatdrio de Gestdo Fiscal
Fiscalizacdo do cumprimento da LRF
Fiscalizacdo do atingimento das metas estabelecidas na lei de diretrizes orcamentarias
Fiscalizagdo dos limites e condi¢Bes para realizacdo de operacfes de crédito
Fiscalizagdo dos limites e condi¢des para a inscricdo em Restos a Pagar
Fiscalizagdo das medidas adotadas para o retorno da despesa total com pessoal ao respectivo limite

Fiscalizacdo das providéncias tomadas para recondugdo dos montantes das dividas consolidada e mobiliaria aos
respectivos limites
Fiscalizag&o da destinacdo de recursos obtidos com a alienacdo de ativos
Fiscalizagdo do cumprimento do limite de gastos totais dos legislativos municipais
Salvaguarda dos ativos
Veracidade dos componentes patrimoniais
Conformidade ao registro contabil em relacdo ao ato correspondente
Promocdo de informacdo oportuna e adequada
Estimulo & adeséo de normas e diretrizes fixadas

Contribuicdo para a promocéo da eficiéncia operacional da entidade
Auxilio na prevencdo de praticas ineficientes e antiecondmicas, erros, fraudes, malversacéo, abusos, desvios e
outras inadequacGes
Fiscalizacdo sobre a gestdo administrativa, financeira e patrimonial do municipio

Plano anual de trabalho, a ser desenvolvido pela UCCI ao longo do exercicio, contemplando os itens de
verificagdo obrigatoria
Elaboracdo de relatorios periédicos decorrentes do cumprimento do plano anual de trabalho, com a indicagdo dos
resultados de eventuais medidas corretivas sugeridas pela UCCI em face de irregularidades ou ilegalidades
verificadas em exame precedente:
Acompanhamento ao processamento das tomadas de contas especiais, manifestando-se ao final da respectiva
instrucdo, as quais deverdo ser encaminhadas ao Tribunal de Contas, a fim de ensejar a possivel
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responsabilizacdo dos administradores ou agentes subordinados por atos omissivos ou comissivos que
importarem em dano ao erério:
Informacg&o ao Tribunal de Contas, no prazo e na forma pelo mesmo definidos, as providéncias adotadas em face
das demandas recebidas pela Ouvidoria da Corte e por esta repassadas aquela:

Ciéncia aos respectivos administradores e ao Tribunal de Contas das irregularidades ou ilegalidades constatadas
no curso da fiscalizagéo interna, bem como o momento e a forma de adogéo dessas providéncias:

Quanto as receitas:

Exame: das transferéncias intergovernamentais; do langamento e da respectiva cobranca de todos os tributos da
competéncia local; da cobranca da divida ativa e dos titulos executivos emitidos pelo TCE; das operacGes de
crédito, avais e garantias, bem como dos direitos e haveres do Municipio:

Quanto as despesas e ao conjunto da gestéo:

Exame: da execucdo da folha de pagamento; da manutencgéo da frota de veiculos e equipamentos; do controle e
acompanhamento dos bens patrimoniais; dos procedimentos licitatorios e da execucdo dos contratos em vigor;
acompanhamento dos limites dos gastos com pessoal; acompanhamento das despesas com a manutencao e
desenvolvimento do ensino e com as agdes e servicos publicos de salde; da gestdo dos regimes proprios de
previdéncia; da legalidade e avaliacdo dos resultados, quanto a eficécia e eficiéncia, da gestdo orcamentaria,
financeira e patrimonial nos drgéos e entidades da administracdo municipal, bem como da aplicagdo de recursos
publicos por entidades do direito privado.
Quanto as admissdes de pessoal:

Exame sobre a manifestacéo sobre a legalidade dos atos de admisséo de pessoal por concurso, por processo
seletivo publico e mediante contratacdo por tempo determinado:

Manifestacdo sobre

a legalidade dos atos administrativos derivados de pessoal:

Quanto a UCCI ser composta unicamente por servidores investidos em cargos de provimento efetivo, recrutados
entre categorias profissionais distintas, cuja habilitacdo seja compativel com a natureza das respectivas
atribuicGes, os quais terdo atuacao exclusiva na unidade:

D Nao se aplica ou ndo consegue ser observado.

Observacoes:
Tema 5: Estrutura Organizacional e Estratégia

Existéncia, forma e efetivagéo do (a):
Hierarquia organizacional:
Regras e regulamentos:
Relacdes de subordinagéo:
Metas e objetivos organizacionais:
Alcance das metas:

D Nao se aplica ou ndo consegue ser observado.

Observacoes:
Tema 6: Cultura Corporativa

Existéncia, forma e efetivagéo do (a):

Colecéo de valores, crengas e normas corporativas:
Existéncia de padrbes de comportamento:
|| Nao se aplica ou ndo consegue ser observado.

Observacoes:
Tema 7: Sistema de InformacGes Gerenciais

Existéncia, forma e efetivagéo do (a):

Sistemas formais e informais de informacéo para os gestores:
Estrutura integrada de bancos de dados:
Fluxo de informagdes:
Coleta, transferéncia e apresentagdo de informacdes:
|| Nao se aplica ou néo consegue ser observado.

Observagoes:
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Tema 8: Central de Controle

Existéncia, forma e efetivacéo do (a):

Conjunto de regras, préaticas e procedimentos como um processo de feedback:
Conjunto de mecanismos de controle comportamental:
|| Néo se aplica ou ndo consegue ser observado.

Observagcdes:
Tema 9: Ambiente de Controle

A organizacdo demonstra ter comprometimento com a integridade e os valores éticos.

| sim| |N&o

A estrutura de governanca demonstra independéncia em relacdo aos seus executivos e supervisiona o
desenvolvimento e o desempenho do controle interno.

| Isim| |N&o

A administragdo estabelece, com a suspensao da estrutura de governanca, as estruturas, os niveis de
subordinacdo e as autoridades e responsabilidades adequadas na busca dos objetivos.

| Jsim| |N&o

A organizagdo demonstra comprometimento para atrair, desenvolver e reter talentos competentes, em linha com
seus objetivos.

| Jsim| |N&o

A organizagéo faz com que as pessoas assumam responsabilidade por suas funcdes de controle interno na busca
pelos objetivos.

Sim|__|Né&o
Nao se aplica ou ndo consegue ser observado.

Observagoes:
Tema 10: Avaliacdo de riscos

A organizagao especifica os objetivos com clareza suficiente, a fim de permitir a identificag8o e a avalia¢do dos
riscos associados aos objetivos.

| Jsim[ |N&o

A organizagdo identifica os riscos a realizagdo de seus objetivos por toda a entidade e analisa os riscos como
uma base para determinar a forma como devem ser gerenciados.

| Jsim |Na&o

A organizagdo considera o potencial para fraude na avaliacdo dos riscos a realizagdo dos objetivos.

| Jsim[ |N&o

A organizacdo identifica e avalia as mudancas que poderiam afetar, de forma significativa, o sistema de controle
interno.

BSimDNéo

N&o se aplica ou ndo consegue ser observado.

Observagdes:
Tema 11: Atividades de controle

A organizago seleciona e desenvolve atividades de controle que contribuem para a reducdo, a niveis aceitaveis,
dos riscos a realizacdo dos objetivos.

A organizac8o seleciona e desenvolve atividades gerais de controle sobre a tecnologia para apoiar a realizacdo
dos objetivos.

A organizacdo estabelece atividades de controle por meio de politicas que estabelecem o que é esperado e 0s
rocedimentos que colocam em pratica essas politicas.
Sim[_|Nao

|| Néo se aplica ou ndo consegue ser observado.

Observagdes:
Tema 12: Informagédo e comunicagéo

A organizagao obtém ou gera e utiliza informagdes significativas e de qualidade para apoiar o funcionamento do
controle interno.
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A organizacdo transmite internamente as informagdes necessarias para apoiar o funcionamento do controle
interno, inclusive os objetivos e responsabilidades pelo controle.

A organizagdo comunica-se com os pUblicos externos sobre assuntos que afetam o funcionamento do controle
interno.

|| Nao se aplica ou néo consegue ser observado.

Observacoes:
Tema 13: Atividades de monitoramento

A organizacdo seleciona, desenvolve e realiza avaliagdes continuas e/ou independentes para se certificar da

presenca e do funcionamento dos componentes do controle interno.

A organizagdo avalia e comunica deficiéncias no controle interno em tempo habil aos responséaveis por tomar

acles corretivas, inclusive a estrutura de governanga e alta administracdo, conforme aplicavel.

|| Nao se aplica ou néo consegue ser observado.

Observacoes:
Tema 14: Propositos

A organizacdo estabelece e comunica seus objetivos.
| Isim[ |N&o
A organizacdo identifica e avalia os riscos internos e externos significativos enfrentados no alcance de seus
objetivos.

Sim|_|Néo
Politicas elaboradas para apoiar a consecucdo dos objetivos de uma organizacéo e a gestdo de seus riscos devem
ser estabelecidos, comunicados e praticados para que as pessoas entendam o que é esperado eles e o alcance de
sua liberdade de agir.

A organizagdo estabelece e comunica planos para orientar os esforcos para atingir os objetivos.

| |sim[ |N&o

Os objetivos e planos relacionados devem incluir metas e indicadores mensuraveis de desempenho.

|| Nao se aplica ou n&o consegue ser observado.

Observacoes:
Tema 15: Comprometimento

Valores éticos compartilhados, incluindo integridade, devem ser estabelecidos, comunicados e praticados em
toda a organizagéo.

| Isim[ |N&o

As politicas e praticas de recursos humanos devem ser consistentes com os valores éticos de uma organizagdo e
com a realizacdo dos seus objetivos.

| ]sim[|N&o

Autoridade, responsabilidade e accoutability devem ser claramente definidas e consistentes com os objetivos de
uma organizagdo para que as decisdes e acdes sejam tomadas pelas pessoas apropriadas.

Uma atmosfera de confianga mitua deve ser fomentada para apoiar o fluxo de informagdo entre pessoas e seu
desempenho efetivo para atingir os objetivos da organizacéo.

|| Nao se aplica ou n&o consegue ser observado.

Observagoes:
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Tema 16: Capacidade

As pessoas devem ter o conhecimento, as habilidades e as ferramentas necessarias para apoiar a realizacdo dos
objetivos da organizacéo.

Os processos de comunicacdo devem apoiar os valores da organizacao e a realiza¢do de seus objetivos.

Informacdes suficientes e relevantes devem ser identificadas e comunicadas em tempo habil para permitir que as
pessoas desempenhem suas responsabilidades designadas.

As decisOes e acdes de diferentes partes da organizacdo devem ser coordenadas.

As atividades de controle devem ser concebidas como parte integrante da organizacdo, levando em consideracao
seus objetivos, os riscos para sua realizacdo e a inter-relagdo dos elementos de controle.

|| Néo se aplica ou ndo consegue ser observado.

Observagdes:
Tema 16: Monitoramento e Aprendizagem

Ambientes externos e internos devem ser monitorados para obter informagdes que possam indicar a necessidade
de reavaliar os objetivos ou controle da organizagé&o.
| Jsim[ |Né&o

O desempenho deve ser monitorado em relagdo as metas e indicadores identificados nos objetivos e planos da

organizagao.

ﬂSimD Nao

ﬁ suposic¢des por tras dos objetivos de uma organizacdo devem ser periodicamente desafiadas.
Sim|__|Néo

As necessidades de informacéo e os sistemas de informacéo relacionados devem ser reavaliados & medida que 0s
objetivos mudam ou as deficiéncias de comunicacdo séo identificadas.

Procedimentos de acompanhamento devem ser estabelecidos e executados para garantir que mudancas ou a¢ées
apropriadas ocorram.

A geréncia deve avaliar periodicamente a eficicia do controle em sua organizagdo e comunicar os resultados
para 0s responsaveis:

|| Néo se aplica ou ndo consegue ser observado.

Observagdes:

Percepcéo geral sobre a atividade, evento ou fendmeno:

Percepcéo geral sobre o comportamento dos atores:
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APENDICE F — QUADRO DE RELACIONAMENTO ENTRE TEMAS, ITENS DE
OBSERVACAO E TEORIA

(continua)

Tema

Item de observacao

Base tedérica

Visdo do Controle

Controle como meio de dire¢do ou regulagéo.

Controle como meio de dominacdo de uma ou mais pessoas ou
grupos de pessoas.

Chua, Lowe e
Puxty (1989) e
Misun (2017)

Controle como um sistema ou processo.

Controle como uma atividade ou medida.

Controle como um estado ou resultado.

IFAC (2012)

Principios de
Controle

Existéncia e nivel da segregacdo de funcdes.

Existéncia, formalizacéo e efetivacdo da delegacdo de poderes.

Existéncia, formalizacdo e efetivacdo da determinacéo de
responsabilidades.

Efetivacdo da aderéncia as diretrizes e normas.

Existéncia, forma e efetivacdo do controle e autorizagéo sobre as
transacoes.

Pessoa, Neto e
Araujo (1997);
Peter e Machado
(2003); Cavalheiro
e Flores (2007);
IFAC (2012)

Existéncia e forma de apoio aos objetivos da organizacao.

Existéncia e forma de promocéo de cultura motivacional.

Existéncia e forma da vinculacdo ao desempenho individual.

Existéncia e forma da garantia de competéncias suficientes.

Existéncia, forma e efetivacdo das respostas aos riscos.

Existéncia e forma de transparéncia dos controles.

Existéncia e forma de accoutability.

IFAC (2012)

Categorizacéo

Existéncia, forma e efetivacdo de controles contabeis

CFC (2008)

Existéncia, forma e efetivacdo de controles operacionais.

Existéncia, forma e efetivacdo de controles
normativos/conformidade.

Existéncia, forma e efetivacdo de controles de divulgagéo.

CFC (2008);
COSO (2013)

Finalidade Legal

Existéncia, forma e efetivacdo da avaliagdo do cumprimento das
metas previstas no PPA.

Existéncia, forma e efetivacdo da avaliagdo da execucdo dos
programas de governo.

Existéncia, forma e efetivacdo da avaliagdo da execucdo dos
orgamentos.

Existéncia, forma e efetivacdo da comprovagdo da legalidade da
gestdo orcamentéria, financeira e patrimonial, bem como da
aplicacdo de recursos publicos por entidades de direito privado.

Existéncia, forma e efetivacdo da avaliagdo dos resultados, quanto a
eficacia e eficiéncia, da gestdo orcamentaria, financeira e
patrimonial, bem como da aplicacdo de recursos publicos por
entidades de direito privado.

Existéncia, forma e efetivagdo do controle das operacGes de crédito,
avais e garantias, bem como dos direitos e haveres.

Existéncia, forma e efetivacdo do apoio ao controle externo no
exercicio de sua missao institucional.

Constituicéo
Federal (1988)
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QUADRO DE RELACIONAMENTO ENTRE TEMAS, ITENS DE OBSERVACAO E

TEORIA

(continuacdo)

Tema

Item de observacao

Base tedrica

Finalidade Legal

Existéncia, forma e efetivacdo do controle sobre a legalidade dos
atos de que resultem a arrecadagéo da receita.

Existéncia, forma e efetivacdo do controle sobre a legalidade dos
atos de que resultem na realizacdo da despesa.

Existéncia, forma e efetivacdo do controle sobre a legalidade dos
atos de que resultem o nascimento ou a extincéo de direitos e
obrigacdes;

Existéncia, forma e efetivacdo do controle sobre a a fidelidade
funcional dos agentes da administracdo, responsaveis por bens e
valores publicos;

Existéncia, forma e efetivacdo do controle sobre o cumprimento do
programa de trabalho expresso em termos monetarios.

Existéncia, forma e efetivacdo do controle sobre o cumprimento do
programa de trabalho expresso em termos de realiza¢do de obras e
prestacdo de servicos.

Lei Federal n°
4.320 (1964)

Existéncia, forma e efetivacdo da assinatura do Relatdrio de Gestéo
Fiscal.

Existéncia, forma e efetivacdo da fiscalizagcdo do cumprimento da
LRF.

Existéncia, forma e efetivacdo da fiscalizacdo do atingimento das
metas estabelecidas na lei de diretrizes orcamentarias.

Existéncia, forma e efetivacdo da fiscalizagdo dos limites e
condicOes para realizacdo de operagdes de crédito.

Existéncia, forma e efetivacéo da fiscalizacdo dos limites e
condicOes para a inscrigdo em Restos a Pagar.

Existéncia, forma e efetivacdo da fiscalizacdo das medidas adotadas
para o retorno da despesa total com pessoal ao respectivo limite.

Existéncia, forma e efetivacdo da fiscalizacdo das providéncias
tomadas para recondugdo dos montantes das dividas consolidada e
mobiliaria aos respectivos limites.

Existéncia, forma e efetivacdo da fiscalizacdo da destinacdo de
recursos obtidos com a alienacgéo de ativos.

Existéncia, forma e efetivacdo da fiscalizacdo do cumprimento do
limite de gastos totais dos legislativos municipais.

Lei Complementar
n° 101 (2000)

Existéncia, forma e efetivacdo salvaguarda dos ativos.

Existéncia, forma e efetivagdo da veracidade dos componentes
patrimoniais.

Existéncia, forma e efetivacdo da conformidade ao registro contabil
em relagéo ao ato correspondente.

Existéncia, forma e efetivacdo da promocéo de informacéo
oportuna e adequada.

Existéncia, forma e efetivacdo do estimulo a adeséo de normas e
diretrizes fixadas.

Resolugdo CFC n°
1.135 (2008)
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QUADRO DE RELACIONAMENTO ENTRE TEMAS, ITENS DE OBSERVACAO E

TEORIA

(continuacdao)

Tema

Item de observacao

Base tedrica

Finalidade Legal

Existéncia, forma e efetivacdo da contribuig8o para a promocéo da
eficiéncia operacional da entidade.

Existéncia, forma e efetivacdo do auxilio na prevencdo de praticas
ineficientes e antieconbmicas, erros, fraudes, malversacdo, abusos,
desvios e outras inadequacdes

Existéncia, forma e efetivacdo na fiscalizacdo sobre a gestéo
administrativa, financeira e patrimonial do municipio.

Existéncia, forma e efetivacdo do plano anual de trabalho, a ser
desenvolvido pela UCCI ao longo do exercicio, contemplando os
itens de verificacdo obrigatoria;

Existéncia, forma e efetivacdo da elaboracéo de relatdrios
periddicos decorrentes do cumprimento do plano anual de trabalho,
com a indicacgdo dos resultados de eventuais medidas corretivas
sugeridas pela UCCI em face de irregularidades ou ilegalidades
verificadas em exame precedente;

Existéncia, forma e efetivacdo do acompanhamento ao
processamento das tomadas de contas especiais, manifestando-se ao
final da respectiva instruco, as quais deverdo ser encaminhadas ao

Tribunal de Contas, a fim de ensejar a possivel responsabilizacéo
dos administradores ou agentes subordinados por atos omissivos ou
comissivos que importarem em dano ao erario;

Existéncia, forma e efetivacdo da informag&o ao Tribunal de
Contas, no prazo e na forma pelo mesmo definidos, as providéncias
adotadas em face das demandas recebidas pela Ouvidoria da Corte

e por esta repassadas aquela.

Existéncia, forma e efetivacdo da ciéncia aos respectivos
administradores e ao Tribunal de Contas das irregularidades ou
ilegalidades constatadas no curso da fiscaliza¢do interna, bem como
0 momento e a forma de adocdo dessas providéncias.

Quanto as receitas, a existéncia, forma e efetivacdo do exame: das
transferéncias intergovernamentais; do langamento e da respectiva
cobranca de todos os tributos da competéncia local; da cobranca da
divida ativa e dos titulos executivos emitidos pelo TCE; das
operacOes de crédito, avais e garantias, bem como dos direitos e
haveres do Municipio;

Quanto as despesas e ao conjunto da gestdo, a existéncia, forma e
efetivacdo do exame: da execucéo da folha de pagamento; da
manutenc&o da frota de veiculos e equipamentos; do controle e
acompanhamento dos bens patrimoniais; dos procedimentos
licitatorios e da execugdo dos contratos em vigor; acompanhamento
dos limites dos gastos com pessoal; acompanhamento das despesas
com a manutencgdo e desenvolvimento do ensino e com as a¢des e
servicos publicos de salde; da gestdo dos regimes proprios de
previdéncia; da legalidade e avaliacdo dos resultados, quanto a
eficacia e eficiéncia, da gestdo orgcamentaria, financeira e
patrimonial nos 6rgéos e entidades da administragdo municipal,
bem como da aplicagdo de recursos publicos por entidades do
direito privado.

Quanto as admissOes de pessoal: a existéncia, forma e efetivacdo do
exame sobre: manifestagdo sobre a legalidade dos atos de admisséo
de pessoal por concurso, por processo seletivo publico e mediante
contratacdo por tempo determinado; manifestacdo sobre a
legalidade dos atos administrativos derivados de pessoal.

Resolucdo TCE-
RS n° 936 (2012)
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QUADRO DE RELACIONAMENTO ENTRE TEMAS, ITENS DE OBSERVACAO E

TEORIA

(continuacdo)

Tema

Item de observacao

Base tedrica

Finalidade Legal

Quanto a UCCI ser composta unicamente por servidores investidos
em cargos de provimento efetivo, recrutados entre categorias
profissionais distintas, cuja habilitacdo seja compativel com a

natureza das respectivas atribui¢@es, os quais terdo atuacao
exclusiva na unidade.

Existéncia, forma e efetivacdo da contribuicdo para a promocéo da
eficiéncia operacional da entidade.

Existéncia, forma e efetivacdo do auxilio na prevencao de praticas
ineficientes e antiecondmicas, erros, fraudes, malversacdo, abusos,
desvios e outras inadequacdes

Existéncia, forma e efetivacdo na fiscalizagdo sobre a gestéo
administrativa, financeira e patrimonial do municipio.

Existéncia, forma e efetivacdo do plano anual de trabalho, a ser
desenvolvido pela UCCI ao longo do exercicio, contemplando os
itens de verificacdo obrigatoria;

Existéncia, forma e efetivacdo da elaboragéo de relatorios
periddicos decorrentes do cumprimento do plano anual de trabalho,
com a indicaco dos resultados de eventuais medidas corretivas
sugeridas pela UCCI em face de irregularidades ou ilegalidades
verificadas em exame precedente;

Existéncia, forma e efetivacdo do acompanhamento ao
processamento das tomadas de contas especiais, manifestando-se ao
final da respectiva instrucéo, as quais deverdo ser encaminhadas ao

Tribunal de Contas, a fim de ensejar a possivel responsabilizagdo
dos administradores ou agentes subordinados por atos omissivos ou
comissivos que importarem em dano ao erario;

Existéncia, forma e efetivacdo da informacdo ao Tribunal de
Contas, no prazo e na forma pelo mesmo definidos, as providéncias
adotadas em face das demandas recebidas pela Ouvidoria da Corte

e por esta repassadas aquela.

Existéncia, forma e efetivacdo da ciéncia aos respectivos
administradores e ao Tribunal de Contas das irregularidades ou
ilegalidades constatadas no curso da fiscalizagdo interna, bem como
0 momento e a forma de adocdo dessas providéncias.

Quanto as receitas, a existéncia, forma e efetivacdo do exame: das
transferéncias intergovernamentais; do lancamento e da respectiva
cobranca de todos os tributos da competéncia local; da cobranca da
divida ativa e dos titulos executivos emitidos pelo TCE; das
operagdes de crédito, avais e garantias, bem como dos direitos e
haveres do Municipio;

Quanto as despesas € ao conjunto da gestdo, a existéncia, forma e
efetivacdo do exame: da execucdo da folha de pagamento; da
manutencdo da frota de veiculos e equipamentos; do controle e
acompanhamento dos bens patrimoniais; dos procedimentos
licitatdrios e da execugdo dos contratos em vigor; acompanhamento
dos limites dos gastos com pessoal; acompanhamento das despesas
com a manutenc¢do e desenvolvimento do ensino e com as ac¢des e
servigos publicos de salde; da gestdo dos regimes proprios de
previdéncia; da legalidade e avaliacéo dos resultados, quanto a
eficacia e eficiéncia, da gestdo orgamentéria, financeira e
patrimonial nos 6rgéos e entidades da administragdo municipal,
bem como da aplicagdo de recursos publicos por entidades do
direito privado.

Resolucdo TCE-
RS n° 936 (2012)
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QUADRO DE RELACIONAMENTO ENTRE TEMAS, ITENS DE OBSERVACAO E
TEORIA

(continuacdao)
Tema Item de observacao Base tedrica

Quanto as admissOes de pessoal: a existéncia, forma e efetivacdo do

exame sobre: manifestacdo sobre a legalidade dos atos de admisséo

de pessoal por concurso, por processo seletivo pablico e mediante

contratacdo por tempo determinado; manifestacdo sobre a

- legalidade dos atos administrativos derivados de pessoal.
Finalidade Legal - - - -

Quanto a UCCI ser composta unicamente por servidores investidos

em cargos de provimento efetivo, recrutados entre categorias

profissionais distintas, cuja habilitacdo seja compativel com a

natureza das respectivas atribui¢Ges, os quais terdo atuacéo

exclusiva na unidade.

Existéncia, forma e efetivacdo da hierarquia organizacional.
Existéncia, forma e efetivacdo das regras e regulamentos.
Estrutura

Organizacional e Existéncia, forma e efetivacéo das relacbes de subordinacéo.
Estratégia

Resolucdo TCE-
RS n° 936 (2012)

Existéncia, forma e efetivacdo das metas e objetivos
organizacionais.

Existéncia e formas de alcance das metas.
Existéncia e forma da colecdo de valores, crencas e normas
corporativas.

Existéncia de padrbes de comportamento.
Existéncia, forma e efetivacéo de sistemas formais e informais de Herath (2007)

informacdo para os gestores.
Existéncia, forma e efetivacdo da estrutura integrada de bancos de
dados.
Existéncia, forma e efetivacdo do fluxo de informagdes.
Existéncia, forma e efetivacdo da coleta, transferéncia e
apresentacdo de informac6es

Existéncia, forma e efetivagdo de conjunto de regras, praticas e
procedimentos como um processo de feedback.
Central de Controle

Existéncia, forma e efetivacdo de conjunto de mecanismos de
controle comportamental.

A organizacdo demonstra ter comprometimento com a integridade e

o0s valores éticos.

A estrutura de governanca demonstra independéncia em rela¢do aos
seus executivos e supervisiona o desenvolvimento e o desempenho
do controle interno.

Ambiente de A administragdo estabelece, com a suspensdo da estrutura de
Controle governanca, as estruturas, os niveis de subordinacéo e as
autoridades e responsabilidades adequadas na busca dos objetivos.
A organizacdo demonstra comprometimento para atrair,
desenvolver e reter talentos competentes, em linha com seus
objetivos.
A organizacdo faz com que as pessoas assumam responsabilidade
por suas fungdes de controle interno na busca pelos objetivos.
A organizacdo especifica os objetivos com clareza suficiente, a fim
de permitir a identificacdo e a avaliacdo dos riscos associados aos
L . objetivos.
Avaliacéo de riscos S __ _ ) . S— __
A organizacdo identifica os riscos a realizacdo de seus objetivos por
toda a entidade e analisa 0s riscos como uma base para determinar a
forma como devem ser gerenciados.

Cultura Corporativa

Sistema de
Informagdes
Gerenciais

COSO 1 (2013)
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TEORIA

(continuacdo)

Tema

Item de observacao

Base tedrica

Avaliacéo de riscos

A organizacdo considera o potencial para fraude na avaliagdo dos
riscos a realizacdo dos objetivos.

A organizaco identifica e avalia as mudancas que poderiam afetar,
de forma significativa, o sistema de controle interno.

Atividades de
controle

A organizagdao seleciona e desenvolve atividades de controle que
contribuem para a redugdo, a niveis aceitaveis, dos riscos a
realizacdo dos objetivos.

A organizacdo seleciona e desenvolve atividades gerais de controle
sobre a tecnologia para apoiar a realizagio dos objetivos.

A organizagao estabelece atividades de controle por meio de
politicas que estabelecem o que é esperado e 0s procedimentos que
colocam em prética essas politicas.

Informacé&o e
comunicagéo

A organizacdo obtém ou gera e utiliza informacdes significativas e
de qualidade para apoiar o funcionamento do controle interno.

A organizacdo transmite internamente as informacdes necessarias
para apoiar o funcionamento do controle interno, inclusive os
objetivos e responsabilidades pelo controle.

A organizagdo comunica-se com os publicos externos sobre
assuntos que afetam o funcionamento do controle interno.

Atividades de
monitoramento

A organizacdo seleciona, desenvolve e realiza avaliagdes continuas
e/ou independentes para se certificar da presenga e do
funcionamento dos componentes do controle interno.

A organizacdo avalia e comunica deficiéncias no controle interno
em tempo habil aos responsaveis por tomar agdes corretivas,
inclusive a estrutura de governanca e alta administragdo, conforme
aplicavel.

COSO 1 (2013)

Propdsitos

A organizacéo estabelece e comunica seus objetivos.

CoCo (1995)

A organizacdo identifica e avalia os riscos internos e externos
significativos enfrentados no alcance de seus objetivos.

Politicas elaboradas para apoiar a consecucdo dos objetivos de uma
organizagdo e a gestdo de seus riscos devem ser estabelecidos,
comunicados e praticados para que as pessoas entendam o que é
esperado eles e o alcance de sua liberdade de agir.

A organizacdo estabelece e comunica planos para orientar 0s
esforgos para atingir os objetivos.

Os objetivos e planos relacionados devem incluir metas e
indicadores mensuraveis de desempenho.

Comprometimento

Valores éticos compartilhados, incluindo integridade, devem ser
estabelecidos, comunicados e praticados em toda a organizagéo.

As politicas e préaticas de recursos humanos devem ser consistentes
com os valores éticos de uma organizacdo e com a realizagdo dos
seus objectivos.

Autoridade, responsabilidade e accoutability devem ser claramente
definidas e consistentes com os objetivos de uma organizagao para
que as decisdes e a¢cdes sejam tomadas pelas pessoas apropriadas.

Uma atmosfera de confian¢a mutua deve ser fomentada para apoiar
o fluxo de informagéo entre pessoas e seu desempenho efetivo para
atingir os objetivos da organizacgdo.

Capacidade

As pessoas devem ter o conhecimento, as habilidades e as
ferramentas necessarias para apoiar a realizagdo dos objetivos da
organizacéo.
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TEORIA

(conclusao)

Tema

Item de observacao

Base tedrica

Capacidade

Os processos de comunicagdo devem apoiar os valores da
organizacdo e a realizacdo de seus objetivos.

Informag0es suficientes e relevantes devem ser identificadas e
comunicadas em tempo habil para permitir que as pessoas
desempenhem suas responsabilidades designadas.

As decisOes e acBes de diferentes partes da organizagéo devem ser
coordenadas.

Capacidade

As atividades de controle devem ser concebidas como parte
integrante da organizacao, levando em consideracdo seus objetivos,
0s riscos para sua realizacéo e a inter-relacdo dos elementos de
controle.

Monitoramento e
Aprendizagem

Ambientes externos e internos devem ser monitorados para obter
informagdes que possam indicar a necessidade de reavaliar os
objetivos ou controle da organizagéo.

O desempenho deve ser monitorado em relacdo as metas e
indicadores identificados nos objetivos e planos da organizagéo.

As suposicdes por trds dos objetivos de uma organizacdo devem ser
periodicamente desafiadas.

As necessidades de informacdo e os sistemas de informacgéo
relacionados devem ser reavaliados & medida que 0s objetivos
mudam ou as deficiéncias de comunicagdo sdo identificadas.

Procedimentos de acompanhamento devem ser estabelecidos e
executados para garantir que mudancas ou a¢Ges apropriadas
ocorram.

A geréncia deve avaliar periodicamente a eficacia do controle em
sua organizagdo e comunicar os resultados para 0s responsaveis.

CoCo (1995)

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE G — METAS E PROPOSTAS INICIAIS DE ANALISE

(continua)

Meta

Proposta de Andlise

Verificar a visdo de

controle interno da

organizagao e seus
stakeholders.

1° Identificar, através das entrevistas, a percep¢ao da organizacdo e seus stakeholders
sobre o controle interno (CI).

2° Confirmar, através da triangulacdo com a observacao e a analise documental, a
percepcdo dos entrevistados é condizente com a efetivamente executada pela
organizacao.

3° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliografica.

Verificar a instituicdo
sobre os principios de
controle interno.

1° Identificar, através das entrevistas, a percep¢do da organizacgdo e seus stakeholders
sobre os principios de controle interno, bem como a sua forma de execucao.

2° Confirmar, através da triangulacdo entre a analise documental, pesquisa eletrénica
e a observacgdo a forma e a efetivacdo dos principios de controle interno, bem como
se a percepcdo dos entrevistados é condizente com a efetivamente executada pela
organizacao.

3° Discutir 0s achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliogréfica.

Verificar quais as
categorias de controle
estdo implantadas e
qual sua forma de
efetivacéo.

1° Identificar, através das entrevistas, a existéncia, forma e efetivagdo de controles
contabeis, operacionais, normativos, conformidade e de divulgacéo.

2° Confirmar, atraves da triangulagéo entre a anélise documental, pesquisa eletrénica
e a observacdo, se a existéncia, forma e efetivagdo dos controles contébeis,
operacionais, normativos, conformidade e de divulgagdo € observada empiricamente.
3° Verificar a existéncia de controles informatizados ou externos e sua relagdo com
o0s controles apontados nas entrevistas.

4° Verificar através da analise documental e da pesquisa eletrénica a forma,
categorizacéo e a efetivacdo dos controles internos.

5° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliografica.

Verificar como o
controle interno
cumpre com sua
finalidade legal, qual
a extensdo do
atendimento a
legislagdo e quais
questdes influenciam
nesse cumprimento.

1° Identificar, através das entrevistas, a existéncia, forma e efetivacdo do
cumprimento da legislacéo aplicavel.

2° Confirmar, através da triangulagéo entre a anélise documental, pesquisa eletrénica
e a observagdo, se a percep¢do dos entrevistados € confirmada empiricamente,
observando principalmente o cumprimento da legislagdo e sua extensdo, bem como
as questdes que permeiam o assunto.

3° Verificar, através da pesquisa eletronica a existéncia de controles informatizados
ou externos e sua relagdo com os controles previstos na legislagéo.

4° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliografica.

Entender a existéncia
e a forma da estrutura
e da estratégia
organizacional.

1° Identificar, através das entrevistas, a estrutura e a estratégia da organizacao.

2° Confirmar, através da triangulacédo entre a analise documental e a observacéo, se a
percepcdo dos entrevistados é condizente com a efetivamente executada pela
organizacéo.

3° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliogréfica.

Verificar a influéncia
da cultura corporativa
nos controles
internos.

1° Identificar, através das entrevistas, a cultura corporativa e sua rela¢cdo com o Cl.

2° Confirmar, através da triangulacdo entre a anélise documental e a observacgéo, se a
percepcdo dos entrevistados é condizente com a efetivamente executada pela
organizacao.

3° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliogréfica.

Compreender o
sistema de
informacdes
gerenciais relativos
aos controles
internos.

1° Identificar, através das entrevistas, a existéncia, forma e efetivacdo do sistema de
informac@es gerenciais, bem como as eventuais assimetrias informacionais.

2° Confirmar, através da triangulagdo entre a analise documental, pesquisa eletrénica
e a observacdo, se a percepcdo dos entrevistados € condizente com a efetivamente
executada pela organizacéo.

3° Verificar quais os sistemas de informacOes estdo estabelecidos, de que forma e
qual a sua relagdo com os controles internos.

4° Verificar através da analise documental, observacdo e da pesquisa eletrdnica o
processo de informacdes gerenciais.

5° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliogréfica.
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(continuacdo)

Meta

Proposta de Andlise

Compreender a
funcionalidade da
Unidade Central de
Controle — UCCI.

1° Identificar, através das entrevistas, a centralizagdo na UCCI das rotinas, regras e
préticas de controle.

2° Confirmar, através da triangulacdo entre a analise documental e a observacao, se a
percepcdo dos entrevistados é é condizente com a efetivamente executada pela
organizacao.

3° Identificar a influéncia da UCCI sobre os controles internos.

4° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliogréfica.

Compreender o
ambiente de controle.

1° Identificar, através das entrevistas, como € estabelecido o ambiente de controle.

2° Confirmar, através da triangulacdo entre a analise documental e a observacao, se a
percepcdo dos entrevistados é condizente com a efetivamente executada pela
organizacao.

3° Identificar, atraves da observagdo como 0s gestores influenciam no ambiente de
controle.

4° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliogréfica.

Verificar se a
organizagdo realiza a
avaliacéo de riscos e
de que forma ela lida

€Om 0S Mesmos

1° Identificar, através das entrevistas, qual a forma de gestdo de riscos.

2° Confirmar, através da confrontacdo com a observacao e analise documental, se a
percepcdo dos entrevistados é condizente com a efetivamente executada pela
organizacéo.

3° ldentificar, através da observagdo, quais os fatores influenciam na gestdo de
riscos.

4° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliografica.

Verificar quais as
atividades de controle
estabelecidas, se
estdo alinhadas com a
necessidade e como
sao estabelecidas.

1° ldentificar, através das entrevistas, qual a forma de instituicdo e gestdo das
atividades de controle e a sua relacdo com o alcance dos objetivos organizacionais.

2° ldentificar, através das entrevistas, quais sdo as atividades fundamentais da
Prefeitura.

3° Identificar, através das entrevistas, quais sdo 0s controles esperados.

4° Confirmar, através da triangulacdo entre a analise documental, pesquisa eletrénica
e a observacdo, se a percepcdo dos entrevistados € condizente com a efetivamente
executada pela organizacéo.

5° Expor, a partir da triangulacdo, os fluxos e procedimentos dos controles
considerados importantes pelos stakeholders.

6° Confrontar as necessidades dos stakeholders com as exigéncias legais.

7° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliografica.

Verificar como séo
geridos 0s processos
de informagéo e
comunicacao da
organizagdo para o
desempenho dos
controles internos.

1° Identificar, através das entrevistas, qual a forma gestdo dos processos
informacionais e comunicacionais.

2° ldentificar, através das entrevistas, quais sdo as informagdes fundamentais para o
controle.

3° Identificar, através das entrevistas, qual é a forma esperada de comunicacéo.

4° Confirmar, através da triangulacdo entre a analise documental, pesquisa eletrénica
e a observacdo, se a percepcdo dos entrevistados € condizente com a efetivamente
executada pela organizacéo.

5° Expor, a partir da triangulagdo, os fluxos e procedimentos informacionais
considerados importantes pelos stakeholders.

6° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliogréfica.

Verificar como sdo
monitoradas as
atividades de controle
interno.

1° Identificar, através das entrevistas, qual a forma de monitoramento das atividades
de controle.

2° ldentificar, através das entrevistas, qual a forma de monitoramento do
desempenho da organizacéo.

3° Identificar, através das entrevistas, qual é a forma esperada de monitoramento.

4° Confirmar, através da triangulacdo entre a analise documental, pesquisa eletrénica
e a observacdo, se a percepcdo dos entrevistados € condizente com a efetivamente
executada pela organizacéo.

5° Expor, a partir da triangulagdo, os fluxos e procedimentos de monitoramento
considerados importantes pelos stakeholders.
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(conclusdo)

Meta

Proposta de Andlise

Verificar como sao
monitoradas as
atividades de controle
interno.

6° Confrontar as necessidades dos stakeholders com a forma de monitoramento atual.
7° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliogréfica.

Verificar os
mecanismos de
estabelecimento e
implantacdo dos
propositos
organizacionais.

1° ldentificar, através das entrevistas, como a organizagdo estabelece e comunica
seus objetivos e planos.

2° Confirmar, através da triangulacéo entre a analise documental e a observacdo, se a
percepcdo dos entrevistados é condizente com a efetivamente executada pela
organizacao.

3° Confrontar as necessidades dos stakeholders com a forma implantacdo dos
propositos organizacionais utilizada atualmente.

4° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliogréfica.

Verificar o
comprometimento
das préticas
organizacionais em
relacdo aos objetivos
estabelecidos.

1° Identificar, através das entrevistas, como se d& a aderéncia das préaticas
organizacionais em relacéo aos objetivos estabelecidos.

2° Confirmar, através da triangulacdo entre a anélise documental e a observacgdo, se a
percepcdo dos entrevistados é condizente com a efetivamente executada pela
organizacéo.

3° Confrontar as necessidades dos stakeholders com a forma aderéncia das praticas
organizacionais em relagéo aos objetivos estabelecidos atual.

4° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliografica.

Verificar a
capacidade da
organizagdo para o
exercicio do controle.

1° Identificar, através das entrevistas qual a capacidade organizacional para o
exercicio do controle.

2° Confirmar, através da triangulacdo entre a andlise documental e a observacéo, se a
percepcdo dos entrevistados é condizente com a efetivamente executada pela
organizacéo.

3° Confrontar as necessidades dos stakeholders com a capacidade organizacional
para o exercicio do controle.

4° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliogréfica.

Verificar 0s
principais aspectos da
aprendizagem
organizacional.

1° Identificar, através das entrevistas como se da a aprendizagem organizacional nos
aspectos de controle.

2° Confirmar, através da triangulacédo entre a analise documental e a observacéo, se a
percepcdo dos entrevistados é condizente com a efetivamente executada pela
organizacéo.

3° Confrontar as necessidades dos stakeholders com a forma de aprendizagem
organizacional atual.

4° Discutir os achados com a teoria proposta pela pesquisa bibliografica.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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APENDICE H - CRITERIOS PARA ELABORACAO DO ROTEIRO DE
OBSERVACAO DIRETA

(continua)

Quesito

Premissas

Aplicacdo metodoldgica

Determinacéo
de Foco

A observacdo tem que ser seletiva, olhando para
algumas atividades, eventos ou fendmenos que
sdo centrais para a avaliacdo questdes. Em
seguida, divida cada atividade, evento ou
fenbmeno em sub-componentes.

Foram observados as atividades,
eventos ou fendmenos centrais ligados
ao cumprimento legal e os apontados
com maior relevancia na questdo de
entrevista: “Quais sdo as atividades,
internas e externas mais importantes
que a Prefeitura realiza?”

Desenvolviment

O formulario de registro de observacédo deve listar
os itens a serem observados e fornecer espagos
para registrar observagdes. Estes formularios sdo
semelhantes aos questionarios de pesquisa, mas

O formulario de registro de observagao
(APENDICE E) contemplou os 111
itens de observacdo propostos no

melhor periodo
para observacdo

o0 das formas de . : . - projeto de pesquisa, através de
. 0s investigadores registram suas proprias S g -
observacdo < N . questionarios binarios, multipla
. observacdes, ndo as respostas dos entrevistados.
direta R ; X escolha, e espago aberto para as
Formularios de registro de observacdo ajudam a ~ L
. x - anotacbes de natureza qualitativa e
padronizar a observacdo processar e garantir que | . PO X
- . . intangiveis pelo pesquisador.
todos os itens importantes sejam cobertos.
Foram observados os locais de
Quando os formulérios estiverem prontos, o | ocorréncia das atividades, eventos ou
proximo passo é decidir onde as observagBes | fendmenos  centrais  ligados  ao
Selecgdo de serdo realizadas e se serd com base em um ou | cumprimento legal e os apontados com
locais mais locais Na maioria dos casos, os locais sdo | maior relevancia na questdo de
selecionados com base em conselhos de | entrevista: “Quais sdo as atividades,
especialistas. internas e externas mais importantes
que a Prefeitura realiza?”
O tempo ¢é critico na observacdo direta, | Os horérios, datas e locais de
T especialmente quando os eventos devem ser | observacdo respeitaram as rotinas das
Definicdo do

observados a medida que ocorrem.
Cronometragem errada pode distorcer os achados,
pois as pessoas e as organizagbes seguem rotinas
didrias associadas a hordrios definidos.

atividades, eventos ou fendmenos
centrais, contudo, o corte temporal
seguird o estipulado no cronograma da
pesquisa.

Conducéo da
observacao

Antes de iniciar a observacdo direta, um certo
nivel de relacionamento deve ser estabelecido
como pessoas, comunidade ou organizacdo a ser
estudada. A presenga de observadores externos,
especialmente se funcionarios ou especialistas,
pode gerar alguma os observados. Muitas vezes
conversas amigaveis e informais reduzir os niveis
de ansiedade. Além disso, deixe-os saber que o
propésito da observagdo nao é relatdrio sobre o
desempenho dos individuos, mas para descobrir 0
que tipo de problemas em geral estdo sendo
encontrados. Reserve tempo suficiente para
observacdo direta. Visitas breves podem ser
enganosas, em parte porque as pessoas tendem a
se comportar de maneira diferente na presenca de
observadores. Se 0s observadores permanecerem
por periodos relativamente mais longos, as
pessoas se tornardo menos autoconscientes e
gradualmente comecardo a se comportar
naturalmente. E essencial ficar pelo menos dois
ou trés dias em um local para reunir dados
confiaveis e validos.

A conducdo da observacdo ocorreu de
acordo com as orientagOes tedricas.
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DIRETA

(conclusdo)

Quesito

Premissas

Aplicacdo metodoldgica

Registro das

Tome notas tdo discretamente quanto possivel.
A melhor hora para gravar é durante a
observacdo. No entanto, isso nem sempre é
viavel porque pode tornar algumas pessoas

Devido as limitagdes da pesquisa a Unica
forma de registro das observacbes foi o

compreensdo e insights. Aqui, 0 uso de
software de gerenciamento de banco de dados
com recursos de armazenamento de texto,
pode ser util.

observagdes . LA formulario de registro de observacdo
autoconscientes ou perturbar a situagéo. =
x " | (APENDICEE).
Nestes casos, a gravagdo deve ocorrer 0 mais
rapidamente possivel ap6s a observacao.
Dados de~ perguntas fechadas dq formulario de | Os dados oriundos das questdes fechadas
observacdo pode ser analisado usando e o
X . receberam tratamento estatistico descritivo
procedimentos basicos como contagens de | . o
P ~ - simples, com o auxilio do programa MS
frequéncia e tabulacdes cruzadas. A analise de Excel
Analise dos qualquer questdo de entrevista aberta também y A .
. - Os dados qualitativos foram organizados
dados pode fornecer uma riqueza extra de

em planilhas eletrnicas, sendo apo6s
categorizados com juntamente com as
entrevistas, observando metodo da Analise
de Contetdo (Bardin, 2016).

Confirmacéo da

confiabilidade e

da validade das
observacdes

As teécnicas de observacdo direta sdo
suscetiveis a erros e viés que pode afetar a
confiabilidade e a validade. Estes podem ser
minimizados seguindo alguns dos
procedimentos sugeridos, como verificar a
representatividade da amostra dos locais
selecionados; usando categorias de respostas
fechadas e ndo ambiguas nos formularios de
observacdo, registrando as observacdes
prontamente e usando  equipes de
observadores em cada local.

Contemplado no formulario de registro de
observacdo (APENDICE E).

Fonte: Adaptado de USAID (1996).




