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RESUMO
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GERENCIAMENTO NA UNIVERSIDADE FEDERAL DO PAMPA
AUTOR: ELIANE PEREIRA NUNES

ORIENTADOR: DANIEL ARRUDA CORONEL
Data e Local da Defesa: Santa Maria, 14 de novembro de 2012.

A Gestdo de uma Instituicdo Publica é balizada pela legislagdo em vigor e deve
atender exclusivamente ao interesse publico. Cabe ao governo fiscalizar como 0s 6rgaos da
administracdo direta e indireta fazem o acompanhamento interno de suas atividades e aos
gestores definirem quais instrumentos serdo utilizados para isso. A fungdo do controle interno
é verificar a execucdo dessas atividades dentro dos préprios 6rgédos, é avaliar e indicar a
necessidade de possiveis corre¢coes, objetivando manté-las dentro da lei e facilitando o alcance
das metas institucionais. O estudo dos instrumentos de controle interno utilizados na
Universidade Federal do Pampa objetivou analisar os instrumentos de controle interno
existentes nas ProO-Reitorias desta universidade e a sua aplicabilidade no contexto
institucional. Neste sentido, esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, descritivo e
qualitativo, tendo utilizado como principais instrumentos de coleta de dados a entrevista e a
observacdo direta. Os dados foram analisados utilizando a técnica geral baseada em
proposicBes tedricas e a técnica de analitica especifica utilizada foi a Construgdo da
Explanacdo. Constatou-se que as Pro-Reitorias Administrativas da UNIPAMPA utilizam
alguns sistemas do Governo Federal tais como o Sistema Integrado de Administracdo
Financeira (SIAFI), o Sistema de InformacGes Estudantis (SIE-Modulo RH) e,
principalmente, planilhas de Excel para realizar o controle interno na Universidade.
Identificou-se que existe uma demanda dessas pro-reitorias pela implantacdo de um sistema
interno de gestdo, que integre, agregue e disponibilize as informagdes, auxiliando no
acompanhamento das atividades e, consequentemente, no controle interno da pro-reitoria. Ao
final, conclui-se que as atuais ferramentas de trabalho contribuem apenas parcialmente para o
controle interno nas Pré-Reitorias Administrativas da UNIPAMPA e, por esse motivo, sdo
necessarias melhorias e adaptagcdes no sistema de controle interno. Os instrumentos ideais
para efetivar o controle interno nas Pro-Reitorias Administrativas da universidade séo sistema
interno de gestdo automatizado e integrado, capaz de proporcionar informacdes confiaveis e
relatorios gerenciais no tempo desejado; internet com capacidade de suportar
satisfatoriamente toda a demanda da reitoria e; pessoal em numero adequado, qualificado e
capacitado para assumir as atividades de controle.

Palavras-chave: Controle interno. Instrumentos de controle. Gestdo publica.
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The Management of a Public Institution is buoyed by law and should serve only the
public interest. It is for the government to oversee the administration bodies directly and
indirectly make the internal monitoring of their activities and managers to define which
instruments will be used for this. The function of internal control is to verify the performance
of these activities within their own bodies, is to evaluate and indicate the need for possible
fixes, aiming to keep them within the law and facilitating the achievement of institutional
goals. The study of internal control instruments used at the Federal University of Pampa
aimed to analyze the existing internal control instruments in Pro-Rectories this university and
its applicability in the institutional context. In this sense, this research is characterized as a
case study, descriptive and qualitative, having as main instruments used for data collection
interviews and direct observation. Data were analyzed using the general technique based on
theoretical propositions and specific analytical technique used was the construction of
explanation. It was found that the Administrative Pro-Rectories UNIPAMPA use some
systems of the Federal Government such as the Integrated Financial Management System
(SIAFI), the Student Information System (SIE-HR Module) and mainly Excel spreadsheets to
perform internal control at the University. It was identified that there is a demand for these
pro-rectors for implementing an internal system for managing, integrating, and aggregating
available the information, assisting in monitoring activities and, consequently, the internal
control pro-rector. At the end, we conclude that current tools work only partially contribute to
the internal control in the Administrative Pro-Rectories UNIPAMPA and, therefore,
improvements and adaptations of the internal control system. The ideal instruments for
effective internal control in the Administrative Pro-Rectories university internal management
system are automated, integrated, able to provide reliable information and management
reporting at the desired time, with internet capability to satisfactorily complete all the demand
and the rectory; staff adequate number of qualified and trained to assume control activities.

Key-words: Internal control. Control instruments. Public management.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de maior eficiéncia administrativa da maquina publica faz com que a
sociedade brasileira cobre cada vez mais dos gestores publicos uma atuacdo responsavel e
transparente. A otimizacdo no uso dos recursos arrecadados dos contribuintes deve ser
buscada em todas as esferas de governo e s é alcangada através de uma atuacao seria e
comprometida de todos os envolvidos com a gestdo da coisa publica bem como acompanhada
por uma eficiente estrutura de controle.

Neste sentido, o papel do controle interno, desde a aprovacédo da Lei Federal n.° 4.320,
em 17 de margco de 1967, vem sendo enriquecido com novas e maiores atribuigdes,
responsabilidades e espaco de atuacao.

Para Calixto e Velasquez (2005), o controle interno pode ser compreendido como o
planejamento geral da organizacdo e de todas as medidas e métodos que, de uma maneira
coordenada, adotam-se no interior de uma entidade para oferecer seguranga aos seus ativos,
exercer controle sobre a exatiddo e confiabilidade das informacGes de natureza contébil,
estimular a eficacia operacional e motivar a adesdo as politicas de direcdo que séo
estabelecidas. De acordo com Guerra (2011), o controle interno auxilia o gestor na
sistematizacdo de rotinas e métodos no @mbito de cada unidade administrativa, tendo como
escopo o fomento da busca pelo melhor resultado, dentro dos limites impostos pelos
planejamentos e de acordo com os objetivos tracados.

A Lei 4320/64, as Constituicdes Federais de 1967 e de 1988, o Decreto Lei n.° 200/67
e a Lei Complementar n.° 101/2000 regulamentaram a questdo do controle interno no ambito
do poder publico e determinaram como e quem deve exercé-lo. Trata-se, portanto, de uma
determinacéo legal que deve ser mantida pelas trés esferas governamentais e pretende, dentre
suas diversas funcdes, evidenciar a legalidade dos atos praticados pela Administracdo Publica,
proteger o patriménio publico e avaliar os resultados obtidos com a execucdo da gestdo
orcamentéria, financeira e patrimonial. Assim, o controle interno configura-se como um
instrumento de gerenciamento importante para garantir a confiabilidade das informagdes, um
fluxo adequado para 0s processos, a sistematizacdo das rotinas e a transparéncia da acao dos
agentes publicos. Visa ainda e, principalmente, inibir atos falhos, proteger os bens publicos e
garantir que as metas inicialmente tragadas sejam cumpridas com éxito.

Seguindo esta tematica, a motivacdo para o desenvolvimento deste trabalho deveu-se

ao reconhecimento do controle interno como importante instrumento de gerenciamento para
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possibilitar transparéncia na gestdo publica e como facilitador dos controles externo e social.
Também entende-se que o uso de instrumentos adequados para controlar a aplicacdo dos
recursos pelas instituicGes publicas e assim garantir transparéncia e efetividade administrativa
deve ser motivo constante de discussdo, tanto entre 0s agentes publicos quanto pela sociedade
como um todo. Dessa forma, o tema escolhido, pela sua relevancia e aplicacdo pratica, vai ao
encontro desta necessidade de trazer o assunto a publico, apresentando e discutindo, através
de uma pesquisa aplicada, os elementos que contribuem para o seu aperfeicoamento e efetiva
implantacéo.

As préticas de controle interno e o uso dos seus mecanismos devem proporcionar o
ajustamento ou correcdo dos rumos definidos pela instituicdo para o alcance de suas metas.
Deve ainda possibilitar a identificacdo de possiveis erros ou desvios e manter informacdes
confidveis para servir de base ao planejamento institucional, garantindo transparéncia,
economicidade, eficiéncia e eficacia aos resultados das agdes Governamentais. Por outro lado,
um sistema de controle interno deficiente, resultara em bases informacionais precarias,
dificultando, assim, que os gestores dominem o desenvolvimento do trabalho e realizem
avaliaces do seu processo de gestdo. A importancia do controle interno foi destacada ainda
em 1967, pelo Decreto Lei n.° 200/67, em seu artigo 6.°, que considerou o controle como um
dos principios da Administracdo Publica, colocando-o ao lado do planejamento, da
coordenacdo, da descentralizacdo e da delegacdo de competéncia. Ele possibilita detectar,
prevenir ou corrigir erros, através da adocdo das medidas cabiveis quando da identificacdo de
possiveis erros ou futuras situagdes-problema ou aqueles ja perceptiveis durante a execucao
do trabalho.

Para uma instituicdo como a Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA), que
existe legalmente h& apenas quatro anos e ainda estd se organizando institucionalmente, é
fundamental que se estabeleca um sistema de controle interno solido e eficiente para alcangar
a eficacia de sua gestdo e otimizar o uso dos recursos recebidos. Porém, o acompanhamento
sistematico dos processos de trabalho que resultam na execucdo or¢camentaria dos recursos
recebidos apresenta-se como um desafio para a UNIPAMPA, seja pelo fato de ela ter sido
criada com dez unidades, mais a reitoria, todas distantes fisicamente entre si, seja pela maioria
dos seus servidores serem novos no servico publico e, ao assumir cargos de gestdo, terem que,
em pouco tempo, entender e observar todas as questdes que envolvem a gestao publica.

O aperfeicoamento dos processos e procedimentos, como esbogado, passa pelo uso de
mecanismos adequados e previamente definidos para acompanhar e corrigir as agdes a serem

executadas por cada um dos setores de cada uma das Pré-Reitorias da Universidade. Dessa
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forma, a questdo que orientou o desenvolvimento deste trabalho foi: quais os instrumentos
necessarios e aplicaveis para um adequado controle interno e de gestdo das Pro-Reitorias da
UNIPAMPA?

Para responder a esta questdo, estabeleceu-se como objetivo geral analisar 0s
instrumentos de controle interno existentes nas Prd-Reitorias da UNIPAMPA e a sua
aplicabilidade no contexto institucional. E, para atingir este objetivo, definiram-se como
objetivos especificos: a) identificar os instrumentos e o0s processos de controle interno
utilizados nas pro-reitorias de Administracdo (PROAD), Gestdo de Pessoal (PROGESP),
Obras e Manutencdo (PROM) e Planejamento, desenvolvimento e avaliacdo (PROPLAN) da
UNIPAMPA; b) avaliar os instrumentos de controle em utiliza¢do para verificar sua eficacia e
contribuicbes com o processo administrativo como um todo, considerando a legislacdo
vigente e as normas/orientacGes internas da Universidade para realizar o controle interno; e c)
analisar quais ferramentas de trabalho as Pro-Reitorias utilizam para apoiar o controle interno.

Para garantir o cumprimento de suas responsabilidades referentes ao controle interno,
a Universidade Federal do Pampa instituiu a sua Auditoria Interna (AUDIN), através da
Portaria n.° 745, de 13 de abril de 2010, para avaliar as operagdes contabeis, financeiras e
administrativas e orientar os gestores na conducao de processos e procedimentos. Cada uma
das Pro-Reitorias da instituicdo deve orientar seus servidores quantos as praticas de controle a
serem desenvolvidas e realizar a edicdo de normas e orientacfes internas para organizar o
trabalho.

As contribui¢es sociais do presente estudo evidenciam-se no apoio aos controles
externo e social, constituindo-se o controle interno em uma importante ferramenta de
transparéncia dos atos da gestdo publica. O interesse coletivo deve nortear a elaboracdo dos
orcamentos publicos, e a aplicacdo desses recursos deve ser visualizada facilmente por
qualquer interessado, seja por 6rgdos fiscalizadores ou por representantes da sociedade. Como
contribuicdo prética, disponibiliza aos gestores um mapeamento da estrutura de controle
existente nas Pro-Reitorias envolvidas, oferecendo apoio a tomada de decisdo quanto as
praticas de controle futuro. Ao evidenciar os pontos falhos e exitosos das praticas atuais de
controle interno, possibilita-se uma revisdo dos seus instrumentos e processos, visando
aperfeicoar e corrigir possiveis deficiéncias.

O presente trabalho esta dividido em quatro capitulos, além desta introducdo. No
segundo capitulo, apresenta-se o referencial teérico, onde expdem-se o conceito geral do
controle e suas modalidades, o conceito de controle interno, seus tipos e técnicas, as

finalidades e componentes, as competéncias, responsabilidades e limitagcbes do controle
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interno, a evolucdo do controle interno no Brasil e 0 seu embasamento legal, a relagdo do
controle com o principio da eficiéncia, a diferenca entre o sistema de controle interno e o
controle interno e o controle no setor puablico. No terceiro capitulo, sdo apresentados 0s
procedimentos metodoldgicos, onde evidenciam-se e justificam-se os caminhos utilizados
para realizar toda a pesquisa, descrevendo principalmente a forma de operacionalizacdo da
coleta e da analise dos dados. Na se¢do seguinte, os dados séo analisados e discutidos, e, por

fim, apresentam-se as principais conclusdes do trabalho.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, é apresentada a fundamentacdo tedrica que deu sustentacdo a este
trabalho. Destacam-se estudos referentes ao controle interno, seu conceito, caracteristicas,
modalidades, tipologia, finalidades, evolucdo no Brasil e as caracteristicas do controle interno

no setor publico.

2.1 Conceito geral de controle e suas modalidades

A palavra controle é originaria de contre-réle, registro efetuado em confronto com o
documento original, com a finalidade da verificacdo da fidedignidade dos dados. Em francés,
controler significa registrar, inspecionar, examinar. No italiano, controllo € o0 mesmo que
registro ou exame. Consagrou-se o vocabulo, na técnica comercial, para indicar inspec¢do ou
exame que Se processa Nnos papéis ou nas operacdes registradas nos estabelecimentos
comerciais (CASTRO, 2009).

O aparecimento do termo na lingua portuguesa deu-se em 1922, significando ato ou
efeito de controlar; monitorizacéo, fiscalizacdo ou exame minucioso obediente a determinadas
expectativas, normas, convencdes etc. Hoje entende-se como fiscalizacdo, inspecdo, exame,
acompanhamento, verificacdo exercida sobre determinado alvo, de acordo com certos
aspectos, visando averiguar o cumprimento do que ja foi predeterminado ou evidenciar
eventuais desvios com fins de correcdo, decidindo acerca da regularidade ou irregularidade do
ato praticado (GUERRA, 2011).

O controle é uma das func¢des administrativas previstas no paradigma da administragdo
cientifica que fundamenta a Escola Classica iniciada por Fayol e Taylor. Estas funcGes
administrativas consistiam em planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar. Mesmo
com todas as transformacBes no estudo da teoria da administracdo, ao longo dos anos,
chegando aos estudos das Teorias das Organizages num sentido mais amplo, o tema controle
tem sido cada vez mais enfatizado como uma necessidade para se conseguir resultados
(MOREIRA, 2008).

Para Fayol (1978, p. 129), “o controle consiste em verificar se tudo ocorre de acordo
com o programa adotado, as ordens dadas e 0s principios admitidos. Tem por objetivo
assinalar as falhas e os erros, a fim de que se possa repara-los e evitar sua repeti¢do. Aplica-se

a tudo: as coisas, as pessoas, aos atos”.
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Araujo (2007, p. 39) salienta que “... o controle atua em um prisma de comparacao
entre dois pontos: o planejado (previsto) e o0 executado (resultado), nos quais séo avaliados 0s
desvios e apontados caminhos para correcdo com vistas a se implementar as metas tracadas”.
De acordo com Bresser-Pereira (1998), os mecanismos de controle podem ser organizados e
classificados de varias maneiras, uma a partir de uma perspectiva institucional, com trés
mecanismos de controle fundamentais: o Estado, o mercado e a sociedade civil. No Estado,
estd incluido o sistema legal ou juridico, constituido pelas normas juridicas e instituicdes
fundamentais da sociedade; o sistema legal é o mecanismo mais geral de controle,
praticamente se identificando com o Estado, na medida em que estabelece os principios
basicos para que os demais mecanismos possam minimamente funcionar. O mercado, por sua
vez, € o0 sistema econdmico em que o controle se realiza através da competicdo. Finalmente,
tem-se a sociedade civil, onde 0s grupos sociais que a compdem tendem a se organizar, seja
para defender interesses particulares, corporativos, seja para agir em nome do interesse
publico. A outra classificacdo leva em conta um critério funcional, que se sobrepde ao
anterior, mas ndo é inteiramente coincidente. Segundo esse critério, tém-se também trés
formas de controle: o controle hierarquico ou administrativo, que se exerce dentro das
organizagdes publicas ou privadas; o controle democréatico ou social, que se exerce em termos
politicos sobre as organizacdes e os individuos; e o controle econdmico via mercado. Esse
segundo critério ¢é talvez mais geral e permite compreender melhor o espaco que cabe aos
mecanismos institucionais: ao Estado, ao mercado e a sociedade civil. Segundo esse critério, e
dispostos nessa ordem, tém-se 0s seguintes mecanismos de controle, além do sistema juridico
que antecede a todos: (1) mercado; (2) controle social (democracia direta); (3) controle
democratico representativo; (4) controle hierarquico gerencial; (5) controle hierarquico
burocrético; e (6) controle hierarquico tradicional.

Para Gasparini (2004), as modalidades de controle variam conforme se diversifica o
critério levado em conta para sua sistematizacdo. Em relacdo ao 6rgdo que o exercita, 0
controle pode ser: a) administrativo; b) legislativo; e c) judiciario. Quanto ao objeto, o
controle pode ser de: a) legalidade e b) mérito. Em relacdo a pertinéncia do 6rgdo controlador
a estrutura do controlado, o controle pode ser: a) interno e b) externo.

Araujo (2007) explica que, referente ao controle da aplicacdo dos recursos publicos,
destacam-se: a) o controle interno, ou seja, 0 controle exercido pela propria Administracdo; e
b) o externo, como funcdo técnica do Orgdo Legislativo quanto a fiscalizagdo financeira,
orcamentaria, contabil, operacional e patrimonial; e o denominado social, como exercicio do

controle a partir da sociedade civil.
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Uma das modalidades de controle essencial para melhor funcionamento das
Administracdes Publicas € o controle interno, que, através de suas diversas formas, possibilita

a comprovacdo da legalidade dos atos e manutencao do interesse publico.

2.2 Conceito de controle interno, tipos e técnicas

O controle interno é definido pela Organizacdo Internacional de Entidades
Fiscalizadoras Superiores - INTOSAI (2007) como um processo integrado efetuado pela
direcédo e corpo de funcionarios, que é estruturado para enfrentar os riscos e fornecer razoavel
seguranca de que, na consecucdo da missdo da entidade, os seguintes objetivos gerais serdo
alcancados: execucdo ordenada, ética, econbmica, eficiente e eficaz das operacdes;
cumprimento das obrigagcbes de accountabiliy; cumprimento das leis e regulamentos
aplicaveis; salvaguarda dos recursos para evitar perdas, mau uso e dano.

Dias (2010) acrescenta que o sistema de controle interno adotado em uma organizagédo
representa o conjunto de procedimentos ou atos que possibilitem seguranca quanto aos
aspectos l6gicos e técnicos do processo, identificando, atraves de sua adog¢do, 0 cumprimento
das linhas hierarquicas de autoridade, limite de algada estabelecida e efetiva execucdo do
fluxo de processamento das operagoes.

Ainda nesta perspectiva, para Oliveira (2006), o controle interno € o conjunto de
rotinas internas da empresa, coordenadas entre si, compreendendo: a) fluxo de informagdes e
de documentos; b) organogramas; c) politica administrativa; d) responsabilidades
operacionais; e) procedimentos operacionais; f) estatutos e regimentos internos; Q)
documentos internos e externos; h) sistemas de informag¢6es computadorizados; e i) outros.

Angélico (1976) complementa dizendo que, por controle interno, deve-se entender a
atuacdo, fiscalizadora e controladora, coordenada e integrada, de todos os 6rgdos de uma
estrutura administrativa. Um sistema integrado de controles conduz a um circuito fechado em
gue os controles se sucedem ordenada e cientificamente, de modo que 6rgaos sob controle
controlem seus controladores. H& uma dupla e reciproca verificacdo, sendo essencial para a
instalacdo de um bom sistema de controle interno que essa integragédo se faca com todos os
orgaos, tenham eles ou néo atribuicdes fiscalizadoras ou controladoras.

Attie (2009) atesta que o controle interno compreende todos 0s meios planejados numa
empresa para dirigir, restringir, governar e conferir suas vérias atividades com o propdsito de
fazer cumprir os seus objetivos. Os meios de controle incluem, mas ndo se limitam a: forma

de organizaces, politicas, sistemas, procedimentos, instrucdes, padrdes, comités, plano de
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contas, estimativas, orcamentos, inventarios, relatorios, registros, métodos, projetos,
segregacdo de funcles, sistema de autorizacdo e aprovacao, conciliacdo, analise, custddia,
arquivo, formularios, manuais de procedimentos, treinamento, carta de fianga, etc.

E, finalmente, D’Avila e Oliveira (2002, p. 26) esclarecem: “o controle interno nao é
um evento ou circunstancia, mas uma série de agdes que permeiam as atividades de uma
organizacdo, acOes essas inerentes ao estilo adotado pela geréncia da organizacdo na
conducdo de seus negdcios ou atividades”.

Com relagdo aos tipos e técnicas de controle interno, para Castro (2009), os controles
atuam em tempos e formas diferentes, mas voltados para resultados comuns, visando
assegurar a conformidade da atividade a determinadas regras ou normas. Os controles foram
divididos no tempo em prévio — é o que antecede a conclusdo ou operatividade do ato e tem
como objetivo final dar seguranca a quem pratica o ato ou por ele se responsabiliza e utiliza
como técnica a contabilidade; concomitante — aquele que acompanha a realizacéo do ato, para
verificar a regularidade de sua formacdo, ou seja, desenvolve-se no decorrer das acdes
praticadas, tem por objetivo garantir a execucdo da acdo e utiliza-se da fiscalizagdo como
técnica de controle; subsequente (posterior) — é o que se efetiva apds a conclusdo do ato
praticado, visando corrigir 0s eventuais defeitos, declarar a sua nulidade ou dar-lhe eficacia.
Tem como objetivo final avaliar a eficiéncia e a eficacia das a¢cdes administrativas, certificar a
veracidade dos numeros e comprovar o cumprimento das normas. A técnica utilizada nesse
caso é a auditoria.

A Resolucdo 1.135 de 2008, que aprova as Normas Brasileiras de Contabilidade
Aplicadas ao Setor Publico (NBC T 16) do Conselho Federal de Contabilidade, que trata a
questdo do controle interno, apresenta a seguinte classificacdo para o controle interno: (a)
Operacional — relacionado as a¢des que propiciam o alcance dos objetivos da entidade; (b)
Contabil — relacionado a veracidade e a fidedignidade dos registros e das demonstraces
contabeis; e (¢) Normativo — relacionado a observancia da regulamentacédo pertinente.

De acordo com Cassarro (1997), a exposi¢cdo de normas de Auditoria n.° 29 (ENA 29)
estabelece que o sistema de controle interno de uma empresa se decompde em dois grupos de
controle: os de natureza contébil e os de natureza administrativa. Segundo esta exposi¢do de
normas, 0s controles contabeis compreendem o plano da organizacdo e todos 0s sistemas,
métodos e procedimentos relacionados a salvaguarda dos bens, direitos e obrigacfes, bem
como, a fidedignidade dos registros financeiros. Dentre alguns exemplos dessa modalidade de
controle, merecem destaque o sistema de autorizagdo para a aprovacdo de transagdes; 0s

principios de segregacdo de tarefas; os controles fisicos sobre os bens e informacdes; a
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custddia de bens e direitos, etc. Por outro lado, os controles administrativos compreendem o
plano da organizacdo, os sistemas, 0s métodos e 0s procedimentos estabelecidos pela direcao
com a finalidade de contribuir para a eficiéncia operacional, obediéncia a diretrizes, politicas,
normas e instru¢des da administragcdo. Dentre os exemplos desse grupo merecem destaque 0S
programas de treinamento e desenvolvimento de pessoal; os métodos de programacéo e
controle de atividades; os sistemas de avaliacdo de desempenho; os estudos de tempos e
movimentos, etc.

Para Oliveira (2006), o controle interno deve ser de tal modo estruturado que ofereca
condicBes satisfatorias e elevado grau de seguranca e confianca ao desempenho do controle
externo. Um padrdo moderado de controle interno exige, ao menos, que cada uma das
atividades tenha uma sélida estruturacdo; que seus servicos sejam realizados com eficiéncia,
em rigorosa consonancia com a legislagdo em vigor, que estejam sempre em dia, que
observem as medidas de seguranca e 0s procedimentos técnicos geralmente aceitos; que sejam
seus registros, anotacdes e arquivos organizados de modo a possibilitar imediata localizacdo
de informacéo sobre fatos ocorridos em qualquer tempo.

Guerra (2011) elenca e descreve as doze formas de controle mais relevantes:
Autorizacdo — ato discricionario pelo qual o agente competente, para a execu¢do do ato,
expressa seu poder de autoridade; Comparacdo — verificacdo de determinado procedimento
levando-se em conta outro ja praticado, controlado e tido como legitimo e legal; Numeracéo
sequencial — pela cuidadosa numeracdo sequencial das transagdes, garante-se a ordem
cronolédgica da ocorréncia das mesmas; Controle de totais — afericdo concomitante do
processamento de valores, garantindo-se a totalizacdo segura das despesas previstas;
OperacOes pendentes — elaboracdo de um rol das transacdes planejadas, eliminando as ja
efetuadas e processadas, deixando em aberto aquelas por praticar; Anotacdes — listas de
verificagbes dos requisitos legais ou contratuais, data e demais condi¢cdes pactuadas; Dupla
verificacdo — consiste na repeticdo da atividade de controle, preferencialmente por agente
diverso daquele que efetuou a primeira verificacdo; Controle prévio — analise dos atos
praticados antes de sua conclusdo; Segregacao de tarefas — observancia de todo o conjunto de
regras estabelecidas, visando a consecucdo das atividades especificas de cada agente ou setor;
Acesso restrito — restringe conhecimento e atuacdo de servidores alheios as funcdes;
Supervisdo — busca verificar o devido cumprimento das fungdes e deveres estabelecidos para
cada agente; Auditoria interna — servico interno voltado a verificacdo e avaliagdo dos sistemas
e procedimentos adotados, buscando minimizar os erros ou desvios cometidos na geréncia da

coisa publica.
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O controle interno tem finalidades especificas e essenciais para a Administracao
Publica exercer suas atividades e avaliar seu desempenho. Dessa forma, para que o controle
interno ofereca razoavel seguranca para a instituicdo com relacdo ao alcance de suas metas e
objetivos e para que ele esteja devidamente estruturado, deve-se dar especial atengéo a cada

um dos seus componentes.

2.3 Finalidades e componentes do controle interno

Sobre a finalidade do controle, Graham Jr. e Hays (1994, p. 208) salientam: “a
finalidade geral do controle &, pois, avaliar e corrigir a operacdo da organizacao dentro de
uma estrutura de padr@es externos e internos”. Dias (2010) afirma que, quando é estabelecido
um controle para qualquer processo produtivo, a finalidade determinada para sua existéncia
estabelecera sua funcédo, ou seja, qual o seu objetivo, o qual pode ser preventivo, quando o
controle atua como uma forma de prevenir a ocorréncia dos problemas, exercendo o papel de
uma espécie de guia para a execucdo do processo ou na definicdo das atribuicbes e
responsabilidades inerentes; detectivo, quando o controle detecta algum problema no
processo, sem impedir que ele ocorra e; corretivo, quando o controle serve como base para a
correcdo das causas de problemas no processo, mas apds 0s mesmos ja terem ocorrido.

Attie (2009) afirma que o conceito, a interpretacdo e a importancia do controle interno
envolvem varios procedimentos e préticas que, em conjunto, possibilitam a consecucdo de
determinado fim, ou seja, controlar. De um modo geral, o controle interno tem quatro
objetivos basicos: a salvaguarda dos interesses da empresa; a precisdo e a confiabilidade dos
informes e relatérios contabeis, financeiros e operacionais; o estimulo a eficiéncia
operacional; e, a aderéncia as politicas existentes.

A finalidade do controle € assegurar que os objetivos definidos sejam atingidos, sejam
eles representados pelas estratégias, politicas e diretrizes (elaboradas em nivel institucional),
pelos planos taticos (elaborados em nivel intermediario) ou pelos planos operacionais, regras
e procedimentos (elaborados em nivel operacional) (SALDANHA, 2006).

O Manual de Controle Interno do Poder Executivo Federal (2001k), da Secretaria
Federal de Controle Interno, traz como finalidades do sistema de controle interno: a) avaliar o
cumprimento das metas previstas no Plano Plurianual, a execucdo dos programas de governo
e dos orcamentos da Unido; b) comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a
eficacia e a eficiéncia da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgéaos e entidades

da Administracdo Publica Federal, bem como da aplicacdo de recursos publicos por entidades
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de direito privado; c) exercer o controle das operacdes de credito, avais e garantias, bem como
dos direitos e haveres da Unido; e d) apoiar o controle externo no exercicio de sua misséo
institucional.

Para Guerra (2011), séo cinco os objetivos do controle interno, quais sejam: 1) atuar
de forma preventiva, detectando desvios, fraudes ou situagdes antieconOmicas, abuso de
poder, dentre outras praticas ilicitas; 2) garantir a promocdo de operacGes econdmicas,
eficientes e eficazes, além da qualidade dos servicos prestados pelo 6rgdo ou entidade, de
acordo com o interesse publico; 3) fiscalizar a obediéncia as leis, normas e principios
norteadores da Administracdo; 4) garantir a aplicacdo do ativo e a legitimidade do passivo; 5)
propiciar a criacdo de mecanismos asseguradores da exatiddo, da confiabilidade, da
integridade dos dados contabeis e dos relatorios financeiros e gerenciais.

Para Bernardoni e Cruz (2010, p. 144), “... o papel do controle interno vai além da
responsabilidade de fiscalizar a legalidade dos atos administrativos, avaliando também os
resultados obtidos com o desenvolvimento dos programas. O que se busca com o controle
interno é a eficacia organizacional com maior efetividade da acdo programatica do 6rgao”.

A Organizagdo Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores - INTOSAI
(2007) aponta como componentes inter-relacionados do controle interno: ambiente de
controle; avaliacdo de risco; procedimentos de controle; informagcbes e comunicacgdo; e
monitoramento. O ambiente de controle é a base de todo o sistema de controle interno,
fornece o conjunto de regras e a estrutura, além de criar um clima que influi na qualidade do
sistema do controle interno em seu conjunto, no estabelecimento de estratégias e objetivos, e
na estruturacdo dos procedimentos de controle. A avaliacdo dos riscos a serem enfrentados
pela entidade determina a base para o desenvolvimento da resposta apropriada a esse risco. Os
procedimentos de controle representam a melhor maneira de minimizar o risco e podem ser
preventivos e, ou, detectivos e, junto com as ac¢les corretivas, devem promover a otimizagao
dos recursos. Informacdo e comunicacgéo eficazes sdo vitais para que uma entidade conduza e
controle suas operacGes. O monitoramento do sistema de controle interno é necessario, de
modo a assegurar que o controle interno esteja em sintonia com os objetivos, 0 ambiente, 0S
recursos e os riscos. Esses componentes definem um enfoque recomendavel para o controle
interno no setor publico e fornecem as bases a partir das quais ele pode ser avaliado.

Dias (2010), considerando o trabalho do COSO — The Committee of Sponsoring
Organizations (Comité das OrganizagOes Patrocinadoras), apresenta 0S mesmos cinco
elementos descritos anteriormente e descreve as principais atividades de controle de acordo

com sua natureza preventiva ou detectiva: Alcadas (prevencdo) séo os limites determinados a
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um funcionario quanto a este aprovar valores ou assumir posi¢des em nome da instituicao;
Autorizacbes (prevencdo) é a determinacdo da administracdo referente as atividades e
transacdes que necessitam de aprovacdo de um supervisor; Conciliacdo (deteccdo) é a
confrontacdo da mesma informagdo com dados vindos de bases diferentes; Revisdes de
desempenho (detec¢do), acompanhamento de uma atividade ou processo, para avaliacdo de
sua adequacdo e, ou, desempenho; Seguranca fisica (prevencdo ou deteccdo), usada para
proteger os valores de uma entidade contra uso, compra ou venda ndo autorizados;
Segregacdo de funcdes (prevencédo) reduz o risco de erros humanos e de acOes indesejadas.
Contabilidade e concilia¢do, custodia e inventario, contratacdo e pagamento, sdo exemplos de
funcbes que devem estar segregadas entre os funcionarios; Sistemas informatizados
(prevencao e deteccdo) sdo os controles feitos através de sistemas informatizados e dividem-
se em controles gerais e controles de aplicativos; Normatizagdo interna (prevengdo) é a
definicdo formal das regras internas para o funcionamento da entidade, com o estabelecimento
de responsabilidades, politicas corporativas, fluxos operacionais, fungdes e procedimentos.
D’Avila e Oliveira (2002) afirmam que existe uma relacdo direta entre 0s objetivos,
que sdo o que uma sociedade deseja alcangar, e os componentes de controles internos que
representam as necessidades para o alcance daqueles objetivos, como pode ser observado no
Quadro 1. Os autores ainda complementam dizendo que o alcance dos objetivos do controle
interno é fundamental para a salvaguarda dos ativos, alavancagem da lucratividade das
operagdes e minimizacdo do risco de descumprimento das normas que regulam a atividade,
entretanto, para esse alcance ser efetuado com sucesso, € necessario que os componentes do

controle interno sejam frequentemente reavaliados.

- Eficécia e eficiéncia operacional

- Mensuracdo de desempenho e divulgacéo financeira
- Protecéo de ativos

- Cumprimento de leis e regulamentacdes

Obijetivos do controle interno

- Ambiente de controle

- Avaliacéo de riscos
Componentes do controle interno | - Atividades de controle

- Informac&o e comunicagdo
- Monitoramento

Func®es e unidades da empresa | - Compras, producéo, vendas, financeiro, contabilidade, etc.

Quadro 1 - Objetivos e componentes do controle interno.
Fonte: D’Avila e Oliveira (2002).
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O controle interno deve ser exercido por todos os servidores da Instituicdo, porém a
responsabilizacdo pelos seus resultados recai sobre o gestor, o qual ird responder pelo
desempenho dos instrumentos utilizados. Por esse motivo, deve-se criar uma cultura de uso
adequado do controle interno e de busca de melhorias para superar as limitagdes daqueles em

uso.

2.4 Competéncias, responsabilidades e limitac¢des do controle interno

Justen Filho (2005) expde, com relacdo a competéncia para o exercicio do controle
interno, que existe a competéncia genérica, em que o dever de regularidade dos atos
administrativos produz o surgimento de um dever genérico de controle interno a propria
Administracdo Publica, pois todos os agentes estatais tém o poder-dever de verificar a
regularidade de qualquer ato administrativo e a competéncia organica especifica, em que
foram criados 6rgdos dotados de competéncia especifica de controle administrativo interno,
sendo eles dotados de competéncia especifica para realizar uma tarefa de fiscalizacédo
permanente ou continua, para detectar eventuais irregularidades e prevenir desvios ou
ilegalidades. Também afirma a necessidade de controle permanente, especialmente para evitar
a consumacao de desvios. Se, poréem, o controle posterior verificar indicios de irregularidade,
deverdo ser adotadas precaucdes ainda mais intensas, destinadas a evitar a infracdo de
garantias constitucionais e legais.

Com relacdo as responsabilidades pelo controle interno, a Organizacao Internacional
de Entidades Fiscalizadoras Superiores — INTOSAI (2007) afirma que todos em uma
organizacdo tém alguma responsabilidade pelo controle interno. Os executivos, os auditores
internos, todos os demais funcionarios, as entidades fiscalizadoras superiores, 0s auditores
externos, os legisladores e reguladores e todos 0s outros parceiros da instituicao.

Attie (2009) afirma que a gestdo da organizacdo é responsavel pelo planejamento,
instalacdo e supervisdo de um sistema de controle interno adequado. Qualquer sistema,
independentemente de sua solidez fundamental, pode deteriorar se ndo for periodicamente
revisto. O sistema de controle interno deve estar sujeito a continua supervisdo para determinar
se: a) a politica interna esta sendo corretamente interpretada; b) as mudancas nas condicdes
operativas tornaram os procedimentos complicados, obsoletos ou inadequados; e, ¢) quando
surgem falhas no sistema, séo tomadas prontamente medidas eficazes e corretivas.

Para Castro (2009), o controle pode ser feito com base na forma utilizada para a

pratica dos atos ou sobre o resultado apurado. Na Administracdo Pablica, a formalidade esta
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sob a responsabilidade do gestor-executor, aquele que responde nos tribunais por praticar atos
de acordo com a lei, enquanto que o controle de resultado sobre o produto (servicos
fornecidos a populacdo) esta a cargo do gestor-responsavel (gerente), mais preocupado com a
pertinéncia do gasto e que responde pelos resultados do orcamento. Uma diferenca bésica
entre eles é que o responsavel pelo controle do processo deve ficar atento a legalidade dos
atos praticados (agir com respaldo na legislacdo), e o responsavel pelo produto, buscar atingir
o resultado planejado.

D’Avila e Oliveira (2002) alertam que dois conceitos devem ser reconhecidos para se
considerar as limitagcBes dos controles internos: 1) Controles internos, até mesmo os mais
efetivos, funcionam em diferentes niveis em relacdo a diferentes objetivos. Para os objetivos
relativos a eficiéncia e eficacia das operacdes da empresa, ou seja, alcance de sua missao
fundamental, objetivos de lucratividade e outros similares, os controles internos podem
assegurar que a geréncia esteja ciente da evolucdo dos negécios da empresa ou da falta dessa
evolucdo. Entretanto, os controles internos ndo podem assegurar que 0S objetivos serdo
atingidos; 2) Controles internos ndo podem fornecer garantia total de que as quatro categorias
de objetivos serdo atingidos. O primeiro conceito assume que existem certos eventos ou
condicBes que estdo simplesmente fora do controle da geréncia, ja o segundo conceito diz
respeito a realidade de que nenhum sistema de controles internos ird sempre efetuar o que é
esperado dele. O que se pode esperar de um sistema de controles internos é que a seguranca
razoavel seja obtida.

Para Graham Jr. e Hays (1994), o sucesso e a eficiéncia dos controles gerenciais
dependem das informacBes com que trabalha o administrador, sendo que existem trés tipos de
relatorios que ligam as informacgdes com as principais fung¢bes gerenciais: os de planejamento,
gue os administradores usam para prever futuros desenvolvimentos de programas e suas
consequéncias para 0s servigos e or¢camentos da agéncia; os informativos, que os ajudam a
analisar o impacto da atividade dos programas e avaliar sucesso e fracassos; e os de
orcamento, que medem o desempenho fiscal e comparam os custos das operacfes com 0s
rendimentos disponiveis. Para os administradores publicos, o controle através de relatorios e
orcamentos ajuda a estabelecer credibilidade e o apoio para as operagdes e gastos da agéncia.
O exercicio da responsabilidade atraves de controles internos eficientes torna a acéo
burocréatica coerente com os principios da democracia.

No Brasil, 0 controle interno é uma exigéncia constitucional e, apés ter passado por
momentos de certo descaso, assume hoje papel preponderante junto a Administracdo Publica

para o alcance dos objetivos governamentais.
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2.5 Evolugao do controle interno no Brasil e o seu embasamento legal

De acordo com Castro (2009), a origem do controle interno no Brasil foi marcada por
um fato econdbmico de forte repercussdo politica que contribuiu para provocar a discussdo
sobre o papel do controle. Em 1914, o entdo Ministro da Fazenda néo teve condicdes de
realizar operacdes de crédito com banqueiros ingleses por incapacidade de oferecer garantias
para 0s empréstimos, devido a falta de informacdes consistentes sobre a situacdo financeira,
econdmica e patrimonial do governo. A partir disso, 0 controle passou a ser implementado
através de técnicas de contabilidade na area publica, com padronizagdo de registro, orientacao
metodologica e controle dos atos de gestdo em todos 0s seus niveis. Foram aprovadas, a partir
de entdo, legislacGes especificas que viabilizaram a implantacéo de controles internos no pais.

A Constituicdo de 1946, dentre as medidas destinadas a aumentar o controle sobre os
atos da Administracdo Publica, trouxe, no seu artigo 77, como competéncia do Tribunal de

Contas da Unido (TCU) o controle prévio dos atos de gestdo do executivo.

Art. 77 - Compete ao Tribunal de Contas:

I - acompanhar e fiscalizar diretamente, ou por delegacdes criadas em lei, a
execu¢do do orgamento;

Il - julgar as contas dos responsaveis por dinheiros e outros bens publicos, e as dos
administradores das entidades autarquicas;

I11 - julgar da legalidade dos contratos e das aposentadorias, reformas e pensoes.

81° - Os contratos que, por qualquer modo, interessarem & receita ou a despesa sé se
reputardo perfeitos depois de registrados pelo Tribunal de Contas. A recusa do
registro suspendera a execucdo do contrato até que se pronuncie o Congresso
Nacional.

§2° - Sera sujeito a registro no Tribunal de Contas, prévio ou posterior, conforme a
lei o estabelecer, qualquer ato de Administragdo Publica de que resulte obrigacao de
pagamento pelo Tesouro nacional ou por conta deste.

83° - Em qualquer caso, a recusa do registro por falta de saldo no crédito ou por
imputacdo a crédito improprio terd carater proibitivo. Quando a recusa tiver outro
fundamento, a despesa podera efetuar-se, apds despacho do Presidente da Republica,
registro sob reserva do Tribunal de Contas e recurso ex officio para o Congresso
Nacional.

840 - O Tribunal de Contas dara parecer prévio, no prazo de sessenta dias, sobre as
contas que o Presidente da Republica devera prestar anualmente ao Congresso
Nacional. Se elas ndo Ihe forem enviadas no prazo da lei, comunicara o fato ao
Congresso Nacional para os fins de direito, apresentando-lhe, num e noutro caso,
minucioso relatorio de exercicio financeiro encerrado. (BRASIL, 2012a)

Em 1964, a lei 4320 separa o controle interno e o controle externo, atribuindo o
controle interno ao préprio governo, segundo o seu artigo 76, e o controle externo ao

Congresso Nacional e ao Tribunal de Contas da Unido, paragrafo 1° do artigo 82.

Art. 76. O Poder Executivo exercera os trés tipos de controle a que se refere o artigo
75, sem prejuizo das atribui¢des do Tribunal de Contas ou 6rgdo equivalente.

Art. 82. O Poder Executivo, anualmente, prestara contas ao Poder Legislativo, no
prazo estabelecido nas Constitui¢des ou nas Leis Organicas dos Municipios.
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8 1° As contas do Poder Executivo serdo submetidas ao Poder Legislativo, com
Parecer prévio do Tribunal de Contas ou 6rgdo equivalente. (BRASIL, 2006, p.181)

J& em 1967, a nova constituicdo Brasileira institucionalizou o sistema de controle

interno a cargo do executivo e definiu, no artigo 71, as seguintes finalidades:

| — criar condi¢Bes indispensaveis para assegurar eficicia ao controle externo e
regularidade a realizagdo da receita e da despesa;

Il —acompanhar a execucdo de programas de trabalho e a do orgamento; e

Il — avaliar os resultados alcancados pelos administradores e verificar a execugdo
dos contratos. (BRASIL, 2012b)

Ainda em 1967 houve a edi¢do do Decreto Lei n® 200, que estabeleceu as diretrizes
para a reforma administrativa brasileira, o qual apresentou, no seu artigo 6° 0s principios
fundamentais para a administracdo publica Federal e criou a Inspetoria Geral de Finangas,
como 6rgdo do sistema de administracdo financeira, contabilidade e auditoria, em substituicdo
a controladoria Geral da Republica, passando o sistema de controle interno a dar mais énfase

ao processo de fiscalizagédo financeira.

Art. 6° As atividades da Administracdo Federal obedecerdo aos seguintes principios
fundamentais:

| - Planejamento.

Il - Coordenagdo.

I11 - Descentralizacao.

IV - Delegagdo de Competéncia.

V - Contréle. (BRASIL, 2006, p. 60)

[...]

Art. 23. Os 6rgdos a que se refere o item | do art. 22, tem a incumbéncia de
assessorar diretamente o Ministério de Estado e, por forca de suas atribuicdes, em
nome e sob a direcdo do Ministro, realizar estudos para formulagdo de diretrizes e
desempenhar funcGes de planejamento, orcamento, orientagdo, coordenagdo,
inspecdo e controle financeiro, desdobrando-se em:

| — Uma Secretaria Geral.

I1 — Uma Inspetoria Geral de Financgas. (BRASIL, 2006, p. 65)

Segundo Castro (2009), a reforma iniciada pelo ato normativo do Decreto Lei n® 200
foi o primeiro passo para uma administracdo gerencial na Administracdo Pablica. O processo
de descentralizacdo administrativa por meio de maior autonomia a administracdo indireta foi
estimulado como forma de superar a rigidez burocratica da administracéo direta. Instituiram-
se, como principios de racionalidade administrativa, a visdo sistémica, o planejamento e o
orcamento, a descentralizacdo e a delegacdo de poderes, os contratos e convénios e o controle
dos resultados.

Em 1979, o decreto n° 84.362 dispbs sobre a estrutura de controle interno aplicavel a
recursos de qualquer natureza e estabeleceu novos instrumentos de fiscalizacdo e

acompanhamento da despesa publica. Este decreto denominou as Inspetorias Gerais de
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Financas de Secretarias de Controle Interno e estabeleceu para estas, em seu Art. 3° a

competéncia de:

| - desempenhar funcBes de orientacdo, coordenacdo e controle financeiro, nos
termos da legislacdo especifica em vigor, bem como realizar estudos para
formulacéo e aprimoramento de diretrizes da administracéo;
Il - autorizar a inscricdo, reinscricdo e baixa de despesas na conta "Restos a Pagar",
observada a legislagdo vigente;

I11 - realizar a contabilidade analitica das opera¢des realizadas no Distrito Federal;
IV - realizar a contabilidade sintética no &mbito do Ministério;

V - promover a elaboragdo do rol anual dos responsaveis por dinheiros, valores e
bens puablicos e, trimestralmente, as alteracBes havidas no periodo, assim como
outros elementos e informacdes estabelecidos na legislacdo pertinente, para controle
e remessa ao Tribunal de Contas da Uniéo;

VI - atuar, na forma estabelecida pelo respectivo Ministro, na supervisdo prevista
nos artigos 19, 20, 25 e 26 do Decreto-Lei n® 200/67, bem como na fiscalizacdo de
que trata o artigo 183 do mesmo decreto-lei, relativa a suas atividades especificas,
exceto na parte relativa aos procedimentos de auditoria, a cargo do 6rgéo central dos
sistemas;

VII - fornecer ao 6rgdo central dos sistemas 0s elementos necessarios a prestacéo de
contas do exercicio financeiro, nos prazos estabelecidos;

VIII - apreciar ou propor pedidos de créditos adicionais e de alteragdes do
detalhamento de despesas, formulados pelos 6rgdos dos Ministério;
IX - elaborar com a Secretaria-Geral, tendo em vista as cotas estabelecidas, o
cronograma de desembolso financeiro dos érgaos do Ministério, para a devida
aprovacdo do Ministro de Estado;

X - fornecer periodicamente ao Ministro de Estado e a Secretaria-Geral os dados
referentes ao acompanhamento fisico e financeiro da execucdo or¢amentaria, por
projetos e atividades (BRASIL, 2012d).

Em 1986, o decreto n°® 93.874 foi editado e dispds sobre os Sistemas de Administracéo

Financeira, Contabilidade e Auditoria, e de Programacdo Financeira e organizou o Sistema de

Controle Interno do Poder Executivo, criando a Secretaria do Tesouro Nacional, e substituiu

as antigas Inspetorias pelas Secretarias de Controle Interno.

Art. 13. Integram o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo a Secretaria do
Tesouro Nacional, como 6rgao central, as Secretarias de Controle Interno dos
Ministérios e as unidades de competéncia equivalente, como 6rgdos setoriais
(BRASIL, 2012h).

Com relagédo a essa modificacdo substancial ocorrida em 1986, Silva (2004, p. 209)

explica que “essa estrutura manteve a ideia da dupla subordinacéo, mas modificou a énfase de

controle e auditoria para o foco nos aspectos financeiros do orcamento e, consequentemente,

sem preocupacgédo com os resultados decorrentes da execucdo dos programas de governo”.

Em 1988, de acordo com Giacomoni (1997), a nova Constituicdo chegou a

dispositivos mais aperfeicoados do que aqueles da constituicdo anterior, 1967. Em primeiro

lugar, porque obriga os trés poderes a manterem controle interno e ndo s6 o Executivo, como

na Emenda n°1/69; e, especialmente, porque determina a realizacdo de avaliagOes
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relativamente ao cumprimento dos objetivos e metas constantes dos diversos instrumentos de
planejamento: plano plurianual, programas e or¢camentos.

Confirmando o exposto por Giacomoni (1997), o artigo 74 da Constituicdo da
Republica Federativa do Brasil de 1988 determina que os Poderes Legislativo, Executivo e

Judiciario mantenham, 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 orcamentos da Unido;

Il — comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficécia e eficiéncia, da
gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgdos e entidades da
administracdo federal, bem como da aplicacdo de recursos publicos por entidades de
direito privado;

Il — exercer o controle das operagBes de crédito, avais e garantias, bem como dos
direitos e haveres da Uniéo;

IV — apoiar o controle externo no exercicio de sua misséo institucional.

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

8§ 2° Qualquer cidaddo, partido politico, associa¢do ou sindicato é parte legitima
para, na forma da lei, denunciar irregularidades ou ilegalidades perante o Tribunal
de Contas da Unido. (BRASIL, 2012c)

De acordo com Castro (2009), o periodo de 1988 a 1994 foi marcado pela
consolidacdo do controle das finangas, como consequéncia da criacdo da Secretaria do
Tesouro Nacional, em 1986, da implantacdo do SIAFI, em 1987, da Conta Unica em 1988,
bem como da revisdo dos métodos e processos de execucdo or¢camentéria, com énfase na
busca de uma cultura gerencial e na superagdo da cultura burocratica que precisava ser
enfrentada para melhorar o funcionamento da maquina governamental.

A Lei Complementar n° 101, de 4 de maio de 2000, conhecida como Lei de
Responsabilidade Fiscal, também disp6s sobre a questdo do controle, ao estabelecer normas
de financas publicas voltadas para a responsabilidade na gestéo fiscal no &mbito dos governos

Federal, Estadual e Municipal.

Art. 59. O poder legislativo diretamente ou com o auxilio dos Tribunais de Contas, e
o sistema de controle interno de cada Poder e do Ministério Publico, fiscalizardo o
cumprimento das normas desta Lei Complementar, com énfase no que se refere a:

| — atingimento das metas estabelecidas na Lei de Diretrizes Orgamentarias;

Il — limites e condicBes para realizacdo de operacdes de crédito e inscricdo em
Restos a Pagar;

Il — medidas adotadas para o retorno da despesa total com pessoal e respectivo
limite, nos termos dos arts. 22 e 23;

IV — providencias tomadas, conforme o disposto no art. 31, para reconducdo dos
montantes das dividas consolidada e mobiliaria aos respectivos limites;

V — destinacdo de recursos obtidos com a alienagdo de ativos, tendo em vista as
restricGes constitucionais e as desta Lei Complementar;

VI — cumprimento dos limites de gastos totais dos legislativos municipais, quando
houver (BRASIL, 2012i).
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Em 2001, a lei 10.180 de 06 de fevereiro organiza e disciplina os Sistemas de
Planejamento e de Orcamento Federal, de Administracdo Financeira Federal, de
Contabilidade Federal e de Controle Interno do Poder Executivo Federal e evidencia, no seu

artigo 22, os 6rgédos que integram o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal.

Art. 22. Integram o Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal:

| - a Secretaria Federal de Controle Interno, como 6rgédo central;

Il - 6rgdos setoriais.

81.° A area de atuagdo do 6rgdo central do Sistema abrange todos os 6rgdos do
Poder Executivo Federal, excetuados aqueles indicados no paragrafo seguinte.

§2.° Os 0Orgdos setoriais sdo aqueles de controle interno que integram a estrutura do
Ministério das Relagdes Exteriores, do Ministério da Defesa, da Advocacia-Geral da
Unido e da Casa Civil.

83.2 O drgdo de controle interno da Casa Civil tem como &rea de atuacao todos o0s
6rgdos integrantes da Presidéncia da Republica e da Vice-Presidéncia da Republica,
além de outros determinados em legislacdo especifica.

84.° Os drgdos central e setoriais podem subdividir-se em unidades setoriais e
regionais, como segmentos funcionais e espaciais, respectivamente.

85.% Os drgéos setoriais ficam sujeitos & orientacdo normativa e a supervisdo técnica
do 6rgdo central do Sistema, sem prejuizo da subordinagdo ao 6rgdo em cuja
estrutura administrativa estiverem integrados. (BRASIL, 2012j)

Silva (2004) esclarece que a Secretaria Federal de Controle Interno tem a precipua
funcdo de controlar os gastos publicos. Sua criacdo representou uma mudanga significativa no
controle publico, pois passou a priorizar as a¢fes preventivas, com o afastamento gradativo do
controle da legalidade e da formalidade, introduzindo na area federal a visdo do controle
voltado para o exame da economicidade, eficiéncia e eficacia na gestdo publica.

Com o objetivo de proporcionar a independéncia funcional da Secretaria Federal de
Controle Interno e garantir sua maior eficiéncia, em setembro de 2001, o Tribunal de Contas

da Unido decidiu:

8.3. Recomendar a Casa Civil da Presidéncia da Republica que promova estudos
técnicos no sentido de avaliar a conveniéncia e oportunidade de reposicionamento
hierarquico da Secretaria Federal de Controle Interno — SFC junto ao Orgdo maximo
do Poder Executivo, retirando-a do Ministério da Fazenda, de modo a prestigiar-se o
aumento no grau de independéncia funcional da entidade, em face da busca de maior
eficiéncia no desempenho das competéncias definidas no art. 74 da Constituicdo
Federal. (BRASIL, 2012I)

Em fevereiro de 2002, o Governo Federal acata a decisdo do Tribunal de Contas da
Unido e, através do Decreto n° 4.113, de 05 de fevereiro de 2002, transferiu do Ministério da
Fazenda para a Casa Civil da Presidéncia da Republica a Secretaria Federal de Controle
Interno, 6rgdo central do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal, e a
Comisséo de Coordenacdo de Controle Interno. E, em marco de 2002, através do Decreto n°

4.177, transfere da Casa Civil da Presidéncia da RepuUblica para a Corregedoria-Geral da
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Unido, a Secretaria Federal de Controle Interno e a Comissdo de Coordenacdo de Controle
Interno.

Art. 1° Ficam transferidas da estrutura da Casa Civil da Presidéncia da Republica
para a da Corregedoria-Geral da Unido a Secretaria Federal de Controle Interno e a
Comissdo de Coordenacéo de Controle Interno (BRASIL, 2012f).

A Corregedoria-Geral da Unido, criada pela Medida Provisoria n® 2.143-31, de 02 de
abril de 2001, passou a ser denominada como Controladoria Geral da Unido através da Lei
n°10.683, de 28 de maio de 2003, mantendo o foco inicial do combate a corrupcéo e protecao

dos bens publicos, e definindo como sua competéncia:

Art. 17. A Controladoria-Geral da Unido compete assistir direta e imediatamente ao
Presidente da Republica no desempenho de suas atribuicfes quanto aos assuntos e
providéncias que, no dmbito do Poder Executivo, sejam atinentes a defesa do
patrimdnio publico, ao controle interno, a auditoria pablica, a correi¢do, a prevencao
e ao combate a corrupcdo, as atividades de ouvidoria € ao incremento da
transparéncia da gestdo no ambito da administragdo publica federal. (BRASIL,
2006, p.228).

Em janeiro de 2006, o Decreto n°5683 propds nova estrutura para a Controladoria
Geral da Unido, apresentando como novas estruturas a Corregedoria-Geral da Unido e a
Secretaria de Prevencdo da Corrupcdo e Informacgdes Estratégicas. A primeira deveria exercer
as atividades de orgdo central do Sistema de Correicdo do Poder Executivo Federal, e a
segunda promover o incremento da transparéncia publica.

Ainda hoje, a Controladoria-Geral da Unido (CGU) é o 6rgdo do Poder Executivo
Federal responsavel, entre outras fungdes, por realizar auditorias e fiscalizacdo para verificar
como 0s recursos publicos estdo sendo aplicados. Para isso, ela conta com a Secretaria
Federal de Controle Interno (SFC), que é responsavel por avaliar a execu¢do dos orgcamentos
da Unido, fiscalizar a implementacdo dos programas de governo e realizar auditorias sobre a
gestdo dos recursos publicos do Governo Federal (CORBARI; MACEDO, 2011).

Considerando as modifica¢des pelas quais passou o controle interno e as inovagdes
trazidas pela legislagdo ao longo dos anos, Cavalheiro (2005, p. 22) afirma que “os resultados
da acdo do Estado sdo considerados ruins, bons ou excelentes ndo porque 0S processos
administrativos estdo sob controle e sdo seguros, como quer a Administracdo Publica
burocréatica, mas porque as necessidades do cidadao estdo ou ndo sendo atendidas”.

Um controle interno eficiente conduz & melhoria do desempenho organizacional e
torna a gestdo publica mais transparente. Dessa forma, ele contribui tanto para o atendimento
de um dos principios constitucionais, a eficiéncia, quanto para o atendimento de um grande

anseio da sociedade brasileira, uma gestao publica transparente e eficiente.
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2.6 Controle interno e o principio da eficiéncia

De acordo com o Manual de Auditoria Interna da Companhia Nacional de
Abastecimento (2008), eficiéncia significa a relacdo entre produtos (bens ou servicos) gerados
numa atividade ou processo e 0s custos dos insumos empregados, num determinado periodo
de tempo. Se a unidade organizacional consegue obter mais producdo para um determinado
insumo, ela aumentou a eficiéncia; se consegue obter os mesmos produtos com menos
insumos (dinheiro, pessoas e, ou, equipamentos), foi eficiente.

Araujo (2004, p. 39) apresenta o conceito de eficiéncia como “a capacidade de fazer as
coisas direito. E apresentar um desempenho satisfatorio sem desperdicios, ou seja, gastar
bem”.

De acordo com as definicOes de eficiéncia apresentadas, constata-se tratar-se de um
conceito econdmico que foi introduzido na administragdo publica e, através da Emenda
Constitucional n° 19 de 1998, foi elevado a principio constitucional, conforme consta no “Art.
37. A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia e, também, ao seguinte: [...]".

Para Faria (2007), a Administracdo Publica, embora ndo atue, em regra, na atividade
econbmica, deve desenvolver as suas atividades préprias, com eficiéncia, produzindo os
respectivos efeitos de modo a atender com presteza as exigéncias e as necessidades dos
administrados. Embora ndo tenha, em principio, a funcdo de produzir resultados econémicos,
deve atuar em observancia ao principio do custo/beneficio. O Administrador Publico precisa
ter em mente que ele é gestor da coisa publica, coisa da sociedade, e, por isso, deve planejar a
atividade do 6rgdo ou entidade que dirige de forma a gastar menos e obter o maximo de
resultado social e econdmico, quando for o caso.

Para Madeira (2008, p.33), “o principio da eficiéncia deve orientar toda a atividade
administrativa, de modo que a Administracdo tem o dever de ser eficiente quando da pratica
de seus atos, ndo podendo o administrado ser punido ante a inoperancia injustificada do érgédo
administrativo”.

O Manual de Controle Interno do Poder Executivo Federal (2012k, p. 7), da Secretaria
Federal de Controle Interno, traz como uma das finalidades do Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo Federal, “comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e
a eficiéncia da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgdos e entidades da
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Administracdo Publica Federal, bem como da aplicacao de recursos publicos por entidades de
direito privado”.

Para Remyrech (2005), o controle constitui um dos principios balizadores da
Administracéo, de tal forma que a inexisténcia dessa funcéo ou as deficiéncias que apresentar
tem reflexos diretos e negativos com a mesma intensidade nas demais fungdes (organizacao,
planejamento e comando), decretando invariavelmente a frustracdo parcial ou total dos seus
objetivos.

Bernardoni e Cruz (2010, p. 144) complementam ao dizer que, além do controle e da
avaliacdo legal, que visa preservar a lisura nos procedimentos administrativo-financeiros, um
Novo conceito comeca a surgir no sentido de avaliar o desempenho da administracao, segundo
os critérios da eficiéncia, eficacia, economicidade e efetividade, que ndo substituem os atuais,
mas se adicionam a eles. E, a seguir, definem eficiéncia como a verificacdo da adequacédo ou
ndo da relagdo custo/beneficio, consistindo em fazer as atividades corretamente com énfase
nos meios.

Para um controle interno eficiente e capaz de identificar as reais falhas nos processos e
procedimentos, deve-se atentar para a sua realizacdo desde o registro adequado dos atos
administrativos, a correta segregacdo de funcdes até a consideracdo das observacdes feitas por
auditores internos e externos. A soma dos varios instrumentos utilizados para realizar o

controle e a integracao entre eles formara os sistemas de controle interno da Instituicdo.

2.7 Diferenca entre sistema de controle interno e o controle interno

Remyrech (2005), em seu artigo sobre Controle Interno na Administracdo Publica, é
de opinido que, do modo como vem sendo delineado, particularmente nos artigos 70 a 75 da
Constituicdo Federal, a acdo ambivalente do controle faz com que um dos seus
desdobramentos — o controle interno - se confunda com a propria administracéo, pois deve
servir aos objetivos que lhes sdo préprios, convergentes a propiciar a eficaz aplicacdo dos
recursos publicos, atendendo aos melhores padrdes de eficiéncia e de economicidade. Nessa
condicdo, presta apoio ao outro segmento, o controle externo, atribuido ao Poder Legislativo,
que exerce com auxilio do Tribunal de Contas. A integracdo entre o controle interno, o
externo e a administracdo deve promover a realizacdo do bem publico e buscar o resultado
maximo, com o0 minimo de recursos, sem desvios e desperdicios. A interacdo de ambos é que

forma o denominado Sistema de Controle.
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O Manual de Procedimentos para a aplicagdo da Lei de Responsabilidade Fiscal
(2000), do Tribunal de Contas do Estado do Rio Grande do Sul (TCE/RS), também apresenta
a distingdo entre os termos, definindo controle interno como o conjunto de recursos, métodos
e processos, adotados pelas proprias geréncias do setor publico, com vista a impedir o erro, a
fraude e a ineficiéncia. E o sistema de controle interno é definido como o conjunto de
unidades técnicas, articuladas a partir de um orgdo central de coordenacdo, orientadas para o
desempenho das atribui¢Ges de controle interno, indicadas na Constituicdo e normatizadas em
cada nivel de governo. O sistema de controle interno é o funcionamento integrado dos
controles internos, ao passo que controle interno é meio de que se utiliza um 6rgao/setor para
a verificacdo das atividades.

O controle interno representa um conjunto de mecanismos utilizados pelas areas
administrativas para que erros sejam minimizados, desvios sejam evitados e atividades sejam
realizadas com maior monitoramento, eficiéncia e efetividade. J& o sistema de controle
interno € a interligacdo dos controles utilizados por cada area na estrutura da organizacao.
Controles internos seguros e organizados refletem-se em um sistema de controle interno com
as mesmas caracteristicas (REIS; SANTOS, 2011).

Pode-se entender o Sistema de Controle Interno somando-se os conceitos de “sistema”
e de “controle interno”. E 0 mecanismo de autocontrole da propria Administracéo, exercido
pelas pessoas e unidades administrativas e coordenado por um érgdo central, organizado, e em
parametros gerais, por lei local. Sua atuagdo consiste essencialmente na fiscalizacdo que
realizam mutuamente as unidades administrativas, cujas funcgdes se encontram organizadas de
tal forma que um processo, decisdo ou tarefa ndo possa ser realizado por um setor sem que
outro o acompanhe e/ou revise, desde que sem entraves ao processo. Esse sistema é um
conjunto composto por partes individuais, controles internos, que tém uma missao em
comum, em que cada parte é peca fundamental para o todo (CAVALHEIRO; FLORES,
2007).

Para Davis e Blaschek (2006), o sistema de controle interno é constituido de varios
subsistemas ou unidades que devem atuar de forma integrada e harmonica e ndo deve ser
confundido com o sistema contabil e financeiro, que representa apenas um dos instrumentos
do controle interno; tambeém n&o é sindbnimo de auditoria interna, pois esta pertence ao sistema
e equivale a atividade desenvolvida por unidade especializada quanto a revisdo e apreciacdo
da atuacgdo dos Controles Internos, os quais servem de base para toda a atividade de controle
na Administracdo Publica.



33

Ja a Diretoria de Métodos de Procedimentos de Controle do Tribunal de Contas da
Unido (2009m), em seu estudo sobre Critérios Gerais de Controle Interno na Administracéo
Publica: um estudo dos modelos e das normas disciplinadoras em diversos paises considera
gue controles internos e sistema ou estrutura de controle(s) interno(s) sdo expressdes
sindbnimas, utilizadas para referir-se ao processo composto pelas regras de estrutura
organizacional e pelo conjunto de politicas e procedimentos adotados por uma organizagao
para vigilancia, fiscalizacdo e verificagcdo, que permite prever, observar, dirigir ou governar 0s
eventos que possam impactar na consecucdo de seus objetivos. E, pois, um processo
organizacional de responsabilidade da prdpria gestdo, adotado com o intuito de assegurar uma
razoavel margem de garantia de que os objetivos da organizacao sejam atingidos.

De acordo com Angélico (1976, p. 223), o controle interno ndo consiste apenas na
instalagdo de um érgdo fiscalizador ou controlador de outros 6rgaos, mas na edificacdo de um
sistema de controles integrados, diretos e indiretos, de autocontroles e de controles reciprocos.
Sdo partes integrantes de um sistema de controle interno todas as unidades de uma
organizacdo. E preciso que as atribuicdes e competéncias, convenientemente especificadas, de
todas as unidades, se enlacem, se somem numa definicdo global dos objetivos da entidade.

O controle interno e os sistemas de controle internos possuem particularidades quando
direcionados para o setor publico, pois o setor privado pode fazer tudo aquilo que a lei ndo lhe

proibir, j& o setor publico pode fazer somente aquilo que a lei expressamente permitir.

2.8 O controle no setor publico

As acdes de governo se realizam por meio de atos administrativos que estao sujeitos a
controles que ocorrem antes, durante e apds sua adocdo. Sdo controles juridicos,
administrativos, politicos, de auditoria e contabeis que estdo presentes nos processos que
materializam os diferentes procedimentos administrativos (SANCHEZ; ARAUJO, 2006).

O controle na Administracdo Publica, para Gasparini (2004), é a atribuicdo de
vigilancia, orientacdo e correcdo de certo 6rgao ou agente publico sobre a atuagdo de outro ou
de sua proépria atuacdo, visando confirma-la ou desfazé-la, conforme seja ou nao legal,
conveniente, oportuna e eficiente.

O objeto do controle interno na Administracdo Publica é a propria gestdo da
instituicdo ou da entidade administrativa. Ele representa todas as atividades, métodos e
procedimentos adotados pela administracdo, a qual é operacionalizada através de recursos
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humanos, materiais e financeiros, sempre limitados, para satisfacdo das necessidades sociais
(SILVA, 2010).

Saldanha (2006, p. 63) menciona que “na gestdo publica, o controle tem como
fundamento o dominio do 6rgao superior sobre o 6rgao inferior. Objetiva 0 cumprimento da
lei e das instrugdes e a execucdo de suas atribuigcdes, bem como os atos e o rendimento de
cada servidor™.

De acordo com Castro (2009), o controle interno na area publica compreende o
conjunto de métodos e procedimentos adotados pela entidade para dar seguranca aos atos
praticados pelo gestor e salvaguardar o patriménio sob sua responsabilidade, conferindo
fidedignidade aos dados contabeis e seguranca as informacdes deles decorrentes.

Com relacdo as caracteristicas do controle no setor publico, Saldanha (2006) afirma
gue, em uma perspectiva limitada, ele mede resultados, baseado em analise de desvios e
geracdo de relatérios. J& em uma perspectiva mais ampla, ele desenvolve uma consciéncia
estratégica voltada para o aperfeicoamento continuo. No contexto organizacional, pode ser
visto como simples énfase nas normas rigidas, padrdes e valores monetarios. De uma forma
voltada para a sociedade, é entendido como procedimento que leva em consideracdo a cultura
e os valores.

Quanto ao tipo de controle a que se encontram submetidos os 6rgdos publicos,
Slomski (2003, p. 30) esclarece que, “como qualquer entidade, as entidades publicas tém
duplo controle: o controle interno e o controle externo”.

Para Rocha e Quintiere (2008), a atividade publica no Brasil se pauta pelo Direito
Administrativo e o arcabouco legal vigente aqui obriga trés instancias de controle no interior
da estrutura do Estado: o controle politico — que, em sentido amplo (lato sensu) pode ser
interpretado como o controle exercido pelas instituicbes politicas sobre os atos dos
administradores das coisas publicas e, em uma andlise mais restritiva (stricto sensu) pode ser
classificado como o controle exercido pelos representantes eleitos do povo sobre os atos dos
administradores publicos, eleitos ou ndo; o controle judiciario - o controle juridico dos atos do
administrador pablico tem algumas vertentes béasicas: a de proteger o interesse e o Patrimonio
Publico, a de assegurar os direitos e garantias individuais e coletivas (evitando abusos e
desvios de poder), de promover a responsabilizacdo dos administradores e administrados
(tanto civil como penalmente). Esse controle, exercido pelo judiciario, por definicdo, possui
sancdo prevista em lei e deve obedecer ao devido processo legal, garantindo-se o direito ao
contraditorio e @ ampla defesa (art. 5°, XXXV, LIV e LV). As decisdes do Poder dependem

de serem motivadas ou pela parte que se julgue prejudicada ou pelo Ministério Publico; e o
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controle administrativo - em sentido amplo, esse controle pode ser entendido como a
atividade de revisdo das acfes governamentais com vistas a avaliacdo e a responsabilizacédo
permanente dos gestores publicos que € exercida mediante a atuacdo de 6rgdos controladores
situados dentro da estrutura burocratica que pratica as a¢Ges, controle interno, ou fora dessa
estrutura, controle externo.

Vale (2004) apresenta a seguinte classificagdo para o controle interno na
Administracdo Publica:

a) quanto & natureza: de Execucgdo, quando realizado no ambito das unidades
executoras ou Gerencial, quando realizado no ambito das unidades de comando e
assessoramento;

b) guanto a forma: Procedimental, aplicado em cima dos procedimentos
desenvolvidos pela Administragdo atraves de um conjunto de ac¢les especificas, visando ao
acompanhamento da gestdo; Documental, se faz através da documentacao e sistematizacao de
informacdes essenciais sobre o funcionamento da maquina administrativa, que é o controle
sobre os registros (relatérios, balangos, etc.) e; Misto, quando o controle é efetuado de forma
procedimental e documental;

C) quanto a forma de execucdo: Manual, quando feito a mdo; Informatizado,
guando se utiliza de informéatica ou Misto, quando reinem as duas formas: manual e
informatizado.

d) quanto ao Lugar da execucdo: Centralizado, quando o acompanhamento é
realizado por um Unico 6rgdo central de controle; Descentralizado, realizado em cada uma das
unidades de execucdo, ou unidades setoriais. Misto, reunindo de forma sistémica e integrada
as duas formas, centralizada e descentralizada;

e) quanto & Finalidade: Preventivo ou de Protecdo, visando a seguranca do
patriménio publico; contabil, visando a fidedignidade dos dados necessarios a Contabilidade;
estatistico, visando a producdo de dados para a medicdo dos resultados da gestéo; fiscalizador,
visando promover a regularidade da administracdo; avaliador, visando a consecucao dos
objetivos tragados; e comprobatdrios, visando as informag@es essenciais para a prestagdo de
contas.

f) quanto ao Objeto: Administrativo, quando o objeto controlado sdo informacgoes
sobre gestdo de pessoal, de materiais e servicos etc.; Orcamentario, quando visa ao
acompanhamento do orcamento publico; Financeiro, visando aos registros sobre as receitas,
despesas e as disponibilidades de recursos publicos; Patrimonial, quando o objeto é o

funcionamento da administracdo e os procedimentos para a obtencdo da efetividade dos
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programas propostos pela administracdo; e Operacional, quando o objeto é o funcionamento
da administracdo e os procedimentos para a obtencdo da efetividade dos programas propostos
pela administracao.

Saldanha (2006) explica que o controle interno (por exemplo, 6rgdos de pessoal,
contabilidade, financeira) da execucdo dos programas que lhe concernem e o da observancia
das normas que disciplinam suas atividades especificas sdo feitos pela chefia competente. Por
sua vez, 0s programas (projetos e atividades realizadas) sdo submetidos ao controle externo
(por exemplo, Tribunal de Contas da Unido e dos Estados).

Slomski (2003) acrescenta que, nas entidades publicas, o controle externo é exercido
diretamente pela sociedade, por meio do acompanhamento de obras e servigos, e/ou
indiretamente, pela promotoria publica ou pelo poder legislativo. A fiscalizacdo contabil,
financeira e orcamentaria sera exercida pelo Congresso Nacional; na Unido, tera, como 6rgéo
auxiliar, quando da fiscalizacdo contabil, financeira e orcamentéria, operacional e patrimonial,
o Tribunal de Contas da Unido, nos termos da carta constitucional.

Meirelles (2003) expbe que os meios de controle administrativo, de um modo geral,
bipartem-se em fiscalizacdo hierdrquica e recursos administrativos, embora a lei possa
especificar outras modalidades mais adequadas para certos 6rgdos, entes ou atividades da
Administracdo direta ou indireta. Ainda segundo o autor, a fiscaliza¢do hierarquica é exercida
pelos Orgdos superiores sobre os inferiores da mesma Administracdo, visando ordenar,
coordenar, orientar e corrigir suas atividades e agentes, € um poder-dever de chefia; a
supervisdo ministerial € um meio atenuado de controle administrativo geralmente aplicavel
nas entidades da Administracéo indireta vinculadas a um Ministério; recursos administrativos,
em acepcao ampla, sdo todos os meios habeis a propiciar o reexame de decisdo interna pela
prépria Administracdo, por razdes de legalidade e de mérito administrativo.

O objetivo do controle interno na area publica, de acordo com Castro (2009), é
funcionar, simultaneamente, como um mecanismo de auxilio para o administrador pablico e
instrumento de protecdo e defesa do cidaddo. O controle contribui para que os objetivos da
organizacdo publica sejam alcangados e para que as acdes sejam conduzidas de forma
econdmica, eficiente e eficaz. O resultado disso € uma verdadeira salvaguarda dos recursos
publicos contra o desperdicio, 0 abuso, os erros, as fraudes e as irregularidades, sendo que as
formas e métodos de controle dependem das necessidades e peculiaridades de cada 6rgdo
estatal.

Segundo Corbari e Macedo (2011, p. 49), “o controle na administracdo publica tem a

finalidade de garantir que as pessoas estejam exercendo a funcdo administrativa do Estado de
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acordo com 0s principios e as regras, constitucionais e legais, que norteiam ou limitam a
atuacdo do Poder Publico”.

Calixto e Velasquez (2005) destacam que o controle interno € efetuado pela
conjugacdo da estrutura organizacional com os mecanismos de controle estabelecidos pela
administracdo, no qual sdo incluidas as normas internas que definem responsabilidades pelas
tarefas, rotinas de trabalho e procedimentos para revisdo, aprovacéo e registro das operagoes.
Porém, neste contexto, o plano da organizacdo precisa prever uma segregacdo apropriada das
responsabilidades funcionais.

Cavalheiro (2005) complementa, lembrando que o sucesso de uma administracdo
moderna apoia-se em um sistema de controle interno atuante, sempre na busca das melhores
praticas de gestdo e na adocdo de providéncias e também na implantacdo gradativa de
Sistemas Informatizados que auxiliem o planejamento, a execucéo e o controle dos recursos
publicos, criando subsidios para o processo decisorio. Ainda segundo o autor, sao
indispensaveis o entendimento — por parte dos administradores — da importancia e da
necessidade de funcionamento do Sistema de Controle Interno (vontade politica); a existéncia
de uma estrutura organizacional perfeitamente definida; e recursos humanos qualificados para
o0 exercicio das fungdes de controle que irdo desempenhar.

Silva (2003) apresenta algumas caracteristicas da administracao publica que dificultam

a implementacdo de dispositivos de controles e mudancas comportamentais, tais como:

dificuldade para medir resultados, pela falta de pardmetros externos;

auséncia de risco de descontinuidade, porque a organizacgao publica é essencial e ndo
esta sujeita a faléncias;

relativa estabilidade funcional dos agentes, que s6 perdem o emprego em situacdes
especialissimas;

grande rotatividade das funcbes da alta administragdo (agentes publicos) devido a
vinculagdo politico-partidaria, que pode mudar a cada quatro anos; e

auséncia de risco financeiro ou patrimonial para os administradores, porque o
investimento vem do povo.

O controle da Administracdo Publica é tema desenvolvido ha tempos, e continua em
plena evolucgéo, porquanto as constantes transformacdes por que passa a sociedade, dentro das
ideias e conceituagdes do Estado Democrético de Direto, tornam incessante a busca pelo
modelo ideal de controle (GUERRA, 2011).

Nota-se a importancia de se propiciar condi¢des adequadas para o desenvolvimento do
controle interno no setor pablico, construindo-se o0 modelo certo para cada instituicdo pablica,
de modo que este controle consiga apontar as fragilidades dos procedimentos e indicar as

correcdes necessarias, evidenciando os equivocos ndo constituidos por ma-fé dos gestores.



3 METODOLOGIA

Neste capitulo, apresentam-se e justificam-se as op¢des metodoldgicas utilizadas para
a realizacdo da pesquisa, bem como todos os aspectos relacionados ao levantamento e a

analise dos dados que permitiram atingir os objetivos do trabalho.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Uma pesquisa pode ser classificada de diferentes formas, dependendo das suas
caracteristicas e dos critérios adotados para desenvolvé-la. O presente estudo caracterizou-se e
classificou-se como uma pesquisa de estudo de caso, descritiva e qualitativa.

Segundo Yin (2005, p. 32), “o estudo de caso é uma investigacdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real [...]”. Cervo et al.
(2007, p. 62) complementa explicando que o estudo de caso “é a pesquisa sobre determinado
individuo, familia, grupo ou comunidade que seja representativo de seu universo, para
examinar aspectos variados de sua vida”. Para Roux e Cesar (2006), “no método de Estudo de
Caso a pergunta de pesquisa deve estar focada em “como” e “por que”, questdes que levam a
analise da evolucdo de um fenbmeno ao longo do tempo e para as quais a contagem de
incidéncias, por exemplo, pode néo trazer respostas”.

Para Gil (2010), o estudo de caso se propde, dentre outras coisas, a explorar situagdes
da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos; preservar o carater unitario do
objeto estudado; descrever a situacdo contexto em que se realiza a investigacdo; formular
hipo6teses ou desenvolver teorias e explicar variaveis responsaveis por determinado fenémeno
em situacGes complexas em que ndo se consegue utilizar levantamentos ou experimentos.

As limitagdes desse tipo de estudo sdo pontuadas por Roux e Cesar (2006): dados
podem ser facilmente distorcidos pelo pesquisador; ndo fornecem base para generalizacdes
cientificas e; a demora para conclusdo do estudo gera inclusdo de documentos e relatérios que
dificultam a objetividade na analise dos dados. Porém, Bowditch e Buono (2004, p.50)

contrapdem apresentando como principal vantagem do método o fato de que “os
pesquisadores podem se envolver diretamente com o0 assunto (pessoa, grupo ou organizagao)
com relativa rapidez, e obter uma “sensac¢ao” do que esta acontecendo”.

Portanto, considerando as definicdes tedricas apresentadas e tendo a acuidade

necessaria para escapar das limitagdes que envolvem o pesquisador (dados distorcidos e
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demora excessiva), 0 estudo de caso mostrou-se 0 mais indicado ao estudo desenvolvido pela
anélise realizada nas Pro-Reitorias de uma Universidade, onde se considerou a forma de
desenvolvimento do trabalho e se verificou como elas utilizam o controle interno,
procedendo-se assim a analise de uma situacao no seu préprio contexto.

A pesquisa descritiva, de acordo com Gressler (2004), descreve fendmenos reais,
situacOes e eventos, identificando problemas e justificando condicdes, permitindo comparar
situacOGes e problemas semelhantes, proporcionando uma visdo clara da situacdo servindo
assim de apoio ao processo decisorio. Ela descreve fatos e caracteristicas presentes em
determinado grupo ou area de interesse, ela “observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos (variaveis), sem manipula-los; estuda fatos e fendmenos do mundo fisico e,
especialmente, do mundo humano, sem a interferéncia do pesquisador” (RAMPANAZZO,
2005, p. 53).

Considerando as caracteristicas da pesquisa descritiva, sua utilizacdo se deu pela
necessidade de verificar e interpretar um fato real, ou seja, identificar e analisar como ocorre a
realizacdo do controle interno na rotina de trabalho das Pro-Reitorias da UNIPAMPA, em
analise, tomando-se por base a visdo dos seus gestores. Este tipo de pesquisa condiz com as
caracteristicas do presente trabalho, pois a finalidade do mesmo foi de conhecer os controles
internos das unidades estudadas, devendo para isso identifica-los e descrevé-los, a fim de se
analisar como sdo utilizados nas Pro-Reitorias e a sua aplicabilidade no contexto institucional.

E, finalmente, a pesquisa caracterizou-se como qualitativa porque, segundo
Richardson (1999, p.80), estudos desse tipo podem descrever a complexidade de determinado
problema, permitindo que se analise a relacdo de certas variaveis, entenda 0s processos
vivenciados por grupos sociais e promova 0 entendimento das particularidades do
comportamento dos individuos.

As caracteristicas basicas da pesquisa qualitativa, de acordo com Moreira (2002), séo
foco na interpretacdo dos participantes sobre a situacdo em estudo; énfase na subjetividade,
tendo em vista o foco na perspectiva dos participantes; flexibilidade no processo de conducgéo
da pesquisa em funcdo das situagfes complexas com que se trabalha; orientagédo para o
processo com énfase no entendimento da situacdo; atencdo especial ao contexto,
comportamento das pessoas e a situacdo em estudo; e o reconhecimento da influéncia que o
pesquisador exerce sobre a situacdo de pesquisa e vice-versa. Outras caracteristicas dos
estudos qualitativos séo pontuadas por Godoy (1995), tais como:

a) 0 ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento

fundamental;
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b) o carater descritivo, onde a palavra escrita ocupa lugar de destaque tanto no processo de
obtencdo dos dados quanto na disseminacdo dos resultados;

c) o significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida como preocupacdo do investigador;
e

d) o uso do enfoque indutivo na andlise dos dados.

Assim, a opcdo pela pesquisa qualitativa decorreu da necessidade de entender e
interpretar a realidade estudada. Foi necessario captar caracteristicas situacionais vivenciadas
pelos entrevistados no trabalho para que se conseguisse compreender o fenémeno em questao.
Os dados foram coletados através de entrevistas para se captar a realidade a partir da visao
dos entrevistados.

As escolhas metodoldgicas adotadas para conduzir o estudo realizado
complementaram-se harmoniosamente na medida em que, através do desenvolvimento do
estudo de caso, procurou-se compreender a realidade do controle interno em determinadas
unidades de estudo, algumas das Pro-Reitorias da UNIPAMPA, considerando o seu proprio
contexto de trabalho. Para se chegar a esta compreensdo, fez-se o registro escrito da visdo dos
gestores sobre essa realidade, buscou-se entender o fendbmeno em todos 0s seus aspectos.
Tudo isso feito a luz da pesquisa qualitativa, onde os dados foram buscados diretamente com
aqueles que melhor conhecem as unidades de analise, 0s seus gestores. Com isso, conseguiu-
se captar falas, reacdes e percepcGes que deram maior riqueza a analise dos relatos e a

interpretacéo de todas as evidéncias coletadas.

3.2 Pro-Reitorias em analise e observagao - amostra

Segundo Lakatos e Marconi (2007), a amostra constitui uma por¢do ou parcela,
convenientemente selecionada do universo (populacdo); é um subconjunto do universo.
Possui duas grandes divisOes: ndo probabilistica — aquela que ndo faz uso de uma forma
aleatdria de selecdo, subdividida em: intencional, por juris, por tipicidade e por quotas, e a
probabilistica, que se baseia na escolha aleatoria dos pesquisados, ou seja, todos 0s membros
ttm a mesma probabilidade de serem escolhidos, dividindo-se em: aleat6ria simples,
sistematica, aleatdria de multiplo estagio, por area, por conglomerados ou grupos, de varios
degraus ou estagios multiplos, de fases multiplas, estratificada e amostra-tipo.

No presente estudo, a amostra foi determinada com o uso da técnica néo
probabilistica, e a escolha dos participantes ocorreu por julgamento do pesquisador, sendo,

neste caso, composta pelas Pro-Reitorias de Administracdo; Planejamento Desenvolvimento e
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Avaliacdo; e Gestdo de Pessoal da Universidade Federal do Pampa, assim como por todas as

Coordenadorias que as compde, conforme explicitado no Quadro 2.

. o 5 Coordenadoria de Contabilidade e Financas
Pro-Reitoria de Administracéo ] ) .
Coordenadoria de Material e Patrimonio

L 3 Coordenadoria de Administracéo de Pessoal
Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoal ) ) ;
Coordenadoria de Desenvolvimento e Salde

Pré-Reitoria de Planejamento, Coordenadoria de Planejamento e Desenvolvimento
Desenvolvimento e Avalia(;éo Coordenadoria de Ava"agéo

N&o esté estruturada em coordenadorias. A equipe

PICAREIEOEED QIO ESIE MELITEIED técnica responde diretamente ao Pro-Reitor.

Quadro 2 - Estrutura das Pro-Reitorias com relacéo as suas coordenadorias.
Fonte: Elaborado pela autora com base em informaces disponiveis no portal: www.unipampa.edu.br.

A opcéo por esse tipo de determinacdo das unidades a serem analisadas e observadas
deveu-se ao fato de que estas sdo as Pré-Reitorias administrativas da Universidade, ou seja,
aquelas que possuem maiores atribuicdes operacionais com relacdo ao planejamento e
execucao do orcamento da Instituicdo. Elas sdo as responsaveis por manter a Universidade em
funcionamento. Cuidam, por exemplo, do quadro de pessoal, da aquisicdo e manutencédo de
todos os bens de consumo e permanentes, das avaliacdes institucional, dos cursos e do
trabalho dos servidores, do fluxo de documentos entre as unidades, da frota e logistica e da
gestdo orcamentaria. O foco desta pesquisa foi o controle interno nas rotinas de trabalho
destas Pro-Reitorias administrativas justamente por considerar que as suas caracteristicas as
tornam essenciais para garantir a concretizacao exitosa das a¢fes da Universidade.

A proposta inicial deste estudo era analisar também a Prd-Reitoria de Obras e
Manutencdo, porém, durante a coleta de dados, ocorreu o desmantelamento dessa unidade,
com a redistribuicdo de alguns servidores para outras Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES) e realocacdo dos demais servidores ligados a ela para duas Coordenadorias vinculadas
a Pro-Reitoria de Planejamento. Também se constatou que a Coordenadoria de Planejamento
e Desenvolvimento ndo estd formalmente criada, ficando a responsabilidade por este trabalho

a cargo da Pro-Reitora de Planejamento.
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De acordo com Gerhardt e Silveira (2009, p. 32), “a pesquisa qualitativa ndo se
preocupa com representatividade numeérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensao
de um grupo social, de uma organizacdo, etc.”. Dessa forma, a reducdo do ndmero de
entrevistas ndo representou perda significativa ao desenvolvimento da pesquisa.

As informagdes-chave, que responderiam ao problema de pesquisa, foram coletadas
junto aos responsaveis por cada uma das restantes trés Pro-Reitorias e suas Coordenadorias,
pelo fato de estes gestores possuirem amplo conhecimento sobre o funcionamento de cada
unidade pesquisada, bem como conhecimento sobre a legislacdo que envolve o trabalho
especifico de cada uma delas.

3.3 Etapas do desenvolvimento da pesquisa

Segundo Yin (2005, p.20), “o estudo de caso permite uma investigacdo para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real”. Dessa
forma, considerando a proposta de explorar uma determinada situacdo para desenvolver uma
analise dos aspectos encontrados, o trabalho foi organizado e desenvolvido em etapas,
conforme descrigéo a seguir.

Na primeira etapa, foi realizado o levantamento bibliografico mediante a reviséo
literdria em fontes secundarias por meio da pesquisa em livros, revistas, artigos cientificos,
pesquisas na internet e sites especializados sobre o tema em questdo, como o0s sites dos
Tribunais de Contas da Unido e de alguns Estados e Controladoria Geral da Uni&o. Nessa fase
da pesquisa, 0 material coletado e analisado proporcionou 0 embasamento tedrico necessario
sobre o tema proposto e forneceu subsidios para o desenvolvimento do protocolo de estudo de
caso, roteiro da entrevista, analise dos dados e a redacdo do relatério da pesquisa.

A segunda etapa contemplou a elaboracdo do protocolo de estudo de caso e a posterior
coleta dos dados empiricos junto as Pré-Reitorias de Administracdo, Gestdo de Pessoal e
Planejamento, Desenvolvimento e Avaliacdo da UNIPAMPA. A referida coleta ocorreu com
a realizacdo de entrevistas, consulta aos relatérios e planilhas de controle utilizadas e
observacdes in loco.

A terceira etapa consistiu na transcri¢do das entrevistas e subsequente exame de todo o
material coletado. Realizou-se cuidadosa verificacdo critica a fim de selecionar os dados
relevantes e evitar falhas na posterior anélise das informacdes.

Na quarta etapa, os dados coletados e selecionados foram submetidos a analise e

interpretacdo, o que permitiu conhecer a realidade das Pro-Reitorias analisadas, proceder a
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comparagOes entre elas e finalmente chegar as consideracdes e/ou conclusdes do presente
estudo.

A quinta etapa consistiu na redacéo e revisao final do relatério de estudo de caso. Nela
evidenciaram-se todas as etapas anteriores e chegou-se ao completo desenvolvimento do tema

e alcance dos objetivos propostos.

3.4 Coleta de dados

A parte prética de coleta de dados, segundo Lakatos e Marconi (2007), pode ser
realizada com a obtencgéo das informacdes através de documentacdo indireta, realizada através
de pesquisa documental e bibliogréafica e de documentacédo direta, por meio de observacédo
direta intensiva, que adota as técnicas da observacdo e entrevista, e da observacdo direta
extensiva, que utiliza as técnicas do questionario, formulario, medidas e opinido e de atitudes,
testes, sociometria, analise de contetdo, histdria de vida e pesquisa de mercado.

De acordo com Yin (2005), as evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis
fontes distintas: documentos, registros em arquivo, entrevistas, observagéo direta, observagéo
participante e artefatos fisicos. E complementa com alguns principios importantes para o
trabalho de coleta de dados em estudos de caso, quais sejam: a) varias fontes de evidéncias
(evidéncias provenientes de duas ou mais fontes, mas que convergem em relacdo ao mesmo
conjunto de fatos ou descobertas); b) um banco de dados para o estudo de caso (uma reunido
formal de evidéncias distintas a partir do relatério final do estudo de caso); ¢) um
encadeamento de evidéncias (ligacdes explicitas entre as questdes feitas, os dados coletados e
as conclusdes a que se chegou).

No presente trabalho, a coleta de dados iniciou-se com a realizacdo de entrevista, do
tipo focada, pois , seguindo Yin (2005, p.117) ,“nesses casos, as entrevistas ainda sdo
espontaneas e assumem o carater de uma conversa informal, mas o pesquisador,
provavelmente, estard seguindo um certo conjunto de perguntas que se originam do protocolo
de estudo de caso”. As entrevistas foram gravadas para permitir que nenhuma informacéo
importante fosse perdida e garantir que o foco do pesquisador se mantivesse unicamente nos
questionamentos e na discussdo com o pesquisado, pois, conforme Demo (2006, p.30), “a
informacdo qualitativa é resultado da comunicacao discutida na qual o sujeito pode questionar
0 que se diz, e o0 sujeito-objeto também?”.

Foram ouvidos o Pro-Reitor de Administracdo e os seus Coordenadores de

Contabilidade e Financas e Material e Patrimonio; Pro-Reitora de Gestdo de Pessoal e seus
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Coordenadores de Administracdo de Pessoal e de Desenvolvimento e Saude e; Pro-Reitora de
Planejamento, Desenvolvimento e Avaliagdo, com sua Coordenadora de Avaliacdo. Conforme
ja explicitado anteriormente, esses gestores foram escolhidos por possuirem amplo
conhecimento sobre o funcionamento de cada unidade pesquisada, bem como sobre a
legislacdo que envolve o trabalho especifico de cada uma delas.

A seguir, procedeu-se a uma pesquisa documental aos relatorios e planilhas de
controle utilizados pelos setores em estudo, bem como aos relatorios de gestao disponiveis no
site da Universidade. Também foram vistos alguns dos sistemas do governo utilizados pelas
Pro-Reitorias e Coordenadorias para o desenvolvimento do seu trabalho.

Para complementar a coleta de dados, realizou-se a observacdo direta que, de acordo
com Bastos (2009, p.97), “lanca mdo dos sentidos humanos para registrar certos parametros
da realidade, que s&o utilizados ndo apenas como um mero ouvir e ver € muito mais como um
procedimento importante no exame critico de certos fatos da investigacdo”. Procedeu-se a
observacao durante a realizacdo das entrevistas e pesquisa documental, pois, “de uma maneira
mais informal, podem-se realizar observacdes diretas ao longo da visita de campo, incluindo
aguelas ocasifes durantes as quais estdo sendo coletadas outras evidéncias, como as
evidéncias provenientes de entrevistas”, Yin (2005, p. 120).

As principais vantagens da observacéo, segundo Cooper e Shindler (2003), sdo coleta
de dados originais no momento em que eles ocorrem; independéncia de relatos de terceiros
evitando esquecimentos; conseguir informacGes sobre aspectos que o pesquisador considera
importante; capacidade de captar o evento completo a medida que ele ocorre em seu ambiente
natural e; maior aceitacao das pessoas a observacdo do que ao questionamento.

As observacdes, informais, direcionaram-se para o local de trabalho, sua condicdo
fisica, infraestrutura disponivel, distribuicdo dos servidores nas salas, as tecnologias
disponiveis para o trabalho, relacionamentos interpessoais entre servidores e o0
comportamento desses servidores ao responder a pesquisa. Os itens considerados na
observacao foram selecionados em funcdo de que a Reitoria da Instituicdo ainda ndo possuli
sede propria, submetendo-se a contrato de locacdo. Considerou-se que a infraestrutura
disponivel pode afetar a rotina e o desenvolvimento do trabalho através de uma influéncia
direta na organizacdo dos servidores, clima organizacional e uso de determinadas tecnologias.

A coleta de dados ocorreu nos dias 03 e 04 de abril de 2012, no prédio localizado a
Rua Monsenhor Constabile Hipdlito, 125 na cidade de Bagé-RS, onde estdo as Pro-Reitorias e

Coordenadorias em analise.
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3.4.1 Roteiro de entrevista

Considera-se que as informagdes obtidas com a realizagdo das entrevistas
caracterizaram-se como a mais significativa fonte de coleta de dados usada nesta pesquisa.
Para o seu desenvolvimento e realizacdo, atentou-se para os cuidados pontuados por Cervo et
al. (2007) tais como planejamento da entrevista, com clara definicdo dos objetivos a serem
alcangados; obtencdo de informagOes a respeito dos entrevistados; agendamento de data,
horario e local para a realizacdo da entrevista; opcdo pela realizacdo da entrevista em
momentos em que 0 entrevistado estivesse sozinho; entrevistado escolhido por sua
familiaridade ou conhecimento em relacdo ao assunto a ser tratado; entrevistas realizadas a
partir de um roteiro de entrevista; nimero de entrevistados capazes de fornecer as
informagdes necessérias.

Os questionamentos buscaram, num primeiro momento, compor um breve perfil dos
entrevistados e logo a seguir identificar os instrumentos, ferramentas, processos e sistemas de
controle interno em uso em cada uma das Pro-Reitorias e Coordenadorias em estudo. Esses
questionamentos foram subdivididos nos componentes do controle interno indicados pela
Organizacdo Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores - INTOSAI (2007), quais
sejam: Ambiente de Controle - base de todo o sistema de controle interno, fornece o conjunto
de regras e a estrutura, além de criar um clima que influi na qualidade do sistema do controle
interno em seu conjunto, no estabelecimento de estratégias e objetivos, e na estruturacdo dos
procedimentos de controle; Avaliacdo dos riscos - determina a base para o desenvolvimento
da resposta apropriada a esse risco; Procedimentos de controle - representam a melhor
maneira de minimizar o risco e podem ser preventivos e, ou, detectivos e, junto com as ag0es
corretivas, devem promover a otimizagao dos recursos; Informacao e comunicacao - sao vitais
para que uma entidade conduza e controle suas operacfes; Monitoramento do sistema de
controle interno — necessario para assegurar que o controle interno esteja em sintonia com 0s
objetivos, o ambiente, os recursos e 0s riscos. Dentro das categorias apresentadas, as
perguntas foram distribuidas com os seguintes objetivos:

1) ambiente de controle — captar a percepcdo do entrevistado de modo geral sobre o
desenvolvimento do controle interno no ambito de sua Pro-Reitoria ou Coordenadoria;
identificar processos de trabalho com maior atencdo em termos de controle; verificar 0s
instrumentos de controle interno em utilizacdo e constatar se as ferramentas de trabalho em

uso estavam dando o suporte necessario para o bom funcionamento do controle interno;
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2) avaliacdo de riscos — identificar se, na percepcdo do entrevistado, 0s instrumentos de
controle em uso contribuem para a identificacdo de vulnerabilidades nos processos de
trabalho e verificar se esses instrumentos contribuem para a reducdo das incertezas com
relacdo ao alcance dos objetivos e resultados almejados pela unidade de analise, bem como
pela instituicdo como um todo;

3) procedimentos de controle — averiguar como ocorrem as atividades de controle adotadas
pela Pro-Reitoria/Coordenadoria para a deteccdo e correcdo de erros, usando como
exemplos as formas apresentadas pela INTOSAI (2007), quais sejam: (1) procedimentos de
autorizagdo e aprovacdo; (2) segregacdo de funcbes (autorizagdo, execucgdo, registro,
controle); (3) controles de acesso a recursos e registros; (4) verificagdes; (5) conciliacoes;
(6) avaliacdo de desempenho operacional; (7) avaliacdo das operacGes, processos e
atividades; (8) supervisdo (alocacéo, revisdo e aprovacao, orientacdo e capacitacao);

4) informagdo e comunicagdo — identificar se os atuais instrumentos de controles em uso
satisfazem plenamente as necessidades de informacdes dos gestores entrevistados, além de
verificar com eles se, na visdo deles, as informacdes estdo chegando oportunamente a
todos os setores, permitindo que cada um assuma suas responsabilidades e;

5) monitoramento — detectar se os instrumentos de controle em uso e as ferramentas de
trabalho contribuem para a eficiéncia do controle interno no &mbito da unidade analisada,
assim como no contexto institucional; procurou-se levantar os pontos fortes e fracos desses
instrumentos de controle interno; constatacdo dos processos de controle interno que estdo
em uso na Pro-Reitoria/Coordenadoria; a ocorréncia de revisdes nos instrumentos de
controle para aperfeicoa-los e, identificar as melhorias que sdo necessarias no sistema de
controle interno.

Em sintese, pode-se dizer que o conjunto de perguntas foi elaborado visando
possibilitar a identificacdo dos processos e instrumentos de controle interno, assim como das
ferramentas utilizadas para apoia-lo; uma avaliagdo dos instrumentos de controle em
utilizacdo, na percepcdo dos entrevistados; a eficiéncia desses instrumentos e contribuicdes
com o processo administrativo como um todo; a verificagdo do suporte disponivel através das
ferramentas de trabalho utilizadas pelas Prd-Reitorias e Coordenadorias para apoiar o controle
interno e; proporcionar subsidios que permitissem ao final do estudo chegar a um diagndstico
das préaticas de controle interno adotadas pelas Prd-Reitorias e Coordenadorias, podendo
servir de contribuicdo para o processo de tomada de deciséo institucional.

As perguntas que serviram de base para a entrevista encontram-se no Apéndice A

deste trabalho.
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3.5 Tratamento e analise de dados

De acordo com Gil (2010), existe uma multiplicidade de enfoques analiticos que
podem ser utilizados em estudos de caso, ndo sendo possivel definir uma sequéncia exata de
etapas a serem seguidas para a interpretacdo e analise dos dados. Alves-Mazzotti e
Gewandsznajder (1999) salientam que as pesquisas qualitativas geram um enorme volume de
dados que precisam ser organizados e compreendidos, o que é feito através de um processo
continuado em que se procura identificar dimensdes, categorias, tendéncias, padrdes, relagdes,
desvendando-lhe o significado e implica em reduzir, organizar e interpretar os dados desde o
momento em que séo coletados.

O tratamento dos dados consistiu em selecionar, organizar e estruturar esses dados,
dispondo-os em tabelas, quadros, figuras e textos, de modo que se possibilitou proceder-se a
interpretacdo e anélise desses dados.

De acordo com Yin (2005, p. 137), “a analise de dados consiste em examinar,
categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar evidencias quantitativas
e qualitativas para tratar as proposi¢oes iniciais de um estudo”.

Os critérios utilizados para desenvolver a interpretacdo e a analise dos dados coletados
e garantir a validade interna e externa da pesquisa foram fidedignidade aos dados coletados,
clareza na apresentacdo das informacoes, cuidado ao determinar o nivel em que é possivel
fazer generalizagdes e utilizagdo na analise de todas as evidéncias coletadas.

Yin (2005) apresenta trés estratégias analiticas gerais, quais sejam: baseando-se em
proposi¢Oes tedricas, estabelecendo uma estrutura fundamentada em explanacdes
concorrentes e desenvolvendo descricdes de caso e cinco técnicas especificas para analisar
estudos de caso: adequacao ao padrdo, construcdo da explanacdo, analise de séries temporais,
modelos Idgicos e sintese de casos cruzados.

Seguindo a classificacdo acima, a técnica analitica geral utilizada foi a baseada em
proposicoes tedricas, onde, de acordo com Yin (2005), os objetivos e o projeto originais do
estudo basearam-se, presumivelmente, em proposicbes como essas, que, por sua vez,
refletiram o conjunto de questdes da pesquisa, as revisdes feitas na literatura sobre o assunto e
as novas proposicdes ou hipoteses que possam surgir. A técnica analitica especifica utilizada
foi a Construcdo da Explanacdo, pois ainda de acordo com Yin (2005, p.149), “Aqui 0
objetivo é analisar os dados do estudo de caso construindo uma explanagéo sobre o caso”.

Na pratica, para realizar a analise dos dados, procedeu-se aos seguintes passos:

1. releitura das transcri¢Ges para identificacdo dos pontos mais relevantes;
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2. agrupamento das respostas de forma a obter em um Unico texto todas as respostas a cada
um dos questionamentos;

3. identificacdo e marcacdo de partes do texto que correspondem aos pontos de interesse;

4. organizacao do conjunto de dados que descrevem a forma como os sujeitos definiram cada
situacao;

5. disposicdo das respostas em tabelas, figuras e textos de modo a permitir a analise
propriamente dita dos dados;

6. interpretacdo dos dados dispostos em tabelas, figuras e textos, compondo a efetiva anélise
desses dados; e

7. complementacédo da analise com as demais fontes de evidencias utilizadas.

Dessa forma, os dados foram trabalhados e analisados, considerando cada Pro-Reitoria

e, ou, Coordenadoria individualmente e, apds essa primeira analise, eles foram relacionados

entre si para permitir uma comparacgao entre as unidades pesquisadas tendo sempre por base

todas as evidéncias coletadas e a teoria relacionada para permitir a correta interpretacdo dos

resultados obtidos.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo, serdo inicialmente expostas algumas consideracfes sobre a

Universidade e, a seguir, analisam-se e discutem-se o0s resultados.

4.1 UNIPAMPA: aspectos gerais

A UNIPAMPA iniciou suas atividades no segundo semestre de 2006 e foi oficialmente
criada pela Lei 11.640 de 11 de janeiro de 2008. Dessa forma, os concursos publicos para
compor o quadro de pessoal tiveram inicio também nesse periodo, 0 que ocasionou 0 ingresso
de grande parte dos servidores com pouca ou nenhuma experiéncia no servico publico.
Caracteristica essa que se reflete também no quadro de gestores da Universidade, conforme

apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — NUmero de funcionarios por periodo de tempo no servico publico e na
UNIPAMPA

N.° de funcionarios com

N.° de funcionérios com .
tempo de servico na

Periodo de tempo tempo de servico publico

UNIPAMPA
Até 2 anos 1 1
De 2 até 4 anos 1 2
De 4 até 6 anos 4 5
De 6 até 8 anos 1 0
Mais de 10 anos 1 0
TOTAL 8 8

Fonte: Elaborado pela autora com base na Pesquisa de Campo.

Como se percebe na Tabela 1, a maioria dos gestores ingressou no servi¢o publico
através da UNIPAMPA. Eles estdo representados pelos Pro-Reitores de Administracéo,
Gestdo de Pessoal e Planejamento, Desenvolvimento e Avaliagdo, bem como pelos
Coordenadores de Contabilidade e Financas, Administracdo de Pessoal e Desenvolvimento e
Qualidade de vida. Trata-se de uma universidade nova sendo implantada e consolidada por
pessoas que tiveram que aprender as caracteristicas do servi¢o publico juntamente com suas

atividades diarias de gestéo.
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No Quadro 3, observa-se 0 tempo em que esses gestores estdo nas fungdes de gestdo

das Pro-Reitorias e Coordenadorias analisadas.

Pré-Reitoria Cargo Data de inicio no cargo

Pro-Reitor 14 de fevereiro de 2008

PROAD Coordenador de Contabilidade e Financgas 01 de marco de 2010
Coordenador de Material e Patrimdnio 16 de abril de 2010
Pro-Reitora 17 de marco de 2010

PROGESP Coordenador de Administracdo de Pessoal 01 de marco de 2010
Coordenadora de Desenvolvimento e Saude 17 de fevereiro de 2011
Pr6-Reitora 21 de dezembro de 2011

PROPLAN Coordenadora de Avaliacdo 01 de marc¢o de 2009

Quadro 3 - Inicio do trabalho dos servidores nos cargos de gestao.
Fonte: Elaborado pela autora com base na Pesquisa de Campo.

De acordo com o Quadro 3, verifica-se que um dos reflexos do processo recente de
implantacdo da universidade é que o0s seus gestores, pouco tempo apds ingressarem na
universidade, ja assumiram cargos de chefia e tiveram que enfrentar os desafios que essa
atividade lhes proporcionaria. A primeira tarefa a ser realizada foi a de estabelecer os
processos de trabalho, as rotinas, os procedimentos e ter o controle dessas atividades, novas e
complexas para uma universidade em implantacao.

No Quadro 4, apresenta-se a equipe que cada Prd-Reitor e Coordenador dispbe para

executar todas as atividades no &mbito de suas responsabilidades.

Pré-Reitoria Cargo N° de servidores
Pro-Reitor 42
PROAD Coordenador de Contabilidade e Financgas 12
Coordenador de Material e Patriménio 15
Pro6-Reitora 18
PROGESP Coordenador de Administracdo de Pessoal 06
Coordenadora de Desenvolvimento e Salde 07
Pro6-Reitora 15
PROPLAN Coordenadora de Avaliacdo 05

Quadro 4 - Distribuicdo dos servidores nas Pro-Reitorias e Coordenadorias.
Fonte: Elaborado pela autora com base na Pesquisa de Campo.

O Quadro 4 apresenta uma estrutura enxuta, principalmente nas Pré-Reitorias de
Gestdo de Pessoal e Planejamento, Desenvolvimento e Avaliacdo. Em Universidades com

mais tempo de existéncia e ja devidamente consolidadas, o numero de servidores nas Pro-
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Reitorias equivalentes € bem maior. Como exemplo, mostra-se, no Quadro 5, 0 quantitativo
de servidores lotados nas Pré-Reitorias de Administragdo, Gestdo de Recursos Humanos e
Planejamento das Universidades que implantaram a UNIPAMPA, ou seja, a Universidade
Federal de Santa Maria (UFSM) e a Universidade Federal de Pelotas (UFPEL).

Universidade Unidade N.° de funcionarios
Pré-Reitoria Administrativa 47
UFPEL Pré-Reitoria de Gestdo de Recursos Humanos 36
Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento 18
Pré-Reitoria Administrativa 62
UFSM Pré-Reitoria de Gestdo de Recursos Humanos 81
Pro-Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento 19

Quadro 5 - NUmero de servidores nas Pro-Reitorias da UFSM e UFPEL.
Fonte: Elaborado pela autora com base em informagdes fornecidas pelas Universidades UFSM e UFPEL.

Ao se comparar as informacbes do Quadro 4 com as do Quadro 5, confirma-se a
diferenca entre o ndmero de servidores lotados nas Pro-Reitorias da UNIPAMPA e das
Universidades de Santa Maria e Pelotas. Destaca-se 0 quantitativo nas Prd-Reitorias de
Recursos Humanos, 36 e 81 servidores na UFPEL e UFSM, ao passo que, na UNIPAMPA,
sdo apenas 18. Também salienta-se que a Coordenadoria de Material e Patrimonio da
UNIPAMPA, setor responsavel pela compras materiais e equipamentos e contratagdes de
servigos, conta com o trabalho de 15 servidores, enquanto que, por exemplo, 0o DEMAPA,
setor equivalente da Universidade Federal de Santa Maria, conta 33 servidores. Dessa forma,
constata-se a importancia dos gestores da UNIPAMPA conhecerem e controlarem o trabalho
realizado nas diversas Coordenadorias e Divisfes para poder assegurar 0 bom andamento das

rotinas de trabalho e o alcance dos objetivos institucionais.

4.2 O controle interno nas Pro-Reitorias Administrativas da UNIPAMPA

Os cinco elementos de controle interno apresentados pela INTOSAI, no referencial
teorico, foram utilizados para organizar o trabalho desde a coleta de dados até a apresentacdo
e as analises. Eles serviram de base para permitir uma melhor compreensdo do controle

interno nas Pré-Reitorias Administrativas da Universidade Federal do Pampa.
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4.2.1 Ambiente de controle

O Ambiente de Controle representa a consciéncia de controle existente na instituicao.
Tem a finalidade de criar um ambiente de controles internos efetivos, o0 que ocorre quando as
pessoas sabem quais sdo suas responsabilidades, limites de autoridade e consciéncia,
competéncia e comprometimento de fazer o que é correto da maneira correta (CARNEIRO
JUNIOR; OLIVEIRA, 2012).

Nas trés Pro-Reitorias analisadas, ficou bastante evidente o conhecimento dos
entrevistados sobre a forma como o controle € realizado, suas caracteristicas, limitagdes,
instrumentos utilizados e formas de orientacdo aos servidores sobre os procedimentos e

rotinas a serem adotados para utilizar formas efetivas de controle.

Pro-Reitoria de Administracéo

A Pro-Reitoria de Administracdo possui estrutura organizacional bem definida, com
claras atribuigdes de competéncias e responsabilidades. As duas coordenadorias estdo com
suas rotinas de trabalho estabelecidas, e a consciéncia da necessidade de controlar é senso
comum entre os gestores. Os mecanismos de controle que formam o sistema de controle
interno da PROAD foram sendo introduzidos e melhorados considerando 0s conhecimentos
anteriores e adquiridos por seus gestores através de capacitacdes, vivéncias e praticas de
outras Instituicdes de Ensino Superior, bem como as orientacdes recebidas de 6rgaos externos
de controle, a exemplo do Tribunal de Contas da Unido (TCU) e da Controladoria Geral da
Unido (CGU).

Cada uma das Coordenadorias da PROAD estruturou suas formas de controle de
acordo com as especificidades de suas rotinas e ferramentas de trabalho a disposigéo.

Na Coordenadoria de Contabilidade e Financas (CCF), de acordo com 0 seu
Coordenador, “se trabalha basicamente com os sistemas do governo que auxiliam para ver
toda a informagéo necessaria”. Porém, mesmo com o uso desses sistemas, a Coordenadoria
utiliza “uma série de controles internos criados para facilitar na hora de organizar dados,
estatisticas e manter o controle”. Como exemplos desses controles foram citados o formulario
online de solicitacdo de empenhos, planilnas de controle dos contratos, controle das
capacitacOes realizadas pelos servidores da CCF.

J& na Coordenadoria de Material e Patrimbénio (CMP), o controle é realizado
basicamente através de planilhas de Excel, conforme explica o Coordenador, “ndo temos um

sistema funcionando, ainda estamos no conceito de planilha no Excel, bancos de dados, que se
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monta e faz o acompanhamento”. Dessa forma, a maneira encontrada para nao incorrer em
erros foi a de fortalecer a rotina e atentar para a sequéncia dos processos. Como exemplo foi

citado o fluxo de um pedido de compra,

ao chegar ao setor que recebe o pedido, se montara um processo, ja fazendo uma
analise do que esta sendo pedido e dali vai para os demais setores, por exemplo, para
o chefe do setor autorizar ou para o Coordenador, dependendo do caso, submetendo
a Pro-Reitoria para dai a emissdo do empenho, quando se tratar de dispensa, e
seguindo outro procedimento quando vai para pregdo ou inexigibilidade de licitagdo
que, ap0s a montagem do processo e a nossa revisdo, vai para o Pro-Reitor de
Administragdo, que decide se encaminha ou ndo para a Consultoria Juridica
(CONJUR) para parecer e dai o seu retorno, sendo que, quando abrimos esse
procedimento, nds criamos um registro interno para controle.

Através desse registro interno, criado e mantido em todas as demais fases do processo,
faz-se o acompanhamento da situacdo de cada pedido enviado pelas diversas unidades da
Instituicdo. Através, por exemplo, do nimero do pedido de compra gerado em cada unidade e
mantido nas planilhas da CMP, é possivel localizar e verificar todo o encaminhamento,
conforme salienta o Coordenador de Material e Patrimdnio, “com o numero do pedido,
localiza-se e da todo o encaminhamento dele, até enquanto pedido que virou um pregao, apos
ele virar pregdo, se faz uma segunda planilha na qual se registra tudo do andamento do
pregéo, e, finalizado este e homologado, passa-se a ter o controle dos empenhos”.

Com este tipo de procedimento, a Coordenadoria tem sua rotina com etapas muito
dependentes entre si, pois para “poder dar andamento, € necessario que a outra parte esteja
concluida, ndo se consegue passar uma coisa na frente da outra, porque vai depender que
alguém faca determinada etapa”.

No Quadro 6, apresentam-se 0s processos de trabalho que sdo alvo de maior atencéo
em termos de controle na PROAD, os instrumentos utilizados para realizar esse controle e as
principais criticas feitas pelos entrevistados.

De acordo com as informag0es constantes do Quadro 6, novamente se evidencia que a
forma de realizar o controle diverge, em grande parte, entre a Coordenadoria de Contabilidade
e Financas (CCF) e a Coordenadoria de Material e Patrimonio (CMP). Enguanto a primeira
apoia-se principalmente nos sistemas disponibilizados pelo Governo Federal, a segunda
utiliza-se, em sua maior parte, de planilhas de Excel para controlar suas atividades. Evidencia-
se aqui a maior dificuldade vivenciada pela Coordenadoria e Material e Patriménio, que é a de
gerenciar todos os pedidos de compras recebidos dos dez Campi mais as Pro-Reitorias,
dispensas e inexigibilidades de licitacGes, controle de almoxarifado e do Patrimonio de toda a
Universidade sem um sistema interno que dé aporte ao controle dos processos e

procedimentos.
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Processos de trabalho onde ha e
Coord. PR Instrumentos de controle em uso Principais criticas
maior énfase no Controle

Rotinas de pagamentos das Sistemas do Governo (SIAFI,

S SCDP, SCP)
notas fiscais Planilhas no Excel e no Google
Liquidacdo (empresas de docs g Controles efetuados de

forma modular e ndo
integrada

CCF | contratos, terceirizados, obras
que exigem documentacao)
Suprimento de Fundos

Orientacdes através de
informativos internos (ex: formas
de encaminhar didrias e notas

Diarias fiscais)
Sistemas do Governo (SIASG,
COMPRASNET)
Planilhas no Excel (ex: planilha do
patriménio, de controle dos
pregdes, de dispensas e de
Licitacdes inexigibilidades)

- . Conferéncia por mais de uma x .
Limites das dispensas de pessoa P Né&o ter um sistema

CMP | licitacoes . Atividades bem focadas através das lnter_no de compras em
Carta de exclusividade das funcionamento

inexigibilidades de licitagcGes dIVISOES'(EX: I|(:|tac_;oeAs,.
almoxarifado, patrimdnio)

Rotinas sequenciais dos
procedimentos

Orientacdes através de
informativos internos (ex: manual
de compras)

Quadro 6 - Enfase do controle, instrumentos de controle em uso e principais criticas.
Fonte: Elaborado pela autora com base na Pesquisa de Campo.

O controle realizado por meio de planilhas de Excel indica a necessidade de maior
atencdo dos gestores devido as fragilidades decorrentes de questdes como risco por erro
humano, menor agilidade na busca e recuperacdo de dados, planilhas muito extensas podem
proporcionar erros tanto de preenchimento quanto de leitura e interpretacao.

Verifica-se, ainda no Quadro 6, uma preocupacdo com relacao a orientar os servidores
guanto a forma correta de proceder. De acordo com o Pro-Reitor, “a normatizacdo de
processos é feita através de informativos internos da PROAD que sdo encaminhados para 0s
Campi e demais Pro-Reitorias”. As orientacOes escritas e disseminadas a todas as unidades da
Universidade visam, aléem da orientacdo dos servidores, a padronizacdo dos procedimentos,
garantia de que as mesmas informacdes atinjam toda a estrutura multi campi e reducdo de

retrabalho devido a devolucéo de documentos por falta de informacdes necessarias.

Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoal
A Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoal é a Unica das Pro-Reitorias Administrativas da

UNIPAMPA que utiliza um sistema interno paralelo aos sistemas disponibilizados pelo
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Governo Federal. Porém, o mddulo de Recursos Humanos do Sistema de Informacdes
Estudantis (SIE) usado na PROGESP néo é suficiente, conforme explica a Pro-Reitora de
Gestdo de Pessoal, “o SIE, que era para ser 0 nosso sistema gerencial ainda ndo esta
adequado, sendo necessarios varios controles paralelos”. Por esse motivo, planilhas no Excel
sdo utilizadas para registrar e controlar as rotinas de trabalho e mensalmente s&o
transformadas em relatorios, sendo que, “entre o dia 05 e o dia 10 de cada més, se tem todos
esses relatérios prontos” e entregues aos coordenadores e a Pro-Reitora. Neles constam
informagdes como, por exemplo, numero de servidores empossados no més, processos de
gratificacdo de encargo por curso e concurso, portarias de progressao, portarias de incentivo a
qualificacdo, progressao por titulacéo, etc.

Na Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoal, devido as suas caracteristicas e responsabilidades
pelo registro e acompanhamento da vida funcional de todos os servidores da Universidade,
ficou bastante evidente a preocupagdo das duas Coordenadorias em manter registros
periddicos, confidveis e de facil acesso.

A Coordenadoria de Administracdo de Pessoal (CAP), por ocupar-se principalmente do
cadastro e registro de movimentacdo e pela concessdo de pagamentos e beneficios, atenta
bastante para documentar o que é feito. No caso da folha de pagamento, de acordo com
Coordenador da CAP,

se costuma documentar todo o calculo que é feito e arquivar, guardar esse arquivo,
entdo vai lancando a medida que vdo surgindo os registros, quando tem a
homologacgdo da folha, se confere se aquele calculo realmente foi computado na
folha, confere todos os momentos que teve, entre eles o chefe da divisdo, a pessoa
que esta sob ele faz o calculo e passa para ele revisar o calculo e ainda depois da
revisdo eles fazem uma conferéncia para ver se no sistema o registro esta correto.

Ja no setor de cadastro, segundo o Coordenador da CAP, o funcionario que recebe a
documentacdo assina um formulério “faz tipo um checklist e assina que naquele dia ele
conferiu aquela documentacao que estava ali na pasta, que foi entregue, depois, ela é lancada
no sistema”. Com esse cuidado, o servidor que estard se responsabilizando pela conferéncia
da documentacdo acaba fazendo a indicacdo de possiveis documentos faltantes e gera um
formulario de controle para o proximo servidor a consultar aquele arquivo.

Na Coordenadoria de Saude e Qualidade de Vida (CDS), a principal preocupagdo sdo
rotinas ligadas a saude e bem-estar do servidor. As rotinas de trabalho sdo controladas por
planilhas de Excel, e a orientacdo aos servidores é feita através de varios manuais, como
enfatiza a Coordenadora da CDS, “se procura criar manuais para tudo, licencas, progressoes,
tudo tem o seu manualzinho e o fluxograma de todos os processos”. Com esse cuidado, a

CDS mantém um rigoroso controle de tudo o que € feito na Coordenadoria.
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No Quadro 7, apresentam-se 0s processos de trabalho com maior atencdo em termos

de controle interno, os instrumentos de controle em uso e as principais criticas a esses

controles.
Processos de
trabalho com Instrumentos de controle em T
Coord. S Principais criticas
maior énfase no uso
controle

- Sistemas do Governo (ex: - SIE ndo esta adequado gerando
SIAPE) necessidade de varios controles paralelos
- Planilhas de Excel - O Cadastro de servidores é muito antigo,
- Sistema de Informacg6es feito por UFSM e UFPEL
Estudantis (SIE) - Alteracgdes de dados cadastrais no

Cadastro funcional | - Relatérios mensais SIAPNET feito pelos prdprios usuarios,

CAP | dos servidores no - Acompanhamento dos ocasionando divergéncias com relagdo ao

SIAPE e no SIE arquivos de documentos que esta no SIE
- Documentacdo e arquivo dos | - O SIAPE nédo é um sistema gerencial que
calculos que originaram a se consiga trabalhar com ele, gerando a
folha de pagamentos necessidade do uso de sistemas paralelos
- Conferéncia por mais de uma | - Diversas demandas com perfis de
pessoa informacdes diferenciados entre si
- Manuais de controle
- Fluxogramas de todos os - SIE muitas vezes nao gera o relatorio da

CDS Concurso publico processos maneira que se precisa

para docentes - Relatdrios mensais - Dificuldade de acesso ao SIE chegando a
- Planilhas de controle no ficar dois ou trés dias inacessivel
Excel

Quadro 7 - Enfase do controle, instrumentos de controle em uso e principais criticas.
Fonte: Elaborado pela autora com base na Pesquisa de Campo.

De acordo com o Quadro 7, verifica-se a grande dificuldade da Pro-Reitoria de Gestao
de Pessoal com relagdo ao uso de sistemas que ndo satisfazem plenamente as suas
necessidades. O SIE ndo esta adequado e o SIAPE ndo gera relatdrios. Evidencia-se ainda um
cuidado com as novas rotinas e em deixa-las normatizadas através de manuais, como € o caso
do Concurso Publico para docentes, que recentemente passou a ser responsabilidade da
PROGESP e ja foi citado pela CDS como o processo de trabalho com a maior énfase, neste
momento, em termos de controle interno. Também destaca-se, no Quadro 7, a grande
demanda com perfis de dados diferentes, o que torna o trabalho desgastante para a montagem

das informacdes solicitadas.

Pro-Reitoria de Planejamento, Desenvolvimento e Avaliacao
O controle interno na PROPLAN atende a diversos interesses, conforme salienta a

Pro-Reitora: “os controles na dotacdo orcamentaria sdo feitos com relacdo a distribuicdo da
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matriz de custeio da Universidade”; ja na divisao de planejamento, se *“ faz um controle muito
forte do relatorio de gestdo em parceria com a Auditoria Interna (AUDIN), em que todos os
procedimentos de datas de entregas, prazos, informacGes, sdo monitorados pela equipe do
planejamento que é responsavel pela compilagdo do relatorio de gestdo em parceria com a
AUDIN”, e na “Coordenacdo de Avaliacdo, onde tem a divisdo de avaliacdo do trabalho e
divisdo de dados institucionais, toda a parte de controle é feita com base na regulamentacéo
dos cursos”.

A Coordenadora de Avaliacdo foi bastante enfatica ao ressaltar: “nos trabalhamos com
regulacdo, o principal foco do nosso trabalho hoje é regulacdo”. As duas divisdes que
compdem a Coordenadoria de avaliacdo encontram-se em situa¢des bem diferentes. Enquanto
a Divisdo de Pesquisa Institucional estd com seu trabalho em pleno desenvolvimento, a
Divisdo de Avaliacéo do trabalho ainda esta criando seus mecanismos de trabalho. De acordo
com a Coordenadora, ainda ndo houve muitos avangos na parte da avaliacdo do trabalho
porque “a Instituicdo ndo conseguiu definir um modelo de avaliagdo conforme nés vinhamos
propondo, 0 que nds temos sdo modelos emergenciais de avaliacdo e o processo de avaliacdo
do trabalho acaba tendo um periodo que é determinado pela Instituicdo, quando, nesse
momento os servidores sdo avaliados”.

No Quadro 8, apresentam-se 0s processos de trabalho com maior énfase no controle,

0s instrumentos de controle em uso e as principais criticas feitas pelos entrevistados.

Processos de Instrumentos de controle em
Coord. trabalho com maior USO Principais criticas
énfase no controle
- Sistema do Governo (EMEC) - Falta de um sistema de dados
- Planilhas de Excel institucionais institucionalizado
- Procedimentos estipulados - Mudanca frequente nas
Coord. A regulagéo dos pelos SINAES (Sistema informagdes  solicitadas  por
Avaliagdo | cursos de graduagdo Nacional de Avaliacdo da controladores  externos  gera
Educac&o Superior) necessidade de  permanente
- Mddulos Académicos e RH do | adequacéo do sistema de controle
SIE interno da Universidade
- Sistemas do Governo (SIAFI
PROPLAN | O orgamento Gerencial, SIMEC) - Equipe reduzida
- Planilhas de Excel

Quadro 8 - Enfase do controle, instrumentos de controle em uso e principais criticas.
Fonte: Elaborado pela autora com base na Pesquisa de Campo.

De acordo com o Quadro 8, constata-se que a regulacdo dos cursos de graduacdo e 0

orcamento, principais pontos de aten¢do em termos de controle na PROPLAN, s&o também os
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principais centros de atencdo de toda a universidade no momento. S&o exemplos, o
reconhecimento dos cursos de graduacdo, devido as dificuldades vivenciadas pela
UNIPAMPA para concretizar a criacdo e garantir a consolidagdo de cada um deles, e o
orcamento, que representa a oportunidade da Universidade adquirir aquilo que precisa, como
construir seus prédios proprios, equipar laboratérios e proporcionar que se consigam
desenvolver adequadamente as atividades de ensino, pesquisa e extensdo nas suas dez
unidades académicas.

A Figura 1 apresenta a percepcao dos entrevistados sobre a contribuigdo das ferramentas

de trabalho em uso para 0 bom funcionamento do controle interno.

2,5
2
1.5
M PROAD
M PROGLSP
1 w4 PROPLAN
g5
. o
Contribuem Contribuem Parcialmente Mio Contribuem

Figura 1 - Contribuicdo das ferramentas utilizadas para o controle interno.
Fonte: Elaborado pela autora com base na Pesquisa de Campo.

Trés entrevistados (os trés pro-reitores) entendem que as ferramentas de trabalho em
uso, em suas Pro-Reitorias, contribuem parcialmente em termos de dar o suporte necessario
ao bom funcionamento do controle interno. J& os Coordenadores da PROAD, PROGESP e
PROPLAN dividem as opinides. Enquanto os coordenadores da PROGESP entendem que nao
é dado o suporte necessario ao controle interno através das atuais ferramentas de trabalho em
uso, os demais afirmam que estdo satisfeitos com o que se consegue fazer.

Mesmo com o panorama otimista apresentado na Figura 1, ha o reconhecimento de
que o suporte ao controle interno alcancado com as ferramentas de trabalho poderia ser

melhor, conforme afirma, por exemplo, o Coordenador de Contabilidade e Finangas, ao dizer
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que “poderia ser melhor se tivesse tudo agregado numa coisa so, se tivesse um mega sistema
em que se pudesse consultar tudo o que se precisa” ou, nas palavras do Pro-Reitor de
Administracdo, que reconhece que “ainda se tem algumas pendéncias, por exemplo, um
sistema de compras. Ainda se trabalha com formularios em papel e tem um pouco de
dificuldade dos Campi fazerem um acompanhamento de suas demandas”.

As trés Pro-Reitorias analisadas carecem, em maior ou menor grau, de um sistema
interno institucionalizado que permita disponibilizar as informacgdes a todos os setores de
maneira rapida e segura. A necessidade de se ter relatérios gerenciais com informac6es
agregadas e de facil composicéo ficou evidente nas exposicdes feitas pelos gestores. Além de
facilitar as atividades um sistema interno, € uma poderosa ferramenta para o controle interno,
proporcionando maior seguranca nas informacdes, agilidade nas consultas e, sobretudo,
maiores possibilidades de deteccdo de possiveis erros.

A INTOSAI (2007) apresenta como elementos do ambiente de controle a integridade
pessoal e profissional e os valores éticos da direcdo e do quadro de pessoal, incluindo uma
atitude de apoio ao controle interno, durante todo o tempo e por toda a organizagdo; a
competéncia; o perfil dos gestores, ou seja, a filosofia e o estilo gerencial dos dirigentes; a
estrutura organizacional e; as politicas e préaticas de recursos humanos.

No Quadro 9, apresenta-se o perfil das Pro-Reitorias analisadas considerando os
elementos do ambiente de controle. De acordo com o perfil dos gestores explicitado, verifica-
se que eles sdo apoiadores e estimuladores do controle interno e tém dominio e conhecimento
das préaticas desenvolvidas no seu ambito de atuacdo. Sdo gestores que trabalham em parceria
com a Auditoria Interna na revisdo e correcao de processos e procedimentos e, portanto, sdo
conscientes da relevancia do controle interno. Observa-se também preocupacdo com a
capacitacdo dos servidores para melhorar o trabalho, assim como percebe-se, em todas as Pro-
Reitorias, clareza na defini¢do da linha de autoridade e responsabilidade.

No ambiente de controle, o elemento que mais se destaca positivamente é o
envolvimento e comprometimento dos gestores das Pro-Reitorias analisadas com o controle
interno no seu ambito de atuacdo. J& como ponto mais fragil, destaca-se a dependéncia com
relacdo ao uso de alguns instrumentos de controle em uso, como é o caso das planilhas de
Excel, que sdo bastante suscetiveis ao erro humano e retardam a busca por informacdes e a

composicao de relatorios gerenciais.



Integridade
Pré-Reitoria pessoal/profissional/ Competéncia Perfil dos gestores Estrutura organizacional Politicas e praticas de RH.
valores éticos
- Formagé&o condizente com as - Apoiadores e incentivadores das
- Atendimento a todas exigéncias do cargo e da funcéo praticas de controle interno - Clara definicdo de autoridade . .
S . « . - o s Busca e incentivo para a
as exigéncias legais - Demonstracéo de conhecimento e | - Estimuladores de praticas corretas | e responsabilidades s -
x o - . - S ~ . capacitacdo de servidores
- Demonstragdo de dominio do trabalho a ser realizado | através da disseminacédo de - Delegacéo de autoridade com .
PROAD - i . . - ~ - . : S Atribuicdo de tarefas de
cuidado com a “coisa - Incentivo permanente a orienta¢es por meio de manuais e a devida responsabilizacdo
- N - . . - trabalho atentando para os
publica capacitacdo dos servidores informativos - Trabalho conjunto com a - - o
- . . . . tipos de cargos disponiveis na
- Atitude de apoio ao - Tempo como gestor proporcionou | - Promotores da busca permanente unidade de controle interno equine de trabalho
controle interno habilidades para dominar as rotinas | pela melhoria dos processos e (AUDIN-Auditoria Interna) quip
de trabalho do seu setor procedimentos
- Formag&o condizente com as - Apoiadores e incentivadores das Busca e incentivo para a
- Atendimento a todas exigéncias do cargo e da funcdo praticas de controle interno capacitacdo e qualificacdo de
as exigéncias legais - Demonstracédo de conhecimento e | - Estimuladores de praticas corretas N - servidores
x P - . - N - Clara definicéo de autoridade S
- Demonstragdo de dominio do trabalho a ser realizado | através da disseminacédo de - Atribuicdo de tarefas de
PROGESP . . : N : ~ ; ; e responsabilidades
conhecimento do que é | - Incentivo permanente a orientagdes por meio de manuais e - Delegaciio de autoridade com trabalho atentando para 0s
0 “servico publico” capacitacdo dos servidores informativos °0ag S tipos de cargos disponiveis na
: ; . a devida responsabiliza¢do -
- Atitude de apoio ao - Tempo como gestor proporcionou | - Promotores da busca permanente equipe de trabalho
controle interno habilidades para dominar as rotinas | pela melhoria dos processos e Atencéo e foco na vida
de trabalho do seu setor procedimentos funcional dos servidores
- Apoiadores e incentivadores das
praticas de controle interno Busca e incentivo para a
x . - Estimuladores de préticas corretas L P
- Formacé&o condizente com as . - S capacitacéo de servidores
. S ~ através da disseminagéo de S - ST
- Atendimento a todas exigéncias do cargo e da funcdo - ~ . . - Clara definicéo de autoridade | Atribuicdo de tarefas de
S L x - orientacdes por meio de guias e e
as exigéncias legais; - Demonstracéo de conhecimento e manuais e responsabilidades trabalho atentando para os
- Demonstragéo de dominio do trabalho a ser realizado A - Delegacéo de autoridade com | tipos de cargos disponiveis na
PROPLAN i “npica” . X - Atentos para a transparéncia dos : S .
cuidado com a “coisa - Incentivo permanente & L - B a devida responsabilizacdo equipe de trabalho
- N - gastos publicos disponibilizando no - s
publica capacitacdo dos servidores . - Trabalho conjunto com a Valorizagdo do trabalho em
- . . site formas de consulta que . - :
- Atitude de apoio ao - Tempo como gestor proporcionou - unidade de controle interno equipe
. e . - permitem o acompanhamento da L .
controle interno habilidades para dominar as rotinas S ‘- (AUDIN-Auditoria Interna) Responsavel por desencadear o
aplicacdo orcamentéria I
de trabalho do seu setor processo de avalia¢do do
- Promotores da busca permanente
; trabalho
pela melhoria dos processos e
procedimentos

Quadro 9 - Perfil das Pro-Reitorias considerando os elementos dos ambientes de controle.
Fonte: Elaborado pela autora com base na Pesquisa de Campo.
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4.2.2 Avaliacao dos riscos

A avaliacdo dos riscos envolve a identificacdo e a analise das condi¢cbes modificadas e
de oportunidades e riscos, assim como adaptacdo do controle interno, no sentido de lidar com
novos riscos (INTOSAI, 2007).

As Pro-Reitorias de Administracdo, Gestdo de Pessoal e Planejamento,
Desenvolvimento e Avaliacdo possuem metas e objetivos claramente definidos, o que torna
mais facil a identificacdo daqueles fatores que poderiam contribuir para um possivel

iNsucesso.

Pré-Reitoria de Administracéo

A percepcdo dos gestores da PROAD sobre a contribuicdo dos instrumentos de
controle em uso para a identificagdo de vulnerabilidades nos processos de trabalho foi
bastante positiva. Apenas o Coordenador da CMP entende que os instrumentos de controle
contribuem “em parte, mas ainda ndo resolvem todas as vulnerabilidades que se tem”. Para o
Pro-Reitor de Administragdo, “por esses sistemas se consegue fazer um acompanhamento e
melhorar os procedimentos”. Também o Coordenador da CCF afirma que, através “desses
controles se consegue detectar varias coisas” e cita como exemplos de controles bem
sucedidos o controle de entrada de notas fiscais e a respectiva verificacdo de inconsisténcias,
o Sistema de Concessdao de Diarias e Passagens que mantém todo o histérico dos
langamentos, a planilha de contratos onde se tem informagdes preciosas sobre cada contrato e
0 controle de solicitagdes de empenhos em que se tem o registro da situacdo de cada
solicitacdo.

Com relacdo a contribui¢do desses instrumentos para a reducdo das incertezas para o
alcance dos objetivos e resultados almejados, as respostas foram igualmente positivas. O
Coordenador da CCF diz que “eles ajudam bastante, se ndo tivéssemos esses instrumentos
ficariamos bastante perdidos em muitas situaces” e explica que “na verdade, muita coisa foi
sendo criada porque teve uma necessidade, aconteceu um problema, uma, duas vezes, criou-se
uma forma de controlar, de acompanhar isso”. JA& o Coordenador da CMP diz que o0s
instrumentos de controle contribuem para o alcance dos objetivos “em parte, eles resolvem
em parte, acima disso dependemos de coisas que extrapolam mecanismos que nds criemos”.

A identificacdo dos problemas a serem solucionados ocorre no dia a dia de trabalho
conforme exemplifica o Coordenador da CCF,
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por exemplo: nds temos um protocolo que é um sistema através do Google docs que
criamos para as notas fiscais que chegam, entdo se registra a entrada dessas notas e
ja se verifica se aquela nota estd ou ndo coerente, gerando uma estatistica sobre sua
aceitacdo ou ndo. Assim, conseguimos, com esse moédulo saber se o campus tal esta
tendo problema em varias notas fiscais que estdo sendo devolvidas e assim
identificamos um problema 14, entdo fazemos contato com o pessoal para tentar
contornar a situacao.

As principais vulnerabilidades que podem afetar o controle interno estdo identificadas
em toda a Pro-Reitoria de Administracdo e foram apontadas as questdes que podem dar maior
seguranca aos procedimentos de controle interno. S&o exemplos: implantacdo de sistemas de
gestdo em toda a Pré-Reitoria; melhorias na rede de internet e; estimulo a permanéncia dos
servidores capacitados desenvolvendo seu trabalho na Prd-Reitoria, sobretudo na parte de

compras.

Pré-Reitoria de Gestao de Pessoal
A PROGESP trabalha fortemente no acompanhamento das metas tragadas. De acordo
com a Pro-Reitora,

foi solicitado pelo Vice-Reitor e pela Reitora que nés fizéssemos um plano de metas,
nos ja temos, ja trabalhamos isso, entdo sabemos que esse ano temos que melhorar
tal coisa, esse semestre nds temos que fazer isso, tem algumas metas mais longas e
outras mais curtas, hoje mesmo o foco da PROGESP que precisamos melhorar
rapido é a questdo de acolhida dos servidores.

Também o Coordenador da CAP salienta que “as metas que estdo tracadas em nivel da
coordenadoria temos conseguido atingir, a Unica coisa € que temos sofrido muito para
conseguir chegar aonde se quer”.

Os instrumentos de controle interno em uso indicam pontos falhos no processo de
controle, conforme indica o Coordenador da CAP, “n6s identificamos os pontos falhos, tanto
gue temos plena consciéncia de como deveria ser. Porém, qualquer ferramenta que nos dé
esse controle depende de programacdo do Nucleo de Tecnologia da Informagdo e
Comunicacdo (NTIC), e para a nossa demanda agora o NTIC ndo tem uma pessoa que atenda
0 RH”. E a seguir desabafa: “Estamos esta sempre apagando incéndio”.

Enquanto ndo tem uma solucdo definitiva com a implantacdo de um sistema de

informag0es para facilitar as consultas, a Pro-Reitora definiu que:

Entdo nds vamos continuar fazendo a nossa conferéncia manual mesmo que pareca
meio antigo, arcaico, mas pelo menos temos maior confianca nesses dados porque
passa por varias pessoas, passa por varias etapas para ser fornecida a informacéo,
demora, mas ai eu tenho muito mais tranquilidade de fornecer ela do que
simplesmente imprimir um relatério que eu sei que muitas vezes fizemos e deu
divergéncia do que de fato era, porque conferimos e vimos que estavam faltando
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coisas, ou tinham problemas, ou estava identificado com o nimero errado, essas
coisas bem pontuais.

De acordo com a Coordenadora da CDS, “Entdo vai-se adaptando de acordo com as
necessidades que vao surgindo, ou se cria um novo fluxo ou s6 adapta aquele, porque a
situacdo precisa ser resolvida”.

A natureza do trabalho realizado na PROGESP determina a necessidade de um
cuidado especial com todas as rotinas de trabalho 14 realizadas, por tratar da vida funcional
dos mais de mil e trezentos servidores da UNIPAMPA. Dessa forma, o principal desafio desta
Pro-Reitoria parece ser o de evitar falhas na atualizagdo, manutencdo e busca das informacoes
sobre a vida funcional dos servidores sem um sistema de informacdes com capacidade de
gerar relatorios confiaveis. Para reduzir as chances do erro, as equipes das duas
Coordenadorias da PROGESP dedicam grande tempo a langar informacdes, conferir e

reconferir, para evitar o risco do erro.

Pro-Reitoria de Planejamento, Desenvolvimento e Avaliacao

A Pré-Reitoria de Planejamento, Desenvolvimento e Avaliacdo, por ser a responsavel
por atividades tdo diversas como planejar e executar o orcamento, realizar avaliacdo
institucional e do trabalho e cuidar da regulacdo dos cursos de graduacdo da Universidade,
apresenta bastante cuidado com o controle dos processos e procedimentos. A Pro-Reitora
afirma que, na PROPLAN, “tem a planilha de controle do controle”. A identificagdo dos
pontos falhos é feita através do acompanhamento por meio das planilhas, conforme
exemplifica a Prd-Reitora, “agora mesmo com o relatério de gestdo identificamos algumas
falhas traves da nossa planilha de controle de recebimento de informacges, de conferéncia de
informagdes do que nds estdvamos recebendo dos gestores de acdo com aquilo que estava
posto no SIMEC, ent&o se verificou onde falhou e o que falhou™.

Ja a Coordenadora de Avaliacdo identifica que algumas situacdes-problema que
podem resultar em erros ocorrem antes mesmo de 0S processos passarem a Ser
responsabilidade da Coordenadoria de Avaliagdo. No seu entendimento, “as dificuldades que
nos temos ndo sdo por falta de controle interno, ou apareceria numa ferramenta de controle
interno”. De acordo com a Coordenadora, as falhas muitas vezes sdo resultado de fragilidades
existentes na origem ou na conducdo de alguns processos, antes mesmo desses chegarem a
PROPLAN para anélise.
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As incertezas com relacdo ao alcance dos objetivos e resultados esperados pela
PROPLAN séo reduzidas, de acordo com a Pro-Reitora, através do olhar atento dos servidores
e pela revisdo constante que é feita. Segundo ela, “ndo tem s6 uma pessoa trabalhando numa
coisa, tem duas, trés pessoas trabalhando na mesma tarefa, entdo essa forma de controlar as
coisas permite que qualquer uma das pessoas saibam em que etapa cada um esta e o0 que esta
fazendo”. J& na Coordenadoria de Avaliacdo, 0 acompanhamento ocorre em boa parte por
meio do sistema de tramitacdo eletrénica dos processos de regulacdo de cursos de graduacao

(EMEC), que, de acordo com a Coordenadora,

€ um bom instrumento e permite que se acompanhe todo o fluxo do processo, ndo é
um sistema da instituicdo, mas é excelente do ponto de vista da seguranga que eu
preciso ter no sentido da gente responder as diligéncias, porque se eu nao respondo
uma diligéncia no tempo determinado, o curso fecha, o curso tem sansdes.

Para reduzir o risco de que a informacdo ndo chegue a tempo, a Coordenadoria de
Avaliacdo “acaba tendo uma atitude muito incisiva no que tange as Pro-Reitorias, de cobrar
prazos e cobrar responsabilidades”. E estipulou um prazo para as informacgdes chegarem na
PROPLAN antes de responder a diligéncia. De acordo com a Coordenadora, “n6s sempre
temos 15 dias de folga para respondermos a diligéncia, é o prazo que nés estipulamos”. Esse
prazo deve-se a necessidade de garantir que tudo ocorra dentro dos prazos estipulados e
devido ao fato dos gestores saberem que “que 0s cursos atrasam, que 0s coordenadores
mudam, que as pessoas nao tém as informagdes”.

As situagdes potenciais que podem vir a trazer algum tipo de comprometimento ao
controle realizado nas trés pro-reitorias investigadas sao detectadas basicamente através do
acompanhamento das metas e objetivos. De um modo geral, os instrumentos de controle em
uso estdo contribuindo para a identificagdo das vulnerabilidades nos processos de trabalho,
conforme se evidencia na Figura 2.

Considerando a Figura 2, verifica-se que os gestores reconhecem a contribuicdo dos
atuais instrumentos de controle interno para a identificacdo das vulnerabilidades dos
processos de trabalho. A identificacdo dessas vulnerabilidades que podem, eventualmente,
impactar o trabalho é de fundamental importancia para o bom desempenho da Instituicao.

De acordo com a INTOSAI (2007), a avaliacdo dos riscos envolve: (1) identificacdo
do risco; (2) mensuracao do risco; (3) avaliacdo da tolerancia da organizacdo ao risco e; (4)

desenvolvimento de respostas.
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Figura 2 - Percepcdo da contribuicdo dos instrumentos de controle interno para identificar
vulnerabilidades.
Fonte: Elaborado pela autora com base na Pesquisa de Campo.

No Quadro 10, apresentam-se 0s principais riscos identificados pelas Pré-Reitorias e

as formas de reduzi-los.

Pré-Reitoria Principal Risco Identificado Formas de reduzir o Risco
. - Orientar os servidores
- Risco de devolver recursos por falhas nos Di RO ~ .
; - Disponibilizar informagdes no site
PROAD | processos dé compras, sefapor falhanos | (e, manuais e informativos)
geliéitgcs;;) u demais procedimentos envolvendo ) _ Pl_apilhas de_ acomp_a_nhamento para
verificar as disponibilidades
- Atualizagdo permanente das planilhas
de acompanhamento
- Risco de ndo conseguir fornecer as - Informacdes agregadas aos controles
PROGESP | informacdes solicitadas em tempo habil e de | existentes visam facilitar o processo de
acordo com o0s requisitos necessarios consulta
- Treinamentos para as interfaces de
Campus
- Risco de falhas no processo de - Orientar e capacitar os
PROPLAN reconhecimento dos cursos de graduagéo ou Coordenadores de Cursos
diligencias rejeitadas devido a fragilidade de - Revisar todas as informagdes
alguns dados fornecidos pelos cursos prestadas

Quadro 10 - Principal risco identificado pelas Pro-Reitorias e formas de reduzi-lo.
Fonte: Elaborado pela autora com base na Pesquisa de Campo.
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As Pro-Reitorias Administrativas da UNIPAMPA sabem exatamente os objetivos que
precisam atingir e conseguiram diagnosticar quais sdo as vulnerabilidades que podem
comprometer o alcance dos resultados esperados. Por esse motivo, cada uma delas concentra-
se principalmente na orientacdo e capacitacdo dos servidores de acordo com 0S seus

propositos para evitar possiveis falhas, sem descuidar das revis@es e adequagdes continuas.

4.2.3 Procedimentos de controle

Os procedimentos de controle ou atividades de controle “devem estar distribuidas por
toda a organizacao, em todos os niveis e em todas as funcdes. Elas incluem uma gama de
controles preventivos e detectivos.” (TCU, 2009m).

As atividades de controle adotadas em cada Pro-Reitoria analisada caracterizam-se
pela forma de organizagdo e o tipo do trabalho realizado em cada uma delas. Assim, as

caracteristicas peculiares do trabalho definiram os procedimentos de controle adotados.

Pro-Reitoria de Administragdo

Uma das caracteristicas da UNIPAMPA, destacada pelo Pr6-Reitor de Administracéo,
¢ a separacao entre o planejamento e a execuc¢do do or¢camento (ordenacdo de despesas e 0s
pagamentos). Enquanto a PROPLAN cuida do planejamento orcamentério, a PROAD cuida
da ordenagdo de despesas e dos pagamentos. De acordo com o Pro-Reitor, “se tu tens que
planejar e executar, fica um pouco mais dificil esse controle”.

A segregacdo de funcBes no setor publico é uma das principais formas de evitar o risco
de mau uso, acidental ou intencional, dos recursos publicos advindos da sociedade. De acordo
com o principio da segregacgdo de funcdes, as fases da despesa publica devem ser executadas
por pessoas e setores diferentes, possibilitando a realizacdo de uma verificagcdo cruzada. O

Pro-Reitor lembra que

no inicio da UNIPAMPA, & em 2008, 2009, tinhamos alguns problemas de
segregacdo de funcdo, mas com a entrada dos novos técnicos em janeiro de 2010,
quase que o dobro do que tinhamos, conseguimos reestruturar mais as atividades.

Apdbs o ingresso dos novos servidores, a Pré-Reitoria de Administracdo conseguiu,
além da separacdo na questdo orcamentaria com relacdo a PROPLAN, também se estruturar
internamente de forma a atender a segregacdo de funcbes. As compras e contratagdes de
servigos sdo realizadas pela Coordenadoria de Material e Patrimdnio, ao passo que 0S

pagamentos relativos a aquisicdo de materiais, equipamentos e servigcos sdo realizadas na
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Coordenadoria de Contabilidade e Financas. E, mesmo internamente, em cada uma das
Coordenadorias, existe o cuidado com a distribuicdo das tarefas de modo que um servidor
execute e outro tenha a responsabilidade pela conferéncia, o que recai normalmente como
atribuicdo das chefias.

O Quadro 11 apresenta os principais procedimentos de controle em uso na PROAD.

Coordenadoria Principais procedimentos de controle

Segregacdo de fungdes
CCF Processos com fluxos estabelecidos
Informativos internos

Segregacéo de funcdes;

Conferéncia por mais de uma pessoa

Atividades focadas nas divisfes (almoxarifado, contratos, licitagdes e patrimonio)
Atencéo a todas as exigéncias da lei (8.666/93)

CMP

Quadro 11 - Principais procedimentos de controle em uso na PROAD.
Fonte: Elaborado pela autora com base na Pesquisa de Campo.

De acordo com as informagdes do Quadro 11, verifica-se que as Coordenadorias da
PROAD estéo atentas aos processos em execugdo nas suas rotinas de trabalho, tendo fluxos
estabelecidos para eles, estimulando a conferéncia por mais de uma pessoa e buscando
orientar a todos os servidores da Universidade. De acordo com o Pro-Reitor, “por mais que
ndo se tenha um sistema, temos os controles préprios, entdo sempre se consegue a informacédo
necessaria”.

Deste modo, verifica-se que a PROAD busca realizar suas atividades de controle de
uma forma mais preventiva e detectiva. Ao estabelecer fluxos, conferéncias, segregacao e
disponibilizar orientagdes, busca-se minimizar as possibilidades da ocorréncia de erros e

aumenta o controle sobre os processos e procedimentos de trabalho.

Pré-Reitoria de Gestao de Pessoal
As acOes desenvolvidas na PROGESP para reduzir o risco de erros e atingir os
objetivos preestabelecidos estdo sendo melhoradas agora. De acordo com a Pré-Reitora,

€ uma equipe nova, eu estou aqui desde 2008, mas a maioria esta aqui a partir de
2010, entdo varios procedimentos que nés criamos foi a partir dai. Esses controles
n6és estabelecemos porque precisamos melhorar nossos fluxos, Nnossos
procedimentos, temos que ter controle de acompanhamento que sejam fidedignos.
Entdo nds conseguimos ver o que tem que melhorar e aprimorar, ver 0 que esta
faltando, quais informacdes faltam, verificar que esse controle aqui serve para outra
area, entdo essas melhorias, esses aprimoramentos eles sdo constantes e continua
ocorrendo até que a gente tenha um sistema de fato.
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Ainda segundo a Pro-Reitora, percebe-se que uma das suas principais dificuldades ¢ a

de repassar informacdes fidedignas aos Campus:

a dificuldade de repassar essas informacGes aos Campi, considerando que estes ndo
sdo tutoriados por nés, a nossa maior dificuldade é nesse ponto, é que chegue I3,
entdo as nossas tarefas aqui para nos estdo muito claras, quem faz o que, como deve
ser feito, mas temos essa dificuldade de repassar para as demais unidades que sao as
que nos fornecem algumas informagdes para esse controle.

Uma das formas encontradas pela PROGESP para solucionar essa questdo do repasse
das informagdes para os Campi e do claro entendimento por parte de todos os servidores sobre
as atribuicdes e responsabilidades de cada um dos servidores da Pro-Reitoria, estd sendo a
realizacdo de treinamentos com os interfaces de pessoal nos Campus, que sdo servidores de
cada uma das dez unidades que se dedicam a realizar as tarefas de gestdo de pessoal nas
unidades.

Esses treinamentos visam aproximar as pessoas, proporcionar o conhecimento das
vivéncias do trabalho na PROGESP, provocar nos interfaces o entendimento da necessidade
de fornecer as informag6es com a maior confiabilidade possivel, evidenciar toda a sequéncia
das rotinas de trabalho e demonstrar como o trabalho dos interfaces faz parte desse processo.

O Coordenador da CAP diz que “a base de tudo é que a mesma informacg&o passa por
varios setores e cada setor confere se aquela informacdo € valida” e explica que, na sua

Coordenadoria,

0 processo é muito mecanico, lidamos com uma parte muito mecanica, ndo tem uma
coisa muito abstrata, € tudo em cima de documentos, 0s processos que se recebe sao
0s processos de nomeacdo que pelo fato de ja termos uma prévia por ja estarem
homologados pelo gabinete da reitora ou do vice-reitor ja chegam mais ou menos
definidos.

O Coordenador da CAP ainda diz que a conferéncia de alguns processos é muito

trabalhosa e se perde muito tempo para executa-la. Ele exemplifica:

se alguém pedir uma posicdo do quadro de vagas da UNIPAMPA, nédo é chegar ali,
imprimir a relacdo e entregar, temos que fazer uma conferéncia, um cruzamento de
dados com a planilha de controle de nomeacGes que sdo os codigos de vagas com a
minha planilha de controle de cddigo de vagas e com o sistema. Entdo eu cruzo trés
informacoes e ai se tem entdo a informacao derradeira, nds temos X vagas liberadas.

Para a Coordenadora da CDS, a Coordenadoria ainda estd com “deficiéncia de
pessoal”. Ela explica que, “com 0 aumento de servigo e sem 0 aumento de pessoal, tivemos
que fazer uma redistribuicdo das tarefas pelo menos na Divisdo de Desenvolvimento que €
onde ficou essa questdo de concurso publico para docente e tirar um pouquinho de uma

servidora, passar para a outra, para poder aprender aquela tarefa e comecar a desenvolver ela”.
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Com relacdo a segregacdo de funcdes na Coordenadoria, ela explica que, como
Coordenadora, ela revisa “algumas coisas”, ja “algumas tarefas que s@o mais objetivas e ja
estdo com o andamento tranquilo, estabelecido”, ela ndo revisa tudo. Ela complementa
informando que “quanto ao acesso aos registros, qualquer servidor da PROGESP, ndo s6 da
Coordenadoria, tem acesso aos dados funcionais, exceto a saude, que €é reservada a Divisao de
Saude”. A Coordenadora da CDS néo revisa todos 0s processos, mas atraves dos relatorios
mensais, ela consegue ter um acompanhamento do que foi feito.

No Quadro 12, estdo explicitados os principais procedimentos de controle em uso na
Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoal.

Coordenadoria Principais procedimentos de controle

- Conferéncia por todas as chefias

CAP . x 2 : -
- Mesma informacéo é conferida por varios setores

- Tarefas novas tém acompanhamento mais rigoroso da chefia
CDS - Acesso aos dados dos servidores acessiveis a todos os funcionarios da PROGESP (exceto
dados da pasta da Salde)

- Aprimoramento constante dos fluxos e procedimentos
GERAL - Tarefas claramente definidas

PROGESP - Treinamentos com os interfaces de Campus

- Segregacdo de funcbes como tarefa das chefias

Quadro 12 - Principais procedimentos de controle em uso na PROGESP.
Fonte: Elaborado pela autora com base na Pesquisa de Campo.

De acordo com as informacBes do Quadro 12, constata-se que 0S principais
procedimentos de controle adotados pela PROGESP para detecgdo e correcdo de erros estdo
centrados principalmente na segregacdo de funcdes, com as conferéncias realizadas pelas
chefias; verificacbes, através do batimento das informacOes; avaliagdo das operagdes,
processos e atividades, com o constante aperfeicoamento e revisdo das rotinas e formas de

controle e a superviséo, onde as chefias exercem o papel preponderante.

Prd-Reitoria de Planejamento, Desenvolvimento e Avaliagao

Como principal acdo de controle interno adotada na PROPLAN, a Pro-Reitora destaca
a segregacdo de funcGes. Segundo ela, se “procura fazer a segregagéo de funcdo, onde uma
pessoa faca e outra faca a conferéncia para que ndo tenha um viés da pessoa achar que aquilo

que ela fez estd certo”. Outro método utilizado é publicizar todas as informacdes possiveis
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para que os demais servidores da Universidade consigam acompanhar o que esta sendo feito
na Pro-Reitoria.

Ja a Coordenadora de Avaliacdo destaca todo o trabalho de orientacdo e capacitacdo
que é feito junto aos Coordenadores de Curso para a realizagdo do processo de
reconhecimento dos cursos de graduacéo.

No Quadro 13, apresentam-se o0s principais procedimentos de controle em uso na
PROPLAN.

Coordenadoria Principais procedimentos de controle

- Guia de regulacdo (guia de orientacdes para os cursos de graduacao)
- Capacitacdo para os coordenadores de curso
Coord. - Orientacdo aos coordenadores de curso
Avaliacao - ReuniBes da equipe para corre¢do de processos
- Revisdo pela Coordenadora de tudo o que sera emitido pelas Divis6es da Coordenadoria
- Trabalho colaborativo e em equipe

GERAL - Segregacdo de funcbes
PROPLAN - Controles estdo na pasta Z (publica para consulta)

Quadro 13 - Principais procedimentos de controle em uso na PROPLAN.
Fonte: Elaborado pela autora com base na Pesquisa de Campo.

De acordo com o Quadro 13, verifica-se uma grande atencdo ao uso de procedimentos
de controle com caracteristicas sobretudo preventivas. A preocupacdo com a segregacao de
funcOes, a orientacdo, a capacitagdo e as reunides para correcdo de processos demonstram
esse cuidado em evitar que os erros ocorram. A deteccdo de erros também esta presente na
medida em que a revisdo também foi destacada na Coordenadoria de Avaliacdo. Ou seja, se
algum equivoco passar pelos servidores, a chefia ird revisar e possivelmente detectar esse
erro.

As providéncias adotadas pelas trés Pro-Reitorias Administrativas da UNIPAMPA
tém um viés de prevenir os possiveis erros. A segregacdo de funcdes, a orientacdo e

capacitacao de servidores destacam-se como as principais formas de prevencéao.
4.2.4 Informagdo e comunicagéo
A informacdo relevante deve ser identificada, armazenada e comunicada de uma forma

e em determinado prazo, para que permita que os funcionarios realizem o controle interno e
suas outras responsabilidades (INTOSAI, 2009).
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O fluxo de informacdes, em uma Universidade multicampi, torna desafiador o trabalho
das Pro-Reitorias investigadas. O trabalho desenvolvido internamente por elas muitas vezes
precisa ser divulgado para todos os Campi e demais setores e € justamente neste momento que

a falta de um sistema interno de gestdo torna a estrutura mais suscetivel a eventuais erros.

Pré Reitoria de Administracéo

Na Pro-Reitoria de Administracdo, o processo de comunicacdo formal se da atraves
dos informativos e manuais disponiveis no site das Coordenadorias, bem como através dos
documentos oficiais normatizadores emitidos pelo Pro-Reitor ou Coordenadores. J& o
processo de comunicacdo informal ocorre atraves das reunibes no ambito de cada
Coordenadoria, entre Pro-Reitorias e demais setores da Universidade.

E consenso entre os gestores da PROAD que 0s instrumentos de controle em uso ainda
ndo satisfazem plenamente a necessidade de informagdes da Pro-Reitoria. De acordo com o
Pro-Reitor de Administracdo, s6é haverd o atendimento completo das necessidades
informacionais “quando tiverermos um sistema de compras, protocolo e patriménio ai sim,
hoje ndo esta 100%”. Ja para o Coordenador da CCF, os controles satisfazem de “80 a 90%”,
porém as coisas poderiam ser mais simples, por isso a necessidade de ter as informagdes on
line para facilitar as consultas a informacdes. Ele explica que “entdo se eu quero dar uma
informacdo, vou ter que ir la pedir para o pessoal, entdo sdo coisas que poderiam ser mais
simples”.

O Coordenador de Material e Patriménio € enfatico ao afirmar que os instrumentos de
controle em uso ndo satisfazem plenamente a sua necessidade de informacdo. Nas suas
palavras: “ndo, eu sou realista que ndo”. As informac@es sdo buscadas junto aos servidores da
Coordenadoria e muitas vezes s@o solicitadas repetidamente, conforme explica o

Coordenador,

hoje pela terceira vez uma servidora teve que dar uma informacao sobre uns pedidos
de determinado setor em que foi passada a informacdo a uma pessoa do setor, entrou
outra pessoa, foi dada a informacgéo novamente e agora tivemos que dar, a pedido do
Pro-Reitor, uma informacdo geral, entdo nesse ponto que me preocupo em ter-se o
acesso as informagoes.

Com relagdo a disseminacdo das informacdes, o Pro-Reitor alerta que a Prd-Reitoria
“repassa a informacgédo, mas muitas vezes a informacgédo para em uma pessoa e ndo é passada
aos demais servidores da instituicdo. Entdo se procura repassar as informacdes, sendo que
essa questdo de comunicacdo das informacdes estd um pouco falha”. Para equacionar essa

falha apontada pelo Pré-Reitor de Administracdo, a CCF adotou o procedimento de divulgar
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as informacdes para todos os servidores. O Coordenador salienta “entdo agora, como
acontece, isso nés adotamos ha uns dois anos, quando temos que divulgar, divulgamos para
todo mundo, entdo fica sabendo o cara la4 que ndo tem nada a ver, que € o cara do laboratorio,
que ndo tem chefia ndo tem nada, fica sabendo o diretor, todo mundo”. Ele complementa
informando que

€ um pouco inconveniente mandar e-mail para todos, mas € que diminuiu esse
problema, melhorou um pouco, notamos uma melhora, porque agora ndo tem
desculpa pois o colega do lado comenta sobre o informativo, sobre a orientacgao,
entdo ficou a informacdo. N&o sei se é a melhor forma, teria que ter um canal para
isso, mas eu acho que evoluiu.

Ja o Coordenador da CMP entende que as informacdes estdo chegando onde sdo

necessarias dentro da sua Coordenadoria. Ele enfatiza:

internamente é suficiente, podia ser melhor, admito, se tivesse o0 acesso a todo
mundo, porque as vezes temos o0s gargalos, tem que esperar uma pessoa, depender
daquela pessoa para saber, entdo no momento em que toda a informacdo tivesse
planilhada ou em um sistema qualquer pessoa acessaria, até a demanda que gera
interna deixaria de existir, porque tu ja ia acessar direto.

Ele ainda complementa, dizendo que o acesso a informacdo facilitaria o trabalho dos
Coordenadores Administrativos dos Campi “porque, quando um setor la& do campus pedir
alguma coisa, ja olha 14 mesmo no sistema. Facilitaria bastante para todos e da transparéncia”.

De acordo com as respostas obtidas, verifica-se que a PROAD tem certas dificuldades
para efetivar a comunicacdo das informacBes de maneira a garantir que elas cheguem
oportunamente a todos os setores, por ndo ter um sistema interno de gestdo para realizar e
registrar os procedimentos e processos de trabalho, o qual proporcionaria consulta
diretamente nas unidades académico administrativas, reduzindo o risco de erros e melhorando

o0 controle e a transparéncia.

Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoal
Na PROGESP, o principal meio de discussao e repasse de informacdes entre as chefias
e demais servidores da Pro-Reitoria sdo os relatérios de cada uma das Coordenadorias e as

reunides mensais. De acordo com a Pro-Reitora,

esses relatorios, que mensais, na realidade passamos a té-los a partir de janeiro desse
ano, em janeiro estabelecemos, porque antes nos ndo estdvamos conseguindo fazer
reunides sistematicas, hoje em dia temos reunides mensais com toda a equipe, ndo
sO eu com os coordenadores ou com chefes de divisdes e coordenadores, a reunido é
com toda a equipe onde se relatam as dificuldades e fazem sugestdes.
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A PROGESP disponibiliza grande numero de informacdes sobre os procedimentos no
seu sitio. Através do link “manual do servidor”, as orientagdes sobre procedimentos e
modelos de formularios para as mais diversas necessidades dos servidores estdo a disposicao.
Também uma maneira utilizada pela Pré-Reitoria para efetivar a disseminagdo de informac6es
aos servidores ocorre através dos interfaces de Gestdo de Pessoal nos Campi. S&o servidores
de cada uma das dez unidades académico-administrativas que dedicam seu trabalho a fazer a
Gestdo de Pessoal nessas Unidades, repassando todas as orientacfes necessarias e buscando
junto & PROGESP todas aquelas informag6es de que eventualmente ndo disponham.

Com relacdo a satisfacdo dos gestores, a plena satisfacdo de informacges atraves dos
atuais instrumentos de controle, o Coordenador da CAP afirma que “as ferramentas que
utilizamos satisfazem, o tipo de ferramenta usada € que ndo € satisfatério”, sendo a forma
como é feito o controle considerada muito “primitiva” e “muito trabalhosa” para o0s
servidores. Ja a Coordenadora da CDS é enfatica ao afirmar: “ndo, as vezes acontece de eu ter
que perder mais um tempo buscando um processo para ter mais alguma informacéo...”.

A Pré-Reitora de Gestdo de Pessoal da UNIPAMPA acredita que as informacges estdo
conseguindo chegar oportunamente a todos os setores, permitindo que cada um assuma suas
responsabilidades. Em suas palavras: “eu acredito que sim, nés ndo tivemos nenhuma
reclamacdo maior, nao tivemos feedback de nenhuma chefia alguma demanda que nédo tenha
sido atendida ou que tenha passado do prazo”. O trabalho é realizado por demanda de
informagdes dos diversos setores da Universidade e, conforme a Pro-Reitora, “até agora todos

nos conseguimos atender, ndo tive nenhuma reclamacéo de que faltou”. Porém ela explica que

Eu acho que nés poderiamos ter isso mais sistematicamente, tanto que nés nédo
tinhamos para mim essa informacdo, quantos nomeados no més, quantos
empossados, quantos exonerados, quantas vacancias, nés ndo tinhamos, entdo esse
relatério nés formatamos, independente de nos pedirem eu preciso dessas
informacdes, entdo esse é controle sistematico.

Alguns relatorios como, por exemplo, servidores por sexo, por idade, por escolaridade,
ainda ndo estdo formatados, sendo que nestes casos, quando ha solicitacdo, as informacdes
séo montadas no momento e enviadas ao solicitante.

O Coordenador da CAP aponta alguns pontos falhos no fluxo das informagdes geradas
pela PROGESP. Segundo ele, “dentro da UNIPAMPA néo se tem informacdo do boletim de
servico atualizada, tu ndo tem a informacéo das rotinas realmente de como vai ser gerido o

orcamento, t& melhorando isso, mas ainda tem o que melhorar”. Para ele, as informacdes
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ainda néo estdo chegando adequadamente aos setores necessarios e “inclusive acho que é uma

meta da nova administracdo de melhorar isso ai”. Ele ainda complementa:

Como gestor, eu acho que nao, a propria pessoa que chega na UNIPAMPA que foi
nomeada, ela ndo recebe a informagdo do que é a UNIPAMPA, entdo ela nédo
consegue visualizar, e as vezes ela vai para um Campus e se estabelece 1a naquela
cidade e também ndo consegue entender o que € a UNIPAMPA, sO consegue
entender o que a UNIPAMPA quem trabalha na reitoria, até mesmo quem trabalha
no Campus Bagé ndo sabe o que é a UNIPAMPA, ndo entende, porque eles estdo
enxergando um universo limitado e a informagdo tinha que mostrar para ele o que é
a UNIPAMPA.

A informacdo sobre determinados controles ainda ndo estd chegando a todos o0s
interessados, fazendo com que alguns servidores possam ficar descontentes com o trabalho da
PROGESP. Novamente citando o Coordenador da CAP:

por exemplo, agora temos um banco de candidatos para nomear, nomear trés, quatro
deste banco é diferente de nomear todo o banco, entdo fazemos uma nomeacao
porque o setor esta critico, ou deixa de ficar critico e chama todo mundo, entdo esse
tipo de gestdo da comunicacdo, quem estd na ponta ndo escuta, quem esta la na
biblioteca esperando que chegue alguém para ajudar ele porque que ele esta fazendo
trés turnos e ndo pode parar, ele ndo consegue visualizar por que estdo demorando
tanto para nomear uma pessoa para ajudar ele, entdo se servidor, tivesse essa
informacdo, ele iria fazer o trabalho como ele estd fazendo, mas iria fazer, com uma
compreensdo melhor e diminuiria a insatisfacdo, talvez até o desgaste emocional que
ele tem por fazer um trabalho contrariado e achando que esta sendo esquecido e nao
€ assim.

A Coordenadora da CDS e mais otimista e entende que a gestdo da informacéo na
PROGESP esta funcionando bem. Ela diz que “acredita que sim, pelo menos no ambito da
coordenadoria”.

A principal dificuldade encontrada pela Prd-Reitoria de Gestdo de Pessoal para
efetivar a comunicacdo das informacfes de maneira eficiente € o fato de ter que buscar as
informacgdes em diferentes controles para compor cada um dos relatérios solicitados. Essa
situacdo deve-se ao fato de o sistema adotado (SIE) ndo gerar relatérios gerenciais confiaveis

e satisfatorios. Os registros que dao origem aos relatorios da PROGESP sao alvo de muita

atencdo e frequente revisao por parte dos diversos setores da Pro-Reitoria.

Pro-Reitoria de Planejamento, Desenvolvimento e Avaliacao
As informacgdes na PROPLAN séo alvo de bastante cuidado por parte dos gestores
para evitar eventuais duvidas entre os servidores. Na Coordenadoria de Avaliacdo, a

Coordenadora faz reunido com toda a equipe para discussfes e da respaldo as informacGes
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repassadas pelos servidores através da revisdo. De acordo com ela, “a revisdo sou eu quem
faz, nada sai daqui sem eu olhar, nem um e-mail”. Com esse procedimento, ela afirma que a
equipe sente-se mais confiante e confortavel.

Com relacdo a satisfacdo das necessidades de informacdes através dos atuais
instrumentos de controle interno, a Pré-Reitora entende que eles ndo satisfazem plenamente.

De acordo com ela,

0 que falta é um sistema que consiga tirar os dados brutos e transformar rapidamente
em informacao, controles que sejam sistematicos e nao que nés tenhamos que fazer
um relatério para cada coisa que se quer saber, que ja existam essas ferramentas
prontas para gerarem esses relatérios para ndo termos que formar novos relatérios.

A expectativa é de que as informacdes cheguem cada vez mais facil e oportunamente a

todos os setores da Universidade. De acordo com a Pro-Reitora,

vai melhorar muito porque cada vez mais tentado publicizar as informagdes, mostrar
informacdes, mas é complicado porque nds somos muito grandes, com uma
distancia geogréfica muito grande. A UNIPAMPA sdo dez Campi, nem sempre tu
consegues garantir que todo mundo leu o e-mail, hoje 0 nosso principal meio de
comunicagdo € o e-mail, entdo tu manda um e-mail para todos os coordenadores
administrativos e de repente dois disseram que ndo viram o e-mail, entdo tu ndo
consegue garantir que as pessoas recebam a informagdo no mesmo tempo, até a
gente discutiu isso numa reunido hoje pela manha, como é que tu vai garantir que as
pessoas recebam a informagdo no mesmo tempo, o e-mail j& ndo esta tdo seguro
porque as pessoas ndo leem, elas tem muito e-mail e acabam néo lendo.

Para a Coordenadora de Avaliacdo, “essa interdependéncia de outros setores deixa o
trabalho mais fragil e faz com que fique mais na posicdo de revisar”. Segundo ela, a
Coordenadoria esta bem preparada para realizar o seu trabalho e orientar os cursos de
graduacdo, porém alguns dados dos PPCs chegam muito frageis e podem prejudicar a
composicao das informacGes que devem ser enviadas ao Ministério da Educacao.

A dependéncia dos dados informados por outros setores representa uma das maiores
fragilidades da Pro-Reitoria de Planejamento, principalmente no que se refere a parte de
regulacdo e dados institucionais. Ja como principal aspecto positivo destaca-se a busca da
equipe por publicizar cada vez mais o trabalho realizado na Pro-Reitoria. Varios relatorios de
acompanhamento podem ser visualizados por toda a comunidade académica na pagina da
PROPLAN, inclusive os relatérios de gestdo dos anos anteriores e relatorios de
acompanhamento da execucao or¢camentaria.

As principais dificuldades apontadas pelos gestores das Pré-Reitorias Administrativas
da UNIPAMPA para efetivar a comunicacao das informacdes de forma confiavel e rapida

encontram-se elencadas no Quadro 14.
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Pro-Reitoria Principais Dificuldades

- Informacdes fragmentadas
- Falta de um sistema que integre todas as informagdes

PROAD - Necessidade de repetir varias vezes as informagdes para pessoas diferentes
- Dependéncia dos servidores para obter determinadas informagdes
- Falta de um sistema com relatérios confidveis
PROGESP - Demora para compor determinados relatérios
PROPLAN - Incerteza quanto a leitura dos e-mails (principal meio de comunicacao utilizado)

- Falta de um sistema de gestdo institucionalizado

Quadro 14 - Principais dificuldades para efetivar a comunicagédo das informagoes.
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo.

De acordo com as questdes apontadas no Quadro 14, verifica-se que todas as Pro-
Reitorias tém problemas com as informag@es e a sua correta comunicacdo devido a falta de
um sistema interno de informacBes que integre todas as informacdes e torne réapido e
confiavel a emissdo de relatérios gerenciais. Um dos principais meios de comunicacdo hoje
utilizado para o repasse e a troca de informacdes entre os gestores da Reitoria e dos Campi
ndo garante que todos os destinatarios das mensagens as leiam no tempo necessario.

De acordo com a INTOSAI (2007, p. 55), “o acesso a informacdo e a comunicacao
relacionadas a atuacdo da organizacdo criara a possibilidade de se avaliar a regularidade,
ética, economia, eficiéncia e eficicia das operacbes”. Por este motivo, as trés Pré-Reitorias
analisadas demonstraram compreensdo quanto aos cuidados necessarios para manter as
informacdes atualizadas e confiaveis, bem como comunicé-las de modo a garantir que todos

os envolvidos a recebam da forma correta.

4.2.5 Monitoramento do sistema de controle interno

O monitoramento do controle interno busca assegurar que os controles funcionem
como o previsto e que sejam modificados apropriadamente, conforme mudangas nas
condic@es. Ele ocorre no curso normal das operac@es rotineiras da organizacao e € executado
continuamente (INTOSAI, 2009).

O trabalho cuidadoso de monitoramento e constante revisdo dos controles internos
determinam razodvel seguranca em relacdo a ocorréncia de erros capazes de comprometer o

alcance dos objetivos organizacionais. Dessa forma, cada uma das Pro-Reitorias investigadas
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demonstrou permanente cuidado e constante aperfeicoamento nos seus instrumentos de

controle interno.

Pro-Reitoria de Administracdo

Para assegurar que os controles existentes estdo aptos a garantir a seguranga necessaria
para o alcance dos fins pretendidos, os Gestores da PROAD monitoram constantemente e
revisam 0s processos de controle e os instrumentos em utilizacdo. Alguns desses controles
funcionam muito bem, outros, carecem de melhorias. Para o0 Pré-Reitor de Administracao, os
processos de controle que estdo funcionando 100% na sua Pro-Reitoria sdo: Controle de
diarias, os pagamentos e a execucdo financeira através do SIAFI e a parte das licitacOes e
compras através do SIASG. Ja, de acordo com os relatos feitos pelos entrevistados, os
controles que dependem das planilhas de Excel sdo mais suscetiveis a erros, como por
exemplo, falhas na digitacdo, demora para efetivar as consultas ou dificuldades para a
interpretacdo de planilhas muito extensas.

Para o Coordenador da CCF, os sistemas de controle em uso na sua Coordenadoria sdo
“0 SIAFI, 0 SCP, 0 SCDP e uma série de planilhas, que sdo planilhas de banco de dados”. Ele
ainda explica que

diferente de muitas outras unidades, a CCF é obrigada a fazer o controle, entdo as
diarias tm o sistema préprio do governo, que facilita relatérios e uma série de
coisas; a folha de pagamentos; toda a parte de contabilizacdo é feita no sistema; o
suprimento de fundos nds temos dois mddulos, se utiliza o Banco do Brasil, o
autoatendimento do setor publico do Banco do Brasil para lancar os limites quando
vai te conceder um recurso, eu sO vou te liberar aquilo que foi liberado na tua
proposta de suprimento de fundos, sendo tu vai gastar mais.

J& na Coordenadoria de Material e Patriménio, segundo o Coordenador, 0s dois
principais processos de controle que estdo em uso na Coordenadoria Sdo 0s controles
referentes aos pedidos de compras e aos pregdes, sendo que estes sdo controlados pelas
“planilhas de pedidos” e “planilha de pregdes”. Muitos procedimentos sdo orientados pelo
Manual de Compras, porém, “a base comeca a partir das planilhas”.

Uma das formas utilizadas pela Pro-Reitoria de Administracdo para aperfeicoar 0s
seus instrumentos de controle interno € o aprendizado com outras instituicdes. De acordo com
0 Pro-Reitor, “estamos sempre aperfeicoando, até pesquisa com outras universidades, outras
instituicOes, entdo tem essa questdo de cooperagdo, de como eles estdo trabalhando, de como a
gente trabalha”.

Na Coordenadoria de Contabilidade e Financas, a criatividade na criacdo e adaptacéo

das planilhas de Excel como instrumentos de controle interno chama a atencdo. De acordo
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com o Coordenador da CCF, “para ter uma ideia cada contrato tem uma planilha, em dois
cliques a gente mescla tudo, através de uma ferramenta que a gente anexou, um programa que
é tipo um plugin que a gente langou no Excel, em um clique seleciona-se 0 que se quer gerar
de relatorio, ele mescla todas as planilhas e gera um arquivo e esse arquivo ele importa no
Acsses um relatdrio, isso ndo tinha.”

Com relacdo as revisdes nos instrumentos de controle interno, na CCF “sdo feitas
adaptacbes” nas planilhas de controle, pois, conforme o Coordenador, se faltam essas
planilhas, “temos que estar toda hora fazendo consulta no sistema, o SIAFI é bom, mas ele é
falho, ele ndo gera relatdrios, se eu quiser eu vou ter que ir |4 talvez puxar para uma planilha”.
Ja na Coordenadoria de Material e Patrimdnio, o Coordenador explica que as revisdes nos

instrumentos de controle ocorrem por demandas,

normalmente quando internamente tem alguma movimentagdo de servidores ou em
funcéo de pedido do Pro-Reitor, desencadeiam isso, entdo muitas vezes na planilha é
incluido novo campo, um aperfeicoamento, uma supressao, em funcdo muitas vezes
do levantamento de pedido, ai tu vai la e agrega, ha uma periodicidade nisso, s6 que
€ uma periodicidade que vai ocorrer a cada seis meses, normalmente desencadeada
em funcdo de uma solicitagdo do Pro-Reitor, pedindo uma informagdo, um
levantamento geral, ou em datas em que vem o TCU, vem a CGU, dai revisa todos
os controles, deixa bonitinho, campos que estdo incompletos, precisa para uma
reunido de reitora, pro-reitores e direcdes de campus, seria isso que desencadeia mas
ndo é uma coisa que se saiba que tal dia do més vai revisar.

Dessa forma, observa-se que o controle nas Coordenadorias da PROAD ocorre por
demandas ou por necessidades do trabalho. No primeiro caso, por solicitacdo do Pré-Reitor ou
demais gestores da Reitoria e, no segundo caso, para preparar-se para receber o controle
externo, apresentar informacgdes devidamente organizadas em reunies de dirigentes ou
mesmo para facilitar o controle sobre os processos de trabalho.

O Quadro 15 informa o que os gestores citam como pontos fortes e fracos dos
instrumentos de controle em uso na Pré-Reitoria.

De acordo com o Quadro 15, observa-se que 0s instrumentos em uso atendem as
necessidades de controle na medida em que contemplam as informacBes necessarias,
permitem a deteccdo de erros e sdo de facil acesso, porém esses mesmos instrumentos
possuem diversos pontos fracos. Dentre estes, destacam-se a falta de um sistema interno de
gestdo em toda a PROAD, o fato de ndo gerar relatérios automaticamente, controles feitos

isoladamente por setor e informagé&o fracionada.
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Coordenadoria Pontos Fortes Pontos Fracos

- Néo gera relatorio automaticamente

- A informagdo que se consegue | - problemas de estrutura de rede de internet

extrair dos controles existentes - Dificuldade gerada pela migraco para a nova verséo do SIAFI
ccr - Possibilita o acompanhamento | que apresenta alguns problemas

- Gera 'to_das as informagGes - Falta de um sistema de gestdo com informagGes de todos o0s

necessarias setores

- Todos os pontos considerados - Controles feitos isoladamente por setor

criticos estdo mapeados - Retrabalho

- Para acessar a informac&o depende da Coordenadoria
- Dependéncia dos servidores para atualizar
- Informacéo fracionada

- Facilidade de acesso - Necessidade dos controles internos terem alimentagio manual
CMP internamente por servidores (planilhas eletronicas)

- Permite reSpOf}dgr as - Necessidade de nimero elevado de horas de trabalho dos

informacdes solicitadas servidores

- Permite deteccéo de erros - Suscetibilidade a erros de digitacéo

- Analise das informagdes com foco gerencial fica prejudicada
em funcdo da demora para estas serem disponibilizadas

GERAL

PROAD - Esta atendendo - Falta de um sistema em toda a Pro-Reitoria

Quadro 15 - Pontos fortes e fracos nos instrumentos de controle em uso na PROAD.
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo.

Diante dos relatos, entende-se que € necessaria a implantacdo de um sistema interno de
gestdo para reduzir o retrabalho, facilitar a troca de informacgdes e permitir a geracdo de
relatorios para apoio ao processo decisorio.

Os gestores da PROAD apresentaram como sugestdes para a melhoria do controle
interno na Prd-Reitoria, 0s seguintes itens:

— Pro-Reitoria como um todo:
e Implantagdo de sistemas em 100% da Pro-Reitoria e nos Campi;
e Adequacéo na estrutura com a vinda de novos servidores.
— Coordenadoria de Contabilidade e Finangas:
e Sistema modulado onde apenas se agregue a informacao;
e Servidor da area de TIC que ficasse a disposi¢do para criar médulos e depois
fosse para outro local.
Coordenadoria de Material e Patrimonio:
e Sistema;
e Disponibilidade de informacdo que possa ser consultada de acordo com a
necessidade de qualquer usurario. Informacao com livre acesso.
As melhorias necessarias visam dar mais segurancga ao controle de cada um dos setores

e Coordenadorias da PROAD, o0s gestores sabem exatamente onde estdo as falhas e o que
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fazer para sana-las. A demanda por um sistema é comum a todos 0s gestores e representa a

grande necessidade da Pro-Reitoria de Administracao.

Pro-Reitoria de Gestédo de Pessoal

Na Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoal, 0s processos de controle interno que estdo com
maior evidéncia, de acordo com a Pro-Reitora, sdo “o controle interno em cima do cadastro,
do desenvolvimento das progressdes, controles de pagamentos que sdo separados e 0s
concursos”. Ela salienta que o acompanhamento de determinados processos que ndo existiam

conseguiram ser implementados:

n6s ndo estavamos conseguindo fazer o acompanhamento referente as progressoes
que também agora temos, sabemos ndo s6 quantos progrediram, mas qual area de
atuacdo, em qual instituicdo foi realizada, conseguimos fazer algumas sugestfes
também quando precisam saber se temos algum profissional do cargo X, antes nés
s6 conseguiamos ver que o servidor entrou como administrador, mas se ele tem
mestrado em administragdo ou se ele fez doutorado, nés ndo tinhamos esse controle,
a gente ndo conseguiria gerar esse relatorio, entdo hoje pelo acompanhamento
paralelo que é feito a gente consegue fornecer essas informagdes.

Na Coordenadoria de Administracdo de Pessoal, o Coordenador explica que

nossa parte € o cadastro e o financeiro, o processo é esse, € um check list, € uma
planilha que é cruzada a informagdo com um relatério que é extraido do sistema, € a
documentacdo que mandamos cOpia para o TCU via SISAC, é o controle de vagas
que vai no SIMEC. Esses relatérios e esses sistemas diversos que vamos informando
vao nos dando um controle do que esta acontecendo.

Ja na Coordenadoria de Desenvolvimento e Salde, 0s processos de controle interno

visam controlar, de acordo com a Coordenadora,

salde, progressao, gratificacdo por encargo de curso e concurso, concurso publico
técnico e docente, avaliagBes psicossociais - porque 0 NAS (nucleo de assisténcia ao
servidor) é um nucleo, mas também pertence a Coordenadoria de Desenvolvimento
e Saude - , planos de salde, licencas para tratamento de salde, por doenca em
pessoa da familia, remocdes.

De acordo com a Pré-Reitora, os instrumentos de controle interno séo revisados
“constantemente, ndo SO por apresentarem problemas, mas as vezes por aprimoramento”.
Segundo ela, a PROGESP “esta sempre melhorando eles, as vezes vemos que esse formulario
aqui tem essas informacdes, o outro tem essas, entdo de repente se faz um sé e agrega as
informacdes que sao faltantes nesse, entdo essas melhorias sdo constantes”.

Na Coordenadoria de Administracdo de Pessoal, a equipe “toda hora esta apontando
campus e informacdes que tem que melhorar” e a Coordenadora de Desenvolvimento e Saude

resume a questdo ao explicar que
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atualmente, quando nos damos conta que, por exemplo, aconteceu algum problema
uma vez, procuramos ndo so resolver esse problema mas evitar que ele aconteca de
novo. Entdo se precisar, se identificarmos que faltou uma informacéo, la no Manual
do Servidor ndo tinha essa informacdo, vamos acrescentar para isso ndo acontecer
mais. Entdo procuramos sempre rever, quando ha necessidade, ndo existe um
periodo.

Verifica-se que o controle na PROGESP é realizado durante a realizacdo das
operacBes normais, da rotina de trabalho, e pontualmente em situagdes especificas. Ambas as
formas visam melhorar os controles realizados e garantir seguranca nas informacdes
prestadas.

No Quadro 16, estdo elencados os pontos fortes e fracos dos instrumentos de controle
interno apontados pelos gestores da PROGESP.

Coordenadoria Pontos Fortes Pontos Fracos
. . . A - Retrabalho
- Servidores conscientes da importancia . x . . x
CAP - x - A inclusdo repetida da mesma informacéo
da informac&o que eles geram .
aumenta o risco de erro
- Controle feito manualmente
CDs - Controles de facil entendimento - Relatérios tirados do sistema (SIE) sdo
incompletos
- Dificuldade para usar o sistema (SIE)
GERAL - Facilita a tomada de decisdo (ex.: - Necessidade de se fazer varios controles
PROGESP distribuicdo de pessoal) paralelos
- Falta de informac®es agregadas

Quadro 16 - Pontos fortes e fracos nos instrumentos de controle em uso na PROGESP.
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo.

Também na PROGESP aparece como grande dificuldade a necessidade de se efetuar
controles manuais através de planilhas de Excel. A existéncia de um sistema interno de gestdo
na Pro-Reitoria ndo é satisfatoria devido ao mesmo apresentar deficiéncias e ndo permitir a
extracao de relatorios confiaveis. Como pontos fortes dos atuais instrumentos de controle em
uso, destacam-se o comprometimento dos servidores e a facilidade no manuseio e
entendimento das planilhas geradas. Como ponto fraco, destaca-se o retrabalho devido ao
preenchimento manual das planilhas.

Diante do exposto, constata-se que a PROGESP, apesar de ser a Unica das Pro-
Reitorias Administrativas com um sistema interno a disposicdo, também enfrenta dificuldades

devido as caréncias do mesmo.
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Como sugestbes de melhorias nos instrumentos de controle interno utilizados na
PROGESP, os gestores citaram:
— Pro-Reitoria como um todo:
¢ Sistema institucionalizado;
¢ Melhorias no ambiente (espaco fisico).
— Coordenadoria de Administragdo de Pessoal:
e Ferramentas gerenciais e de extracdo da informagéo;
e Uma estrutura fisica mais adequada;
e Melhorar a comunicacdo interna.
— Coordenadoria de Desenvolvimento e Saude:
e Sistema padronizado, que funcione adequadamente.

As melhorias indicadas pela Prd-Reitoria de Gestdo indicam a necessidade de agdes
para corrigir as insuficiéncias dos atuais controles em uso. Para a melhor utilizacdo dos
recursos humanos e tecnologicos disponiveis para o desenvolvimento das rotinas de controle
interno, Sd0 necessarios ajustes na comunicacdo interna, nas ferramentas de trabalho

disponiveis, nos instrumentos de controle em uso e na estrutura fisica disponivel.

Pré-Reitoria de Planejamento, Desenvolvimento e Avaliacao

Os processos de controle interno na Pro-Reitoria de Planejamento, Desenvolvimento e
Avaliacéo sdo pautados por listas de itens a serem observados, os Check list de cada “coisa” a
ser controlada. De acordo com a Prd-Reitora, “se trabalha muito com esse sistema de check
list, dai tu coloca l& a planilha e vé que o que tem que ser controlado e ai a equipe toda vai
acompanhando como esta o controle de uma determinada atividade que é conjunta para que
todos possam monitorar a mesma acgao da equipe”.

As revisfes nos instrumentos de controle interno sdo realizadas constantemente na

PROPLAN e visam qualificar os instrumentos em uso. De acordo com a Pré-Reitora, a equipe

esta estudando o sistema que se quer implementar e entdo € através desses controles
que temos que estamos adaptando para colocar no sistema. Estamos vendo o que ndo
estd dando certo, 0 que nunca usamos, porque tem coisas que descobrimos que
acabamos ndo usando, entdo para essa ferramenta de gestdo que queremos ter
acabamos revisando.

Também a Coordenadora de Avaliacdo afirma sobre a constante revisdo nos

instrumentos de controle e esclarece que as revisdes sao feitas em reunides do grupo e que

as reunides ocorrem sempre depois desses ciclos de trabalho, porque sdo ciclos bem
estabelecidos, semestralmente capacitacdo. A capacitacdo inicia com o processo de
reconhecimento, com a colocacdo dos dados no sistema, entdo depois dos ciclos tem
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reunido e a equipe € muito pequena entdo estamos sempre juntos, vendo e revisando
o material e trocando opinides.

As reunides realizadas pela Pré-Reitoria de Planejamento sdo importantes ndo sé para
a revisdo dos instrumentos de controle interno quanto para a discussdo dos processos em
andamento e troca de informagdes entre a equipe.

No Quadro 17, explicitam-se os pontos fortes e fracos citados pelos entrevistados da

Pro-Reitoria de Planejamento, Desenvolvimento e Avaliagéo.

Coordenadoria Pontos Fortes Pontos Fracos

Coord. - Sistema EMEC permite ter tudo atualizado e facilita o

Avaliacao controle dos prazos e dos processos - Fragilidade dos dados

- Permite acompanhamento efetivo da execugdo financeira
- Forte segregagdo entre a dotagdo orcamentaria e a | - Falta de um sistema efetivo
ordenacdo de despesas

GERAL
PROPLAN

Quadro 17 - Pontos fortes e fracos nos instrumentos de controle em uso na PROPLAN.
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo.

Na Pré-Reitoria de Planejamento, Desenvolvimento e Avaliacdo, as lembrancas sobre
melhorias no controle interno versam sobre sistema e sobre a necessidade de reestruturacao
nos processos que culminam com a avaliacdo dos cursos de graduacdo. Salienta-se que se
observou acimulo de trabalho com a Pr6-Reitora por ainda nédo se ter criado a Coordenadoria
de Planejamento e Desenvolvimento, que cuidaria especificamente do planejamento e da
execucdo do orgamento.

A seguir, apresentam-se as sugestdes de melhorias feitas pelos gestores da Pro-
Reitoria para melhorar o seu controle interno.

— Pro6-Reitoria com um todo:
e Primeiro € um sistema;
e Segundo € o aumento do nosso pessoal;
— Coordenadoria de Avaliacao:
e Instituicdo tem que organizar melhor o fluxo do acompanhamento do Coordenador de
curso, da implementacdo do Projeto Pedagdgico de Curso (PPC);

Considerando as sugestdes feitas pela Pro-Reitora de Planejamento e pela

Coordenadora de Avaliacdo para a melhoria do controle interno nos seus ambitos de atuacéo,

considera-se que a demanda é comum as demais Pro-Reitorias analisadas. Ou seja, necessita-
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se da implantacdo de um sistema interno de gestdo para facilitar as consultas as informacdes e
o controle interno e precisa-se de pessoal para desenvolver as atividades rotineiras. Enquanto
Coordenadoria de Avaliacdo, a exigéncia mais ampla, de revisdo e melhorias nos fluxos de
acompanhamento dos cursos para evitar falhas no momento do reconhecimento, torna-se
fundamental na medida em que se considera todo o processo de reconhecimento, desde a
geracdo do dado pelo Curso até o seu lancamento no sistema. Entende-se que algumas
colocacgbes sobre 0 processo de avaliacdo do trabalho poderiam ter sido tecidas pelas gestoras
pelo fato de que a instituicdo ja possui mais de quatro anos de existéncia e ainda utiliza um
processo emergencial de avaliagdo do trabalho. Um modelo definitivo de avaliacdo foi
apresentado e ainda encontra-se em fase de adaptacfes para posterior discussdo no Conselho
Universitario. Dessa forma, o controle desse tipo de processo fica carente por ainda nédo ter
um fluxo totalmente definido e um modelo definitivo em utilizag&o.

Mesmo com algumas caréncias apresentadas pelos gestores da UNIPAMPA com
relacdo aos instrumentos de controle em uso, dos oito entrevistados, sete afirmaram que eles
contribuem para a eficiéncia do controle interno no ambito da Coordenadoria/Pré-Reitoria e
no contexto institucional. Apenas a Coordenadora de Avaliagdo da Pro-Reitoria de
Planejamento, Desenvolvimento e Avaliacdo, entende que as deficiéncias percebidas ndo séo
reflexos da ineficiéncia dos instrumentos de controle em uso e, sim, de caréncias da
Instituicdo. Conforme ela afirma, “eu acho que a instituicdo teria que ter fluxos de processos
mapeados, fluxos informatizados, integrados, e hoje ainda ndo tem”.

Com relagdo as ferramentas em uso para apoiar o controle interno, apesar de elas
terem algumas caréncias, seja pela falta de um sistema Unico de gestdo, seja pela questdo da
rede e da internet, os gestores conseguem dar andamento ao controle dos processos e
procedimentos e tornar publicas as informacdes, conforme salienta a Pro-Reitora da
PROPLAN: “temos tudo em pastas compartilhadas, ou Google docs, ou via servidor, uns pelo
servidor da Universidade outros pelo servidor que tem acesso e todos podem observar e
acompanbhar, inclusive por relatorios que sao publicados na pagina da PROPLAN”.

De acordo com a INTOSAI (2007), as atividades de monitoramento constituem-se em
avaliacbes continuas e avaliagfes especificas. Enquanto as primeiras sdo realizadas nas
operagdes normais e de natureza continua da entidade, as segundas abrangem a avaliacdo da
eficacia do sistema de controle interno e asseguram que este alcance os resultados desejados.

As trés Pro-Reitorias demonstraram realizar o0 monitoramento do seu controle interno
através de avaliagdes continuas e também de avaliagcdes especificas. O cuidado dos gestores

com a fidedignidade das informagfes geradas em suas unidades de atuacdo bem como a
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transparéncia dos procedimentos e a preocupacdo com a publicidade dessas informacdes
evidencia um quadro de gestores atentos aos preceitos da boa gestdo publica.
A seguir, apresentam-se, no Quadro 18, as principais caracteristicas do controle

verificadas em cada uma das Pro-Reitorias analisadas.

Pré-Reitoria Coordenadoria Principais Caracteristicas do Controle

- Alto uso de sistemas do governo

Coord. Contabilidade e - Criatividade na montagem de planilhas de
Financgas acompanhamento
PROAD - Controles fragmentados
Coord. Material e - AItar_nente manualizado
L - Planilhas extensas
Patrimonio . ~ ; . . . .
- Orientagdes através de informativos e manuais no site

Coord. Administragdo de - Uso de sistema inadequado
Pessoal

PROGESP Coord. Desenvolvimento e - Altamente manualizado
Salde - Uso de varias planilhas de controle

- Dados dos PPCs de cursos chegam frageis a
PROPLAN | Coord. Avaliacdo Coordenadoria de Avaliacdo
- Uso de vaérias planilhas de controle

Quadro 18 - Principais caracteristicas do controle.
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo.

De acordo com o Quadro 18, constata-se que as fragilidades no controle das Proé-
Reitorias devem-se a falta de um sistema interno de gestdo para realizar as rotinas de trabalho
e permitir 0 acesso rapido e seguro as informacdes. A impossibilidade de geracdo de relatorios
com informacdes gerenciais pode retardar ou até comprometer as decisdes dos gestores.

Outras dificuldades citadas pelos entrevistados para realizar o controle interno de
maneira adequada foram falta de pessoal; problemas na rede de internet; falta de adequado
acompanhamento em cima de determinados fluxos de trabalho; informagcfes ndo séo

repassadas da melhor maneira e; falta de espaco fisico adequado.

4.3 Analise das observacdes in loco

As observacg0es feitas no local de trabalho dos servidores entrevistados possibilitaram

algumas consideracdes, as quais passa-se a apresentar:
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a) Local de Trabalho. Com relacdo ao local de trabalho dos gestores entrevistados e
demais servidores das Pro-Reitorias/Coordenadorias, constatou-se que algumas salas
receberam divisorias e proporcionam melhores condi¢des de trabalho aos servidores. Segue a

situacdo de cada uma das Prd-Reitorias e suas respectivas Coordenadorias, no Quadro 19.

Pré-Reitoria Coordenadoria Situacao do local de trabalho

Pro-Reitor Possui sala com ante sala para a secretaria.

Coord. Contabilidade e Sala conjunta para todos os servidores. Espaco para arquivos de
PROAD Financas documentos melhorou as condicdes de trabalho.

Duas salas sdo ocupadas pela CMP. O setor de contratos ocupa

Coord. Material e : !
uma das salas e o Coordenador juntamente com os demais

Patrimoénio . b
servidores utilizam outra sala.
Pro-Reitora Ocupa uma sala individual.
Coord. Administracdo de | O Coordenador ocupa sala com os servidores de sua
PROGESP Pessoal Coordenadoria.
Coord. Desenvolvimento | A Coordenadora ocupa sala com os servidores de sua
e Saude Coordenadoria.

A Pré-Reitora e a Coordenadora de Avaliacdo dividem a sala
de trabalho.

PROPLAN Coord. Avaliagdo

Quadro 19 - Ocupacdo das salas de trabalho pelos servidores/gestores das Pro-Reitorias.
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa de campo.

De acordo com o Quadro 19, verifica-se que, na Coordenadoria de Contabilidade e
Financas, os 12 servidores ocupam uma sala grande, sem divisorias. Ja a Coordenadoria de
Material e Patrimonio estd em duas salas, sendo que, em uma delas, concentra-se a maior
parte dos servidores. A distribui¢do fisica dos servidores conforme se apresenta pode trazer
implicagdes para o controle interno, na medida em que podem ocorrer distor¢ées na
comunicacdo, seja pelo ruido causado pela ocupacédo de salas por varios servidores, seja pela
distancia entre eles, ou ainda, pode afetar a capacidade de planejamento do Coordenador ou
Chefe de Divisdo pelo fato de ele estar perto dos subordinados e ter boa parte do seu tempo
dedicada a tirar davidas destes em vez de planejar.

Ja as Coordenadorias da PROGESP possuem distribuicdo por Coordenadoria, 0 que
facilita a realizacdo do trabalho em equipe devido a proximidade do grupo e possibilidades de
melhor entrosamento com a chefia, porém também pode apresentar os problemas citados
pelas Coordenadorias da PROAD.

A situacdo mais dificil é vivenciada pela PROPLAN, em que a Pré-Reitora divide sala
com a Coordenadora de Avaliacdo, e os demais servidores trabalham em pequenas salas

proximas. As vantagens da proximidade das duas gestoras devem-se ao fato de facilitar o
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planejamento e a discussdo das rotinas de trabalho, porém podem inibir o trabalho das duas
pela falta de privacidade para discutir determinados assuntos com os demais servidores.

b) Tecnologias disponiveis para o trabalho. Observou-se que o ferramental tecnoldgico
disponivel para os servidores executarem o seu trabalho demonstra ndo ser o ideal. Durante as
entrevistas, surgiram varias reclamacdes sobre as frequentes interrupcdes, “quedas” e lentidao
na rede. Muitos apontaram a falta de um sistema interno e o uso de ferramentas muito
simplorias para realizar o controle interno como dificuldades enfrentadas. Assim, a demora no
acesso as informacBes e na realimentacdo dos dados e a consequente dificuldade na
atualizacao dos controles devido a problemas com as tecnologias em utilizacdo podem acabar
desmotivando os servidores para manter atualizados e confiaveis o principal instrumento de
controle em uso nas Prd-Reitorias Administrativas da UNIPAMPA, as planilhas de controle
em Excel.

c) Relacionamento interpessoal entre servidores da mesma Pro-Reitoria. O ambiente
de trabalho nas Prd-Reitorias evidenciou-se como interativo, onde 0s servidores tém um bom
relacionamento e possuem bastante liberdade para discutir problemas enfrentados,
dificuldades e necessidades do setor, bem como discutir solu¢des e propostas de melhorias a
serem implantadas. A proximidade dos gestores com os demais servidores é bastante positiva
e as discussdes ocorrem em boa parte durante as reuniées com as equipes, bastante lembradas
pela PROPLAN e PROGESP. Este aspecto observado demonstrou-se bastante favoravel ao
desenvolvimento das atividades de controle, uma vez que todos os servidores tém liberdade
para opinar e argumentar com os Pro-Reitores e Coordenadores, aspectos a serem melhorados
ou formas de desenvolver ou de melhorar o controle interno.

d) Comportamento dos gestores ao responder a pesquisa. Todos 0s gestores
entrevistados foram extremamente solicitos para responder aos questionamentos. Observou-se
seguranca e tranquilidade nas respostas, bem como conhecimento de todos os vieses do

trabalho realizado no &mbito de suas Pro-Reitorias/Coordenadorias.



5 CONCLUSOES

O controle interno apresenta-se como uma ferramenta gerencial a servi¢co do gestor
publico e, dessa forma, deve ser entendida e utilizada para o alcance do seu objetivo maior de
prover o correto uso dos recursos publicos.

A divisdo utilizada para organizar o presente estudo baseou-se nos componentes do
Controle Interno apresentados pela Organizagdo das Entidades Fiscalizadoras Superiores
(INTOSAI), a qual trata de Diretrizes para as Normas de Controle Interno do Setor Publico.
Apdbs a andlise dos dados, constatou-se que os componentes do controle interno nas Pro-
Reitorias e Coordenadorias estudadas possuem as seguintes caracteristicas gerais: Ambiente
de Controle: todas as Pré-Reitorias apresentaram conhecimento sobre a forma como o
controle interno é realizado no seu &mbito de atuacdo. O elemento com maior destaque neste
componente € o envolvimento e comprometimento dos gestores com a realizacdo do controle
interno. JA& como ponto mais fragil destaca-se a dependéncia com relacdo ao uso de
instrumentos de controle, como é o caso das planilhas de Excel, que sdo bastante suscetiveis
ao erro humano e retardam a busca por informacdes e a composicdo de relatérios gerenciais.
Avaliacdo de riscos: constatou-se que as Pro-Reitorias investigadas possuem metas e
objetivos claramente definidos, o que torna mais facil a identificacdo daqueles fatores que
poderiam contribuir para um possivel insucesso. As trés Pré-Reitorias explicitaram que uma
das principais formas para superar 0s pontos vulneraveis e atingir os objetivos esperados é a
orientacdo e capacitacdo dos servidores. Todas elas esforcam-se também no sentido de
promover revisdes e adequacdes continuas nos instrumentos de controle em uso.
Procedimentos de controle: os procedimentos de controle identificados nas Prd-Reitorias
analisadas caracterizaram-se principalmente no sentido de prevenir possiveis erros. A
segregacdo de funcgdes, a orientacdo e a capacitacdo dos servidores foram destacadas como as
principais formas de prevencéo utilizadas. Informacao e Comunicacéo: verificou-se que existe
certa fragilidade neste quesito, seja devido a prépria estrutura multicampi da Universidade,
que pode dificultar o fluxo das informac0es, seja pela falta de um sistema interno de gestdo
que proporcionaria a possibilidade de consulta pelos usuarios e também garantiria agilidade
nas consultas e maior confiabilidade das informacgdes. Monitoramento: o monitoramento do
controle interno estd de acordo com as expectativas dos gestores. Existe um permanente
cuidado e constante aperfeigoamento nos instrumentos de controle interno em uso em todas as

Pro-Reitorias analisadas. O cuidado dos gestores com a fidedignidade das informacdes
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geradas em suas unidades de atuacdo bem como a transparéncia dos procedimentos e a
preocupacao com a publicidade dessas informacdes evidencia um quadro de gestores atentos
aos preceitos da boa gestdo publica.

Os instrumentos de controle utilizados nas Pré-Reitorias investigadas sao basicamente
os sistemas do Governo Federal e as planilhas em Excel. A Unica exce¢do é a Pro-Reitoria de
Gestdo de Pessoal, que utiliza o0 modulo de RH (Recursos Humanos) do SIE (Sistema de
Informacdes Estudantis). Desse modo, as dificuldades enfrentadas sdo muito parecidas, pois
os sistemas do Governo em utilizacdo ndo sdo apropriados para a emissdo de relatdrios
gerenciais, o que dificulta muito o trabalho de controle desenvolvido nestas Prd-Reitorias.
Também o SIE, utilizado pela PROGESP, ndo esta devidamente adaptado a realidade da
UNIPAMPA e atualizado o suficiente para permitir a extracdo de relatorios confiaveis. Dessa
forma, as planilhas de Excel configuram-se como o instrumento de controle interno mais
disseminado e utilizado nas Pro-Reitorias Administrativas da UNIPAMPA e,
consequentemente, o controle esta sujeito as fragilidades desse tipo de instrumento. Com
relacdo as planilhas eletronicas e aos sistemas do governo, foram citados como pontos fortes
desses instrumentos de controle, principalmente, Planilhas de Excel: a facilidade no acesso
aos dados; fornecem as informag6es necessarias; controles de facil entendimento; Sistemas do
Governo: Permitem o acompanhamento atualizado dos processos e dos prazos (Ex: Sistema
EMEC); Mantém o historico dos lancamentos (Ex: Sistema SCDP e SIAFI);

J& como pontos fracos dos instrumentos de controle interno em utilizagdo foram
citados pelos gestores com maior énfase: Planilhas de Excel: Falta de informacdes agregadas;
uso de varias planilhas de controle para diversos processos; dependéncia de servidores para
obter as informacdes; Planilhas ndo geram relatérios automaticamente; Sistemas do Governo:
alguns ndo sdo capazes de gerar relatorios gerenciais (Ex: SIAPE, SIAFI).

Os controles feitos por planilhas tornam o processo muito manual e dependente dos
servidores, ja& aqueles que utilizam os sistemas do governo ndo permitem a extracdo de
relatorios gerenciais. Os gestores afirmaram que ambos os controles utilizados atendem as
necessidades das Pro-Reitorias parcialmente, sendo que questfes como comunicacgdo interna
no ambito de toda a Universidade; tecnologias disponiveis para o desenvolvimento do
trabalho, melhorias na estrutura fisica e de pessoal e melhorias em alguns fluxos de trabalho,
precisam de maior atencdo para proporcionar condi¢bes adequadas para o estabelecimento de
rotinas e procedimentos de controle eficientes e seguros.

Dessa forma, entende-se que os instrumentos ideais para efetivar o controle interno

nas Pré-Reitorias Administrativas da UNIPAMPA sdo sistema interno de gestdo automatizado
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e integrado, capaz de proporcionar informacdes confidveis e relatorios gerenciais no tempo
desejado; internet com capacidade de suportar satisfatoriamente toda a demanda de a Reitoria
e; pessoal em numero adequado, qualificado e capacitado para assumir as atividades de
controle.

Teve-se como limitagdes do presente estudo a impossibilidade de analisar a Pré-
Reitoria de Obras e Manutengdo, uma Pro-Reitoria Administrativa da UNIPAMPA, que teve
a sua dissolucdo no periodo da coleta de dados; questdes referentes a pesquisa qualitativa, a
qual ndo permite, por exemplo, generalizagcbes ou o fato da andlise qualitativa basear-se
principalmente nas falas dos gestores, o que poderia determinar um direcionamento das
respostas para apresentar determinado trabalho desenvolvido e; o fato de os dados
representarem a situacdo das Pro-Reitorias a época da coleta de dados, sem séries historicas
ou outros modos de permitir o acompanhamento da evolugdo ou ndo das praticas de controle
interno.

Sugestdes para futuras pesquisas representam diversas possibilidades, merecendo
destaque: a) a realizacdo da mesma investigacdo nas Pro-Reitorias Académicas da
UNIPAMPA; b) promover um comparativo das praticas de controle interno nas cinco
Universidades Federais do Rio Grande do Sul ou; e c) analisar como a implantacdo da
Auditoria Interna da UNIPAMPA (AUDIN) influenciou as praticas de controle interno no

ambito da Universidade.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA MARIA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO DE ORGANIZACOES PUBLICAS

ACADEMICA: ELIANE PEREIRA NUNES

1 - Perfil dos respondentes:

1.1- Ha quanto tempo vocé € servidor publico?

1.2- Ha quanto tempo vocé trabalha na UNIPAMPA?

1.3- Que funcdo vocé exerce atualmente?

( ) Pro-Reitor ( ) Coordenador

1.4 - Qual o numero de servidores que estao sob sua orientagdo?

2 - Dados sobre os instrumentos, ferramentas, processos e sistemas de controle interno,
considerando que:

O ambiente de controle é a base de todo o sistema de controle interno, fornece o
conjunto de regras e a estrutura, além de criar um clima que influi na qualidade do
sistema do controle interno em seu conjunto, no estabelecimento de estratégias e
objetivos, e na estruturacdo dos procedimentos de controle.

A avaliacdo dos riscos a serem enfrentados pela entidade determina a base para o
desenvolvimento da resposta apropriada a esse risco.

Os procedimentos de controle representam a melhor maneira de minimizar o risco e
podem ser preventivos e, ou, detectivos e, junto com as acgdes corretivas, devem
promover a otimizacdo dos recursos.

Informacdo e comunicacdo eficazes sdo vitais para que uma entidade conduza e
controle suas operagoes.

O monitoramento do sistema de controle interno é necessario, de modo a assegurar
gue o controle interno esteja em sintonia com 0s objetivos, 0 ambiente, os recursos e
0S riscos.

Ambiente de controle
2.1 - Fale sobre o controle interno no dmbito da Pré-Reitoria/Coordenadoria.

2.2 - Quais o0s processos de trabalho no ambito desta Pré-Reitoria/Coordenadoria séo alvo de
maior aten¢do em termos de controle interno?

2.3 -

Quais instrumentos de controle interno estdo atualmente em uso na Pro-

Reitoria/Coordenadoria?



96

2.4 - As ferramentas de trabalho em uso conseguem dar o suporte necessario para 0 bom
funcionamento do controle interno?

Avaliacao de riscos
2.5 - Vocé percebe que os instrumentos de controle em uso contribuem para a identificacdo de
vulnerabilidades nos processos de trabalho?

2.6 - Os instrumentos de controle em uso contribuem para a reducdo das incertezas com
relacdo ao alcance dos objetivos e resultados almejados pela Pro-Reitoria/Coordenadoria bem
como pela instituicdo?

Procedimentos de controle

2.7 - Fale sobre os principais procedimentos de controle adotados por esta Pro-Reitoria/
Coordenadoria para a deteccdo e correcdo de erros. Como exemplos: (1) procedimentos de
autorizagdo e aprovacdo; (2) segregacdo de funcgdes (autorizagcdo, execucdo, registro,
controle); (3) controles de acesso a recursos e registros; (4) verificacdes; (5) conciliacdes; (6)
avaliacdo de desempenho operacional; (7) avaliacdo das operagdes, processos e atividades; (8)
supervisdo (alocacdo, revisdo e aprovacao, orientacdo e capacitacdo).

Informacéo e comunicacao
2.8 - Os atuais instrumentos de controle em uso satisfazem plenamente sua necessidade de
informacdes?

2.9 - Como gestor, vocé constata que as informacdes estdo chegando oportunamente a todos
0s setores permitindo que cada um assuma suas responsabilidades?

Monitoramento

2.10 - Os instrumentos de controle atualmente em uso contribuem para a eficiéncia do
controle interno na Pré-Reitoria/Coordenadoria e no contexto institucional?

2.11 - Aponte pontos fortes nos instrumentos de controle interno atualmente em uso.

2.12 - Aponte pontos fracos nos instrumentos de controle interno atualmente em uso.

2.13 - Quais os processos de controle interno vocé identifica que estdo em uso na Pro-
Reitoria/Coordenadoria?

2.14 - As ferramentas de trabalho atualmente em uso contribuem para a eficiéncia do controle
interno?

2.15 - S&o feitas revisdes nos instrumentos de controle de modo a aperfeicoa-los?

2.16 - Que melhorias sdo necessarias no sistema de controle interno utilizado em sua Pré-
Reitoria/Coordenadoria?

2.17 — Quais suas sugestdes para melhorar o controle interno no ambito desta Pro-
Reitoria/Coordenadoria?



