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RESUMO

A Administracdo Publica € permeada por procedimentos, rotinas e processos
administrativos, os quais visam a finalidade do servico publico, que € a garantia do
interesse social, aliada a observancia de seus principios basilares — eficiéncia,
publicidade, legalidade, moralidade e impessoalidade. Neste sentido, os controles
internos de cada 6rgdo e entidade da Administracdo Publica possuem relevancia
notoria, tendo em vista a sua contribuicdo de analise e correicdo sobre os
procedimentos e processos administrativos. Ferramentas de avaliagdo e
monitoramento dos controles internos com a finalidade de incrementar 0os processos
administrativos contribuem para a efetividade dos atos dos gestores publicos.
Notadamente, uma dessas ferramentas demonstrara o grau de eficiéncia e eficacia
dos controles internos da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF) e, por
conseguinte, entenderemos sobre a real contribuicdo que os controles sdo capazes
de proporcionar ao processo de gestdo universitaria, aliada a capacidade de
governanca institucional. Neste espetro, foram apresentados 0s conceitos de
accountability e compliance, o0s quais se relacionam a autonomia e ao
comportamento do gestor diante da responsabilizacdo pelo desempenho de suas
funcdes precipuas, em conformidade com as normas e preceitos legais. Assim, foi
guestionado até que ponto os controles garantem eficiéncia e eficacia para a gestéao
da Instituicdo de Ensino sem comprometer a legalidade procedimental diante de um
processo burocratico que pode engessar 0s atos administrativos. Nesse contexto de
atuacao dos controles internos, a UFJF apresentou certas inconsisténcias que se
traduziram em uma relativa qualidade das ferramentas de controle e que, se bem
tratadas, podem contribuir sobremaneira para o processo de gestdo e para a
governanca Institucional. Lado outro, boas praticas de gestédo foram visualizadas no
sentido de conferir integracdo entre controle e resultado de forma a integrar as
atividades afins a gestédo do ensino, da pesquisa e da extensdo. Assim, um plano de
acao foi desenvolvido no sentido de monitorar e incrementar a atuacéo dos controles
internos da UFJF, através de indicadores de desempenho, visando a eficiéncia e a
eficacia do processo de gestdo e da governanca institucional, envolvendo pro-
reitores, coordenadores, diretores e chefias administrativas. O plano de acgao
contemplou também as atividades afins da Auditoria Interna cuja responsabilidade
prima pela eficiéncia de atuacdo e permeia a qualidade dos controles internos, e
também a utilizacdo de ferramentas eletronicas associadas a atividades de controle,
capacitacdo dos colaboradores, diagnéstico de riscos e acesso a informacao.

Palavras-Chave: Auditoria. Controle interno. Gestéo publica. Eficiéncia.



ABSTRACT

Procedures, routines and administrative processes permeate the Public
Administration in order to secure social interests; which is the ultimate goal of public
services. These procedures rely on the observance of some basic principles:
efficiency, publicity, legality, morality and impersonality. In this sense, internal control
of each body and entity of the Public Administration is of notorious relevance,
considering its contribution to analysis and correction of administrative procedures
and processes. Internal control tools for evaluating and monitoring contribute to the
effectiveness of the acts of public managers. Notably, analyzing one of these tools
will demonstrate the degree of efficiency and effectiveness of the internal controls of
the Federal University of Juiz de Fora (UFJF) and, therefore, inform about their real
contribution to the university management and capacities for institutional governance.
In this spectrum, the concepts of accountability and compliance is presented in
relation to the manager's autonomy and expected behavior in the face of
accountability for the performance of his/her primary duties in accordance to legal
norms and guidelines. The extension in which the aforementioned controls
guarantee efficiency and effectiveness on managing an educational institution and
avoid compromising due legal process on the bureaucratic framework that encase
administrative acts are investigated. In this context, the present work concludes that
the performance of the Federal University of Juiz de Fora internal controls has
presented certain inconsistencies as result of a relative poor quality of some control
practices and tools that, if properly handled, could better contribute to the
management process and institutional governance. It also identifies good
management practices that can promote integration between control and better
results regarding the institution end activities of education, research and extension.
The dissertation proposes an action plan to monitor and increase the performance of
the UFJF's internal controls using performance indicators, aiming for efficiency and
effectiveness of management processes and institutional governance involving pro-
rectors, coordinators, directors and administrative heads. The action plan, which
includes the activities of the Internal Audit section, is oriented by efficiency and
quality of internal control procedures and suggests the use of electronic tools in order
to improve control activities, employee training, risk diagnosis and access to
information.

Keywords: Internal Audit; Internal control; Public management; Efficiency.
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INTRODUCAO

Os controles administrativos, também denominados controles internos,
consubstanciam-se em um compilado de procedimentos operacionais, legais e
gerenciais que visam a eficiéncia e a eficAcia® dos atos praticados pelos gestores
publicos. Por conseguinte, os controles internos contribuem sobremaneira para a
integridade da Administracdo Publica enquanto instancia fomentadora da finalidade
publica e do interesse social.

Os controles internos possuem as finalidades de assegurar a legitimidade dos
passivos; de salvaguardar os ativos contra roubos, perdas ou desperdicios; de
promover a eficiéncia operacional e de encorajar a adesdo as politicas internas.
Assim, percebemos a intima relacdo que os controles internos possuem com 0S
principios prescritos na Carta Magna de 1988 para a Administracdo Publica —
moralidade, impessoalidade, legalidade, publicidade e eficiéncia. Nesse sentido, 0s
controles devem ser atuantes e estar presentes em todas as instancias
administrativas de quaisquer entidades publicas para que possam garantir o correto
trato com 0s recursos publicos, bem como proporcionar eficiéncia e eficacia a
gestéao.

Notadamente, os controles internos da Universidade Federal de Juiz de Fora
(UFJF) possuem funcao preponderante porquanto se relacionam diretamente com
0S macroprocessos institucionais — pesquisa, ensino e extensao —, bem como, se
bem executados e atuantes, podem proporcionar a eficiéncia operacional e
encorajar a adesao dos gestores as politicas internas — as duas finalidades dos
controles internos que se relacionam diretamente com o processo de gestao e com a
governanca institucional.

A importancia dos controles internos da UFJF é perceptivel no momento em
gue entendemos o processo de gestdo de uma Instituicdo de Ensino Superior como
preponderante para a melhor adequacao das politicas publicas educacionais dentro
do meandro do ensino. Este possui certas caracteristicas, calcadas em uma

autonomia de gestdo que demanda por atos, registros, sistemas e processos de

! Eficiéncia: [...] exige que a atividade administrativa seja exercida com presteza, perfeicdo e

rendimento funcional (MEIRELLES, 2003). Eficacia: [...] € a concregdo dos objetivos desejados por
determinada acdo do Estado, ndo sendo levados em consideragdo 0s meios e 0s mecanismos
utilizados para tanto (TORRES, 2004).
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controle mais eficientes e eficazes para o preciso desenvolvimento e incremento do
ensino publico.

Assim, percebemos que a adequacdo dos controles internos tende a
responsabilizacdo — entendida como o processo de alocacdo de responsabilidades
do gestor aliado ao desempenho institucional, bem como ao accountability, que é o
processo de prestacao de contas do gestor, o qual se relaciona diretamente com a
responsabilizacdo. Incluimos também no conceito de controles internos adequados o
compliance, que traduz a precisa observacéo e atendimento dos atos administrativos
aos preceitos e normas regulamentadoras da Administracdo Publica.

Desde os idos dos anos 2000, atuo no servigo publico e os cargos ocupados
e funcbes exercidas relacionam-se diretamente a contabilidade, or¢camento,
financas, planejamento e, atualmente, auditoria. Invariavelmente, os controles
internos atuam, em uma propor¢ao maior, nessas areas devido ao fato de o controle
sobre os atos administrativos possuir maior apelo nessas atividades nevréalgicas do
processo de gestéo.

A auditoria, considerando a sua finalidade principal, avalia a eficiéncia e a
efichAcia dos controles internos, propondo acbes corretivas e de implementos
operacionais e gerenciais para que o0s controles possam atuar em toda a
Administracdo Publica, produzindo responsabilidade, transparéncia, ética e
conformidade com os normativos legais. Assim, minha atuacdo como auditor da
UFJF concede-me visao privilegiada sobre a atuacdo dos controles internos tendo
em vista que € funcdo primordial do auditor perseguir a eficiéncia e a eficacia dos
controles administrativos. E através deste prisma que o auditor pode propor
correicbes dos atos administrativos, bem como implementar indicadores de
desempenho que possam contribuir para a governanca institucional.

As universidades federais sdo dotadas de autonomia administrativa,
orcamentdria, financeira, pedagégica e de gestdo e a consumacao das politicas
publicas observa as peculiaridades e regionalidades de cada nicho social e
econdbmico em que a instituicdo estd inserida. Entretanto, quando visualizamos a
estrutura de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior, percebemos alguns
padrées comuns relacionados a organizagcdo, ao funcionamento operacional e a
hierarquia de tal forma que os controles internos, fomentados pela Auditoria Interna
de cada entidade, possuem papel fundamental na condugcao dos procedimentos e

processos administrativos.
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Dessa forma, os controles internos, especialmente considerando a UFJF —
objeto de nosso estudo —, possuem relevancia no processo de gestdo, pois a
autonomia de uma Autarquia Federal deve estar acompanhada de maior
monitoramento dos investimentos realizados com o erario como uma forma de
garantir o controle social sobre os gastos publicos. Citamos a atuacdo da
Controladoria-Geral da Unido (CGU), érgao de controle interno do Governo Federal,
atuante na Administracdo Publica do Poder Executivo, cujos procedimentos se
alinham a unidade de Auditoria Interna da UFJF no sentido de proporcionar
eficiéncia e eficacia as a¢des de controle. O meandro politico alcanca o educacional
na medida em que a educacao, nos ultimos anos, e por forca do Plano Nacional de
Educacao (PNE) 2014/2024, instituido pela Lei Federal n°® 13.005/14, possui metas e
objetivos de desempenho, investimento e qualidade do ensino a serem cumpridos.
Nesse contexto de planejamento publico, ndo h&d que se falar em objetivos
educacionais como politicas de Estado sem possuir um sistema de controle interno
eficaz e eficiente que garanta a aplicabilidade correta dos recursos publicos. O
controle e o monitoramento dos atos inerentes a gestdo publica visam ao
alinhamento da atuacao efetiva dos administradores a prestacao eficaz dos servigos
de ensino a sociedade.

Com base no resultado proveniente da aplicagdo da denominada ferramenta
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission® - COSO, a
qual avaliou preliminarmente o grau de eficiéncia e de eficacia dos controles internos
da UFJF, em 2014, sugere-se fragilidade no sistema dos controles administrativos
que pode impactar negativamente o0 processo de gestdo e a governanca
institucional. Esta andlise levou em consideracéo cinco componentes principais dos
controles internos — ambiente de controle; avaliagdo de riscos; atividades de
controle; informacdo e comunicacao; e atividades de monitoramento (COSO, 2007)
— relacionados aos objetivos estratégicos e operacionais da instituicao, levando em

conta cada unidade administrativa.

2 Constitui-se em uma iniciativa conjunta de cinco organizacdes internacionais do setor privado

relacionadas a financas, contabilidade e controle, sendo dedicado a fornecer lideranca de
pensamento através do desenvolvimento de quadros e orientacdes sobre gerenciamento de riscos
corporativos, controles internos e de dissuasédo da fraude. Disponivel em: <http://www.coso.org/>.
Acesso em: 23 ago. 2015.
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Quando empreendemos os objetivos institucionais da Unidade de Ensino®
diante dos diversos ambientes administrativos e sob o espectro e a andlise dos
controles internos, suscita-nos o seguinte questionamento: qual o grau de eficiéncia
e eficacia dos controles internos da UFJF e de que forma as ferramentas de controle
podem contribuir para a valéncia ao processo de gestdo e da governanca
Institucional? Esta indagacdo nos conduzira a uma analise detalhada das
ferramentas de controle interno atuantes na Instituicdo, perpassando pelos impactos
ocasionados no processo de gestdo e na governanca Institucional.

O objetivo geral deste trabalho é estudar e analisar o grau de eficiéncia e
eficicia dos controles internos da UFJF e de que forma pode haver a melhor relagédo
entre controles adequados e eficiéncia da gestdo. Para isso, atingiremos nosso
objetivo descritivo demonstrando a importancia dos controles internos da UFJF
aliados a governanca institucional, elencando os principios legais que norteiam a
atuacao precisa dos controles administrativos. Além disso, perpassaremos por uma
analise critica dos resultados obtidos por meio da ferramenta COSO aplicada em
2014 nas areas seguintes areas: licitacdes, contratos e compras; sustentabilidade
ambiental; transportes; convénios, acordos e instrumentos congéneres de repasse
financeiro.

J& nosso objetivo analitico trara a metodologia de pesquisa denominada
COSO, juntamente com seus pressupostos normativos, apresentando, portanto, 0s
resultados da aplicacdo desta ferramenta de analise dos controles internos,
notadamente nas areas finalisticas da UFJF: ensino, pesquisa e extensao.

Por fim, o objetivo propositivo propora ferramentas de controle interno para o0s
pontos negativos visualizados ap0s a aplicacao do questionario COSO, concedendo,
dessa forma, incremento ao processo de gestdo e de tomada de decisdo, bem como
garantia de eficiéncia e eficacia da governanca corporativa da UFJF.

O estudo descrevera, preliminarmente, no capitulo “Os controles internos da
UFJF”, o cenario da UFJF em que controles internos atuam, observando as
atividades precipuas da auditoria interna e a sua correlagdo com as ferramentas de
controle e de monitoramento dos atos de gestdo. Aspectos relacionados a

controladoria e a auditoria interna afetas as Universidades Publicas Federais

3 Atual Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFJF para o periodo 2016 a 2020,

aprovado pelo Conselho Superior (CONSU) em dezembro de 2015. Disponivel em:
<http://www.ufjf.br/ufjf/files/2016/01/pdi_2016-2020_ufjftexto_aprovado.pdf>. Acesso em: 26 out.
2016.


http://www.ufjf.br/ufjf/files/2016/01/pdi_2016-2020_ufjftexto_aprovado.pdf
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também serdo demonstrados. Outrossim, conceitos administrativos proximos a
atuacao eficiente e eficaz dos controles internos serdo trazidos ao cenario deste
capitulo, tais como: responsabilizacdo, governanca corporativa, accountability,
compliance e autonomia universitaria.

Posteriormente, no capitulo 2, serdo analisados e evidenciados o grau de
eficiéncia e de eficacia dos controles internos da instituicdo através da aplicacdo da
metodologia COSO de forma a visualizar as ferramentas de controle e de
monitoramento das unidades administrativas responsaveis pela gestdo dos
macroprocessos da UFJF: ensino, pesquisa e extensao.

Dessarte, no capitulo 3, traremos cinco propostas de acdo administrativa,
também chamadas de Plano de Acdo Educacional, uma proposta para cada
elemento COSO — Ambiente de Controle; Avaliacdo de Riscos; Atividades de
Controle; Informacdo e Comunicacdo; Monitoramento. Estas buscardo implementar

as ferramentas de controle interno da UFJF.



17

1 OS CONTROLES INTERNOS DA UFJF

Os controles internos, também denominados controles administrativos,
traduzem uma série de procedimentos, rotinas e processos que visam a eficiéncia e
a eficacia dos atos e fatos da administracdo. Se estamos permeando a seara da
Administragdo Publica, necessario se faz empreendermos controles internos como
ferramentas de gestdo capazes de auxiliar o processo de tomada de deciséao aliado
a eficiéncia da governanca Institucional.

Os controles administrativos atuam em toda a estrutura de governanga de um
6rgdo publico” e estéo presentes em toda a estratificacdo organica da entidade, seja
uma estrutura mais vertical e hierarquizada, seja uma concep¢ao mais horizontal de
organograma. As finalidades precipuas, consoante figura 1, dos controles internos

sao:

Figura 1: Finalidades do controle interno

e .[ assegurar a legitimidade
dos passivos

=2 .[ salvaguardar os ativos contra

roubo, perdas ou desperdicios
S
[ promover a efickéncia

LE R J

oper.

acional
encorajar adesdo &
e [ politicas internas
Fonte: Cartilha de Orientagdes Sobre Controle Interno (TCE-MG, 2012, p.24).

Percebemos a importancia dos controles internos quando tratamos de
eficiéncia e de eficacia das politicas publicas. E através do amparo & legalidade e
legitimidade dos atos administrativos, do monitoramento constante dos recursos
publicos, da eficiéncia da gestdo e do respeito aos principios da administracéo
publica que o controle interno atinge seus objetivos principais — garantir a correicao
dos passivos, salvaguardar os ativos, primar pela eficiéncia operacional e

implementar as politicas internas.

* Uma Universidade Federal, objeto de nosso estudo, é qualificada como autarquia do Governo
Federal, sendo participe da administragdo publica indireta, assim como as fundagbes publicas, as
empresas de economia mista e as empresas publicas.
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Com isso, fica nitida a intima relagdo que os controles administrativos
possuem com O processo de gestdo e com a governanca Institucional.
Especialmente considerando as duas ultimas finalidades, percebemos que uma
gestao perseguidora da eficiéncia e da eficacia dos atos administrativos, bem como
capaz de nortear-se através de suas politicas proprias, necessita de um sistema de
controle interno eficiente e eficaz para que possa auxiliar e assessorar a atuagao
dos gestores.

Quando permeamos o0 contexto de uma Instituicdo de Ensino Superior, em
que o resultado advindo de um planejamento rigoroso € calcado em metas e
objetivos bem definidos para a educacéo publica federal, torna-se necessério que as
ferramentas de controle estejam bem alinhavadas ao norte da Administracdo Publica
afeta ao ensino de qualidade para que os objetivos sejam alcancados. As funcdes
basicas da administragdo sdo: “planejamento, organizagédo, direcdo e controle”
(PORTAL ADMINISTRACAO, 2016). Percebemos aqui uma sequéncia linear e
subordinada entre essas func¢des, em que cada uma depende da boa execucao da
anterior e da posterior, para que o processo administrativo contemple o ciclo dentro
de uma logica calcada na eficiéncia e na eficacia.

N&o ha que se falar em planejamento sem organizagéo, tampouco em direcao
sem controle. Notadamente, a funcédo de controle € a que mais permeia as demais
por sua caracteristica perscrutadora e atuante em todo o ciclo administrativo. O
controle possui em sua esséncia a correicao e a perseguicado constante dos atos de
administracao.

Uma das funcbes do administrador € controlar os proprios atos
administrativos cujo processo é assegurar a realizacdo dos objetivos e identificar as
necessidades de modificd-los por meio dos seguintes elementos: “estabelecer
padrdes de desenvolvimento; medir o desempenho atual; comparar o desempenho
atual com os padrbes estabelecidos e executar acbes corretivas em caso de
desvios” (FERREIRA, 2016, p.7).

Percebemos, assim, que o controle possui evidente relevancia no contexto de
acOes do administrador na medida em que cria um elo entre objetivos perseguidos e
resultados alcancados, visando ao desempenho institucional. Compreendemos,
também, que os elementos afetos ao controle se relacionam a capacidade de
governabilidade na medida em que primam por avaliar e monitorar o desempenho

da gestdo de acordo com as metas preestabelecidas, assim como observam acdes
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corretivas no sentido de coibir e aplacar as inconsisténcias e irregularidades
apuradas diante da governanca institucional. Isso tudo, aliado a Administracdo
Pulblica, especificamente de uma instituicdo de ensino superior, representa controle
sobre os atos de gestdo, proporcionando eficiéncia e eficacia nos processos
administrativos.

Analogamente & Administracdo Publica, a figura do gestor publico possui,
outrossim, a mesma funcéo de controlar o desempenho das politicas publicas por
meio de ferramentas de controle eficientes e eficazes para que possa garantir a
efetividade do processo de gestdao e da governanca institucional. Os controles
internos estao intimamente relacionados as metas e objetivos da Administracdo
Publica para que a gestdo possua crivo e capacidade decisOria dentro do espectro
de suas politicas internas preestabelecidas.

Atendo-nos ao espectro da Administracdo Publica, especialmente a Federal,
cujo controle requer maior atuagdo e precisa significagcdo, porquanto se busca o
interesse social e o atendimento as demandas coletivas, utilizando-se de recursos
provenientes das contribuicdes de toda a sociedade, cabe ressaltar que as funcbes
da administragdo ganharam incrementos com o Decreto-Lei Federal n°® 200/67, que
dispbe sobre a organizagdo na Administragdo Federal. Notadamente, este Decreto
prescreve como principios fundamentais das atividades da Administracdo Federal,

em seu art. 6°;

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

| - Planejamento.

Il - Coordenacéo.

[l - Descentralizag&o.

IV - Delegacdo de Competéncia.

V - Controle. (DECRETO-LEI n° 200/67).

Certamente, estamos nos referindo a uma época (1967) em que se denotava
uma propensao a reforma administrativa que premiasse o estrito monitoramento do
trato com a coisa publica, a simplificacdo e racionalizacdo dos processos que
estavam engessados por uma demasiada burocracia e a observancia dos aspectos

relativos & descentralizacdo, autonomia e responsabilizacdo®. Note que o controle,

®Essas trés caracteristicas serdo aventadas guando estudarmos a gestao universitaria em subsecao
superveniente.
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seja na centralizagdo de poder, seja na descentralizagcdo de competéncias, é uma
fungéo principal da administracdo que concatena e articula as demais fungoes.

Ainda, o controle norteia-se pelos parametros da legalidade, observando
critérios de conformidade as normas e preceitos institucionais para que 0S
fundamentos de uma boa gestao sejam alcangados de forma a propiciar governanga
e eficacia no processo de gestdo. Aqui, referimo-nos a relacdo dos controles
internos com as funcdes e atos dos gestores no sentido de fomentar o processo
decisério, promovendo a governabilidade institucional a fim de que todos os setores
e departamentos da entidade atuem de forma concatenada aos objetivos
estratégicos.

A importancia dos controles internos no contexto da Administracdo Publica é
evidente nas universidades federais cuja prestacdo de servico publico essencial
requer mais monitoramentos e avaliacdes. A educacao € um direito social observado
sobremaneira nos ultimos governos e, outrossim, considerando o proprio slogan
atual do Governo Federal: Governo Federal — Patria Educadora, os controles
internos possuem relevancia notaria.

Assim, neste capitulo, demonstraremos o espectro dos controles internos na
Administracdo Publica Federal, perpassando pelas atividades de controle
relacionadas as Instituicbes Federais de Ensino Superior, notadamente da UFJF.
Conceitos e pressupostos atuantes no contexto das politicas publicas educacionais
diante das ferramentas de monitoramento e controle serdo apresentados. Outrossim,
evidenciaremos o grau de eficiéncia e de eficacia dos controles administrativos
dessa autarquia federal, concatenando-os aos respectivos atores responsaveis,
dentro do contexto da gestdo universitaria que prima pelo atendimento aos trés
macroprocessos de uma universidade federal — ensino, pesquisa e extensao.

Nas sec¢Oes seguintes, destacaremos a diferenciacdo entre controle interno e
auditoria interna, que sera necessaria para visualizarmos melhor a
responsabilizacdo do auditor interno diante da eficiéncia e eficacia das ferramentas
de controle. Adiante, permearemos 0 contexto dos controles internos diante da
Administracdo Publica, especificamente tracando o atual cenario dos controles
internos nas universidades federais brasileiras. Apds, apresentaremos dados e fatos
acerca da atuacéo dos controles internos da UFJF, tragcando a correlagéo existente
entre gestdo e sistema de controle interno no sentido de evidenciarmos a eficiéncia

e a eficacia das ferramentas de controle diante da governancga Institucional.
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1.1 Controle interno e auditoria interna

Os controles internos estdo presentes nos atos e fatos da Administracao
Pulblica e relacionam-se com o processo de gestdo e com a governanca institucional
de acordo com o grau de suas respectivas eficiéncia e eficacia. Ndo ha que se falar
em eficiéncia dos atos administrativos sem o respectivo monitoramento das acgoes
de controle para que possa ser garantida a executabilidade das politicas publicas e a
transparéncia no processo de tomada de decisao.

Citamos a transparéncia como o primeiro principio basilar da Administracao
Publica® a aparecer neste estudo. A transparéncia apresenta-se como principio
tacitamente empreendido na Carta Magna de 1988 quando, em seu art. 37,

relaciona a publicidade como um dos pressupostos fundamentais.

CF/88. Art. 37. A administragdo 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: [...] (BRASIL, 1998).

Transparéncia e publicidade apresentam-se como sindnimos para a
Administracdo Publica. Como garantir a transparéncia dos controles internos e, por
conseguinte, evitar a malversagao das ferramentas de controle? O fato de se ter um
sistema de controle interno implantado n&o pressupde adequacdo dos atos
administrativos e tampouco presume eficiéncia e eficacia dos respectivos controles.
Para garantir a eficiéncia e a eficacia dos controles internos, surge a auditoria
interna como instancia de assessoria da administracdo superior, agindo com
independéncia, no sentido de conferir legitimidade das acbes de controle e
efetividade das ferramentas de andlise e de correicao.

Os controles internos estdo presentes na Carta Maior de 1988 quando esta

concede importancia e atuacédo ampla as acdes de controle:

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

6 Todos os principios legais afetos a Administragdo Pulblica serdo aventados ao longo deste

trabalho e especificamente quando tratarmos sobre compliance em subsecdo apropriada
superveniente.
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| - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a
execucao dos programas de governo e dos orgcamentos da Uniéo;

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia 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;

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

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

Percebemos a importancia dos controles internos relacionada a execucgao dos
programas de governo, 0S quais remontam ao processo de gestdo, pois ndo ha
como executar as politicas publicas sem considerar uma governabilidade eficiente
dentro do 6rgdo publico. E esta governabilidade torna-se mais visivel na medida em
que as ferramentas de controle atuam de forma concatenada com os objetivos
institucionais e norteando a acdo dos colaboradores da entidade, com vistas a plena
informacdo a alta administracdo sobre todos os processos e procedimentos
administrativos.

J& a origem da auditoria remonta a prépria historia da contabilidade porquanto
sempre gue o0 avanco da civilizacdo tivesse implicado que a propriedade de um
homem fosse confiada, em maior ou menor extensédo, a outrem, a necessidade de
verificacdo da fidelidade do dltimo, tornava-se clara. Assim, a etimologia do verbete
auditoria vem do latim audire com significado de ouvir, audicdo. Inicialmente, foi
utilizada na Inglaterra (1314) como auditing significando conjunto de procedimentos
técnicos para a revisdo da contabilidade com o objetivo de examinar e emitir opinido
sobre a fidedignidade de suas demonstracdes financeiras. Ja auditor vem de to audit
representando os verbos examinar, ajustar, corrigir e certificar (ESAF, 2015).

Com isso, a auditoria interna surgiu, em um primeiro momento, para auxiliar
os auditores externos’ na consecucdo de suas investigacdes e andlises, para, a
partir de 1941, com a fundacéo do The Institute of Internal Auditors (I1A)%, passar a
ter enfoque administrativo com o objetivo de avaliar a eficacia e a efetividade da

aplicacdo dos controles internos. A auditoria interna é definida pelo IIA, segundo as

" Também denominados auditores independentes que sdo profissionais estranhos a estrutura

organizacional da entidade auditada e que possuem o0 objetivo de emitir parecer sobre a situacéo
avaliada.
® Foi criado por Auditores Internos nos Estados Unidos sendo, atualmente, uma Unica organizagao
internacional dedicada exclusivamente ao desenvolvimento do auditor interno e da profissdo de
auditoria interna. Disponivel em: <https://global.theiia.org/Pages/globaliaHome.aspx>. Acesso em: 07
set. 2015.


https://global.theiia.org/Pages/globaliiaHome.aspx
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Normas Internacionais para a pratica Profissional de Auditoria Interna —International

Professional Practices Framework (IPPF) — como:

Auditoria Interna é uma atividade independente e objetiva que presta
servicos de avaliacdo (assurance) e de consultoria e tem como objetivo
adicionar valor e melhorar as operacbes de uma organizacdo. A auditoria
auxilia a organizacédo a alcancar seus objetivos adotando uma abordagem
sistematica e disciplinada para a avaliacdo e melhoria da eficacia dos
processos de gerenciamento de riscos, de controle, e governanca
corporativa (EUA, 2012).

Esses conceitos sdo necessarios para possuirmos a identificacdo precisa néao
somente do liame delineador entre as atividades de controle (mais bem
demonstradas na subsecédo seguinte) e as atividades de auditoria interna, mas,
sobretudo, da relacéo hibrida entre controle interno e auditoria interna no sentido de
garantir a eficiéncia e eficacia do processo de gestdo e da governanca Institucional.
Tudo isso aliado a qualidade do ensino porquanto estamos estudando as
ferramentas de controle de uma Instituicdo de Educacao Superior.

Os controles internos relacionam-se as acBes e ferramentas de
monitoramento e correcdo utilizadas na Administragcdo Publica, visando a
observancia dos principios basilares consagrados na Carta Maior de 1988 —
legalidade, publicidade, eficiéncia, impessoalidade e moralidade — diante dos atos
administrativos. J& a auditoria interna fiscaliza e verifica a eficiéncia e eficacia
dessas ferramentas de controle e propde mudancas, inovacfes e recomenda
adequacao a efetividade dos controles internos.

Ainda, associamos ao contexto deste raciocinio a contabilidade como
instrumento de controle que, segundo Caggiano e Figueiredo (1997, p.42), é definida
“como um sistema de informacao e mensuracao de eventos que afetam a tomada de
decisdo”. Ora, se estamos falando de processo de gestdo eficaz e de governanga
institucional efetiva, torna-se importante considerarmos todas as informacgdes
orcamentérias, financeiras e patrimoniais que a contabilidade publica concede aos
gestores para gque as ferramentas de controle interno afetas aos registros contabeis
possam redundar em eficiéncia administrativa.

A maioria dos registros contabeis na Administracdo Publica s&o realizados
através de sistemas informatizados de dados os quais compilam informacdes

relevantes acerca da utilizagdo dos recursos publicos. Com base nesses registros
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também se faz a avaliagdo da gestdo publica e de como 0S processos
administrativos sdo controlados dentro do préprio 6rgéo.

O desenvolvimento da proxima secao perpassara por um breve prélogo sobre
0os controles na administracdo Publica, tendo como foco principal os controles
administrativos atuantes nas universidades federais brasileiras e como as atividades
de auditoria interna estdo presentes nessas autarquias federais. Esta relacéo sofrera
a interferéncia dos conceitos de compliance e accountability, que traduzem a
conformidade as normas legais e institucionais, bem como a responsabilizacdo do
gestor publico de ensino, aliada ao processo de prestacdo de contas de seus atos,
respectivamente. Sera concebida mais clareza sobre 0s aspectos inerentes ao
controle interno e a auditoria interna no sentido de proporcionar norte para n0ossos

estudos diante da eficacia e eficiéncia dos controles internos da UFJF.

1.1.1 O controle na Administracéo Publica

Atualmente, ndo h&a assunto mais notorio na Administracdo Publica que ndo
agueles relacionados aos atos dos governos e dos gestores publicos sob a 6tica da
ética, integridade e responsabilidade na execucdo dos recursos publicos.
Invariavelmente, a midia e os noticiarios sobre atos de corrup¢do na Administracao
Plblica nos remetem aos conceitos e finalidades dos 6rgdos administrativos,
evocando o seguinte questionamento: se a finalidade dos 6rgdos da Administracéao
Publica e dos recursos publicos é o interesse e o atendimento das necessidades
coletivas, por que esta finalidade, em casos diversos, ndo esta sendo alcangada e
por que ocorrem desvios e malversacdes do erario publico? Certamente, a resposta
permeia 0s conceitos incutidos no controle da Administracdo Publica, os quais, para
essas ocorréncias, tendem a demonstrar fragilidades tendo em vista que sua
atuacao eficiente e eficaz sé se verifica quando os desvios de conduta e as
atividades dispendiosas para a Administracdo Publica sdo visualizados e prevenidos
por meio de um sistema de controle interno atuante.

Neste cenario, os 6rgdos e mecanismos de controle sdo aventados, assim
como valorizadas as atividades que possam garantir a transparéncia, a eficiéncia, a
efetividade, a eficacia e a economicidade na Administracédo publica, todas atreladas
a moralidade administrativa — principio basico da Administracdo Publica. Notorias

tém sido a participacdo e a relevancia da Policia Federal, do Ministério Publico, do
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Tribunal de Conta da Unido (TCU), do CGU e do préprio Poder Judiciario no
contexto atual. Entretanto, sabemos que, na maioria das vezes, esses 0rgdos atuam
a posteriori, apés o acontecimento dos fatos, isto €, investigando e punindo apés o
ilicito ou a irregularidade terem ocorrido. Para uma preliminar visualizacdo da

atuacao dos controles na Administragao Publica, apresentamos a figura 2:

Figura 2: O controle na Administragdo Publica

ALDITORIA

EXTERNA Sistema Tribunais de Contas

AUDITORIA INTERNA Auditorias Gerals / Controladorias

CONTROLE INTERNO Responsabilidade da Administragio

Fonte: Oficina 91 da XII Semana de Administracdo Orcamentéria, Financeira e de Contratacbes
Pudblicas, promovida pela Escola de Administragdo Fazendéria do Governo Federal (ESAF, 2015).

Estudando melhor os controles internos administrativos, especialmente
aqueles relacionados as universidades federais, ilustrando o cenario atual do grau
de eficiéncia e eficacia desses controles, demonstraremos a importancia dos
controles internos na atuacao preventiva e corretiva das acées dos gestores, dentro
do proprio 6rgédo e por servidores afins as atividades controladas, no sentido de
contribuir e evitar os desmandos administrativos e desvios de conduta na
Administracdo Publica que acarretam perda da qualidade da aplicacdo dos recursos
publicos e comprometem a prestacdo dos servicos essenciais. No cenario
educacional, os controles internos podem garantir a amplitude e a observancia dos
trés macroprocessos de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior: pesquisa,
ensino e extensao.

Para este intento, necessario se faz tracarmos consideracdes iniciais sobre o
controle na Administracdo Publica para, em seguida, descrevermos brevemente os
conceitos e contetdos dos controles internos administrativos. Estudando a eficiéncia
e a eficacia dos controles internos das universidades federais, evidenciaremos
dados pertinentes e apresentaremos uma analise da atual situacdo dos controles

internos administrativos dentro da seara da educacao superior.
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O dever de fiscalizar e controlar os proprios atos da administragdo publica
surgiu, segundo José Afonso da Silva (2015), a partir do implantado Estado de

Direito ap6s a Revolucdo Francesa. O autor considera que o controle seria:

[...] o principio pelo qual a Administracéo se subordina & lei — o principio da
legalidade — revela-se como uma das conquistas mais importantes da
evolucdo estatal. Seria, contudo, ineficaz, se ndo previssem meio de fazé-lo
valer na préatica. A funcdo fiscalizadora engloba esses meios que
preordenam no sentido de impor a Administracdo o respeito a lei, quando
sua conduta contrasta com esse dever de boa administracdo, que fica
também sob a vigilancia dos sistemas de controle (SILVA, 2015, p.727).

Citamos mais duas acepcbes de controle para melhor entendimento da
finalidade e do objetivo desta atividade/responsabilidade na Administracdo Publica.
A primeira é: “Controle, em Administracdo Publica, € a faculdade de vigilancia,
orientacdo e correcao que um Poder, 6rgdo ou autoridade exerce sobre a conduta
funcional de outro” (MEIRELLES, 1990, p.637).

Lendo esta definicdo, poderiamos entender, em um primeiro momento, que o
controle somente se consubstancia quando realizado de um 6rgdo ou de uma
autoridade sobre o outro 6rgéo. Isso ndo se verifica na medida em que o controle
pode ser executado internamente, isto é, dentro da prépria esfera do 6rgédo ou da
autoridade competente, assunto sobre o qual teceremos consideracdes mais adiante
quando adentrarmos na seara do controle interno propriamente dito.

A outra citacdo, para melhor compreendermos a concepcdo de controle
administrativo, extraida do estudo de Di Pietro (2007), atesta o controle da

Administracdo Publica como:

[...] o poder de fiscalizacdo e correcdo que sobre ela [Administracdo
Pl]blica]g exercem o0s 0Orgdos dos Poderes Judicidrio, Legislativo e
Executivo, com o0 objetivo de garantir a conformidade da sua atuacdo com
os principios que lhe séo impostos pelo ordenamento juridico (DI PIETRO,
2007, p.729).

Ainda, a autora permeia o conceito de finalidade do controle, o qual aventa os

principios da administragdo publica, alocando as atividades controladoras a

Texto nosso.
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concepcado de responsabilizacdo. A expressdo “atividade/responsabilidade” que
descrevemos sera tratada em subsecdo apropriada. Assim, para a autora, a

finalidade do controle é:

[...] a de assegurar que a administracdo atue em consonancia com 0s
principios que Ihe sdo impostos pelo ordenamento juridico, como os da
legalidade, moralidade, finalidade publica, publicidade, motivagéo,
impessoalidade; em determinadas situagfes abrange também o controle
chamado de mérito e que diz respeito aos aspectos discricionarios da
atuag&o administrativa (DI PIETRO, 2007, p.728).

Desta forma, atrela-se ao conceito de controle interno a qualidade dos atos
administrativos, proveniente dos principios da Administracdo Publica, baseados nos
conceitos da legalidade, moralidade, eficiéncia e impessoalidade.

Nesse sentido, ocorre a relacdo direta com a gestdo publica, especialmente
de uma universidade federal, quando percebemos que € por meio da execucdo
cotidiana dos atos administrativos que se estabelece o vinculo entre a capacidade
de governar — governabilidade — e o potencial de implementar politicas publicas —
governanca. E se estamos falando de instituicdo de ensino superior, estamos na
seara do ensino, da pesquisa e da extenséo.

Basicamente, os controles estratificam-se em quatro clivagens principais:
‘origem, momento, aspecto e amplitude” (RAMIS, 2016). O primeiro refere-se ao
orgdo responsavel pelo controle, que podera ser interno (exercido pelo préprio
orgao) ou externo (exercido por outro 6rgdo). O momento é caracterizado pelo
espaco temporal em que a atividade de controle é executada em relacdo aos atos
praticados pelos gestores — podera ser prévio, concomitante ou subsequente. J& o
aspecto diz respeito ao diapasdo de andlise e atuacdo de quem esta exercendo o
controle, sendo subclassificado em controle da legitimidade (aspectos legais e
normativos) e controle do mérito (aspectos da eficiéncia, da oportunidade, da
conveniéncia e do resultado do ato controlado). Por fim, temos que a amplitude
perfaz os meandros hierarquico (escalonamento vertical dos 6rgdos) e finalistico
(advindo por forca de lei onde um o6rgéo tutela e acompanha o outro). Ainda
podemos citar o controle judicial sobre os atos da Administracdo Publica, o qual
necessita ser motivado pelo cidadédo para que possa surtir efeitos no que tange ao
controle das atividades e responsabilidades dos gestores publicos.

Percebemos aqui que o0s controles internos sado executados pelo proprio

orgao, sendo operados pelos préprios servidores da entidade
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controladora/controlada. Assim, verificada é a sua intimidade com a gestao
institucional e a sua relacdo com a governabilidade. Considerando as quatro
classificagdes dos controles internos, observamos que os mesmos atuam em todo o
fluxo de um processo administrativo, sendo que as informacdes deste tramite sao de
relevancia notéria para os gestores publicos na medida em que aumentam o grau de
governanca, bem como propiciam a tomada de decisdo calcada na realidade
institucional.

Os controles internos surgiram no Brasil perante a evolu¢do do controle das
contas publicas desde a época da Coroa Portuguesa, conforme Araudjo (1993),
quando desenvolvia “agdes disciplinares relativas a arrecadacdo de dizimos, ao
tombamento de bens publicos, ao registro das receitas e das despesas, as
exigéncias de prestacdes de contas anuais por parte dos provedores das Capitanias
Hereditarias e as aplicagdes de penalidades em caso de faltas” (BRITO, 2009, p.3).

J& na era recente republicana, o controle interno na Administracdo Publica
brasileira est4 baseado na Lei Federal n° 4.320/64, a qual atribuiu os conceitos de
controle interno e controle externo, bem como definiu as competéncias e as areas de
atuacOes desses dois controles. Outros instrumentos legais, assim como as Cartas
Magnas de 1967 e 1988, até a criacdo, nos anos 2000, da CGU, perpassando pela
Lei de Responsabilidade Fiscal, norteiam os controles internos administrativos.

Com isso, a importancia dos controles internos na Administracdo Publica esta
evidenciada quando o conjunto de normas, rotinas e procedimentos adotados pelo
proprio 6rgado e/ou entidade concede ao gestor respaldo e confianca na utilizacdo do
patriménio publico, descaracterizando, assim, a administragcdo patrimonialista
calcada na pessoalidade da acédo do administrador, fazendo com que o patrimoénio
publico se confunda com os recursos privados. Neste sentido, atrelamos a
importancia dos controles internos aos atos de gestdo para que seja observada a
eficiéncia da capacidade de governar a coisa publica, especialmente considerando
sua finalidade precipua que € o interesse publico e, no caso em tela, representado
pelo ensino publico, para que os processos administrativos reflitam fidedignamente

0s objetivos institucionais.
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1.1.2 O controle interno nas universidades federais brasileiras

O estudo realizado por cinco autores — Marly Queiroz, Maria da Gloria Peter,
Marcus Vinicius Machado, Amanda Gomes e Maria Denise Rodrigues — intitulado
Controle interno e controladoria na Administragdo Publica: estudo nas universidades
federais brasileiras (QUEIROZ, 2012), apresentado no XIX Congresso Brasileiro de
Custos promovido pela Associacdo Brasileira de Custos (ABC), em 2012,
juntamente com outros dados, norteara o entendimento e a constatacdo do grau de
abrangéncia e importéncia dos controles internos das universidades brasileiras.

Primeiramente, vamos levantar o perfil das unidades de controle interno ou
controladoria das universidades federais. Para tal, a pesquisa mencionada baseou-
se especialmente em trés pilares: as caracteristicas dos técnicos e dirigentes das
unidades de controle interno ou controladoria; as fun¢des das unidades de controle
interno ou controladoria; e as atividades realizadas pelas unidades de controle

interno ou controladoria. Para o primeiro pilar, os seguintes dados sdo apresentados:

Tabela 1: Perfil dos recursos humanos da Unidade de Controle Interno das
Universidades Federais Brasileiras

Caracteristicas Perfil Yo
Faixa Etiria dos dingentes da unidade de controle intermo De 51 a 60 anos 33
Sexo dos dirigentes da unidade de controle interno Masculino 67
Escolaridade dos dirigentes da unidade de controle interno Especializagio 86
Formacdo dos dingentes da umdade de controle intermmo Contador 66
Experiencia profissional anterior Admnistracio Publica 77
Cargo na Administracio Publica Servidor piiblico federal 57
Tempo de experiéncia na Administragdo Pablica Mais de 15 anos 62
Quantidade de profissionais que exercem atividades na unidade de Controle la4d T8
Interno
Nivel de escolaridade dos profissionais que exercem atividades na wnidade Ensino superior 53
de Controle Interno
Formacdo dos profissionais que exercem atividades na unidade de Controle Contador 53
Interno
Composigio do quadro de profissionais que exercem atividades na unidade Efenvo G4

de Controle Interno:

Fonte: Controle interno e controladoria na Administracao Publica: estudo nas universidades federais
brasileiras (QUEIROZ, 2012, p.7).

Por meio da leitura do Quadrol, percebe-se a predominancia da formagao em
Ciéncias Contabeis do dirigente da unidade de controle interno ou controladoria.
Suas experiéncias anteriores sdao em areas correlatas a Administragdo Publica.

Outrossim, os demais servidores que operam essas atividades possuem, em sua
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maioria, formacao em Ciéncias Contédbeis. Esses dois perfis creditam um percentual
acima de 50%, relatados nas caracteristicas 4 e 10, demonstrando a ingeréncia do
curso de Ciéncias Contabeis nas atividades de controle interno com um percentual
elevado (77%) de experiéncia proveniente da Administracdo Publica. J& o nivel de
especializacdo dos dirigentes € prodigo (86%) em contraponto com nivel de
escolaridade dos demais servidores que atuam nas atividades de controle interno ou
controladoria (53%). Aliado a esses dados, mencionamos o Plano de Carreira
dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo, no ambito das Instituicdes
Federais de Ensino vinculadas ao Ministério da Educac&o/PCCTAE', o qual
determina a obrigatoriedade de graduacdo em Ciéncias Contabeis, ou Economia, ou
Direito para o cargo de Auditor. O Graficol apresenta a nomenclatura para identificar

as unidades de controle interno:

Gréfico 1: Nomenclatura do Controle Interno nas Universidades Federais Brasileiras

Controle

Controladoria
5%

Fonte: Controle interno e controladoria na Administracdo Publica: estudo nas universidades federais
brasileiras (QUEIROZ, 2012, p.8).

7z

Para 86% das universidades federais o controle interno é entendido,
equivocadamente, como auditoria interna (no topico seguinte, serdo apresentadas
as analises explicando este engano, bem como o comportamento dos demais dados
apontados) em detrimento das nomenclaturas adequadas — Controladoria (5%) e
Controle Interno (9%). A pesquisa também relata a nomenclatura do cargo do
dirigente do controle interno que soma um percentual de 67% para Auditor, 14%
para Controlador (ndo obstante ndo haver este cargo na atual estrutura do Plano de

Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo/PCCTAE), 10% para

10 Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2005/Iei/111091.htm>.

Acesso em: 20 set. 2015.
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Administrador e 9% para contador. Agora, vejamos 0 que os dados referentes ao
segundo e terceiro pilares da pesquisa — funcgfes, areas de atuacles e atividades

dos controles internos — denotam:

Grafico 2: Area de atuac&o do Controle Interno nas Universidades Federais Brasileiras

Outras

=
®

Racionalizagdo de gastos 38%

Quvidoria l 0%

Contabilidade
| 529%

Auditoria e Fiscalizacdo
90%

Administragdo Financeira - 629%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fonte: Controle interno e controladoria na Administracdo Publica: estudo nas universidades federais
brasileiras (QUEIROZ, 2012, p.9).

A maior representatividade das areas de atuacbBes e fungBes do controle
interno se confunde com auditoria e fiscalizacdo. Corroborando esses dados, 0
trabalho revela que 90% dos dirigentes se pautam, prioritariamente, em responder a
demandas externas provenientes da Controladoria-Geral da Unido e do Tribunal de
Contas da Unido. Ainda, segundo a pesquisa, 100% dos dirigentes ndo consideram
a Ouvidoria como uma atividade de controle interno, sendo entendida como unidade
de assessoramento ao Gabinete do Reitor. Através dos relatos dos dirigentes do
controle interno, percebe-se um percentual baixo de representatividade das
atividades propriamente de controle: verificacdo dos atos de receita e de despesa;
acompanhamento e assessoramento na racionalizagdo dos  gastos;
acompanhamento dos processos e identificacdo de falhas; e monitoramento das
atividades do setor (percentual de 4,6% para as trés atividades).

Por fim, ainda sobre as atividades e areas de atuac¢des dos controles internos
das universidades brasileiras, o Quadro 2 compila as principais caracteristicas das

unidades de controle interno:
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Tabela 2: Perfil das unidades de Controle Interno das Universidades Federais

Brasileiras

Caracteristicas Perfil %%
Denominagio Auditoria Interna 86
Cargo do dingente Auditor 67
Localizagio Prédio do gabinete do Reitor 77
Forma de constinugio Resolugio 52
Motivo da criagdo do controle inferno Exigéncia da Legislagio e melhor transparéncia dos 7

gastos publicos
Areas de amagio Anditoria e Fiscalizagio 90
Fungdes Atender aos drgdos de controle 90
Anvidades relacionadas 4 Administragio | Acompanhamento e fiscalizaghio da gestio dos 23
Financeira TECUrsos
Anvidades relacionadas a Auditoria Realizar anditorias. fiscalizagoes ou mspecoes 86
Anvidades relacionadas a Contabihidade Supervisionar a contabilidade da Universidade 24
Anvidades relacionadas ao Controle Apoiar as atividades da Controladoria Geral da 100
Unido

Anvidades relacionadas & Ouvidoria Estimular a transparéncia e o controle social 43
Anvidades relacionadas a Racionalizacio das | Efemar acdes de otimizacio das despesas 52
despesas
Etapas utilizadas na execugio das atividades Planejamento das atividades 100
Anvidades do Controle Intermo Andlise documental 100

Fonte: Controle interno e controladoria na Administragdo Publica: estudo nas universidades federais
brasileiras (QUEIROZ, 2012, p.11).

Mais uma vez fica evidente o entendimento majoritario nas universidades
federais (86%) de que a responsabilidade da execucao dos controles internos € da
Auditoria Interna. O cargo de Auditor responde pela maioria dos dirigentes
responsaveis pelo controle interno (67%), sendo que as principais areas de atuacéo,
funcbes desempenhadas e atividades executadas sdo: auditoria e fiscalizacao;
atendimento aos 6rgdos de controle; e realizacdo de auditorias, fiscalizacbes e
inspecdes, 90%, 90% e 86%, respectivamente.

Os numeros refletem uma realidade linear para grande parte das
universidades federais. Isto €, a maioria das gestdes das 55 universidades
analisadas considera o controle interno como sendo uma atividade da Auditoria
Interna. Controle interno n&o deve ser confundido com Auditoria Interna. O primeiro
refere-se a atividades que podem implantar sistemas de controle e verificagdo dos
atos de gestdo e operacionais, atuando cotidianamente e rotineiramente no
monitoramento e na autoavaliacdo das atividades administrativas e dos proprios
controles. Ja a Auditoria Interna ndo implanta controles e, sim, realiza trabalhos
periédicos com uma metodologia especifica através da verificagdo da eficiéncia e da
eficacia dos controles internos, isto é, determina o grau de confiabilidade dos

controles internos 0s quais permeiam toda a instituicao.
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Ainda dentro deste entendimento, podemos aventar o Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federal, que, através do Decreto n° 3.591/2000
(BRASIL, 2000), aparta a Auditoria Interna do meandro desse sistema federal de
controle. O que o decreto pretendeu com essa separacdo da Auditoria do controle é
a caracterizacdo da atividade precipua da Auditoria Interna em avaliar os controles
sem, no entanto, participar das atividades de controle. Em outras palavras, busca-se
uma isencdo entre quem estd executando as atividades de controle e quem as
verifica.

Ao considerarmos de forma precipitada controle interno como sindnimo de
Auditoria Interna, tornam-se bastante vulneraveis os controles tendo em vista que
guem os fiscalizaria é exatamente quem 0s executa, impactando perniciosamente o
principio da segregacdo de funcbes. E isso tende a comprometer o processo de
gestdo e a governanca institucional. Assim, h& universidades que ndo possuem
controles internos implantados, bem como hé& outras Instituicbes de Ensino que até
possuem atividades de controle interno sem, contudo, apresentarem eficiéncia nas
tarefas e eficacia nos resultados devido a inexisténcia de avaliacdo constante das
atividades corretivas.

Outro ponto verificado refere-se a principal funcado observada pelos controles
internos (entendidos de forma precipitada como Auditoria Interna, conforme ja dito)
gue se relaciona ao atendimento as demandas dos 6rgdos externos, tendo como
precipua area de atuacdo a auditoria e fiscalizacdo. Mais uma vez, percebe-se a
miscelanea e interferéncia de atividades afins ao controle interno, permeando a
seara da Auditoria Interna e vice-versa.

A pesquisa também revela, amparada pelos dados produzidos, que o controle
interno é considerado “pouco atuante, e os resultados ou nao foram apresentados
ou n&o produziram impactos para a gestao” (QUEIROZ, 2012). Ja a percepgao dos
proprios dirigentes dispbe que: “33% dos dirigentes avaliaram o Controle Interno em
suas instituicdes como apenas razoavel” (QUEIROZ, 2012).

Evidente que os dados coletados possuem confiabilidade superior a
percepcdo geral dos dirigentes e, considerando a atuagcdo do controle interno nas
universidades federais, esse percentual razoavel de 33% demonstra uma visédo
distorcida dos dirigentes em relacdo a abrangéncia, eficiéncia e eficacia de seus

préprios controles.
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Ainda, pelas principais areas de atuacdo e funcdes desempenhadas,
visualizamos que as unidades de controle interno, em que pese terem em seu
quadro um numero generoso de servidores graduados em Ciéncias Contabeis, ndo
se utilizam da contabilidade como fonte de informacdes no sentido de orientar os
gestores na tomada de decisGes. Além disso, ndo realizam avaliacdo de resultados,
avaliagdo de desempenho, diagndéstico de riscos, ndo gerenciam o0s sistemas e
procedimentos de informacfes e ndo podem, portanto, amparar de forma eficaz os
atos da gestéo superior.

Com relagdo a Ouvidoria, esta ndo esta caracterizada como atividade de
controle, possuindo pouca importancia na gestdo das universidades federais. No
conceito atual de governanca, as atividades de Auditoria Interna e Controle Interno,
os Conselhos Fiscais, Consultivos e Administrativos, a alta Administracdo, bem
como a Ouvidoria fazem parte do mesmo patamar de relevancia para a gestdo da
entidade e devem trabalhar em conjunto para o atingimento dos objetivos do érgao.

Observamos uma incipiente atuacdo dos controles internos sobre os trés
macroprocessos de qualquer universidade federal — pesquisa, ensino e extensao.
Notadamente, os dados mostram deveras uma importancia com atividades-meio, ou
seja, aquelas necessarias ao funcionamento operacional da entidade sem, contudo,
estarem direcionadas diretamente aos objetivos principais do 6rgdo. O controle
interno prioriza atividades que se consubstanciam em responder aos demais 6rgaos
de controle, realizar auditoria e fiscalizacdo, planejar atividades e analisar
documentos. Tudo em detrimento do controle dos nimeros e atividades diretamente
relacionados com a qualidade do ensino ofertado, o incentivo das pesquisas
universitarias e a abrangéncia das atividades de extensao relacionadas as caréncias
e demandas da sociedade local.

Por fim, o processo de responsabilizacado do gestor, bem como da Instituicéo,
aliado a prestacdo de contas de seus atos em confronto com indicadores de
desempenho e metas preestabelecidas — accountability —, em conformidade com
0S normativos institucionais e legais —compliance—, 0s quais serdo tratados na
subsecdo seguinte, restam prejudicados. Porquanto, se os controles internos sao
incipientes e a percepcdo dos gestores e da entidade confunde atividades de
controle e funcdes da Auditoria, a avaliacdo da responsabilidade da Administracao

Pulblica, representada pelos gestores e pelos servidores, ndo pode ser mensurada.
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Isso impacta negativamente o0 processo de autonomia funcional com
responsabilizacado, prejudicando, assim, as atividades de controle.

Estas evidéncias apontam o comprometimento do processo de gestdo e a
tomada de deciséo calcada em informacdes conspurcadas advindas de ferramentas
de controle atuantes de forma desconexa a governanca das universidades federais

brasileiras.

1.1.3 As atividades de auditoria interna

A auditoria interna possui papel preponderante na estrutura organizacional de
uma instituicdo de ensino superior na medida em que monitora e avalia a atuacao e
a abrangéncia dos controles internos visando a eficiéncia e a eficacia dos mesmos.
Uma unidade de auditoria interna atua de forma independente diante das diversas
unidades administrativas da instituicdo, auxiliando a alta administragdo com
informacOes sobre atos e fatos dos processos administrativos afetos a cada
departamento e/ou setor, e propde recomendacdes corretivas e de incremento dos
procedimentos administrativos.

Realizando um paralelo entre auditoria interna e o processo de prestacdo de
contas de uma InstituicAo Federal de Ensino Superior (IFES), parafraseando
Abunahman e Zotez (2006), o conjunto de normativos afetos a tomada de contas,
notadamente aquelas relativas a execucdo orcamentaria e financeira, concede as
unidades de auditoria interna a capacidade de monitoramento e avaliacdo do
sistema de controle interno implantado no érgéo.

O principal normativo afeto ao processo de prestacdo de contas de uma IFES
€ a Instrucdo Normativa SF/MF n° 02, de 20 de dezembro de 2000, que estabelece
normas de organizacdo e apresentacdo das tomadas e prestacfes de contas dos
gestores de recursos publicos e rol de responsaveis do Poder Executivo Federal.
Este dispositivo, por meio do seu art. 59, incisos Il e VIII, retrata a importancia do

crivo da unidade de auditoria interna diante dos atos de gestéao:

Art. 5°. Os processos de tomadas e prestacbes de contas anuais dos
administradores e demais responsaveis pela gestdo de unidades gestoras,
entidades e fundos do Poder Executivo Federal serdo organizados e
apresentados ao Tribunal de Contas da Unido de acordo com as
disposicdes desta Instrugcdo Normativa e da Instru¢cdo Normativa do Tribunal
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de Contas da Unido n.° 12, de 24 de abril de 1996, e serdo compostos, no
gue couber, pelas seguintes pecas:

lll. certificado de auditoria emitido pela unidade de controle interno
competente, acompanhado do respectivo relatério de auditoria, na forma do
Capitulo VI deste Titulo;

VIIl. parecer da unidade de auditoria interna das entidades, consoante
disposigdo contida no § 5°, art. 15, do Decreto n.° 3.591, de 06 de setembro
de 2000 (SF/MF, 2000).

Percebe-se aqui a relevancia da auditoria interna enquanto instancia
avaliativa tanto dos controles internos quanto dos atos de gestdo cuja finalidade
recai sobre a eficiéncia e eficacia da governanca institucional.

Na secdo seguinte, serdo evidenciados os fatos relativos aos controles
internos da UFJF e como os mesmos impactam a eficiéncia e a eficacia do processo

de gestdo da instituicéo.

1.2 A eficiéncia e a eficacia dos controles internos da UFJF

Durante o exercicio de 2014, na funcdo de Auditor da Universidade Federal
de Juiz de Fora/UFJF, desenvolvi determinado trabalho de avaliacdo dos sistemas
de controle interno da instituicdo com base em uma ferramenta chamada COSO |
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission'!). Esta
estabelece padrdes de analise dos mecanismos de controle interno de uma
instituicdo, abordando aspectos relacionados especificamente a cinco
macrocomponentes: ambiente de controle; avaliagdo de risco; atividades de
controle; informacdo e comunicacdo; e atividades de monitoramento.

Demonstramos na figura 3 a matriz tridimensional COSO | a qual integra os
macrocomponentes institucionais (face frontal) com o0s respectivos objetivos e
finalidades (face superior), e com 0s niveis estruturais e organizacionais (face

lateral) da Entidade:

1 Constitui-se em uma iniciativa conjunta de cinco organizac¢6es internacionais do setor privado

relacionadas a financas, contabilidade e controle, sendo dedicado a fornecer lideranca de
pensamento através do desenvolvimento de quadros e orientacdes sobre gerenciamento de riscos
corporativos, controles internos e de dissuasdo da fraude. Disponivel em:<http://www.coso.org/>.
Acesso em: 20 set. 2015.
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Figura 3: Matriz COSO |
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Fonte: Sumario Executivo e Estrutura COSO — Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura
Integrada, averbado pelo Instituto dos Auditores Internos do Brasil/AUDIBRA/IIA (COSO, 2013, p.6).

Segundo Carvalho Neto (2008), para uma melhor integracdo entre as trés
dimensdes do cubo, visando a adequacado apropriada consoante as caracteristicas
especificas de cada instituicdo, a face superior também pode ser representada pelos
itens Relatérios Financeiros e Comprimento das Metas. Estes também se relacionam
a conformidade legal e a divulgacéo dos resultados.

Boynton, Johnson e Kell (2002) enfatizam que, de acordo com o COSO, o
controle interno é constituido de cinco componentes que se relacionam entre si.
Assim, a avaliacdo dos controles internos € realizada por meio da verificacdo do
alinhamento ou integracdo que se pressupde existir entre esses componentes
(BERGAMINI JUNIOR, 2005). Mais explicagdes sobre a ferramenta COSO ser&o
expostas no capitulo seguinte, quando analisarmos especificamente os dados
extraidos e quantificados desta metodologia reaplicada e analisada.

Porém, diferentemente do que ja extraimos (aplicacdo da ferramenta COSO |
sobre as sete areas administrativas relacionadas a seguir), para melhor
entendimento da importancia dos controles internos diante do processo de gestéo, a
metodologia COSO | sera reaplicada nas unidades administrativas de maior
responsabilidade, isto €, nas Pro-Reitorias. Assim, aproximaremos 0s controles
internos a responsabilidade do gestor, bem como visualizaremos melhor os impactos
ocasionados na governanca institucional tendo em vista o grau de eficiéncia e

eficacia desses controles.
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Notadamente, as principais areas administrativas da UFJF, entre as quais
areas meio (aquelas necessarias ao funcionamento operacional da entidade sem,
contudo, estarem diretamente relacionadas aos objetivos principais do 6rgao) e
finalisticas (também consideradas macroprocessos de uma universidade federal,
quais sejam: pesquisa, ensino e extensao), foram objeto da anélise.

As areas analisadas foram: licitacdes, contratos e compras; sustentabilidade
ambiental; transportes; convénios, acordos e instrumentos congéneres de repasse
financeiro. Outrossim, ndo obstante ndo fazer parte de nosso escopo de trabalho a
época, relacionamos quesitos a gestdo do ensino; gestdo da pesquisa e gestdo da
extensdo, sem, contudo, emitirmos relatério conclusivo. Especialmente, estas
tltimas se referem aos macroprocessos institucionais. Ai surge o nosso empenho na
analise sobre essas areas da UFJF por considerarmos proficuo o trabalho que ira
resultar em uma critica construtiva sobre os macroprocessos da entidade.

O resultado da andlise demonstrou pontos negativos isolados nos controles
internos, os quais sdo de fundamental importancia para o0 respeito as normas
administrativas, bem como para a estrita observancia a dois principios basilares da
administracéo publica: legalidade, eficiéncia e moralidade.

O baixo grau de eficiéncia e eficAcia dos controles internos da UFJF,
considerando a gestdo afeta as unidades administrativas responsaveis das areas
citadas, foi evidenciado quando extraimos os dados provenientes da aplicacdo do
guestionario COSO, consoante Apéndice.

Os itens que compdem o questionario COSO sao estratificados diante dos
cinco componentes principais de avaliacdo dos controles internos,
retromencionados, 0s quais remontam toda a estrutura de governanca de
determinada unidade administrativa para, por conseguinte, avaliar a eficiéncia e a
eficacia de atuacéo dos respectivos controles.

Considerando as areas avaliadas, encontramos pontos negativos em todos os
componentes da avaliacdo e, apartando as analises em areas meio e areas fim para
melhor compreensédo da governabilidade institucional aliada a atuacao dos controles
internos, percebemos diversas deficiéncias que impactam negativamente 0 processo
de gestdo e a governanca Institucional, bem como demonstram fragilidades nas
ferramentas de controle. Essas deficiéncias e suas relacbes com o processo de

gestdo e a capacidade de governabilidade, analisadas sob o espectro dos controles
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internos e estratificadas por topicos nevralgicos, serdo descritas em secao

superveniente.

1.3 Gestéo universitaria, responsabilizacdo e governanca corporativa

A gestdo universitaria observa procedimentos cada vez mais alinhavados a
governanca corporativa a qual premia o gerencialismo sobre todos 0s seus aspectos
de eficiéncia e eficacia calcados em resultados. Ndo cabem mais a Administracao
Pulblica, notadamente a gestao universitaria, procedimentos de gestdo baseados em
procedimentos burocraticos e arcaicos que comprometem a consecucdo dos
objetivos institucionais.

Contudo, a gestdo universitaria, para uma melhor adequacdo as politicas
pUblicas, perpassa pela compreensdo, ndo somente do gerencialismo calcado em
resultados, mas, também, pela perseguicdo dos objetivos e metas estratégicas,
proporcionando a real percep¢ao da misséao institucional:

Uma reflexdo que opere nesse sentido deve se preocupar em refletir de
maneira mais sistematica a respeito da missdo publica das universidades,
movimento este que tem se expandido na producéo internacional e nacional
sobre o tema [...] (PERLATTO, 2013).

Para uma gestdo universitaria efetiva, necesséario se faz que a instituicdo
possua bem tracados e delineados o0s respectivos objetivos estratégicos. A UFJF
ficou um longo periodo sem o seu PDI devidamente aprovado e ratificado pelo
CONSU. O ultimo PDI da UFJF, para o periodo 2009 a 2013, foi elaborado, porém,
ndo submetido a aprovacdo do CONSU. Passaram-se, entdo, mais dois anos e,
somente em setembro de 2015, foi aberta consulta publica para o inicio da
discusséo do novo PDI. Assim a UFJF observou um periodo de mais de cinco anos
sem o norte estratégico para as suas a¢des. Isso impacta negativamente o processo
de gestdo, pois, parafraseando a fabula, se a instituicAo ndo sabe aonde quer
chegar, quaisquer caminhos servem para serem seguidos.

Nesse sentido, a gestdo universitaria, para um melhor desempenho
Institucional e buscando estar intimamente relacionada aos objetivos institucionais

previamente estabelecidos, bem como aos valores institucionais delineados como
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missdo e visdo, tende a proporcionar um eficaz atingimento das metas
preestabelecidas. Certamente, a auséncia desses valores ou a sua ineficaz
divulgacdo ocasionam perdas para a qualidade dos servi¢cos educacionais prestados
ao cidadao e, sobretudo, comprometem as atividades de controle interno. Estas
devem estar pautadas na definicdo clara das funcdes e dos objetivos de cada Pré-
Reitoria, Diretoria, Coordenagdo ou Chefia Administrativa, dentro da concepcéo
evidente da estrutura organizacional, para que possa gerar produtos e resultados
observando os principios da eficiéncia e da eficacia na Administracdo Publica.
Arellano (2012) concede importancia ao estabelecimento e a publicidade desses
conceitos institucionais: “Como se pode entender até agora, definir a missao, a visdo
e 0S objetivos estratégicos nao pode ser simplesmente um esfor¢o de escritério [...]".

Notadamente, na UFJF, esses conceitos ndo sdo amplamente divulgados e
sdo muito pouco debatidos, 0 que ocasiona perda da percepcédo do servidor,
sobretudo aquele que atua nas unidades administrativas componentes da Reitoria,
com relacdo a verdadeira vocacdo Institucional, isto € — ensino, pesquisa e
extensdo. E €& exatamente nestas trés macrofuncbes que os controles internos
devem possuir um maior grau de eficiéncia e de eficacia para que possa garantir a
gestao universitaria parametros e nortes para uma governanca efetiva dentro de um
processo de prestacao de contas do servidor.

Portanto, a gestdo universitaria consiste em um processo sSistémico e
imbricado em que toda a administracdo, servidores, técnicos, professores e
comunidade académica atuam de forma democratica e descentralizada, visando
alvejar os objetivos institucionais formalizados através de documento uno. Este
elenca os predicados e as perspectivas de todos os atores envoltos na educacao
superior.

No que tange as atividades de controle interno, ressaltamos que:

As atividades inerentes ao controle interno deverdo ser exercidas em todos
0s niveis hierarquicos dos poderes Executivo e Legislativo, bem como das
entidades de administracdo indireta, por servidores, ocupantes de cargos

publicos do quadro permanente do 6rgdo ou entidade™ (TCE-MG, 2012,
p.26).

12 Grifos nossos.
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N&o ha como desvincular quaisquer que sejam as atividades de quaisquer
servidores publicos da fungdo de controle. Entretanto, como se trata de entidade
atuante do Poder Executivo, a hierarquia funcional esta presente e maior é a
responsabilidade daqueles que estdo acima da estrutura organizacional. Assim,
podemos definir atores principais como os Pro-Reitores, Diretores, Coordenadores e
Chefias Administrativas; atores secundarios como 0s responsaveis pelo setor de
Auditoria Interna Institucional os quais possuem as tarefas de avaliar a eficiéncia e a
eficacia dos controles internos; e como atores coadjuvantes todos os demais
servidores e colaboradores da Entidade.

Dessa forma, suscitamos aqui a participagdo dos protagonistas que permeiam
0 processo educacional superior contribuindo com a gestdo e, sendo 0 Nnosso
escopo as ferramentas de controle da UFJF, estabelecemos um paralelo entre
gestao universitaria e controles internos. Demonstraremos, na se¢cdo seguinte, esta
relacdo e de que forma as ferramentas de controle podem contribuir para a gestéo,
guando bem executadas, assim como podem impactar negativamente o processo de
governanca, quando inexistentes ou mal efetivadas.

Nesse cendrio, surge o conceito de governanga corporativa que € “o conjunto
de mecanismos que visam a aumentar a probabilidade de os fornecedores de
recursos garantirem para si o retorno sobre o seu investimento” (SILVEIRA, 2006,
p.27). Essa relacdo entre os chamados socios-proprietarios — delegantes e
fomentadores do processo — e 0s gestores, administradores e tomadores de
decisbes sobre o processo, procura conceder monitoramento constante das metas
pactuadas, bem como avaliacdo das acbGes dos gestores através da
responsabilizacdo. Dessa forma, ocorre a proximidade entre as instancias superiores
— como os conselhos deliberativos e as diretorias executivas — e 0s responsaveis
pela auditoria.

Uma boa governanca corporativa busca assegurar ao processo de gestao a
transparéncia, a equidade, e a responsabilidade pelos resultados e obediéncias aos
normativos e instrumentos legais. Segundo uma abordagem mais ampla, a
preocupacao com a governanca € fundamental também para os proprios governos,
entendida como os padrbes de articulacdo e cooperacdo entre atores sociais e
politicos, bem como os arranjos institucionais que coordenam e regulam transacdes

dentro e através das fronteiras do sistema econémico (SANTOS, 2005).
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Nesse senério, importante citar a estrutura de governanca da UFJF calcada
em uma hierarquia linear vertical, Reitor, Vice-Reitor, Pro-Reitores, Diretores,
Coordenadores e Chefias de Setor, a qual, se ndo devidamente desenhada e
baseada em atribuicbes e competéncias para cada unidade administrativa, pode
observar ruptura nos mecanismos de comunicacao e interacao entre os atores de
ensino responsaveis pela gestdo universitaria. E os controles internos permeiam
este contexto, buscando amarrar e articular as instancias de governanca para que a
gestdo do ensino ndo sofra débitos diante de uma mal dimensionada relacdo de
responsabilidades de cada administrador da Instituicdo. Entretanto, as
responsabilidades dos gestores devem estar consentdneas as suas caracteristicas
pessoais.

Os principais aspectos afetos ao gestor os quais proporcionam uma eficaz
governanca corporativa sao: lideranca, comprometimento e integridade. Assim,
podemos suscitar o envolvimento do gestor com 0s objetivos institucionais os quais
sdo de dificil alvo caso seja verificado ineficiéncia ou ineficacia dos controles
internos. O International Federation of Accountants (IFAC), conhecido aqui no Brasil
como Comité do Setor Publico da Federacédo Internacional de Contadores, relaciona
o perfil do gestor com as ferramentas e instancias de controle de uma organizagéo,

em seu Estudo 13:

Tabela 3: Recomendagdes de Governancga no setor publico

Padrbées de comportamento

e Lideranca ¢ Objetividade, integridade e honestidade
e Cdbdigos de conduta ¢ Relacionamento
e Probidade e propriedade
Estruturas e processos  organizacionais Controle Relatorios
externos
e Responsabilidade em prestar conta estatutaria e Gestio de risco
o Responsabilidade em prestar contas pelo o
dinheiro pablico e Auditoria interna
LT . ité e Relatérios anuais
e Comunicagdo com as partes interessadas ¢ Cglzré'itt%?ige e Uso de normas
: Eaﬁﬁ;ér?orgzDOOndS;bélldadeS autoridade * Controle interno contabeis apropriadas
. Oqgrupo do ggverno * Orcamento * Medidas de
« O presidente e Administracdo desempenho
. i i Auditoria externa
e Membros do grupo de governo ndo executivo Tfln_ancelrat q *
 Administracéo executiva * rilggg;?n 0 de
¢ Politica de remuneragdo P

Fonte: IFAC, International Federation of Accountants. Governance in the public sector.2001, p.22.
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Quando entendemos governanga como o conjunto de caracteristicas pessoais
e profissionais de cada gestor alinhavado a estrutura organizacional da Entidade
sem, contudo, deixar de observar suas responsabilidades sobre os resultados
alcancados, tudo isso dentro de um ambiente de controle que prima pela gestao de
riscos sobre determinada estrutura organizacional, podemos aproximar a eficiéncia e
a eficdcia das ferramentas de controle ao processo de gestdo. Na UFJF, esta
interacdo nao se faz em sua plenitude na medida em que ha rupturas administrativas
e de comunicacdo entre governanca corporativa, gestdo universitaria e
responsabilizacdo, o que reflete um baixo grau de eficiéncia e eficacia dos controles
internos da Entidade.

Citamos a auséncia de publicidade e divulgacdo do préprio organograma
Institucional aprovado em 18 de dezembro de 2015 pelo Conselho Superior
(CONSU), processo n® 23071.014921/2014-25. O sitio eletrénico da UFJF™® ndo
expde, de forma clara, acessivel e direta, a nova estrutura organizacional e a
respectiva Resolugdo. Tampouco 0 novo organograma € de conhecimento notério
entre a maioria dos servidores, o que dificulta o entendimento da estrutura
organizacional por aqueles que contribuem para o processo de gestdo e, por
conseguinte, impacta a eficiéncia da governanca da Entidade.

Assim, percebemos a nitida relacdo da governanca corporativa com as
ferramentas e instancias de controle sem as quais se torna ineficiente o processo de
gestdo. A gestdo da UFJF apresenta, diante de sua estrutura organizacional
desenhada na proxima secao, desalinhamento entre os padrées de comportamento
dos administradores, as politicas publicas afetas ao ensino superior e o0s
procedimentos de controle. Assim, a governanca corporativa ndo observa o seu
papel preponderante que é o de proporcionar confianca aos usuarios dos servicos
publicos que, no caso da UFJF, consubstanciam-se em ensino, pesquisa e
extensado, por meio do uso eficiente dos recursos, da responsabilidade dos gestores,

da transparéncia, da ética e do respeito aos valores institucionais.

Disponivel em: <http://www.ufjf.br/consu/resolucoes/2015-2/>. Acesso em: 22 mar. 2016.



44

1.3.1 Accountability, compliance e autonomia universitaria

Neste cenario atual, em que a Administracdo Publica recebe a ingeréncia de
variadas formas de controle como, a titulo de exemplo, as tecnologias da informacéo
que traduzem transparéncia para os atos dos governantes, bem como para 0S
nameros afetos a execucdo orcamentdria, financeira e patrimonial dos 6rgaos
publicos — Portal da Transparéncia do Governo Federal/CGU* —, é importante
observarmos trés aspectos relevantes para a atuacdo dos gestores publicos
relacionados ao ensino.

O primeiro refere-se a capacidade do gestor de cumprir metas de
desempenho, aliada a um processo de prestacdo de contas dos seus préprios atos
em consonancia com 0s objetivos institucionais. Accountability remonta ao termo
responsabilizacdo porquanto aloca ao gestor publico a responsabilidade de seus
atos e da observancia dos objetivos alcancados diante dos planos estratégicos
institucionais. Considerando as finalidades precipuas de uma universidade federal —
pesquisa, ensino e extensdo —, a responsabilizacdo do gestor do ensino publico
recai sobre a identificacdo de seu desempenho relacionado diretamente a esses trés
macroprocessos institucionais. As ferramentas de controle interno devem atuar em
consonancia com essas atividades finalisticas, proporcionando ao gestor
monitoramento e informacdes relevantes acerca do processo de ensino.

Para Lick (2000), o processo de responsabilizacdo se coaduna com a
dimensédo politica institucional na medida em que se relaciona a capacidade de
tomar decisbes compartilhadas e comprometidas, sem as quais as demais
dimensdes ndo se efetivam. Ora, as demais dimensdes a que Lick se refere sédo
exatamente pesquisa, ensino e extensdo, considerando uma universidade federal. E,
para que essas dimensdes se tornem compartilhadas e integradas, torna-se
necessaria a atuacao precisa de um sistema de controle interno eficaz que garanta
informacdo, monitoramento e desempenho aos atos de gestéo, contribuindo, assim,
para a governancga institucional.

O proprio texto constitucional traz os principios da responsabilizacéo aliada ao
desempenho dos gestores:

Art. 37. § 8° A autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos 6rgéos e
entidades da administracao direta e indireta podera ser ampliada mediante

Disponivel em: <http://www.transparencia.gov.br/>. Acesso em: 20 set. 2015.
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contrato, a ser firmado entre seus administradores e o poder publico, que
tenha por objeto a fixacdo de metas de desempenho para o 6rgdo ou
entidade, cabendo a lei dispor sobre:

Il - os controles e critérios de avaliacdo de desempenho, direitos,
obrigacdes e responsabilidade dos dirigentes;

Ora, se os controles internos fomentam o processo de desempenho e
prestacdo de contas do gestor do ensino, tais ferramentas de controle ndo podem
passar ao largo dos principios da Administracdo Publica, sendo que um deles se
refere diretamente ao segundo aspecto desta subse¢cdo — compliance—, que € o
pressuposto da legalidade. Invariavelmente, a Administracdo Publica, representada
pelas universidades federais, deve possuir estrita observancia as normas e preceitos
legais que balizam a governancga institucional. Estamos nos referindo aos normativos
afetos ao ensino publico, bem como aos respectivos Planos de Desenvolvimento
Institucional de cada universidade federal, notadamente da UFJF, objeto de nosso
estudo, os quais serdo abordados em tdpico posterior. Certamente, a conformidade
dos atos de gestdo aos normativos e planos institucionais concede ao gestor do
ensino o norte para o alcance dos objetivos institucionais sem perder o foco no
desempenho da gestéo. Estes somente logrardo éxito quando verificado um sistema
de controle interno atuante e eficaz diante dos processos e procedimentos
administrativos.

J& a autonomia universitaria, para Durham (2005), reflete nas universidades
publicas federais a plena liberdade de ensino e pesquisa, e a autonomia
administrativa e de gestao financeira esta cerceada pelas normas da Administracao
Pablica. Aqui, percebemos a relacdo entre compliance, accountability e autonomia
universitaria, dentro do cenario de controle interno, cujas finalidades séo abarcar os
gestores de informacdes e monitoramento do processo de gestdo para que 0s
desideratos institucionais sejam cumpridos.

Neubauer e Silveira (2009) sinalizam que a autonomia administrativa e a
financeira devem estar a servico da pedagdgica, uma vez que a primeira se refere
ao modo de a instituicdo de ensino gerir sua infraestrutura a fim de promover uma
educacdo de melhor qualidade. Quando relacionamos aqui administracao,
financiamento e politicas de ensino de uma universidade federal, percebemos que a
autonomia universitaria tende a andar concomitante aos principios legais e normas

institucionais para que o processo de gestdo seja impactado positivamente por
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ferramentas de controle que auxiliam e fomentam a tomada de decisdo e a
governancga de entidade.

Nesse sentido, é necessario descrevermos o contexto das atividades de
auditoria interna afetas a uma universidade federal, elencando seus planos de
atuacdo sobre os controles internos e, por conseguinte, adentrarmos propriamente
nos fatos e evidéncias diante da eficiéncia e da eficacia dos controles internos da
UFJF.

Em um de nossos trabalhos de auditoria, em meados de 2014, avaliando os
atos de gestéo afetos a execucgdo orcamentaria e financeira da UFJF, visualizamos a
auséncia de emissdo de relatério demonstrativo do impacto orcamentério e
financeiro para o aumento de despesas em um determinado exercicio, assim como
determina a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), Lei Complementar Federal n°®
101/00:

Art. 16. A criagdo, expansdo ou aperfeicoamento de acdo governamental
gue acarrete aumento da despesa sera acompanhado de:

| - estimativa do impacto orgamentario-financeiro no exercicio em que deva
entrar em vigor e nos dois subsequientes (BRASIL, 2000).

Questionado, através de Solicitacdo de Auditoria, sobre a auséncia da
estimativa do impacto orcamentario-financeiro, ndo constando no processo
administrativo, o gestor nos respondeu que a UFJF, por ser uma autarquia federal e
possuir autonomia orcamentaria e financeira, ndo necessitaria de observar a
obrigatoriedade de tal estimativa. Ora, certo é que as universidades federais gozam
da citada autonomia consoante determina a Lei de Diretrizes e Bases da Educacgéao
Nacional (LDB), Lei Federal n® 9.394/96:

Art. 54. [...]

§ 1° No exercicio da sua autonomia, além das atribuigbes asseguradas pelo
artigo anterior, as universidades publicas poderéo:

IV - elaborar seus orgcamentos anuais e plurianuais (BRASIL, 1996).

Entretanto, a autonomia universitaria ndo se confunde com liberdade de acéo
do gestor, livre de quaisquer dispositivos legais e normativos, e, se compreendida
conjuntamente com as responsabilidades daqueles que labutam na Administragao
Plblica, tornar-se-ia mais eficiente essa independéncia. A propria LRF inclui as

autarquias federais dentro do escopo de sua abrangéncia:
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Art. 1°1]..]]

§ 2° As disposi¢des desta Lei Complementar obrigam a Uni&o, os Estados,
o Distrito Federal e os Municipios.

§ 3% Nas referéncias:

| - a Unido, aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios, estéo
compreendidos:

b) as respectivas administrac6es diretas, fundos, autarquias, fundacgbes e
empresas estatais dependentes™ (BRASIL, 2000).

Ai percebemos a correlacdo existente entre compliance, accountability e
autonomia universitaria, e esses trés conceitos devem atuar de forma equilibrada
para que ocorra simultaneamente o respeito as normas e dispositivos legais, a
autonomia universitaria no estabelecimento de suas proprias diretrizes politico-
pedagogicas e, lado outro, a responsabilizacdo do gestor diante de sua acdo como
servidor publico.

Da mesma forma que o gestor ndo possui total discricionariedade para
interpretar normativos como |he convém, ndo se pode pensar em autonomia
universitaria sem responsabilizacdo daquele que possui as prerrogativas de conduzir
a administracdo do ente publico. Nesse cenario, os controles internos sdo de
fundamental importancia, pois eles atuam tanto na perseguicdo da conformidade
legal e normativa quanto na identificacdo da responsabilidade do gestor através da
mensuracao dos resultados de seus atos. Igualmente, a autonomia universitaria,
para que ndo seja confundida como uma administracdo que atua a margem dos
pressupostos e principios afetos a Administracéo Publica, possui nas ferramentas de
controle o norte para uma gestdo autbnoma, mas, sobretudo, observante das regras
publicas aliadas aos deveres de cada gestor diante do processo de gestdo e da

governanca Institucional.

1.4 Quando a fragilidade dos controles internos impactam negativamente a

gestdo universitaria

As universidades publicas federais consistem em autarquias de ensino as
quais, juntamente com as empresas publicas, as sociedades de economia mista, as
fundacdes publicas, as agéncias reguladoras e executivas, sdo consideradas
administracéo indireta do poder publico. Autarquia deriva do termo grego autosarke,

gue significa autonomia a qual, diante do espectro do Direito Administrativo, concede

15 Grifo nosso.
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a caracteristica de autonomia administrativa. As autarquias sdo criadas por lei
especifica, com personalidade juridica de Direito Pudblico Interno, bem como
apresentando patrimonio préprio e atribuicdes estatais.

O proprio Decreto-Lei Federal n® 200/67, que dispde sobre a organizacao na
Administracdo Federal, bem como define o controle como principio béasico da
Administracdo Publica, em seu art. 5° inciso |, conceitua autarquia como “servigo
autdbnomo, criado por lei, com personalidade juridica, patrimdénio e receita proprios
para executar atividades tipicas da Administracao Publica, que requeiram, para seu
melhor funcionamento, gestdo administrativa e financeira descentralizada.”

J& a Lei de Diretrizes e Bases da Educacgdo Nacional de 1996 tece uma série
de prerrogativas afetas as universidades publicas federais, as quais se baseiam
notadamente no principio da autonomia afeto as autarquias. O Capitulo V da citada
lei menciona, entre outras, autonomia das universidades publicas federais para:
organizar e extinguir cursos e programas de educacao; fixar curriculos; elaborar e
reformar os seus estatutos; firmar contratos, acordos e convénios; aprovar e
executar planos e programas de investimentos; propor seus proprios plano de
carreira e regime juridico de seu pessoal; elaborar os orgcamentos anuais e
plurianuais; adotar regime financeiro e contabil que atenda as suas peculiaridades
de organizacéao e funcionamento.

Entretanto, fundamental ndo conspurcarmos o principio da autonomia com
auséncia de controle e tutela. O monitoramento das acdes e decisdes da
administracdo de uma universidade publica federal passa pelo crivo do préprio
Governo Federal representado por um de seus érgaos maximos, isto é, o Ministério
da Educacéo e Cultura. A prépria LDB/96 prescreve casos em que se vé prejudicada

a autonomia universitaria:

Art. 46. A autorizagcdo e 0 reconhecimento de cursos, bem como o
credenciamento de instituicdes de educacdo superior, terdo prazos
limitados, sendo renovados, periodicamente, apds processo regular de
avaliagéo.

§ 1° Apdés um prazo para saneamento de deficiéncias eventualmente
identificadas pela avaliagdo a que se refere este artigo, havera reavaliagéo,
qgue podera resultar, conforme o caso, em desativacdo de cursos e
habilitacdes, em intervencdo na instituicdo, em suspensdo temporaria de
prerrogativas da autonomia, ou em descredenciamento™® (BRASIL, 1996).

16 Grifos nossos.
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Ja o controle sobre uma universidade publica é exercido externamente pelo
Poder Legislativo, com o auxilio do Tribunal de Contas, e pelo Poder Judiciario
guando motivado diante de uma representacdo e/ou denudncia de irregularidade. O
controle também € exercido internamente através da CGU e dos proprios controles
internos de cada ente autéarquico de ensino (figura 5).

Os controles internos permeiam todos o0s procedimentos e processos
administrativos 0s quais se relacionam diretamente ao processo de gestao.
Considerando a gestéo universitaria em seus multiplos aspectos que compdem as
suas respectivas finalidades institucionais — ensino, pesquisa e extensdo —, cabe
salientar que os controles internos conferem legitimidade, transparéncia, legalidade
e fidedignidade aos atos dos gestores da educacao superior.

Contudo, quando os controles internos observam deficiéncias que impactam
negativamente a eficiéncia e a eficacia dos processos e procedimentos
administrativos, uma gama de inconsisténcias, irregularidades e impropriedades
surgem diante de atos executados por meio de erros, fraudes e conluios.

Assim, na subsecdo a seguir, elencaremos os fatos e evidéncias que
demonstram o baixo nivel de eficiéncia e eficacia dos controles internos da UFJF,
delineados através do trabalho realizado pela Auditoria Interna em 2014, consoante
retromencionado. As principais evidéncias serdao relacionadas tracando um paralelo
entre as deficiéncias encontradas, os impactos negativos dos controles internos e o

comprometimento do processo de gestdo e da governanca institucional.

1.4.1 Achados de pesquisa

O processo de gestdo de uma organizacdo é mais bem concebido quando
visualizamos a estrutura de governanca no sentido de conferirmos legitimidade das
linhas de comunicacao e interferéncia entre as unidades administrativas. A recente
estrutura organizacional da UFJF, estabelecida a partir da Resolugédo do Conselho
Superior (CONSU) n°® 14/2014, alterada parcialmente pela Resolugdo CONSU n°
23/2016, aponta a existéncia de oito Pré-Reitorias: Pro-Reitoria de Pos-Graduacéo
e Pesquisa; Pro-Reitoria de Extensdo; Pro-Reitoria de Cultura; Pro-Reitoria de
Gestdo de Pessoas; Pro-Reitoria de Graduacdo; Pro-Reitoria de Assisténcia
Estudantii e Educacdo Inclusiva; Pro-Reitoria de Planejamento, Orcamento e

Financas; e Pro-Reitoria de Infraestrutura e Gestdo. Ainda, ha quatro Pré-Reitorias
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Adjuntas, sete Diretorias, nove 0rgdos suplementares, dezenove Institutos e
Faculdades, um Colégio de Aplicacdo, além de seis unidades de assessoramento
direto ao Reitor e Vice-Reitor: Chefia de Gabinete, Secretaria Geral, Procuradoria,
Auditoria, Ouvidoria e Assessorias de Gabinete.

Assim, podemos empreender a estrutura organizacional de UFJF com a
juncéo articulada de todas as unidades administrativas elencadas acima, visando a
execucdo dos macroprocessos da instituicdo — ensino, pesquisa e extensao.
Notadamente, considerando estas atividades finalisticas, surgem as unidades
académicas, em um total de 19, as quais contribuem, outrossim, para o alcance dos
objetivos da entidade. Nao menos importantes, pela leitura do Estatuto da UFJF,
instituido pela Portaria do Ministério da Educacdo e Cultura n°® 1.105, de 28 de
setembro de 1998 (MEC, 1998), citamos os o6rgdos colegiados superiores, no
formato de Colegiados Setoriais, em um numero de cinco: Conselho de
Administracdo, Conselho de Graduacdo, Conselho de Pés-Graduagdo e Pesquisa,
Conselho de Extensdo e Cultura e Conselho de Administracdo e Recursos
Humanos.

Fica evidente a ingente organizacdo administrativa da UFJF, com atribuicdes
e competéncias de cada unidade delineadas por meio dos respectivos termos legais
— Estatuto, Regimento Geral'’ e Regime Juridico Unico dos servidores publicos
civis da Unido, instituido pela Lei Federal n°® 8.112/90 (BRASIL, 1990) —, que
consistem em pressupostos para a perseguicdo dos objetivos institucionais. Nao
podemos pensar em gestado como 0S atos necessarios a gerir a coisa publica, nem
em governanca compreendida no conceito da capacidade de implantar politicas
publicas, sem concebermos a participacdo efetiva de todas as unidades
administrativas, agindo de forma articulada e integrada, visando aos objetivos
estratégicos da instituicdo.

Nesse cenario, surgem as ferramentas administrativas que atuam no
monitoramento e acompanhamento das atividades proprias de cada unidade
administrativa, visando a verificacdo se o que foi planejado esta sendo executado e,
outrossim, quais as alternativas de gestdo estdo ocorrendo diante da governanga
institucional. Certamente, as ferramentas e metodologias processuais que fomentam

esse monitoramento possuem a denominagao de controles internos. Os controles

o Regimento Geral da UFJF. Disponivel em:

<http://www.ufjf.br/portal/files//2009/01/regimento_gerall.pdf>. Acesso em: 18 out. 2015.
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administrativos atuam em concordancia com os objetivos da instituicdo, bem como
propiciam fomento ao processo de gestdo. Controles internos ineficientes e
ineficazes conduzem a gestdo ao alcance de metas negativas. Lado outro, controles
internos eficientes e eficazes impactam positivamente a governanca institucional.

Diante da estratificacdo dos dados provenientes da andlise da Auditoria
Interna sobre a eficiéncia e eficacia dos controles internos da UFJF, inconsisténcias
foram visualizadas, as quais se relacionam com o processo de gestdo e
comprometem a governanca institucional. Essa relacdo é descrita diante de cada
topico referente a qualidade das ferramentas de controle.

No quesito integridade e valores éticos, foram encontradas as seguintes
deficiéncias — desinformacéo acerca do Codigo de Etica Profissional do Servidor
Publico Civil do Poder Executivo Federal, instituido pelo Decreto Federal n® 1.171/94
(BRASIL, 1994); falta de criacdo formal de comissao de ética; falta de divulgacéo e
promocao da ética e inexisténcia ou deficiéncia na gestéo da ética.

Contudo, foram identificados dois féruns de ética relacionados a pesquisa —
a Comissao de Etica no Uso de Animais (CEUA)*®, criada pelo Centro de Biologia da
Reproducdo; e o Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos'®; ambos
vinculados a Pro-Reitoria de Pesquisa. Todavia, ndo foram verificados codigos de
éticas ou comissdes instituidas relacionados ao processo de gestdo institucional —
gue é o foco de nosso estudo.

Faz-se importante destacar que tais valores morais sdo um dos pilares da
Administracdo Publica. Considerando os variados exemplos de malversagédo com o
erario publico e com o0s pressupostos legais, sempre expostos pelos meios
midiaticos, permeando toda a Administracdo Publica nas trés esferas de governo, é
fundamental que a instituicdo observe, implante e siga codigos de ética especificos
para areas e/ou atividades peculiares que requerem maior comprometimento dos
servidores.

As inconsisténcias relacionadas as politicas e praticas de recursos humanos
foram: auséncia de programas de capacitacdo ou atividades de qualificacdo

ineficientes e inadequadas; e auséncia ou ineficiéncia do sistema de avaliagdo de

18 CEUA. Disponivel em: <http://www.ufjf.br/ceua/2014/07/11/inicial/>. Acesso em: 04 out. 2015.
19 Comité de Etica. Disponivel em: <http://www.ufjf.br/comitedeetica/2014/09/17/inicial/>.
Acesso em: 04 out. 2015.
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desempenho dos servidores— Programa de Avaliacdo de Desempenho da UFJF
(PROADES).

Os servidores sdo o mais valioso ativo de uma entidade e a instituicdo deve
observar a disponibilizacdo e execucdo de atividades de capacitacdo técnica,
visando a satisfacdo pessoal de cada colaborador, assim como ao alcance dos
objetivos institucionais. Dessa forma, a qualidade dos servidores da instituigcdo afeta
diretamente o ambiente interno que, por sua vez, impacta outros componentes do
sistema, em especial a execucao dos controles. O compromisso com a competéncia,
quando perseguido pela instituicdo, visa a efetividade das atividades administrativas.
Ndo h& como falar em controle das atividades de gestdo sem pessoal qualificado
gue possa garantir a eficacia governamental.

As proximas deficiéncias relacionam-se a cultura organizacional e a forma
com que a alta administracdo expde suas metodologias de governanca através da
filosofia de direcdo e estilo gerencial — auséncia de responsabilidade dos
servidores; e cultura inexistente de monitoramento e avaliacdo dos riscos inerentes
as atividades administrativas.

Percebe-se que a instituicdo possui um alto nivel de risco operativo, o qual
impacta negativamente o0s controles internos. Atitudes pouco producentes na
conducdo dos negdcios e desconsideracdo dos aspectos relacionados ao controle
ao as boas praticas administrativas degeneram o ambiente interno e indicam riscos
de controle.

Procedimentos proprios de mitigagdo de riscos contribuem para a
visualizacdo antecipada dos pontos nevralgicos relacionados ao processo de gestéo,
proporcionando acdo eficaz ao administrador. Contudo, esta cultura de antever e
tratar os riscos de forma sistemética n&o foi verificada na gestdo da instituicdo. E
fundamental que os dirigentes percebam a importéncia dos controles internos na sua
atuacdo de mitigacdo dos riscos relacionados aos objetivos institucionais. Nesse
sentido, apresentaremos como a estrutura organizacional formal da instituicdo,
definida em Resolucdo do Conselho Superior (CONSU), atua, por vezes, de forma
diferente da estrutura organizacional na pratica cotidiana.

A estrutura organizacional € a base para as fungdes tipicas da administracao:
planejamento, execucgdo, controle e monitoramento das atividades. Ela delineia as
areas de autoridade e de responsabilidade cujas linhas de subordinagéo, juntamente

com a capacidade gerencial dos colaboradores, primam por procedimentos efetivos
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para monitorar resultados. Aqui, estamos falando de processo de prestagdo de
contas entendidos como responsabilizag&o.

A instituicdo demonstra obscuridades na relagdo de competéncias e
atribuicbes proprias de cada unidade administrativa, sendo que, muitas vezes, a
estrutura formalizada®®, por meio da Resolucdo CONSU n° 14/2014%, no reflete a
relagdo de governanca observada na pratica. A auséncia de clareza sobre
competéncias e atribuicbes pode comprometer a execucdo das tarefas de cada
servidor, o que, por sua vez, pode reconduzir a retrabalhos, contribuindo, assim,
para o aumento da probabilidade da ocorréncia de erros na conducdo dos processos
de trabalho.

Ja que estamos falando de processos de trabalho, a seguir, apresentamos os
pontos negativos com relacdo a formalizacdo aos procedimentos administrativos que
permeiam todas as atividades da UFJF — inexisténcia ou ineficiéncia de manuais e
modelos padronizados para determinadas areas e atividades; e normas genéricas e
pouco detalhadas.

As atividades de controle atuam diretamente sobre 0s processos e
procedimentos administrativos. S40 mecanismos de gestdo para o cumprimento dos
objetivos institucionais. Nessa seara, aparecem 0s objetivos de conformidade que
sdo as metas que conduzem ao alvo preciso dos objetivos estratégicos. Em outras
palavras, o operacional, por meio de rotinas de procedimentos, persegue o tatico e o
estratégico.

Normas e manuais procedimentais afetos as peculiaridades de cada unidade
administrativa concedem uniformidade aos procedimentos, evitando falhas na
execucao e prejuizos com os trabalhos. Contudo, ndo basta possuir normas se estas
nao forem detalhadas de forma a abarcar todas as atividades proprias dos
processos administrativos. A UFJF apresenta poucos manuais e procedimentos
formalizados, os quais ndo sdo detalhados e ndo pontuam a realidade de execucéo
dos processos.

Adiante, surgem os achados afetos as atividades de controle preventivo e
detectivo, as quais devem estar presentes em todos o0s niveis da organizacao,

consistindo no trabalho delegado a terceiros pelo respectivo superior hierarquico

20 Estrutura organizacional e competéncias da UFJF. Disponivel em:

<http Ilwww.ufjf.br/portal/universidade/acessoainformacaol/institucionalufjf/>. Acesso em: 04 out. 2014.
Nosso trabalho iniciou-se antes da alteracdo da estrutura organizacional promovida pela
Resolucdo CONSU n° 23/2016.
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mediante supervisdo diretiva — auséncia de comunicacdo das responsabilidades;
inexisténcia de sistemética de revisdo dos trabalhos e inexisténcia de monitoramento
e aprovacao parcial dos trabalhos.

Para que ocorra uma supervisao direta eficaz, € importante a observacao de
trés parametros principais: comunicagdo clara das fungbes e responsabilidades
atribuidas aos servidores de cada unidade administrativa; revisdo sistematica do
trabalho de cada servidor na extensdo necessaria e aprovacado do trabalho nas
etapas criticas, visando assegurar a fluidez do processo. A UFJF apresenta
deficiéncia na prevencao da ocorréncia de erros, impropriedades e irregularidades,
bem como atraso na execucao das tarefas, o que cria a distancia entre as tarefas
executadas pelos servidores e as diretrizes gerenciais afetas ao processo de gestao.

As atividades de controle primam pela correicdo dos atos administrativos, 0s
quais nao se traduzem nos procedimentos e processos. Nesse cenario, surge um
conceito relevante acerca do controle sobre as tarefas que proporcionam
transparéncia e fidedignidade ao processo de gestdo — a segregacdo de funcdes
consiste na separacdo de atribuicbes ou responsabilidades das funcbes
consideradas incompativeis entre diferentes pessoas. A UFJF apresenta algumas
inconsisténcias formais em suas politicas ou procedimentos que estabelecam
separacédo para o exercicio de funcdes e atividades incompativeis.

A inobservancia deste predicado essencial as atividades de controle
compromete o prisma de visdo de gestdo que ndo consegue enxergar 0S possiveis
erros diante da execugcdo dos procedimentos. Isso ocasiona ineficiéncia
administrativa e ineficacia governamental, além de favorecer a possibilidade de
determinado erro concentrar-se demasiadamente em um Unico responsavel quando,
na realidade, as tarefas deveriam ser executadas por varios colaboradores.

O processo de reavaliacdo e revisdo dos trabalhos consiste em uma
ferramenta de controle detectivo que realiza a leitura critica de atos ou operacdes
por um terceiro ndo envolvido na realizacdo dessas acfes. A instituicdo demonstra,
no quesito revisées independentes — inexisténcia de controle realizado por terceiro
nao envolvido diretamente com a atividade.

A Auditoria Interna da UFJF, na execucdo de suas atividades tipicas, quais
sejam — avaliar a eficacia e a eficiéncia dos controles internos —, possui papel
preponderante quando da execucdo das revisoes sobre os atos e procedimentos

realizados por servidores. Todavia, a Auditoria Interna ndo é a unica responsavel
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pela eficaz atuagéo dos controles, sendo que, sobre todas as tarefas das unidades
administrativas, devem estar alocados procedimentos de revisdes independentes,
sobretudo nos processos relevantes e que possuam alto grau de risco de ocorréncia
de erros e/ou fraudes.

O processo de trabalho fica comprometido quando inconsisténcias e
irregularidades ndo s&o visualizadas por um terceiro atuando independente dos
procedimentos préprios. As revisbes independentes consistem em controles a
posteriori, enquanto que h& ferramentas de controle preventivo que visam a
deteccdo antecipada dos riscos e buscam mitigar a ocorréncia de fraudes e conluios
nos processos administrativos. Neste quesito, controle preventivo de irregularidades,
observa-se a seguinte deficiéncia — auséncia de analises e verificacdes prévias dos
processos administrativos que demandam utilizacdo do erario.

Um sistema de controle interno eficiente proporciona 0 monitoramento
antecipado dos atos administrativos tendo em vista a correicdo prévia dos riscos
identificados. O controle interno possui a qualidade, quando bem executado, de
assegurar o melhor emprego dos recursos, de prevenir ou reduzir fraudes,
desperdicios ou abusos, contribuindo para o cumprimento da missédo da institui¢ao.
Os 6rgéos publicos utilizam-se de recursos publicos provenientes dos tributos pagos
pelos cidadaos e é imprescindivel um controle prévio e eficaz que possa garantir a
legalidade, a transparéncia e a fidedignidade na utilizacdo do erario, visando a
moralidade e a economicidade administrativas. O processo de gestdo € mais bem
concebido quando se preocupa com a utilizacéo racional dos recursos publicos.

Invariavelmente, percebemos servidores publicos executando as mesmas
tarefas em toda a sua carreira publica. Na UFJF, ndo é diferente e observa-se a
subutilizacdo das capacidades de cada colaborador quando 0os mesmos sao
alocados durante toda a sua carreira em uma Unica funcdo administrativa. A
seguinte deficiéncia foi constatada no quesito rotatividade de fungcbes — auséncia de
orientacdo formal para rotatividade dos responsaveis por atividades criticas.

Sendo a rotatividade de fun¢cdes um controle complementar a segregacéo de
funcdes, anteriormente descrita, ela possui como principal objetivo impedir que a
mesma pessoa seja responsavel por atividades sensiveis por periodo indeterminado
de tempo. O processo de gestdao resta prejudicado quando néo observa a
rotatividade de fungcbes na medida em que irregularidades e impropriedades néo sao

identificadas, pois ndo concede a observacdo de outras pessoas sobre os
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procedimentos ja executados por uma unica forma ha tempos. Ainda, o potencial de
conhecimento do servidor, possuindo visdo sistémica de todos os processos afetos a
sua respectiva unidade administrativa, fica comprometido quando ndo consegue
visualizar e executar tarefas condizentes com o seu ambiente organizacional pelo
simples fato de n&o ocorrer a rotatividade de fungdes entre os colaboradores.

Atualmente, a Administracdo Publica ndo subsiste sem a utilizacdo de
sistemas informatizados que s&o regidos por acessos especificos diante da
responsabilizacdo de cada servidor apto a registrar e executar determinada tarefa
informatizada digitalmente. A UFJF apresenta inconsisténcias relacionadas aos
sistemas e recursos informatizados as quais comprometem a gestdo e impactam
negativamente os registros dos atos. Além disso, ocasionam prejuizos aos controles
de acesso — acesso a sistemas de informacdes sensiveis realizados sem controles
adequados; morosidade na disponibilizacdo de chaves de acesso a sistemas
informatizados aos servidores competentes; e utilizacdo da chave de acesso por
mais de um servidor, desrespeitando as caracteristicas da pessoalidade e
intransferibilidade dos dados de registro.

Os ativos criticos da organizacao estao sensiveis a desperdicios, perdas, mau
uso, dano, utilizacdo nao autorizada ou apropriacédo indevida, na medida em que as
ferramentas necesséarias aos controles dos registros de acesso nao sdo
efetivamente executadas, sendo que diversos registros podem ser até executados
por servidores ndo afetos aos sistemas informatizados. Dessa forma, quando o
efetivo controle dos registros de entrada nao € executado em sua plenitude, pode-se
ter uma responsabilizacado equivocada do servidor comprometido com determinado
erro ou fraude e, por conseguinte, a gestao passa ao largo da verificacdo do ocorrido
gue compromete a governabilidade institucional.

Considerando que a Auditoria Interna da UFJF tem como principal funcéo a
andlise e monitoramento da eficiéncia e eficacia dos controles internos, citamos,
ainda, as deficiéncias verificadas diante da atuacdo dessa unidade auditora cujas
atividades sdo de nossa responsabilidade: limitagcdes no monitoramento das
recomendacdes apontadas; ineficacia na execucéo total do Plano Anual de Auditoria
Interna (PAINT); insuficiéncia de pessoal necessario a auditar todas as principais
areas e atividades da instituicdo; falta de programa de capacitacdo; distancia e

desnivelamento com as politicas e diretrizes da alta administracao.
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As deficiéncias demonstram que o0s controles internos ndo séo eficientes,
comprometendo, assim, a qualidade na gestdo de cada unidade administrativa. Por
conseguinte, a governanca — entendida como a juncéo e resultado das acdes de
todas as instancias administrativas — observa, também, impactos negativos.

Assim, as deficiéncias conversam com 0S componentes principais da
ferramenta COSO — ambiente de controle; avaliacdo de riscos; atividades de
controle; informacdo e comunicacdo; atividades de monitoramento —, bem como
com 0s objetivos institucionais relacionados a divulgacdo, a conformidade e ao
operacional, perpassando pelas unidades administrativas. Uma analise mais
acurada acerca da ferramenta COSO aplicada na gestdo da UFJF, verificando as
causas e consequéncias do baixo grau de eficiéncia e eficacia dos controles
internos, sera apresentada no capitulo seguinte.

As ferramentas de nossa investigacao perpassarao por questdes relacionadas
ao controle interno da UFJF, na busca do respectivo grau de eficiéncia,
correlacionando gestédo eficiente com governanca institucional.

Diante dos fatos e evidéncias descritos nesta subsecdo, bem como do
contexto administrativo da UFJF tracado diante de sua respectiva gestao
universitaria, constituiremos nossos pressupostos para a investigacao a qual sera
desenvolvida no capitulo seguinte. Os procedimentos adotados pela Auditoria
Interna, em 2014, permitiram a visualizacdo preliminar da eficiéncia e da eficacia dos
controles internos, somada a uma analise critica e acurada da relacao institucional
entre as ferramentas de controle, perpassando pela cultura organizacional. Isso nos
proporcionara relacionar procedimentos de controle com o processo de gestdo,
compreendido pela capacidade de implantar as politicas publicas tanto nacionais
guanto internas — governanca —, bem como ressaltara a importancia do ambiente
de controle devidamente implantado em todas as unidades administrativas.

A metodologia COSO, ferramental de nossa investigacao, sera reaplicada e
redirecionada as atividades préprias a gestao do ensino, da pesquisa e da extensao
da UFJF. Buscara compilar novos elementos capazes de proporcionar analise critica
e fundamentada acerca da qualidade dos controles internos dessas trés areas e de
qgue forma as ferramentas de controle podem proporcionar incrementos substanciais
ao processo de gestdo, a tomada de decisdo e a governancga institucional. O
guestionario COSO, alterado em sua esséncia para colher dados especificos do

ensino, da pesquisa e da extensdo da UFJF, sera aplicado observando a
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metodologia de entrevista em que o0s participantes serdo servidores efetivos
representantes de cada unidade administrativa objeto de nossa pesquisa.

Ademais, o0 processo analitico do capitulo seguinte permeara os normativos e
textos legais afetos aos controles internos na Administracdo Publica, especialmente
aqueles relacionados as universidades federais. Apés, sera descrita a metodologia
utilizada na pesquisa, levando-se em consideragdo os dados extraidos a partir da
verificacdo e monitoramento dos componentes basicos de controle das trés areas
analisadas. E, por fim, o exame dos dados da pesquisa, os quais refletirdo a

eficiéncia e a eficacia dos controles internos relativos & gestdo do ensino, da

pesquisa e da extensao da UFJF.
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2 O GRAU DE EFICIENCIA E EFICACIA DOS CONTROLES INTERNOS DA UFJF

Este capitulo tratara do referencial teérico afeto ao tema e a pesquisa, contera
a metodologia da pesquisa, bem como demonstrard analise dos dados coletados.
Para concebermos fidedignidade na extracao e verificagdo das informagdes colhidas
em nossa pesquisa, torna-se necessario elencarmos o arcabouco teodrico e
normativo que rege a atuacao e a formatacdo do sistema de controle interno da
Administracdo Publica, notadamente a adstrita ao Poder Executivo, tragando ilacdes
acerca do cenario das universidades federais.

ApoOs a exposicado do referencial tedrico, perpassaremos pela delineacdo da
metodologia a ser observada na extracdo e compilacdo dos dados, bem como
demonstraremos 0s caminhos a serem percorridos para gque nossa pesquisa
redunde em evidéncias necessarias a eficaz andlise daquilo que foi resultado de
uma observacao critica sobre a autuacao dos controles internos da UFJF.

Por fim, demonstraremos, na parte final deste capitulo, a analise dos dados
coletados diante de nosso olhar critico pautado nos fatos e evidéncias desenhados

através do processo de pesquisa.

2.1 Aspectos conceituais e legais dos controles internos

Invariavelmente, os controles internos perseguem 0s principios da
Administracdo Publica dentro de um processo de respeito aos normativos e
conteudos legais que norteiam a seara do servigo publico.

A gestdo publica alinha-se aos aspetos legais, pois, diante dos atos dos
gestores, s6 possuem validade aqueles que obedecem a legalidade, moralidade,
impessoalidade, eficiéncia e publicidade. Esses principios sdo a base de tantos
outros norteadores da Administracdo Publica, que, em um passado recente,
surgiram para garantir maior efetividade aos servi¢os publicos.

Nesta sec¢do, trataremos dos principios e conceitos vinculados aos aspectos
da governanca na Administracdo Publica. Tracaremos um paralelo entre os impactos

gue tais conceitos ocasionam nos controles internos, fazendo com que a atividade
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de autocontrole administrativo conceda transparéncia e eficiéncia ao processo da

gestao universitaria.

2.1.1 Eficiéncia e eficacia

Consoante demonstrado no capitulo anterior, a eficiéncia e a eficacia dos
chamados controles administrativos proporcionam a Administracéo Publica um maior
monitoramento e avaliacao critica sobre 0s processos internos e, por conseguinte,
fomentam a gestdo calcada em decisdes coerentes com 0s objetivos institucionais.
A governanca fica adstrita aos procedimentos mais comuns da entidade e consegue
visualizar qual o norte que a instituicdo esta tomando.

Os controles internos estdo para a gestdo assim como a governanca esta
para os objetivos institucionais. Nao ha que se falar em governanca sem a defini¢céo
prévia dos objetivos e metas a serem alcancados pela organizacdo. E, para o
alcance dos objetivos, é fundamental a utilizacdo de ferramentas de controle,
acompanhamento e monitoramento das atividades administrativas para que a alta
administracdo possa conduzir a organizagao para o fito esperado.

Todavia, ndo basta possuir atividades de controle implantadas se essas nao
estiverem alinhadas com a gestdo e com os objetivos estratégicos da instituicdo. As
ferramentas de controle devem possuir grau de eficiéncia e de eficacia suficiente
para assessorar a administracdo dentro de suas macrofungdes institucionais. E, se
estamos falando de universidade federal, os controles internos devem possuir
intimidade com as atividades afetas a pesquisa, ao ensino e a extensao.

A eficiéncia na seara da Administracdo Publica relaciona-se a executar
determinada tarefa ou atividade corretamente, primando pelos pressupostos da
legalidade, moralidade, publicidade e impessoalidade. A eficiéncia também consiste
em um principio da Administracdo Publica consagrado na Carta Maior de 1988. E,
guando a eficiéncia atua concomitantemente com o0s demais principios
constitucionais, surge a capacidade operacional e estratégica no escopo de trabalho
da instituicdo. Isto €, para a consecucao dos objetivos, é necessaria a perseguicao
escorreita da execucdo das atividades para que néo haja inconsisténcias diante dos

processos administrativos. Ramos (2001) atesta:

[...] a eficiéncia pretendida pelo texto constitucional (art. 37, caput) ndo se
esgota na adocdo pelo Poder Publico de procedimentos formalmente
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corretos. A sociedade aspira a que a Administracdo adote os métodos mais
apropriados, dentro de avancados padrdes técnicos. O administrador nédo
sera responsabilizado se o resultado ndo for o esperado, mas apenas se
nao diligenciou para que a Administracdo adotasse todos os procedimentos
ao seu alcance para obter o melhor intento. O que se exige é que a
Administracdo trabalhe com qualidade, opere de forma a colocar a
disposicéo da sociedade os avancos tecnoldgicos préprios da modernidade,
esteja voltada para o atendimento satisfatério das necessidades do todo
coletivo. A corregdo dos métodos serd determinante na obtengdo dos
melhores resultados (RAMOS, 2001).

J& em 1998, a partir de Emenda Constitucional n°® 19/1998 (BRASIL, 1988),
que modifica o regime e dispde sobre os principios da Administracdo Publica,
observaram-se novos mecanismos de gestdo, mais ageis e menos burocraticos,
para a consecucao de seus fins, a exemplo das agéncias executivas e reguladoras,
bem como dos contratos de gestdo. Nesse sentido, a eficiéncia caminhou para o

lado dos resultados, alinhando-se ao conceito de eficacia:

[...] o principio da eficiéncia exige que a atividade administrativa seja
exercida com presteza, perfeicdo e rendimento funcional. E o mais moderno
principio da func@o administrativa, que jA ndo se contenta em ser
desempenhada apenas com legalidade, exigindo resultados positivos para o
servigo publico e satisfatério atendimento das necessidades da comunidade
e de seus membros (MEIRELLES, 2003).

A eficacia esta adstrita, outrossim, aos objetivos institucionais, pois, sem a
sua verificacdo, ndo ha que se falar em metas e parametros estratégicos. Torres
(2004) define:

[...] esta dltima é a concrecdo dos objetivos desejados por determinada
acdo do Estado, ndo sendo levados em consideragdo os meios e 0sS
mecanismos utilizados para tanto. Assim, o Estado pode ser eficaz em
resolver o problema do analfabetismo no Brasil, mas pode estar fazendo
isso com mais recursos do que necessitaria. Na eficiéncia, por sua vez, ha
clara preocupacé@o com os mecanismos que foram usados para a obteng&o
do éxito na atividade do Estado. Assim, procura-se buscar os meios mais
econdmicos e viaveis, para maximizar os resultados e minimizar os custos.
Em sintese: é atingir o objetivo com 0 menor custo e os melhores resultados
possiveis (TORRES, 2004).

Com isso, fica evidente a correlagéo entre eficiéncia e eficacia quando:

N&o se cuida apenas de exigir que o Estado alcance resultados com os
meios que Ihe séo colocados a disposi¢ao pela sociedade (eficacia), mas de
gue os efetue o melhor possivel (eficiéncia), tendo, assim, uma dimenséao
qualitativa [...] (GROTTI, 2003).
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Percebemos que a efetividade, na &rea publica — pressuposto que afere os
beneficios que os resultados de uma acgéo trazem a populacdo —, € o corolario da
juncao entre eficiéncia e eficacia, consoante Castro (2006). No contexto do nosso
estudo, sobre os controles internos de uma Instituicdo de Ensino Superior, fica
evidente que a efetividade — resultados de ensino, pesquisa e extensdo — é mais
bem concebida diante da eficiéncia e eficacia dos controles administrativos.

Pela importancia inegavel dos principios acima descritos, concluimos que o
grau de eficiéncia e eficacia dos controles internos é fundamental para a alta
administrac@o perceber em que nivel seus objetivos estdo sendo alcangados. Ainda,
o controle interno torna-se efetivo na medida em que confere ao processo de gestao
as informacfes necessarias sobre o desempenho da instituicao.

A partir desses principios, bem como dos pressupostos constitucionais
correlatos, iremos realizar uma analise critica acerca da factual eficiéncia e eficacia
dos controles internos da UFJF no sentido de relaciona-los aos objetivos da entidade
e a governanca institucional. Assim, poderemos compreender a contribuicdo efetiva
dos controles internos para o processo de gestdo da UFJF, e o resultado da analise
nos conduzira ao desenvolvimento de um plano de acdo capaz de fomentar,
implementar e desenvolver o monitoramento e a avaliagdo dos processos e
procedimentos administrativos.

Este capitulo demonstrara o nivel de eficiéncia e eficacia dos controles
internos da entidade, preliminarmente ja identificado como incipiente e precério,

evidenciando como o processo investigativo ira ocorrer.

2.1.2 Legalidade X Eficiéncia

Considerando os principios prescritos na Carta Maior de 1988 afetos a
Administracdo Publica, através de seu art. 37, caput — legalidade, eficiéncia,
impessoalidade, moralidade e publicidade —, elegemos os dois primeiros como
agueles que demonstram, concomitantemente, interpretacdes complementares e
entendimentos paradoxais. N&ao raras vezes, deparamo-nos, diante dos
procedimentos e processos administrativos, com situacbes em que o0 gestor se
encontra no limbo entre a legalidade e a eficiéncia, tendo que tomar decisbes
calcadas em um desses principios, em detrimento do outro. Tais situacfes nos

impelem a analise sobre o resultado que queremos conquistar diante de
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determinado processo administrativo — 0 gestor prima pela legalidade do ato ou
pela eficiéncia do procedimento publico?

Fatalmente, quando o gestor se depara com uma situacao dicotdbmica como
essa, procedimentos estratégicos e operacionais, diante de todo o tramite do
processo administrativo, observam-se condutas do agente publico que fomentam de
forma inadequada esse paradoxo. Ndo ha que se falar em contraposicdo desses
dois principios quando os procedimentos administrativos sdo calcados, em toda a
sua rotina, na exegese doutrinaria a qual a administracéo publica esta subordinada.
Na subsecao seguinte, discorreremos sobre 0s principais hormativos e textos legais
afetos ao controle interno na Administracdo Publica os quais nortearam nosso
estudo e contribuem para o entendimento de que os principios basilares do servigo
publico devem atuar de forma harmdnica e equilibrada.

A legalidade nédo exclui a eficiéncia e vice-versa. O Tribunal Regional Federal
(TRF) da 12 Regiao pondera:

A Administragcdo Publica deve pautar seus atos dentro dos principios
constitucionais, notadamente o da eficiéncia, que se concretiza pela
conducédo racional e célere dos procedimentos que lhe cabem. A
funcdo administrativa deve ser desempenhada, ndo apenas com a
observancia ao principio da legalidade, mas exigindo, outrossim,
resultados positivos para o0 servico publico e satisfatorio
atendimento das necessidades da comunidade e de seus membros®
(TRF-12 Regiao, 2013).

Em nossa investigacao sobre a eficiéncia e eficacia dos controles internos da
UFJF, evidenciamos situacdes diversas em que o gestor se encontra no limiar entre
os dois principios cuja tomada de decisdo ocasionara, necessariamente, a
inobservancia de um deles. Estamos nos referindo a procedimentos e processos
administrativos da propria Reitoria da UFJF, composta pelas suas respectivas Pro-
Reitorias, que possuem baixo grau de eficiéncia e eficAcia em suas execucdes,
corroboradas por uma inconsistente qualidade dos controles internos, redundando
na subjugacéao de um desses dois principios.

Situagbes que melhor demonstram essa altercacdo entre eficiéncia e
legalidade estdo adstritas aos procedimentos de execucdo da despesa publica,
através dos estagios administrativos e contabeis de averbacdo das etapas do gasto
publico. Exemplificando, citamos o primeiro estagio contabil da despesa publica — a

2 Grifos nossos.
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emissdo da Nota de Empenho — regido pela Lei Federal n°® 4.320/64, que estatui
normas gerais de direito financeiro para a Administracdo Publica, através de seus

artigos 58 e 61:

Art. 58. O empenho de despesa é o ato emanado de autoridade competente
gue cria para o Estado obrigagdo de pagamento pendente ou ndo de
implemento de condicéo.

Art. 61. Para cada empenho sera extraido um documento denominado "nota
de empenho" que indicard& o nome do credor, a representacdo e a
importéncia da despesa bem como a deducéo desta do saldo da dotacéo
propria.

Notemos que a despesa publica deve ser provisionada através da Nota de
Empenho emitida em valor suficiente a abarcar o gasto publico por determinado
periodo temporal. Em outras palavras, hipoteticamente, suponhamos uma despesa
publica a qual sera realizada por meio de Termo Contratual entre uma empresa
privada prestadora de servicos e a UFJF cujo valor anual contratual sera de 1,2
milhdo de reais, em 12 parcelas mensais de 100 mil. Assim, a Nota de Empenho,
previamente a execucao dos servicos, deverd ser emitida no valor global de 1,2
milhdo de reais ou, na hipGtese mais precaria, no valor suficiente a abarcar a
execucao contratual, pelo menos para o primeiro més, isto €, 100 mil.

Diante dos notdrios contingenciamentos orcamentarios, ocorridos
especialmente no ano de 2015 e neste atual exercicio financeiro de 2016,
observados em toda a Administracéo Publica do Governo Federal, e o orcamento da
UFJF nao espelha situacdo diferente, ha impacto negativo na primeira etapa contabil
da despesa publica que € o empenho. Evidenciamos diversas Notas de Empenho
emitidas no valor simbdlico de 1 real. Este procedimento visa atender ao comando
legal de empenho prévio a execucdo da despesa publica, a0 mesmo tempo que
persegue o principio da eficiéncia quando o gestor ndo espera a descentralizacédo
devida dos recursos orgamentarios suficientes a empenhar e abarcar todo o gasto
publico e autoriza a execuc¢do dos servigos, muitas das vezes imprescindiveis ao
atendimento das necessidades da sociedade, primando pelo interesse social e pela
finalidade publica. Na figura 4, recortamos uma Nota de Empenho no valor de 1 real

executada pela UFJF:
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Figura 4: Empenho da Despesa efetuado pela UFJF no exercicio de 2015

__ SIAFI2015-DOCUMENTO-CONSULTA-CONNE (NOTA DE EMPENHO)

08/12/15 19:586 USUARIO : RODRIGO GIACOIA
PAGINA : 1

UNIDADE GESTORA : 153061 7 15228 - UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA

NUMERO . 2015L1800238 EMPENHO : 2015NE8SQO227

NATUREZA DESPESA: 339033 - PAS. E DESP. COM LOC.
SEQ SUBITEM QUANTIDADE VALOR UNITARIO VALOR TOTAL
001 01 1, 00000 1,00 1,00
CONTRATACAO DE PASSAGEM AEREA JUNTO A COMPANHIA CREDENCIADA

Fonte: Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI);

Certamente, quando ocorre uma Nota de Empenho neste valor simbdlico, o
gestor ndo observa, em sua natureza de provisédo, o que prescreve o comando legal
quando determina que os recursos suficientes a execucdo de determinada despesa
publica devem ser empenhados previamente a sua consubstanciacdo. Nao atenta,
também, para o planejamento necessario a prever as despesas que serao
executadas dentro de determinado periodo que, no caso em tela, correspondem a
passagens aéreas; 0 gestor nao possui a minima visao do quanto ird despender com
as viagens dos servidores. Por conseguinte, ele, diante da preméncia de
determinado servico publico, entende que o principio da eficiéncia, nesse caso,
justifica a subjugacao do principio da legalidade.

Dessa forma, ocorre a ineficiéncia dos controles internos quando n&o
visualizam determinado fato que impacta negativamente o processo de gestao, pois
0 gestor ndo possui a clareza do montante da despesa publica para determinado
periodo tendo em vista a Nota de Empenho no valor de 1 real projetar erroneamente
0s numeros afetos aos gastos publicos. Isso pode proporcionar déficit orcamentario
ao final do exercicio financeiro, isto é, orcamento insuficiente a abarcar previamente
toda a despesa publica pelo periodo de um ano.

Cientes estamos de que muitas dessas situacdes demandam procedimentos
externos a gestao da Reitoria da UFJF, centralizando suas responsabilidades, como
no caso em tela, no Governo Federal, responsavel pela descentralizacdo dos
recursos orgcamentarios por intermédio de sua Secretaria de Orcamento e Financas
da Presidéncia da Republica. Contudo, isso ndo quer dizer que o gestor da UFJF
exime-se de responsabilidade, pois suscitamos a governanca a qual representa

exatamente a interacdo da gestdo da UFJF em consonancia com 0s responsaveis
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pelo processo de gestdo do Governo Federal, visando ao atendimento das politicas
publicas educacionais. Quando a governanca institucional alinha-se a gestao
superior, ocorre a valéncia dos processos e procedimentos administrativos cujas
ferramentas de controle observam um cenario salutar para comporem seus nortes
de forma eficiente e eficaz. Assim, os principios da legalidade e da eficiéncia podem
e devem atuar de forma harmdnica e concomitante, sem que a observancia de um
nao prejudique a execucao do outro.

No caso em tela, a governanca da UFJF, alinhavada ao planejamento
orcamentério e financeiro do Governo Federal, bem como integrada ao 6rgdo de
controle interno da Presidéncia da Republica — a CGU —, comunicando e
compartilhando a caréncia de recursos or¢camentarios descentralizados, contribui,
sobremaneira para que a execucao do primeiro estagio contabil da despesa publica
observe, ndo somente a eficiéncia, mas, outrossim, a legalidade.

Inegavel como os procedimentos administrativos, compostos pelos atos dos
servidores e gestores, diante de todo o fluxo de determinado processo, contribuem
ora positivamente, ora negativamente para a gestdo e para a governanga
institucional, diante da ineficiéncia ou da eficacia dos controles internos. Quando o
processo chega ao gestor jA conspurcado pela ineficiéncia de alguma etapa
administrativa executada de forma inconsistente e irregular, o processo de tomada
de decisdo pende a contrapor os principios da legalidade e da eficiéncia,
ocasionando ruptura nas ferramentas de controle.

Lado outro, quando ocorre a valéncia dos pressupostos legais em
concomitancia com procedimentos eficientes de gestéo, recai sobre o gestor um
cenario salutar de tomada de decisdo em que todos os principios da Administracéao
Publica sdo observados. Impacta positivamente a capacidade do érgdo publico em
implantar as politicas publicas afetas a suas finalidades, isso se chama governanca,
que, no caso da UFJF, é a potencialidade de fomentar e implementar os processos

relacionados ao ensino, a pesquisa e a extensao.

2.1.3 O controle interno na legislacéo patria

O controle interno na Administracdo Publica brasileira teve como marco inicial

a criagdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico, em 1936, com foco na
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racionalizacdo dos processos mediante simplificagbes, revisbes de estruturas
organizacionais e aplicagdes de métodos na definicdo de procedimentos.

Posteriormente, em 1964, a Lei Federal n°® 4.320, que estatui hormas gerais
de direito financeiro para elaboracdo e controle dos orcamentos e balancos da
Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito Federal, tracou o fundamento do
controle interno para a Administracdo Publica a qual, através do seu artigo 76,
definiu que o Poder Executivo exerceria trés tipos de controle da execucao
orcamentaria — 1) legalidade dos atos que resultem arrecadacdo da receita ou a
realizagdo da despesa, 0 nascimento ou a extingao de direitos e obrigagdes; 2) a
fidelidade funcional dos agentes da administracdo responsaveis por bens e valores
publicos; 3) o cumprimento do programa de trabalho expresso em termos
monetarios e em termos de realizacdo de obras e prestacédo de servicos. Este
compéndio normativo legal mostrou-se inovador ao consagrar 0s principios do
planejamento, do orgamento e do controle. Instituiu, ainda, como objetivo das novas
técnicas orcamentarias, a eficacia dos gastos publicos.

Trés anos seguintes, em 1967, surge o Decreto-Lei n® 200/67, que dispde
sobre a organizacdo da Administracdo Federal, estabelecendo diretrizes para a
Reforma Administrativa, e define que as atividades da Administracdo Publica
obedeceriam aos principios fundamentais do planejamento, coordenacao,
descentralizacéo, delegacdo de competéncia e controle, em seu art. 6°. J4 o controle
seria exercido em todos os niveis e em todos o0s 6rgaos, compreendendo o controle
pela chefia competente, pelos 6rgdos proprios de cada sistema e pelos érgaos do
sistema de contabilidade e auditoria (art. 13).

Como preceito constitucional, o controle interno aparece pela primeira vez na
Constituicao Federal de 1967:

Art. 71 - A fiscalizacdo financeira e orcamentaria da Unido sera exercida
pelo Congresso Nacional através de controle externo, e dos sistemas de
controle interno do Poder Executivo, instituidos por lei (BRASIL, 1988).

A Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu com propriedade o cenario do
controle interno ao mesmo tempo que determinou 0s principios basicos da

Administracdo Publica, j& aventados:

Art. 70 - A fiscalizacdo contdbil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta,
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guanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicagdo das
subvencgdes e renlncia de receitas, sera exercida pelo Congresso Nacional,
mediante controle externo e pelo sistema de controle interno de cada Poder.
Art. 74 Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterao, de forma
integrada, sistema de controle interno com a finalidade de:

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

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados quanto a eficacia e
eficiéncia, da gestdo orcamentéria, financeira e patrimonial nos 6rgéos e
entidades da administracdo federal bem como da aplicacdo de recursos
publicos por entidades de direito privado;

Ill - exercer o controle das operagfes de crédito, avais e garantias, bem
como dos direitos e haveres da Uni&o;

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

§ 1° - Os responséveis pelo controle interno, ao tomarem conhecimento de
qgualquer irregularidade ou ilegalidade, dela dardo ciéncia ao Tribunal de
Contas da Unido, sob pena de responsabilidade solidaria (BRASIL, 1988).

Assim, demonstramos na figura 5 o0 espectro do sistema de controle interno

segundo nossa Carta Maior em voga:

Figura 5: O controle na Administracdo Publica segundo a CF/88
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Solidariedade: § 1°. IV, Art. 74 da CF/88
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Interno /
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Ars. 31, FT1E T4

Simetria: Art. 75

Fonte: Controle interno na administracdo publica: o controle interno na administragdo publica como
um instrumento de accountability (LIMA, 2012).

Neste cenario, a UFJF, por compor a Administracdo Indireta do Poder

Executivo Federal, recebe a fiscalizacdo e o monitoramento da Controladoria-Geral

da Unido (CGU), que € o 6rgao de controle interno dessa esfera de poder. Cabe

esclarecer que a CGU, ndo obstante realizar o exame da eficacia dos controles

internos da UFJF, propondo recomendacdes necessarias ao implemento de
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ferramentas eficazes de controle, ndo retira a qualidade e a obrigacdo da propria
instituicdo em desenvolver e realizar suas metodologias de atividades de controle as
quais sdo acompanhadas, em suas capacidades operativas, pela Auditoria Interna
da UFJF.

Entretanto, a UFJF ndo possui uma Controladoria ou Unidade de Controle
Central para que possa organizar, implementar e garantir a consecucao das
atividades de controle em toda a estrutura organizacional da Entidade.
Considerando os controles internos do Poder Executivo Federal, € importante
tracarmos o cenario onde as atividades de controle se organizam, demonstrando a
imbricada relag&o entre controle interno e Auditoria Interna.

A estrutura atual do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal é
estabelecida pelo Decreto Federal n® 3.591/00 (BRASIL, 2000) e pela Lei Federal n°®
10.180/01 (BRASIL, 2001), que 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, definindo como érgéo
central a Secretaria Federal de Controle, que atua por meio de suas unidades

regionais.

Figura 6: Organizacéao e estrutura do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo

Federal

Sistema de Controle Interno
do Poder Executivo Federal

) Controladoria-Geral ™,
da Unido

Setoriais
Com. Militares

Secretaria Federal de
Controle Interno

Controladoria-Geral
Unido nos Estados

‘Assessor Especial de
Controle interno

Auditoria Interna da
Administragdo Indireta

Fonte: Oficina n°® 91 — Auditorias Internas — Escola de Administracdo Fazendaria, XIl Semana de
Administracdo Or¢camentaria, Financeira e de Contrata¢cdes Publicas (ESAF, 2015).
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Na figura acima temos: CISET — Secretaria de Controle Interno Setorial; CCCI
— Comisséo de Coordenacdo de Controle Interno; MRE — Ministério das Relagbes
Exteriores.

A Lei Complementar Federal n° 101/00, conhecida como a Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), reiterou a importancia do Sistema de Controle
Interno e acrescentou novas atribuicbes e ferramentas de controle administrativo.
Esta lei estabeleceu mecanismos de controle governamental para preservar as
organizacdes da ocorréncia de ilegalidades, erros, desvios ou fraudes, zelando no
cumprimento das metas fixadas e identificando possiveis ajustes, ou instituindo
novos procedimentos para atender as necessidades gerenciais.

As atividades de auditoria permeiam o contexto dos controles internos através
da Instrucdo Normativa (IN) n® 1/2001 da Secretaria Federal de Controle (SFC) a
qual determina a realizacdo dos seguintes procedimentos: avaliacdo da gestédo e
acompanhamento da execucédo contabil, operacional e especial.

Os trabalhos da Auditoria Interna da UFJF sé@o executados de forma direta
pelos servidores em exercicio, e de forma indireta, quando realizados com a
participagdo de servidores que desempenham atividades de auditoria em outros
orgéos e instituicbes da Administracédo Publica Federal.

O estabelecimento, o funcionamento e a manutencédo dos controles internos
sdo de competéncia e responsabilidade do gestor. Ao 6érgdo central do sistema,
como ja mencionado, cabe avaliar, diagnosticar, propor melhorias e orientar 0s
responsaveis pelos controles de cada 6rgéo.

Suscitamos novamente a IN n° 1/2001 da SFC para tragcarmos o campo de
atuacdo dos responsaveis pelo sistema de controle interno do Poder Executivo
Federal e a relacédo entre a CGU, a Auditoria Interna da UFJF e os controles internos

Institucionais:

Secéo VIl — Normas relativas aos controles internos administrativos

1. Um dos objetivos fundamentais do Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo Federal é a avaliacdo dos controles internos
administrativos das unidades ou entidades sob exame. Somente com o
conhecimento da estruturacdo, rotinas e funcionamento desses controles,
podem os Orgdos/Unidades de Controle Interno do Poder Executivo Federal

avaliar, com a devida seguranca, a gestdo examinada.

2. Controle interno administrativo € o conjunto de atividades, planos,
rotinas, métodos e procedimentos interligados, estabelecidos com vistas a
assegurar que os objetivos das unidades e entidades da administracéo
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publica sejam alcancados, de forma confidvel e concreta, evidenciando
eventuais desvios ao longo da gestdo, até a consecucdo dos objetivos
fixados pelo Poder Publico (SFC, 2001).

Com isso, depreende-se a importancia da auditoria Interna da UFJF em atuar
de forma integrada com o 6rgdo de controle interno do Poder Executivo Federal,
CGU, para que ocorra a melhor valéncia e efetividade das atividades de controle.
Nosso trabalho como auditor da instituicAo revela eficiente sintonia entre os
monitoramentos sobre os controles internos da UFJF, entre CGU e Auditoria Interna.
O resultado € a semelhanca das constatacbes e recomendacbes diante dos
controles internos institucionais os quais, sob o ponto e vista das duas instancias de
controle, necessitam de implementos e revisdes periddicas para que se traduzam
em eficiéncia na gestéo e eficacia nos procedimentos de controle.

Em funcdo das peculiaridades das atividades precipuas da UFJF — ensino,
pesquisa e extensdo —, ndo € dada a devida relevancia aos controles, isto é, o
administrador publico, contrariando uma das principais funcdes da ciéncia da
administragao, ndo executa o controle adequado.

O sucesso na implantacdo de planos que tendem a modificar rotinas e
comportamentos depende, inquestionavelmente, da forma como sdo conduzidos.
N&o se pode negligenciar o fato de que sdo pessoas que agirdo na execucdo dos
controles e que o servico publico tem certas peculiaridades ndo encontradas na
iniciativa privada. Naturalmente, ninguém aprecia ser controlado, mas, na seara do
ensino publico superior, h4 especial dificuldade.

A seguir, elencamos algumas caracteristicas da gestdo da UFJF,
demonstradas na subsecédo 1.4.1 — Achados de auditoria, quando, por intermédio de
nossa equipe de auditoria interna, auditamos a qualidade da gestdo nas areas de
licitacOes, contratos e compras; sustentabilidade ambiental; transportes; e
convénios, acordos e instrumentos congéneres de repasse financeiro:

« dificuldade para medir resultados, pela falta de parametros externos;

* ndo ha risco de descontinuidade, porque a instituicdo ndo esta sujeita a
faléncias;

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

» grande rotatividade das funcdes da alta administracdo (agentes politicos)
devido a vinculagéo politico-partidaria;
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» auséncia de uma politica de padronizacdo e valorizacdo de ferramentas
informatizadas de controle;

* a percepcao erronea do gestor de que ndo ha risco financeiro ou patrimonial
para os administradores, porque o investimento vem da sociedade.

Essas ocorréncias tendem a dificultar a implantacdo de dispositivos de
controles e de mudangas comportamentais. Citamos, outrossim, a perspectiva
psicossocial do controle, sobre a qual Gomes (1999) relaciona as seguintes

observacoes:

1) os sistemas de controle influem e sofrem influéncia das pessoas, de
forma que o comportamento individual ndo somente depende do desenho
formal e técnico do sistema mas também das caracteristicas pessoais e
organizacionais; 2) a pessoa é limitadamente racional e n&o intenta
maximizar totalmente seus objetivos, satisfazendo-se com um nivel inferior;
0s objetivos globais da organizacdo podem apresentar conflitos com os
objetivos individuais; 3) o controle do comportamento individual pode ser
alcancado ndo s6 por técnicas quantitativas, mas pela motivacao,
participacdo e formulacdo de objetivos; e 4) a motivagdo independe da
influéncia dos incentivos extrinsecos, esta condicionada por fatores
intrinsecos (GOMES, 1999).

Por fim, para que se torne efetivo o modelo de controle interno eficaz e
eficiente na UFJF, contribuindo para o processo de gestdo e agindo de forma
integrada a governancga institucional, é importante a observacdo de medidas
corretivas ou complementares, a fim de adequar toda a estrutura organizacional ao
conceito e aos procedimentos de controle. Caso contrario, podera ocorrer a
auséncia de sintonia entre o gestor e 0os processos administrativos, o que tendera a
uma percepcao equivocada dos procedimentos internos que, por sua vez,
redundariam em uma dificuldade de identificacdo de impropriedades e

irregularidades, bem como de apontar falhas e de diagnosticar riscos.

2.2 Aspectos metodolégicos

A pesquisa tera como base a metodologia COSO adaptada e implementada
para verificarmos o real grau de eficiéncia e de eficicia dos controles internos e a
sua percepcdo de importancia para 0s gestores responsaveis pelos trés
macroprocessos da UFJF — ensino, pesquisa e extensédo. Essas trés areas foram
escolhidas observando dois pontos principais: o fato de ja termos aplicado a

ferramenta COSO em outras areas consideradas atividades-meio da instituicdo
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(subsecdo 1.4.1) e, assim, identificarmos a qualidade dos controles para essas
grandes areas, fechando, com isso, o ciclo de andlise dos controles internos da
UFJF. Lado outro, a escolha recai sobre esses macroprocessos por nos direcionar
exatamente ao objetivo estratégico de uma universidade de ensino superior que é a
qualidade do ensino, a abrangéncia das pesquisas e o0 resultado social das
atividades de extenséo.

A adaptacdo na estrutura das perguntas da ferramenta COSO se faz
necessaria tendo em vista as trés finalidades de uma instituicdo de ensino publico
superior apresentarem aspectos qualitativos — sociais, culturais, intelectivos e
cognitivos. Estes ndo séo de identificagcdo imediata por meio dos questionamentos
basicos da ferramenta COSO. Essas adaptacfes necessarias serdo tratadas em
subsecdao seguinte.

Considerando que os questionamentos COSO nao séo enrijecidos, sendo
possivel a sua alteragdo para uma melhor adaptacdo e adequacao as caracteristicas
principais da organizacao a ser analisada, implementaremos essa modificacdo com
foco no melhor resultado da pesquisa para que possamos atribuir valores sobre a
eficiéncia e a eficicia dos controles internos das atividades finalisticas da UFJF.

Na subsecao subsequente, trataremos os fundamentos do COSO, bem como
seus componentes principais e como esses elementos se relacionam com os
objetivos institucionais e com as unidades administrativas da entidade. As trés faces
da piramide COSO (Figura 3) interligam-se e refletem a percepcdo acurada dos
controles internos da instituicdo analisada diante da aplicacdo e mensuragdo dos
guestionamentos.

Ainda na secado seguinte, serdo demonstrados e evidenciados os resultados
da andlise contendo a compilacdo das informacdes extraidas da metodologia
adaptada COSO e suas indicagdes a respeito dos controles internos da UFJF sob o
aspecto de sua contribuicAo para a o0 processo de gestdo e a governanca

institucional.

2.2.1 Metodologia COSO

A National Commissionon Fraudulent Financial Reporting (Comisséao Nacional
sobre Fraudes em Relatérios Financeiros), também denominada Treadway

Commission, sobrenome de seu responsavel principal, James C. Treadway, foi
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concebida para atuar nos Estados Unidos da América, notadamente como uma
iniciativa independente do setor privado. Foi criada com a finalidade de estudar as
causas da ocorréncia de fraudes em relatérios financeiros e contabeis, bem como
desenvolver recomendacdes para empresas de capital aberto e seus auditores
independentes, assim como para as instituicbes educativas.

Essa Comissdo foi patrocinada por cinco grandes associacbes de
profissionais de classes ligadas a area financeira, sendo totalmente independente de
suas entidades patrocinadoras — American Institute of Certified Public Accounts
(Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados) (AICPA); American
Accounting Association (Associagcdo Americana de Contadores) (AAA); Financial
Executives Internacional (Executivos Financeiros Internacionais) (FEI); The Institute
of Internal Auditors (Instituto dos Auditores Internos) (I1A); e Institute of Management
Accountants (Instituto dos Contadores Gerenciais) (IMA).

A Comissdo emitiu um relatério, em 1987, no qual era enfatizada a
importancia dos controles internos para a reducdo da incidéncia de relatorios

financeiros fraudulentos, consoante:

A mensagem sobre controles internos que a administracdo passa para o
restante da entidade desempenha papel fundamental na prevencdo de
fraudes financeiras, pois influencia o ambiente corporativo no qual os
relatérios financeiros sdo preparados. Todas as companhias abertas
deveriam manter controles internos que proporcionassem seguranga
razoavel de que a producédo de relatérios financeiros fraudulentos seria
impedida ou detectada em estdgios iniciais. As organizagBes que
patrocinam a Comissdo deveriam cooperar no desenvolvimento de
diretrizes adicionais sobre sistemas de controles internos (BOYNTON et al.,
2002, p.320).

A atuacdo da Comisséo diante dos controles internos € evidenciada quando
suscitamos as finalidades precipuas das ferramentas de controle consoante
definicdo prépria do documento COSO (Committee of Sponsoring Organization of
the Treadway Commission):

Controles internos sdo um processo, conduzido pelo conselho de diretores,
por todos os niveis de geréncia e por outras pessoas da entidade, projetado
para fornecer seguranga razoavel quanto a consecucao de objetivos nas
seguintes categorias:

« eficacia e eficiéncia das operacdes;

« confiabilidade de relatérios financeiros; e

» cumprimento de leis e regulamentacdes aplicaveis (COSO, 1992, p.1).
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Estas trés categorias consistem na face superior da figura 3 a qual reflete os
objetivos principais nos quais a organizacdo procura atuar de forma criteriosa e
controlada para que os resultados operacionais, financeiros, gerenciais e legais
sejam alcancados.

Posteriormente, em 1992, a referida Comissdo transformou-se em Comité,
passando a ser conhecida como COSO - The Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (Comité das Organizacdes
Patrocinadoras). Neste mesmo ano, o Comité emitiu um relatorio intitulado Internal
Control - Integrated Framework (Controles Internos — Um Modelo Integrado), que se
tornou referéncia mundial para o estudo e a aplicagcao dos controles internos (COSO
I). De acordo com o Comité, havia a necessidade de estabelecer uma ferramenta de
controle eficaz e que pudesse parametrizar 0 monitoramento e a avaliacdo dos

controles internos:

Estabelecer uma Unica definicdo de controles internos que atendesse a
necessidade de diferentes interessados e fornecer um padréo contra o qual
empresas e outras entidades pudessem avaliar seus sistemas de controles
e determinar como poderiam aperfeicoa-los (BOYNTON et al., 2002, p.320).

Desse modo, o COSO é uma organiza¢do americana ndo governamental que
tem como objetivo promover a qualidade de relatérios contabeis por meio da gestéo
ética, de controles internos efetivos e da governanca corporativa (SILVA, 2009). Em
linhas gerais, o referencial COSO auxilia na identificagéo dos objetivos essenciais do
negocio de qualquer organizagdo e define controle interno e seus componentes,
fornecendo critério a partir dos quais os sistemas de controle podem ser avaliados
(COCURULLO, 2004, p.68).

O COSO | (1992) é considerado um modelo de controle para ser adaptado as
peculiaridades de cada organizacdo, implementando-se um referencial tedrico
proprio para monitoramento e avaliacao do sistema de controle interno. A integracdo
das dimensdes é representada numa estrutura tridimensional em forma de cubo.
Embora existam outros modelos, a estrutura tornou-se referéncia mundial e foi
incorporada em politicas, normas, regulamentos e até leis, por milhares de
organiza¢des em todo o mundo.

O referencial COSO identifica 0s objetivos essenciais da organizagdo e

parametriza 0s controles internos, fornecendo critérios para monitoramento e
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avaliacdo do respectivo sistema de controle interno da organizagdo. Assim,
subsidios sdo gerados para que a administracdo, a auditoria e 0s demais
interessados possam utilizar, avaliar e validar os controles.

Pelo COSO I, o controle interno € um processo constituido de cinco
componentes, que séo relacionados entre si — ambiente de controle; avaliacdo de
riscos; atividades de controle; informagdo e comunicagcdo; e monitoramento (ver
figura 3). Cada um desses cinco componentes é detalhadamente definido e
interpretado na subsecdo préxima quando demonstraremos a adaptacdo no
questionario COSO necessaria a precisa coleta de informacdes a respeito do grau
de eficiéncia e de eficacia dos controles internos da UFJF considerando suas
atividades principais e estratégicas.

Ressaltamos que o COSO possui uma série de compilados sobre controle
interno, bem como sobre suas é&reas correlatas e influentes, os quais estédo
selecionados em quatro grupos principais: Governanca e Desempenho Operacional;
Controle Interno; Gerenciamento de Riscos Corporativos; e Discussdo da Fraude®.
Notadamente, considerando o maior grau de aplicabilidade em instituicbes publicas,
elegemos como os documentos principais do Comité: Controle Interno — Estrutura
Integrada (COSO, 2013), integrante do grupo Controle Interno, também denominado
COSO I; e Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada (COSO,
2007), do grupo Gerenciamento de Riscos Corporativos, chamado de COSO II.

O COSO |, inicialmente concebido em 1992 até a sua versédo mais recente de
2013, estd integralmente focado na analise da atuacdo dos controles internos
enquanto instancias de avaliacdo e correicdo. Ja o COSO Il, com sua Unica versao
em 2004 e traducdo para o portugués em 2007, aumenta o escopo dos controles
internos e estabelece énfase na gestdo dos riscos corporativos e sua influéncia nas
ferramentas de controle, aumentando, dessa forma, a abrangéncia do componente
chamado avaliacéo de riscos.

No COSO I, temos cinco componentes - ambiente de controle; avaliacdo de
riscos; atividades de controle; informacdo e comunicacdo; e atividades de
monitoramento. Enquanto que o COSO Il extrapola o segundo componente em mais
dois componentes — identificacdo de eventos; e resposta a risco — e incorpora mais

outro componente — fixacdo de objetivos — totalizando, assim, oito componentes.

Disponivel em: <http://www.coso.org/>. Acesso em: 30 maio. 2016.
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Considerando que o COSO Il estd mais voltado para riscos advindos de um
ambiente externo de competitividade e — caracteristica ainda incipiente para a
Administracdo Publica brasileira — vamos adotar o COSO | como ferramental basico
para nossa avaliacao.

Assim, na subsecéo seguinte, iremos pontuar os componentes do COSO |, a
base para o desenvolvimento de nossa pesquisa e de nossa analise, elencando as
adaptacdes necessarias a perfeita conjuncdo entre o questionario COSO e as

atividades de ensino, de pesquisa e de extensao da UFJF.

2.2.2 Percurso de evidéncias e metodologia COSO adequada

A subsecao anterior demonstrou a metodologia COSO em sua esséncia e 0s
seus componentes principais 0s quais buscam elencar as potencialidades, os pontos
nevralgicos e as possiveis auséncias de atuacao dos controles internos da entidade
analisada. Consoante citado na subsecdo anterior, 0 COSO possui uma série de
compilados estratificados em quatro grandes grupos: Governanca e Desempenho
Operacional; Controle Interno; Gerenciamento de Riscos Corporativos; e Discussao
da Fraude. A nossa pesquisa se fundamentard no COSO | constante do grupo
Controle Interno versédo atualizada Controle Interno — Estrutura Integrada (COSO,
2013), e o0 questionario encontra-se no Apéndice. As quinze perguntas do
guestionario COSO pautam o0s cinco componentes com suas principais
caracteristicas.

A seguir, demonstraremos a relacdo entre o conceito e atuacdo de cada
componente COSO e seus respectivos questionamentos padrées. O componente
Ambiente de Controle denota a importancia do conjunto de normas e procedimentos
que norteiam cada unidade administrativa conferindo atencé@o aos valores éticos, a

governanga corporativa e suas responsabilidades.

Tabela 4: Componentes COSO | — Ambiente de Controle

Componente Descricdo

O ambiente de controle € um conjunto de normas, processos e estruturas que

fornece a base para a conducédo do controle interno por toda a organizacdo. A

Ambiente de | estrutura de governanca e a alta administracdo estabelecem uma diretriz sobre a
controle importancia do controle interno, inclusive das normas de conduta esperadas. A

administracdo reforca as expectativas nos varios niveis da organizacgéo.

O ambiente de controle abrange a integridade e os valores éticos da organizacgéo;
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0s parametros que permitem a estrutura de governanga cumprir com suas
responsabilidades de supervisionar a governancga; a estrutura organizacional e a
delegagdo de autoridade e responsabilidade; o processo de atrair, desenvolver e
reter talentos competentes; e o rigor em torno de medidas, incentivos e
recompensas por performance. O ambiente de controle resultante tem impacto
pervasivo sobre todo o sistema de controle interno.

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission COSO: Controle Interno
— Estrutura Integrada (COSO, 2013).

Para este componente, surgem 0s seguintes questionamentos correlatos, o0s
guais possuem escala de gradacado da seguinte forma: 1 — totalmente invalida; 2 —
parcialmente invalida; 3 — neutra; 4 — parcialmente valida; 5 — totalmente valida. Esta
escala, considerando a nosso modelo de entrevista de cunho qualitativo, sera
retirada e iremos tracar, através das respostas dos gestores, o nivel de

aplicabilidade de cada quesito.

Tabela 5: Questionario COSO | — Ambiente de Controle

ELEMENTOS DO SISTEMA DE CONTROLES INTERNOS A SEREM

AVALIADOS VALORES

Ambiente de Controle 1/2(3(4|5

1. A Pré-Reitoria possui comprometimento com a integridade e os valores éticos.

2. A estrutura funcional da Pro-Reitoria demonstra independéncia em relacéo aos
seus servidores e favorece o desenvolvimento e o0 desempenho dos controles
internos.

3. A estrutura funcional da Pr6-Reitoria estabelece os niveis de subordinacdo e
as responsabilidades adequadas a consecucdo dos objetivos.

4. A Pro6-Reitoria demonstra comprometimento para desenvolver talentos
competentes de seus servidores.

5. A Pr6-Reitoria faz com que os servidores assumam responsabilidades por
suas funcdes de controle interno da busca pelos objetivos.

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission COSO: Controle Interno
— Estrutura Integrada (COSO, 2013).

O componente COSO Avaliacédo de Riscos remete a uma andlise comparativa
entre 0s objetivos da unidade e os resultados alvejados. Isto é, considera as
vicissitudes internas e externas que possam prejudicar o atingimento dos resultados
programados.

Tabela 6: Componente COSO | — Avaliacao de Riscos

Componente Descricao

Toda entidade enfrenta varios riscos de origem tanto interna quanto externa.
Avaliacédo de Define-se risco como a possibilidade de que um evento ocorra e afete
adversamente a realizacdo dos objetivos. A avaliagdo de riscos envolve um
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riscos

processo dindmico e iterativo para identificar e avaliar os riscos a realizagao
dos objetivos. Esses riscos de ndo atingir 0os objetivos em toda a entidade séo
considerados em relacdo as tolerancias aos riscos estabelecidos. Dessa forma,
a avaliacdo de riscos estabelece a base para determinar a maneira como 0s
riscos seréo gerenciados.

Uma condicao prévia a avaliacdo de riscos € o estabelecimento de objetivos,
ligados aos diferentes niveis da entidade. A administracdo especifica os
objetivos dentro das categorias: operacional, divulgacdo e conformidade, com
clareza suficiente para identificar e analisar os riscos a realizacdo desses
objetivos. A administracdo também considera a adequacdo dos objetivos a
entidade. A avaliagdo de riscos requer ainda que a administragdo considere o
impacto de possiveis mudancas no ambiente externo e dentro de seu proprio
modelo de negécio que podem tornar o controle interno ineficaz.

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission COSO: Controle Interno
— Estrutura Integrada (COSO, 2013).

Assim, 0s questionamentos a seguir buscam identificar essa relacdo entre

planejamento e resultados na medida em que se busca a percepcao de atividades

voltadas a gestéo de riscos:

Tabela 7: Questionario COSO | — Avaliacdo de Riscos

ELEMENTOS DO SISTEMA DE CONTROLES INTERNOS A SEREM

AVALIADOS VALORES

Avaliacéo de Risco 1({2(3|4|5

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

7. A Pro-Reitoria identifica os riscos a realizagéo de seus objetivos e analisa os
riscos como uma base para determinar a forma como devem ser gerenciados.

8. A Pré-Reitoria considera o potencial para erros e falhas na avaliagdo dos
riscos a realizacdo
dos objetivos.

9. A Pro-Reitoria identifica e avalia as mudancas que poderiam afetar, de forma
significativa, as atividades de controle interno.

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission COSO: Controle Interno
— Estrutura Integrada (COSO, 2013)

O elemento Atividades de Controle, no qual estéo inseridos os procedimentos

que buscam a prevencdo e a correcdo de inconsisténcias Nnos processos

administrativos. Surge a segregacédo de fungcbes como quesito importante a ser

observado:
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Tabela 8: Componente COSO | — Atividades de Controle

Componente

Descricao

Atividades de
controle

Atividades de controle sdo acbes estabelecidas por meio de politicas e
procedimentos que ajudam a garantir o cumprimento das diretrizes determinadas
pela administracdo para mitigar os riscos a realizacdo dos objetivos. As
atividades de controle sdo desempenhadas em todos os niveis da entidade, em
varios estagios dentro dos processos corporativos € no ambiente tecnologico.
Podem ter natureza preventiva ou de deteccdo e abranger uma série de
atividades manuais e automaticas, como autorizacbes e aprovacdes,
verificagbes, reconciliacdes e revisbes de desempenho do negécio. A
segregacao de funcdes é geralmente inserida na selecdo e no desenvolvimento
das atividades de controle. Nos casos em que a segregacdo de funcdes seja
impraticavel, a administracdo deverd selecionar e desenvolver atividades
alternativas de controle.

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission COSO: Controle Interno
— Estrutura Integrada (COSO, 2013).

Na andlise do grau de consisténcia deste componente, 0s seguintes

questionamentos buscam identificar o nivel de atuacdo das atividades relacionadas

ao controle interno:

Tabela 9: Questionario COSO | — Atividades de Controle

ELEMENTOS DO SISTEMA DE CONTROLES INTERNOS A SEREM

AVALIADOS VALORES

Atividades de Controle 1/12(3(4|5

10.A Pré-Reitoria seleciona e desenvolve atividades de controle que contribuem
para a reducdo, a niveis aceitaveis, dos riscos a realizacao dos objetivos.

11.A Pré-Reitoria seleciona e desenvolve atividades gerais de controle sobre a
tecnologia para apoiar a realizacdo dos objetivos.

12.A Pré-Reitoria estabelece atividades de controle por meio de politicas que
estabelecem o que é esperado e os procedimentos que colocam em pratica
essas politicas.

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission COSO: Controle Interno
— Estrutura Integrada (COSO, 2013).

Partimos agora para o quarto elemento COSO, o qual busca fomentar a

comunicacao interna e externa da unidade administrativa, observando as qualidades

da tempestividade, abrangéncia, oportunidade, integridade e clareza. Nesse sentido,

consoante o compilado COSO (2013), este componente COSO denominado

Informacao e Comunicagao possui as seguintes carateristicas:
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Tabela 10: Componente COSO | — Informac¢do e Comunicacao

Componente Descricao

A informacdo é necessdria para que a entidade cumpra responsabilidades de
controle interno a fim de apoiar a realizacdo de seus objetivos. A administracéo
obtém ou gera e utiliza informac8es importantes e de qualidade, originadas tanto
de fontes internas quanto externas, a fim de apoiar o funcionamento de outros
componentes do controle interno. A comunicagdo é o0 processo continuo e
Informacédo e | iterativo de proporcionar, compartilhar e obter as informagdes necessérias. A
comunicagdo | comunicagéo interna é o meio pelo qual as informagdes s&o transmitidas para a
organizacao, fluindo em todas as dire¢cbes da entidade.

Ela permite que os funcionarios recebam uma mensagem clara da alta
administracdo de que as responsabilidades pelo controle devem ser levadas a
sério. A comunicacdo externa apresenta duas vertentes: permite o recebimento,
pela organizacdo, de informacdes externas significativas, e proporciona
informacdes a partes externas em resposta a requisitos e expectativas.

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission COSQO: Controlelnterno
— Estruturalntegrada (COSO, 2013).

Assim, 0s questionamentos relacionados a este elemento COSO e que
buscam compreender o grau de confiabilidade das informacdes, bem como o tramite

eficiente das comunicacdes, séo:

Tabela 11: Questionéario COSO | — Informac¢éo e Comunicagéo

ELEMENTOS DO SISTEMA DE CONTROLES INTERNOS A SEREM AVALIADOS VALORES

Informacé&o e Comunicagéo 1(2|3[(4|5

13.A Pré-Reitoria obtém ou gera e utiliza informacdes significativas e de qualidade
para apoiar o funcionamento do controle interno.

14.A Pré-Reitoria transmite internamente as informac8es necessarias para apoiar 0
funcionamento do controle interno, inclusive os objetivos e responsabilidades
pelo controle.

15.A Pré-Reitoria comunica-se com os publicos externos (outras Pré-Reitorias e
Unidades Académicas) sobre assuntos que afetam o funcionamento do controle
interno.

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission COSO: Controle Interno
— Estrutura Integrada (COSO, 2013).

Por fim, como ultimo componente COSO, observamos a importancia
relacionada ao chamado ciclo administrativo, ou seja, planejamento, organizacéao,
direcdo e controle. Este ciclo hd que ser constantemente monitorado para que
ocorra a aproximacéao entre objetivos e resultados. Assim, o compilado COSO (2013)

aventa sobre este componente denominado Atividades de Monitoramento:
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Tabela 12: Componente COSO | — Atividades de Monitoramento

Componente

Descricao

Atividades de
monitoramento

Uma organizacdo utiliza avaliacdes continuas, independentes, ou uma
combinacdo das duas, para se certificar da presenca e do funcionamento de
cada um dos cinco componentes de controle interno, inclusive a eficacia dos
controles nos principios relativos a cada componente. As avaliacdes continuas,
inseridas nos processos corporativos nos diferentes niveis da entidade,
proporcionam informagdes oportunas. As avaliagdes independentes, conduzidas
periodicamente, terdo escopos e frequéncias diferentes, dependendo da
avaliacdo de riscos, da eficacia das avaliagbes continuas e de outras
consideracbes da administracdo. Os resultados s&o avaliados em relacdo a
critérios estabelecidos pelas autoridades normativas, érgdos normatizadores
reconhecidos ou pela administracdo e a estrutura de governanga, sendo que as
deficiéncias sdo comunicadas a estrutura de governanca e administracao,
conforme aplicavel.

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission COSQO: Controle Interno
— Estrutura Integrada (COSO, 2013).

Com isso, percebemos que os quesitos COSO para este componente buscam

a identificacdo do grau de atuacdo das atividades que avaliam e monitoram o0s

procedimentos de controle implantados na unidade.

Tabela 13: Questionario COSO | — Atividades de Monitoramento

ELEMENTOS DO SISTEMA DE CONTROLES INTERNOS A SEREM

AVALIADOS VALORES

Monitoramento 112(3[(4]|5

16.A Pré-Reitoria seleciona, desenvolve e realiza avaliagfes continuas e/ou
independentes para se certificar da presenca e do funcionamento dos
componentes do controle interno.

17. A Pré-Reitoria avalia e comunica deficiéncias no controle interno em tempo
hébil aos responsaveis por tomar agdes corretivas, inclusive a estrutura de
governanca e alta administracdo, conforme aplicivel.

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission COSO: Controle Interno
— Estrutura Integrada (COSO, 2013).

Continuando nossa descricdo da matriz COSO (figura 3), e considerando a

sua face superior, temos a estrutura dos objetivos institucionais 0s quais séo

estratificados em trés categorias, consoante cada aspecto do controle interno:
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Tabela 14: Objetivos COSO |

Categorias de Objetivos Definicéo

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

Divulgacéao Esses objetivos relacionam-se a divulgacdes financeiras e nao
financeiras, internas e externas, podendo abranger os requisitos de
confiabilidade, oportunidade, transparéncia ou outros termos
estabelecidos pelas autoridades normativas, 6rgdos normatizadores
reconhecidos, ou as politicas da entidade.

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

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission COSO: Controle Interno
— Estrutura Integrada (COSO, 2013).

Existe ainda uma relacdo direta entre os objetivos (dimensdo superior da
matriz COSO 1), que sdo o que a entidade busca alcancar, os componentes
(dimenséo frontal da Matriz COSO 1), que representam o que € necessario para
atingir os objetivos, e a estrutura organizacional da entidade (dimenséo lateral da
matriz COSO) - as unidades administrativas.

Os quinze questionamentos COSO | estabelecem principios o0s quais
representam cada componente de controle (Ambiente de Controle; Avaliacdo de
Riscos; Atividades de Controle; Informacdo e Comunicacdo; Atividades de
Monitoramento). Considerando que esses principios sédo originados diretamente dos
componentes, a UFJF podera ter seu sistema de controle interno eficaz ao aplicar
todos os principios. Todos o0s principios aplicam-se aos objetivos operacionais,
divulgacéo e conformidade.

Buscando uma melhor adequacédo e simbiose entre o questionario COSO e
seus componentes com as especificidades dos objetivos estratégicos de uma
universidade federal de ensino, permeando produtos relacionados a pesquisa, ao
ensino e a extensao, fizemos trés adaptacdes fundamentais, incluido supressoes,
suplementac¢des e mudanca do método de aplicacédo, a este compilado de questdes,
originalmente proposto pelo Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission em 1992 e atualizado até a sua Ultima versdo Controle
Interno — Estrutura Integrada (COSO, 2013). Pontuaremos, a seguir, as trés
adaptacdes e relataremos as causas e as justificativas dos implementos necessarios

sobre o compilado de questdes original.
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O questiondrio COSO aborda aspectos qualitativos, entretanto, é aplicado
observando uma escala de classificacdo quantitativa de 1 a 5 de forma a representar
respostas que variam de totalmente invalida a totalmente valida, perpassando por
parcialmente valida/invalida e neutra.

Considerando que as é&reas a serem analisadas — pesquisa, ensino e
extensdo — consistem em processos de gestdo especificos e ndo se pautam
essencialmente em feicbes de cunho técnico e operacional, observando, outrossim,
dados estratégicos e qualitativos, desprezaremos a escala de qualificacdo do
questionario COSO original para, na primeira adequacdo do compilado das
perguntas, conceder um carater mais qualitativo a pesquisa.

A retirada da escala de classificacdo COSO é possivel, pois se trata de um
questionario ndo enrijecido, podendo ser moldado as caracteristicas proprias de
cada entidade a ser pesquisada. A concepcéo original da metodologia COSO, com a
sua primeira edicdo em 1992, pautou-se em empresas privadas cujo foco era
estudar as causas da ocorréncia de fraudes em relatérios financeiros e contabeis,
bem como desenvolver recomendacdes para empresas de capital aberto e seus
auditores independentes, assim como para as instituicdes educativas.

Com a importancia que a metodologia conquistou ao longo dos anos
supervenientes, demonstrando resultados vindouros para a gestdo e para a
governanca de entidades privadas, naturalmente passou-se a implantar tal
ferramenta de andlise dos controles internos também na Administracdo Publica. A
CGU e o TCU foram os grandes fomentadores da metodologia cujos relatérios
emitidos comecaram a relatar os pressupostos COSO em suas auditorias na
Administracdo Publica. Como exemplo, citamos: o Acérddo TCU n° 1.610/2013-
Plenario, sobre avaliacdo dos controles internos da area de licitacbes e contratos
dos hospitais universitarios (TCU, 2013); Ac6érddo TCU n° 673/2015- Plenario, sobre
auditoria operacional para a promoc¢ao da gestao de riscos na agéncia nacional de
vigilancia sanitaria (TCU, 2015); Relatério CGU n° 201305969, auditoria sobre
prestacdo de contas anual da Universidade Federal de Minas Gerais; e o Relatério
CGU n° 201503605, auditoria sobre prestacdo de contas anual da Secretaria de
Fomento para A¢des em Transportes do Ministério dos Transportes.

Com a primeira adaptacdo no questionario COSO — a retirada da escala
numeérica, visando a maior legitimidade e fidedignidade nas respostas —, realizamos

a segunda adaptacdo que chamamos de implementacdo de novos quesitos.
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Certamente, uma universidade federal é recheada de intricados métodos de
informacdes os quais se sobrepdem em um cenario de interdisciplinaridade na
gestdo. A gestdo propriamente dita da educacdo consiste em um meandro de
conceitos e dados advindos de diversas areas as quais ndo ficam essencialmente
restritas as acdes de governanca. Aspectos educacionais, sociais, econémicos,
culturais e, sobretudo, de resultado — considerando as atividades fins Institucionais —
nao podem ser desprezados e tendem a representar parcela de analise sobre os
controles internos. Assim, para cada macroprocesso institucional — ensino, pesquisa
e extensdo —, desenvolvemos questbes suplementares especificas (Apéndice) no
sentido de atingir maior proximidade dos cinco componentes da metodologia COSO
— ambiente de controle; avaliacdo de riscos; atividades de controle; informacéo e
comunicacdo; e atividades de monitoramento - com as especificidades de cada
objetivo da educacéo publica superior.

Demonstrando como foram elaboradas as questdes suplementares,
mencionamos a questao extra especifica de n° 1, para a gestao da extensao: “Como
sdo monitorados os grupos incubados?” Esta questao esta diretamente relacionada
ao componente COSO Atividades de Monitoramento na medida em que confere
maior credibilidade as respostas do gestor quando tratamos dados relativos a um
cenario que pontua tanto aspectos quantitativos quanto qualitativos. Necessaria se
faz uma pesquisa que possua a potencialidade de enxergar ndo somente a atuacéo
dos controles internos sobre os processos e procedimentos administrativos mas,
sobretudo, os resultados do macroprocesso institucional sob a visdo do gestor
comprometido com a educacao de qualidade.

No contexto da gestdo do ensino, citamos a questdo extra especifica de n° 3
— “Como sao processadas a comunicacao e o feedback com as diversas unidades
académicas [...]?7 — a qual esta intimamente ligada ao componente COSO
Informacao e Comunicacédo, proporcionando, assim, maior clareza do que realmente
a gestdo do ensino esta comprometida com resultados dentro de um cenario de
controle interno que possa garantir a comunicagao entre os diversos atores envoltos
ao processo de ensino, bem como a integracdo entre as demais instancias de
gestdo e de ensino necessarias ao desenvolvimento estratégico da educacao
publica.

Ainda, a questao extra especifica de n° 3 — “Todos os projetos de pesquisa,

bem como os bolsistas, estdo cadastrados no SIGA-PESQUISA?” — da atividade
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finalistica pesquisa, reflete um corolario do componente COSO Atividades de
Controle de forma a conceder maior transparéncia nas respostas do gestor.
Proporciona também um grau mais acurado do pesquisador enguanto ocorre a
simbiose de dados entre planejamento estratégico da gestdo da extensdo e
resultados obtidos junto a sociedade. Em educacédo publica, ndo ha que se falar em
resultados institucionais sem levar em consideracao o interesse social e a finalidade
publica — aspectos preponderantes em quaisquer entidades publicas.

Essa interacdo entre as questbes especificas de cada macroprocesso
institucional e os componentes COSO foi observada quando da elaboracéo de todas
as questbes extras, 0 que proporcionou uma maior aproximacdo da nossa
percepcdo da atuacdo dos controles internos, considerando ndo somente 0s
pressupostos das metodologias e processos de controle, mas, sobretudo, as
politicas publicas peculiares de uma instituicdo de ensino superior em seus aspectos
finalisticos sobre o ensino, a pesquisa e a extensao.

Com essa segunda adaptacdo no questionario COSO, incorporamos aspecto
qualitativo & metodologia e nos aproximamos mais dos dados afetos a gestdo do
ensino, da pesquisa e da extensdo, dentro de uma concepg¢éo de coleta de dados
que certamente nos reportara maior transparéncia e fidedignidade nas informacgdes
obtidas. Por conseguinte, proporcionard 0 desenvolvimento qualificado de
ferramentas de controle apropriadas para cada atividade-fim da educacdo publica
desenvolvida e implantada na UFJF.

A terceira adaptacdo ao questionario COSO esta relacionada a sua forma de
aplicacdo. O questionario COSO original busca uma quantificacdo especifica
segundo a visao do gestor por meio da pontuacdo marcada nas colunas numeradas,
a qual omitimos na nossa metodologia adaptada. Porém, consoante a primeira e a
segunda adaptacdo que primaram por conceder carater mais qualitativo a coleta dos
dados, naturalmente, fomos impelidos a optar pela aplicacdo do questionario em
forma de entrevista. Isso se fez necesséario face a relacdo existente entre as
guestdes base do compilado original e as questbes especificas de cada area
educacional as quais sdo mais bem visualizadas quando estamos entrevistando o
gestor e direcionando as perguntas de forma a proporcionar melhor enredo as
informacgdes requeridas.

A aplicacdo em forma de questionério, estando o entrevistador ao largo das

respostas, simplesmente enviando as questdes, por documento fisico ou
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digitalizado, para posterior extracdo e compatibilidade das respostas, pode
proporcionar certo distanciamento da resposta do gestor com a realidade
institucional. Isto é, quando o pesquisador ndo esta presente durante o processo de
coleta das informacdes, o pesquisado pode tender a apor respostas desconexas e
até mesmo contrapostas a outros quesitos. Como, por exemplo, considerando a
gestédo do ensino, pode-se obter uma resposta positiva ao questionamento COSO n°
17, componente Monitoramento — “A Pré-Reitoria avalia e comunica deficiéncias no
controle interno em tempo habil aos responsaveis por tomar acdes corretivas [...]?”
— e, lado outro, apontar divergéncias na questdo extra especifica de n°2 “O
planejamento da Pro-Reitoria (Regimento Académico da Graduacédo) esta de acordo
com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional? Caso negativo, quais 0s
pontos divergentes?”. Essa possibilidade é descartada na medida em que a
entrevista direciona melhor as perguntas de forma a extrair a visdo do gestor em sua
concepcao macro, abrangendo os componentes afetos as atividades de controle sob
a Otica da eficacia na execucao das politicas publicas.

O método de entrevista propde conferir maior fidedignidade as respostas na
medida em que direcionaremos as perguntas diante das respostas dos gestores de
forma a garantir uma linearidade no processo de entrevista sem perder o foco da
coleta de informacgBes necesséarias. Demonstraremos, destarte, o grau de eficiéncia
e de eficacia dos controles internos implantados na gestao do ensino, da pesquisa e
da extenséo da UFJF.

Por fim, a entrevista foi anotada em papel no momento das respostas e,
outrossim, gravada em midia digital. Foi entrevistado um gestor, com mais de um
ano de exercicio, em cada Pro-Reitoria analisada — Pro-Reitoria de Pés-Graduacéo
e Pesquisa, Pro-Reitoria de Graduacéao, e Pro-Reitoria de Extensdo. Notadamente, o
nosso escopo de entrevistados era composto por dois servidores com vinculo
superior a um ano em cada Pro-Reitoria. Diante da dificuldade em realizar as
entrevistas por conta da iminente transicdo da gestdo 2014-2016 para a gestéo
2016-2020, ocorrida em abril de 2016, a opcédo foi a de reduzir o niumero de
entrevistados para um por Pro-Reitoria. Assim, os entrevistados ainda atuavam sob

a gestao anterior, ou seja, gestao 2014-2016.
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2.3 Analisando os controles internos da UFJF

Diante das respostas conquistadas por meio da aplicacdo dos
guestionamentos COSO, bem como das questdes extras especificas, para cada
unidade administrativa afeta ao ensino, a pesquisa e a extensédo da UFJF, em forma
de entrevista, analisaremos como os dados extraidos demonstram e indicam a
atuacado dos controles internos dentro do cenario da eficiéncia e da eficacia.

Considerando que nossa pesquisa pautou-se nos cinco componentes COSO,
iremos delinear nossa analise seguindo este roteiro, isto €, demonstrando a atuacao
dos controles internos em seus aspectos de Ambiente de Controle, Avaliagdo de
Riscos, Atividades de Controle, Informagé&o e Comunicacdo e Monitoramento.

Para isso, iremos relacionar as trés dimensfes da matriz COSO | (figura 3)
em uma Unica estrutura plana para que possamos analisar de forma integrada todos
os elementos do controle interno. Serdo integradas de forma didatica as trés
dimensdes da matriz COSO I. dos componentes (face frontal), descrita na tabela 4;
dos objetivos (face superior), descrita na tabela 5; e da estrutura organizacional
(face lateral) que, no nosso caso, é representada pelas trés Pro-Reitorias
responsaveis pelo ensino, pela pesquisa e pela extensao da UFJF.

Buscando uma melhor visualizagcdo da integracdo das trés dimensdes da
matriz COSO |, quando da analise dos dados coletados na pesquisa, abrimos a
figura 3 de forma a retirar seu aspecto tridimensional para apresenta-la na sua

aparéncia plana:

Figura 7: Matriz COSO | planificada

Operacional

Divulgacao

Conformidade

Ambiente de controle

Avaliacio de riscos

Atividades de controle Pré/Reitoria A

4
Informacéo e Pro Reitmiia B
4

comunicagao ProjReitoria C

Atividades de
monitoramento

Fonte: Elaborado pelo autor com base na matriz COSO (2013).
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Serdo mais bem identificadas a eficiéncia e a eficacia das ferramentas de
controle em cada unidade administrativa analisada de forma a tragarmos um
paralelo com os objetivos institucionais e a conformidade do processo de gestédo
com as politicas publicas do ensino, da pesquisa e da extensdo. Assim,
integraremos as trés faces da matriz COSO I, em que os componentes de controle
interno (face frontal), cruzados com o0s objetivos institucionais (face superior) e com
0S niveis organizacionais de atuacdo desses proprios controles (face lateral),
refletirdo o grau de eficiéncia e de eficacia dos procedimentos de controle adotados
na gestéao do ensino, da pesquisa e da extenséo da UFJF.

Iremos apresentar, portanto, para cada componente COSO constante na
dimensao frontal da matriz, uma correlacdo existente entre esta e as outras duas
dimensodes, considerando as inconsisténcias verificadas diante dos dados colhidos
na pesquisa.

Para cada componente COSO analisado nas subsecdes supervenientes,
apresentaremos duas tabelas. A primeira tabela elencard as inconsisténcias
visualizadas multiplicando-as pelo numero de Pro-Reitorias cujas inconsisténcias
apresentam-se. A segunda tabela conterd o namero de inconsisténcias em cada
Pro-Reitoria, segmentando por cada categoria de objetivos (dimensao superior da
matriz COSO).

No rodapé da segunda tabela demonstraremos os intervalos da métrica
utilizada para determinarmos o grau de eficiéncia e eficacia dos controles,
considerando cada componente COSO. Esta métrica tera como limites do intervalo:
0 piso sera representado pelo numero de inconsisténcias verificadas na primeira
tabela; e o teto serd o numero de inconsisténcias verificadas multiplicado pelo
namero de Pro-Reitorias analisadas (trés). Este intervalo sera dividido em tercis
sobre os quais serd identificado o grau de eficiéncia e eficacia dos controles.

Importante observar que, como o grau de eficiéncia e eficacia é definido a
partir das inconsisténcias verificadas, quanto maior a pontuacdo obtida com base na
métrica da segunda tabela, menor serd o grau de eficiéncia e eficacia, e vice-versa.

Ainda, na penultima subsecdo desta secéo iremos descrever as boas praticas
de gestédo relacionadas os controles as quais ja sdo executadas nas Pro-Reitorias
analisadas, de forma a fomentar as ferramentas de controle dentro da atuagéo de

correicao ja observadas pelas unidades.
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Por fim, iremos relacionar nossos achados de pesquisa com o referencial
tedrico de forma a buscarmos a relacdo entre a teoria prescritiva, a pesquisa

aplicada, o conteudo cientifico e empirico e a analise fundamentada.

2.3.1 Ambiente de Controle

As unidades pesquisadas possuem especial atencdo e monitoramentos sobre
as condutas de seus servidores, proporcionando, assim, interacao entre as diversas
areas envolvidas — incluidos dois campus, Juiz de Fora e Governador Valadares, e
somando mais de 80 cursos presenciais e a distancia (bacharelados e licenciaturas).
Também visualizamos o monitoramento, por parte da gestédo, de diversos programas
e projetos de pesquisa e de extensdo. Contudo, as unidades pesquisadas nao
possuem coédigo de ética proprio formalizado, assim como nao foram observadas
acdes de aproximacdo com os pressupostos do Codigo de Etica Profissional do
Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal (Decreto Federal n® 1.171/94).

O ambiente de controle € permeado por atividades e tarefas que necessitam
da percepcéo clara dos servidores com relacdo aos seus principais deveres
deontoldgicos, isto €, aqueles que se referem a consciéncia e aos valores éticos.
Demonstrando como esses valores estdo intimamente ligados as atividades
cotidianas dos servidores e, por conseguinte, como impactam a eficiéncia e a
eficacia dos controles internos, reescrevemos o citado Decreto Federal, que em sua

Secéo Il — Dos Principais Deveres do Servidor Publico:

XIV - S&o deveres fundamentais do servidor publico:

b) exercer suas atribuicdes com rapidez, perfeicdo e rendimento, pondo fim
ou procurando prioritariamente resolver situagfes procrastinatorias,
principalmente diante de filas ou de qualquer outra espécie de atraso na
prestacéo dos servicos pelo setor em que exerca suas atribuicbes, com o
fim de evitar dano moral ao usuario;

c) ser probo, reto, leal e justo, demonstrando toda a integridade do seu
carater, escolhendo sempre, quando estiver diante de duas opgdes, a
melhor e a mais vantajosa para o bem comum;

s) facilitar a fiscalizacéo de todos atos ou servi¢os por quem de direito;

v) divulgar e informar a todos os integrantes da sua classe sobre a
existéncia deste Codigo de Etica, estimulando o seu integral cumprimento
(DECRETO FEDERAL n° 1.171/94).

(1Pl Z

A fiscalizagdo, aventada na alinea “s”, é atributo do Cddigo de Etica no
sentido de promover a transparéncia e a divulgacdo dos atos administrativos diante

de ferramentas de controle que garantem a busca pela exceléncia e o rendimento
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adequado do servidor que, com base na leitura da alinea “b”, sdo entendidos como
corolarios de controles internos eficientes.

Ja a estrutura funcional de cada Pro-Reitoria objeto de nossa analise tende a
sofrer adequagbes consoante a nova estrutura de governanga que provavelmente
sera atribuida através da Gestdo 2016-2020). Este fato, no momento de nossa
pesquisa, pode influenciar as respostas diante de um cenario novo de gestao que se
aproxima. Uma estrutura funcional independente favorece o desempenho positivo
dos controles internos na medida em que fornece autonomia na execucdo dos
trabalhos; lado outro, promove a separacdo entre atividades-meio e finalisticas de
cada unidade administrativa.

A eficiéncia, quando integrada a legalidade, busca promover a
operacionalizacdo eficaz das atividades proprias de cada unidade e subunidade
administrativa. Assim, se concebermos uma estrutura organizacional que prima pelo
fluxo integrado dos processos administrativos, interligando funcionalmente as areas
envolvidas, poder-se-ia garantir a autonomia de cada unidade, considerando que a
perfeita integracdo gera independéncia funcional, pois 0s processos observam
instancias resolutorias e n&o conflituosas entre si.

Lado outro, para que se torne efetivo o modelo de controle interno eficaz e
eficiente na UFJF, contribuindo para o processo de gestdo e agindo de forma
integrada a governanca institucional, faz-se importante a observacdo de medidas
corretivas ou complementares, a fim de adequar toda a estrutura organizacional ao
conceito e aos procedimentos de controle.

A partir do momento em que a estrutura funcional pode observar adequacgdes
no sentido de garantir autonomia entre as diversas areas envoltas das Pro-Reitorias
analisadas, percebemos que os colaboradores aguardam a definicdo de nova
estrutura de governanca para que o ambiente seja melhor formatado as
caracteristicas préprias de cada unidade. Percebemos um ambiente pernicioso para
a atuacao dos controles internos.

Com relacdo aos niveis de subordinagédo e as responsabilidades afins aos
objetivos de cada Pro-Reitoria, percebemos uma estratificacdo formal das funcoes,
entretanto, na pratica, ocorrem desvios de subordinagcdo por atividades
desempenhadas fora das atribuicbes de cada unidade administrativa. Foi relatado
também pelas trés Pro-Reitorias o exercicio de fungbes de lideranca por certos

servidores, sem a percepcao de gratificacao para tal.
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Em uma das falas de nossos entrevistados — “[...] também, ndo € novidade
para ninguém que fazemos diversas fungdes ao mesmo tempo e, muitas das vezes,
até fora de nossas atribuigdes tipicas” —, percebemos a auséncia ou a ineficiéncia
das relacbes funcionais formais de forma a contribuir positivamente para a
governanca institucional.

Quando a subordinacdo observa inconsisténcia de ordem prética
proporcionando déficits nas responsabilidades de cada servidor, 0os controles
internos atuam de forma dissonante com o0s objetivos de cada unidade
administrativa.

Considerando o desenvolvimento de talentos dos servidores afetos a cada
Pré-Reitoria, percebemos que a participagdo em cursos e capacitacbes estad em
voga nas trés Pro-Reitorias. Os trés entrevistados afirmaram que os servidores
participam ou participaram de cursos por meio do programa anual de capacitagbes
da UFJF, envolvendo as atividades administrativas de cada unidade. Ainda,
conforme relato dos respondedores, também ha servidores cursando pés-graduacéo
lato e stricto sensu, nas modalidades académica e profissional.

Contudo, a percepcdo do gestor responsavel para com os talentos natos de
cada servidor ainda é tarefa a ser exercida e colocada em pratica. Percebemos isso
em uma das falas: “[...] porém, muitas capacitagdes que fazemos n&o geram
resultados, pois alguns servidores sdo deslocados de suas areas e nao repassam o
conhecimento adquirido. Isso pode ocorrer com a chegada da nova gestao”.

Quando o gestor visualiza as potencialidades de cada servidor, alocando-os
na funcdo apropriada, proporciona fomento as atividades proprias de cada unidade
administrativa e favorece os controles internos. A atuacao de servidores qualificados
em areas de melhor rendimento favorece a percepcéo dos colaboradores diante dos
pontos nevralgicos a serem combalidos para a eficaz consecucdo dos objetivos da
unidade.

Outro ponto destacado no componente Ambiente de Controle refere-se as
responsabilidades de cada servidor diante das funcdes de controle interno na busca
pelos objetivos da unidade. Observa-se, para as trés Pro-Reitorias, uma percepcao
clara das responsabilidades de cada servidor e de cada subunidade administrativa.
O relato de um dos trés entrevistados equivale-se aos demais — “[...] certamente,
cada um de nos sabe o limite e o alcance de nossas responsabilidades [...]".

Entretanto n&o identificamos a correlacdo existente entre responsabilidades e
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atividades de controle interno. Como exemplo desta auséncia de congruéncia entre

responsabilidades e eficiéncia das ferramentas de controle, transcrevemos o extrato

de uma das respostas afetas a este item:
No setor [A] da [Pré-Reitoria A], cada servidora desenvolve um tipo de
atividade, sendo coordenadas pela [Subunidade A]. No setor [B], ha
divisdo de tarefas entre os servidores, com uma coordenacédo de atividades
desenvolvidas por uma servidora. O setor [C] esta sendo reorganizado de
modo a atender melhor as demandas especificas do setor [...]. A gestéo do
setor [D] é feita por uma servidora docente, com cargo de CD04. O setor [E]
ha divisdo de tarefas entre o Procurador Institucional (PI) e outra servidora
gue desempenha fun¢des da regulacdo. Ainda ha atividades de servidores
da [Pr6-Reitoria A] junto ao Programa [A], em reestruturagdo e, também,
ha um servidor vinculado a [Pr6-Reitoria A], com o cargo de estatistico,

gue atualmente esta se vinculando ao Grupo de servidores que trabalham
no [Centro A] e a organizacao de dados institucionais®*.

O estabelecimento de controles internos eficazes requer, unicamente, o
enquadramento de responsabilidades funcionais, ndo qualifica os controles como
eficientes e pode ocasionar perda na atuacdo da Pré-Reitoria em atividades nas
quais a verificacdo e a analise dos procedimentos se fazem com maior intensidade.

Também citamos outro extrato de nossa entrevista no qual € demonstrada a

importancia que o gestor confere a capacitacdo dos seus servidores:

Pergunta COSO n° 4 — A Pro6-Reitoria demonstra comprometimento para
desenvolver talentos competentes de seus servidores?

Resposta: E de interesse da [Pro-Reitoria B] que seus servidores possam
desenvolver suas habilidades profissionais. Entretanto, vivenciamos um
momento de restricdo orcamentaria e financeira o qual ndo nos proporciona,
por vezes, investimentos substanciais em capacitagdo de nossos
colaboradores [...].

Este relato demonstra, por um lado, a preocupagcdo do gestor para com a
capacitacdo do servidor e, por conseguinte, com o ambiente de controle da unidade
administrativa. Lado outro, a fala também reflete a percepcdo de que o
desenvolvimento profissional do servidor ndo depende exclusivamente da gestédo da
unidade, perpassando, outrossim, por politicas publicas nacionais voltadas ao
implemento da qualidade do colaborador.

Assim, as principais inconsisténcias visualizadas nas Pré-Reitorias

pesquisadas, dentro do escopo do componente Ambiente de Controle, o qual,

24 As omissdes de textos representadas pelos colchetes garante a objetividade de nossa

andlise pautando-se especificamente nos controles internos em detrimento do apontamento
inquisitdrio para determinada Pré-Reitoria.
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consoante o compilado COSO (2013) — “O ambiente de controle resultante tem
impacto pervasivo sobre todo o sistema de controle interno” —, possuem relacao
direta com ética, estrutura organizacional, governanca e capacitacdo dos
colaboradores.

Em um ensaio dos achados de pesquisa, computando-se o numero de
unidades pesquisadas com observancia a cada ocorréncia, elencamos as
inconsisténcias as quais compdem a face frontal, representada pela primeira coluna,

e a face lateral, representada pela segunda coluna, da matriz COSO (2013), figura 3:

Tabela 15: Inconsisténcias — Ambiente de Controle

Incidéncia
Inconsisténcias visualizadas N° de Pro6-
Reitorias
Deficiéncias no elemento “Integridade e valores éticos”
N&o adocéo do Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico 3
Inexisténcia de cédigo de ética proprio 3
Falta de criacdo formal de comissado de ética 2
Falta de divulgacdo e promocéo da ética 2
Inexisténcia ou deficiéncia ha gestéo de ética 1
Deficiéncia no elemento “Estrutura organizacional e de governanga”
Auséncia de clareza sobre as competéncias, atribuicBes e responsabilidades
de &reas e cargos efetivos e comissionados 3
Inadequacdes na estrutura organizacional 2
Deficiéncias no elemento “Politicas e praticas de recursos humanos”
Programa de capacitacado insuficiente e inadequado 1

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas e na matriz COSO (2013).

As atitudes, as percepcbes e os valores éticos predominantes na cultura
organizacional podem contribuir para a eficacia do sistema de controle interno como
um todo. A alta administracdo e os gestores sao responsaveis por estimular o corpo
funcional e os colaboradores a atuarem nos padrées da integridade e dos valores
éticos.

Consoante prescreve o compilado COSO, 2013, podemos, também, celebrar
a importancia do comprometimento de um dos servidores entrevistados com o
desenvolvimento de talentos adequados a cada atividade tipica da unidade: “...] o
processo de atrair, desenvolver e reter talentos competentes [...]". Aqui percebemos
que, na visdo do questionado, servidores bem capacitados produzem melhores
resultados e, por sua vez, geram resultados positivos para a gestdo da unidade e
para a governanca institucional.

Considerando a estrutura organizacional e de governanga, para uma melhor
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7

atuacdo funcional, é importante que sejam compativeis com o porte, com a
complexidade dos interesses das partes interessadas e com as atividades
desenvolvidas pela entidade, e que permitam o alcance satisfatério de seus
objetivos, proporcionando, assim, uma gestdo mais eficiente e uma governanca mais
eficaz, amparadas por uma atuagao contundente de um controle interno atuante.

Vejamos que as ferramentas de controle atuam em todas as instancias
organizacionais — “As atividades inerentes ao controle interno deveréo ser exercidas
em todos os niveis hierarquicos [...] 7 (TCE-MG, 2012, p.26). Também, o controle
interno permeia a atuagao dos colaboradores: “[...] por servidores, ocupantes de
cargos publicos do quadro permanente do 6rgdo ou entidade (TCE-MG, 2012, p.26).

Lado outro, para um melhor funcionamento da organizacdo, € importante a
existéncia de um programa de capacitacdo para que todos sejam adequadamente
qualificados para desempenhar as funcdes de maneira proveitosa.

O questionario COSO, em sua pergunta de numero 4, demonstra a
importancia com a capacitagdo dos colaboradores: “A Pré-Reitoria demonstra
comprometimento para desenvolver talentos competentes de seus servidores?”
Ainda, se estamos falando de eficiéncia e eficicia, € importante salientar a relacao
entre resultados e métodos corretivos: “A correcdo dos métodos sera determinante
na obtengdo dos melhores resultados” (RAMOS, 2001). Certamente, os programas
de capacitacdes operam correcdes nos meétodos executados pelos colaboradores de
forma a tender a uma melhor concepc¢ao dos resultados.

Servidores novos familiarizados com a cultura, com os procedimentos da
organizacdo e com todos os demais colaboradores necessitam de treinamento
continuo para o bom desempenho de suas atividades. Assim, relacionando as

inconsisténcias verificadas com as trés dimensodes da matriz COSO, temos:

Tabela 16: Eficiéncia e eficacia — Ambiente de Controle

Dimensdes planificadas — matriz COSO |

Dimensao N°inconsisténcias
Dimensao frontal Dimensao superior lateral encontradas
Componente COSO Categorias de Objetivos Unidades Adm

Pr6-Reitoria A

Operacional Pro-Reitoria B

Ambiente de Controle —
Pr6-Reitoria C

P IN|N|W

Divulgagéo Pro-Reitoria A
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Pro-Reitoria B 1

Pro-Reitoria C --

Pr6-Reitoria A

Conformidade Pr6-Reitoria B

Pr6-Reitoria C

Pontuacéo obtida 17

Eficiéncia e eficacia dos controles internos no componente Ambiente de Controle:
Baixa eficiéncia e eficacia: pontuacédo = 19 a 24
Razoavel eficiéncia e eficacia: pontuacdo = 13 a 18
Alta eficiéncia e eficacia: pontuacdo =8 a 12

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas e na matriz COSO (2013).

Portanto, com base na relacdo apresentada, é possivel identificar aspectos
guanto a eficiéncia e a eficacia dos controles internos institucionais afetos a gestéo
do ensino, da pesquisa e da extensdo que podem ser aprimorados. Estes ndo se
fazem, portanto, em sua plenitude, adquirindo uma qualidade de controle de
razoavel para baixo.

Esta qualidade dos controles internos visualizada pode, considerando a nao
ingeréncia direta da administracdo sobre a cultura organizacional calcada nos
principios e valores morais, ocasionar desvios éticos. Tais desvios podem redundar
em fraudes ou em outras irregularidades que, por sua vez, podem gerar prejuizos ao
erario, descompassos operacionais, bem como danos a imagem.

Ainda, a falta da realizacdo de capacitacdes e treinamentos sobre temas
correlatos aos processos de trabalho pode levar ao baixo desempenho dos
servidores com prejuizos para a qualidade dos servigos.

Dessarte, a auséncia de clareza sobre competéncias e atribuicdes, aliada a
insuficiéncia de pessoal, ou pessoal ndo capacitado adequadamente, pode
ocasionar a sobreposicdo de funcbes e/ou a execucdo das tarefas de forma
inadequada. Isso conduz, no minimo, a retrabalhos e aumenta a possibilidade de

ocorréncia de erros na conducdo dos processos.

2.3.2 Avaliacéo de Riscos

Assim como dissertamos no componente COSO Ambiente de Controle,
consoante subsecdo anterior, tracaremos um paralelo entre os pressupostos da

ferramenta de accoutability e compliance (COSO) e os achados da pesquisa a fim
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de sugerir escopos de inconsisténcias nos controles internos das unidades
analisadas, bem como aventar implementos substanciais as ferramentas de
controle.

Este componente refere-se diretamente a visualizacdo e ao monitoramento
sistematico de erros, falhas e vicissitudes capazes de impactar negativamente 0s
objetivos da unidade. Os caminhos e percursos de cada Pro-Reitoria, quando
delineados antecipadamente, sugerem um melhor alcance das metas, dentro da
concepcao de controles internos eficazes no auxilio a administracdo, almejando,
assim, incrementos substanciais ao processo de gestao.

Muito além que simplesmente definir metas e objetivos em planos
estratégicos, € importante que as Pro-Reitorias busquem fomentar a capacidade dos
colaboradores em atuar de forma integrada aos nortes da administracdo
institucional. Entretanto, verificamos incongruéncias entre os objetivos das Pro-
Reitorias analisadas, considerando aquelas que possuem nortes formalmente
definidos, com as atividades efetivamente executadas pelos servidores.

Para a Pré-Reitoria "A", recortamos texto aposto no préprio sitio eletrénico da
unidade no qual identificamos um dos objetivos: "[...] E também a instancia
encarregada pelo gerenciamento académico e desenvolvimento de programas e
projetos [...]". Agora, comparando este fito com o relato do entrevistado
representante desta Pro-Reitoria — “[...] com a mudancga recente da gestao [2014-
2016], ainda estamos adequando as nossas atividades aos nossos objetivos [...] —,
percebemos que a rotatividade constante de servidores prejudica a consecuc¢ao dos
objetivos enquanto se busca primeiramente um alinhamento as politicas da gestédo
superior. E isso pode comprometer a independéncia funcional da unidade e impactar
negativamente o desenvolvimento de programas e projetos.

Ja para a Pr6-Reitoria "B", também extraido do sitio eletrénico institucional,
transcrevemos uma de suas missdes: "[..] suporte ao funcionamento aos cursos de
pos-graduacdo da Universidade Federal de Juiz de Fora [...]". Novamente, quando
observamos um trecho da entrevista do gestor correlato, identificamos um
distanciamento entre objetivos estratégicos — também concebidos sob a conotacdo
de missdo da unidade — e a operacionalizacdo das atividades necesséarias a
consecucgao desses alvos: “[...] e isso requer alinhamento dos objetivos estratégicos
aos objetivos operacionais, o qual esta sendo implantado”. Isso compromete a
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determinacdo de riscos operacionais e estratégicos na medida em que a
administracao aponta um caminho e os colaboradores seguem trilha diversa.

A relativa rotatividade de servidores, ocorrida em curto lapso, relatada por
duas das Pré-Reitorias — “[...] as ultimas gestdes [2010-2014 e 2014-2016]
propiciaram certa rotatividade dos servidores [...]” —, contribui para a falta de
percepc¢édo do servidor para com 0s objetivos institucionais, bem como proporciona
uma falsa meta atingida em dissonancia com os ditames estratégicos de cada
unidade.

O controle interno ndo é fomentado a atuar de forma eficiente na avaliacdo de
riscos relacionados as trés Pré-Reitorias pesquisadas. Identificamos nas respostas a
necessidade de atuacdo de uma unidade de controle interno prépria da UFJF. Esta
nao existe e indevidamente é entendida como atividades afins de auditoria interna,
consoante relatado na se¢édo 1.1.2 — O controle interno nas universidades federais
brasileiras.

A analise e o monitoramento dos riscos relacionados as atividades cotidianas
e estratégicas das unidades objeto de nossa pesquisa ndo sdo considerados como
politicas de controle interno e ndo sao efetivados na praticas. Através das respostas
aos quesitos de numeros 7 e 8 do questionario COSO (Apéndice) — “A Pré-Reitoria
identifica os riscos a realizacao de seus objetivos e analisa os riscos como uma base
para determinar a forma como devem ser gerenciados?” e “A Pro-Reitoria considera
o potencial para erros e falhas na avaliagao dos riscos a realizagdo dos objetivos?” —
respectivamente, percebemos uma aproximacdo positiva a esta ultima de forma a
considerar importante e salutar uma atividade de avaliagéo de riscos. Contudo, as
respostas para a primeira pergunta apontam que a auséncia de um sistema de
controle interno implantado na administracdo da UFJF prejudica a criacdo de um
diagndstico de riscos.

O compéndio COSO, 2013, recorta a importancia deste componente
Avaliacdo de Riscos, conferindo atuacdo criteriosa dos controles internos,
preocupando-se, também, com as ameacgas externas: “A avaliacdo de riscos requer
ainda que a administracdo considere o impacto de possiveis mudancas no ambiente
externo e dentro do seu proprio modelo de negécio que podem tornar o controle
interno ineficaz.”

Em um cenério de ameacas externas o qual é também tratado neste

componente COSO, vamos considerar as ameagas extrinsecas das trés Pro-
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Reitorias como cominag¢des advindas das unidades académicas com as quais as
unidades pesquisadas se relacionam. A correlacdo e a integracdo entre as Pro-
Reitorias analisadas com as unidades académicas da UFJF sdo ingentes, e salutar é
um monitoramento eficiente dessa interacao.

N&o obstante as unidades terem declarado que 0s processos criticos e 0s
possiveis riscos relacionados as atividades proprias sdo percebidos pelos
colaboradores (consoante respostas positivas ao item 8 do questionario COSO),
verificamos a auséncia de acompanhamento continuo dos riscos de forma a
estabelecer uma escala de classificacdo para que possam ser tratados adequada e
tempestivamente e, por conseguinte, evitar que se transformem em pontos fracos da
unidade. O trecho de nossa entrevista demonstra, de um lado, a preocupacao do
gestor com a avaliacdo de riscos e, por outro, a auséncia de ferramentas para
mensurar 0s possiveis riscos visualizados previamente: “[...] Destacamos, nesse
caso, o [Setor A], como o setor que demandara maior atencdo dos gestores na
organizacao de objetivos claros, assim como na identificacdo e avaliagdo dos riscos
associados aos objetivos.”

Outro relato do entrevistado da Pro-Reitoria "C" também demonstra a
preocupacao com a gestao de riscos em, contudo, atestar ferramentas de controle e
monitoramento com o0s pontos nevrélgicos da unidade: "Certamente sabemos da
importancia da gestdo de riscos, entretanto, ainda estamos em de mapeamento dos
processos internos para que possamos enxergar as nossas caréncias”. Outrossim,
transcrevemos fala do responsavel pela Unidade B: “[...] um monitoramento dos
riscos sO € eficaz quando os controles internos atuam de forma abrangente”. E isso
traduz a preocupacdo do colaborador em integrar a gestdo dos riscos com as
ferramentas de controle.

Ja o estilo gerencial adotado para conduzir a organiza¢cdo marca o nivel de
risco em que o controle interno é afetado ou ndo. Atitudes pouco prudentes na
conducado das atividades proprias e desconsideracdo de aspectos relacionados ao
controle ou as boas praticas administrativas degeneram o0s objetivos e podem
impactar negativamente a avaliagdo de riscos. Percebemos isso quando COSO
(2013) sugere: “Esses riscos de nao atingir os objetivos em toda a entidade séo
considerados em relacdo as tolerancias aos riscos estabelecidos. Dessa forma, a
avaliacao de riscos estabelece a base para determinar a maneira como 0S riScos

serdo gerenciados”.
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Listamos, na tabela 17, as principais inconsisténcias que denotam pouca ou
nenhuma prética de avaliagdo dos riscos aliada aos objetivos de cada unidade:

Tabela 17: Inconsisténcias — Avaliacdo de Riscos

Incidéncia
Inconsisténcias visualizadas N° de Pro-
Reitorias
Deficiéncias no elemento “Politicas e estratégias”
Falta de uma cultura de responsabilidade em relacdo a riscos nos processos e
procedimentos 3
Falta de monitoramento das atividades e do desempenho das atividades
relacionadas aos objetivos 2
Deficiéncia no elemento “Liderancga e pessoas”
A alta administracdo ndo promove a integracdo da gestao de riscos aos processos
de planejamento e tomada de decisédo da entidade 3
Os funcionarios da entidade ndo estdo informados, habilitados e autorizados a
exercer seu papel na gestdo de riscos 3

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas e na matriz COSO (2013).

A auséncia de monitoramento ou 0 pouco gerenciamento das atividades
relacionadas aos riscos operacionais e estratégicos, bem como a inobservancia de
cultura de identificacdo de eventos que possam impedir o atingimento de objetivos,
nas trés Pré-Reitorias pesquisadas, podem vir a contribuir para a vulnerabilidade da
unidade a ocorréncia de fatos impréprios a propria atividade finalistica. No caso das
areas de ensino, pesquisa e extensdo, podem ocasionar dissonancias entre 0s
pressupostos operacionais de cada Pré-Reitoria com os objetivos da UFJF tracados
no Plano de Desenvolvimento Institucional.

Relacionando as inconsisténcias encontradas, para o componente Avaliacédo
de Riscos, com a categoria de objetivos e com a estrutura organizacional — as trés
Pré-Reitorias pesquisadas —, percebemos um baixo grau de eficiéncia e de eficacia

dos controles internos.

Tabela 18: Eficiéncia e eficacia — Avaliagdo de Riscos

Dimensdes planificadas — matriz COSO | Ne
Dimensao frontal Dimensao superior Dimensao lateral Inconsistencias

Componente COSO Categorias de Objetivos Unidades Adm encontradas
Pro-Reitoria A 1
. . Operacional Pro-Reitoria B 2

Avaliacéo de Riscos ———

Pro-Reitoria C 2
Divulgagéo Pro-Reitoria A 1
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Pro-Reitoria B 1

Pro-Reitoria C 1

Pro-Reitoria A 1

Conformidade Pro-Reitoria B 1
Pro-Reitoria C 1

Pontuacédo obtida 11

Eficiéncia e eficacia dos controles internos no componente Avaliagao de Riscos:
Baixa eficiéncia e eficacia: pontuacdo =10 a 12
Razoavel eficiéncia e eficacia: pontuacdo =7 a9
Alta eficiéncia e eficacia: pontuacdo =4 a 6

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas e na matriz COSO (2013).

Dessa forma, percebemos que a gestdo e a avaliacdo de riscos sao pouco
observadas de forma sistematica e constante nas trés Pré-Reitorias, o que reflete
caréncia de atividades que possam identificar os pontos nevralgicos de cada
unidade.

O compilado COSO (2013) identifica a prescricdo de objetivos como um dos
componentes principais para a boa consecucdo deste elemento Avaliacdo de
Riscos: “Uma condicdo prévia a avaliagdo de riscos € o estabelecimento de
objetivos, ligados aos diferentes niveis da entidade.” O PDI da UFJF ficou sem
aprovacdo do CONSU durante o periodo de 2009 a 2013, consoante relatado na
secdo 1.3 — Gestdo universitaria, responsabilizacdo e governanca corporativa.
Somente em dezembro de 2015, o novo Plano foi aprovado, por meio da Resolugao
CONSU n° 40/2015, para o periodo de 2016 a 2020. Assim, percebemos a
dificuldade de alinhamento dos objetivos ainda ndo definidos (ou definidos
parcialmente) as atividades que podem se traduzir em riscos. E isso pode vir a
prejudicar o alcance das metas das unidades pesquisadas em consonancia com 0s

objetivos institucionais.

2.3.3 Atividades de Controle

A andlise deste componente, diante da realidade das Pro-Reitorias
pesquisadas, reflete que a importancia das atividades relacionadas ao controle

interno é percebida pelos gestores como ferramenta eficaz para o processo de

gestdo e para a governanca institucional. Entretanto, consoante extraido da analise
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diante das respostas obtidas, identificamos a incipiéncia das atividades de controle
nas trés unidades administrativas objeto de nossa analise.

Este componente COSO busca aproximar o controle interno as atividades
rotineiras de uma unidade administrativa na medida em que confere importancia aos
mecanismos de monitoramento das diversas atividades necessérias a garantir o
bom funcionamento operacional da instancia gerencial.

Coso nédo sejam verificadas atividades de controle atuantes ou pouca
eficiéncia e eficacia das ferramentas de controle existentes, torna-se diminuida a
correicdo dos processos administrativos de forma eficiente que possa garantir agao
gerencial da governanca institucional.

Uma pequena variacdo evidenciando que determinada Pré-Reitoria apresenta
ferramentas de controle mais atuantes em relacdo ao desempenho de outra foi
observada. Contudo, essa pequena variacdo ndo € suficiente para caracterizar um
ndmero maior e mais eficaz de atividades de controle em uma Pro-Reitoria
especifica. A média se faz no sentido de que verificamos como atesto comum nas
respostas das trés Pro-Reitorias a seguinte afirmativa: “[...] ha necessidade de
incorporar préaticas de controle mais eficientes”.

Para a Pré-Reitoria "C" percebemos maior atuacdo das atividades de controle
guando o entrevistado relata: "[...] esses procedimentos passam por autorizagdes e
aprovacdes, bem como verificacGes e revisdées do nosso desempenho [...]". Ja para
a Unidade "A", que apresentou uma menor relacdo entre atividades de controle e
objetivos institucionais, espelha através da mencdo de seu representante
entrevistado a preocupagdo com este componente COSO: "Ainda ndo conseguimos
implantar a segregacdo de funcdes, pois trabalhamos com um numero reduzido de
servidores." Aqui podemos enxergar uma falha nas atividades de controle na medida
em que quando um mesmo colaborador executa a atividade e, também, a confere,
pode correr o risco da ocorréncia de determina inconsisténcia ndo ser visualizada e
corrigida.

A auséncia de atuacao de atividades de controle mais eficientes possui como
uma de suas causas a inexisténcia de uma unidade administrativa, em nivel
institucional, responsavel pelos controles internos, isto é, uma instancia de
controladoria. Atualmente, a UFJF possui uma auditoria composta por seis
servidores efetivos responsaveis pela verificacdo da eficiéncia e da eficacia dos

controles internos, consoante diferenciacdo relacionada entre auditoria interna e
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controle interno. Para este componente de controle interno, o compilado COSO,
2013, suscita uma preocupacao com um dos principios contabeis e administrativos

— segregacao de funcoes.

[...] A segregacdo de funcBes é geralmente inserida na selecdo e no
desenvolvimento das atividades de controle. No caso em que a segregacao
de funcbes seja impraticavel, a administracdo devera selecionar e
desenvolver atividades alternativas de controle.

No entanto, ndo ha, na estrutura organizacional da entidade, um setor de
controle responsavel pela execucdo dos controles institucionais. Nesse sentido,
trazemos o relato de um dos gestores entrevistados, o responsavel pela Unidade
HB!!:

[...] A segregacédo de funcdes € importante, no entanto, ndo possuimos, as
vezes, servidores qualificados e treinados a desenvolverem determinadas
atividades. Ainda, a rotatividade dos colaboradores requer tempo de

treinamento para a execuc¢do de novas atividades o qual nem sempre é
possivel.

Importante destacar aqui que a rotatividade de servidores pode possuir dois
vieses, isto é, positivo ou negativo. Se considerarmos uma alta rotatividade de
servidores proveniente de constantes mudancgas na governanca institucional (assim
como observado nas ultimas gestdes da UFJF, de 2014 a 2016, com a ocorréncia de
trés estruturas de governanca (alterando pro-reitores e servidores em suas lotacdes
em apenas dois anos de gestdo), isso pode ser pernicioso a governabilidade ao
passo que compromete as metodologias de trabalho e a atuacdo eficaz dos
controles.

Lado outro, a rotatividade de servidores com causa em uma politica de
trabalho, visando o aprimoramento e o conhecimento dos colaboradores sobre toda
a estrutura funcional da unidade, neste caso, pode ser positiva na medida em que
confere maior integragao entre os conhecimentos e os processos de trabalho podem
sofrer um melhor controle administrativo.

Realizando um comparativo entre o texto normativo e o relato do gestor,
percebemos a proximidade do conceito e da importancia deste quesito segregacao
de funcbes para os controles internos. Contudo, ainda cabe ao gestor, em
consonancia com a administracdo da reitoria, estabelecer ferramentas de controle

suplementares para atuar nos fluxos em que este principio é de dificil aplicacao.
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Outro ponto levantado pelas unidades pesquisadas e que possui forte
influéncia neste item sobre as atividades de controle foi a caréncia de estrutura
procedimental tecnoldgica, capaz de garantir os controles por meio de processos
informatizados e integrados que possam congregar todas as informacdes que
tramitam nas unidades subordinadas as Pré-Reitorias em foco. Um dos entrevistados
nos relatou: [...] isso ja solicitamos ao CGCO para que desenvolva um sistema de
controle e monitoramento de nossos projetos e programas e ainda aguardamos
resposta daquele setor."

Estamos nos referindo a sistemas informatizados que procuram garantir o
acesso facil a dados de um determinado processo administrativo. A UFJF, em que
pese possuir o SIGA, o qual congrega dados orcamentarios, financeiros, de pessoal,
protocolo, atividades estudantis, patrimdénio, entre outros, ainda nao esta atuando
com processos digitais.

Agora, vejamos que o relato do gestor aponta para a importancia dos

controles informatizados:

Dispomos da utilizac@o das informacdes e dos dados afetos a [Pré-Reitoria
B], em sua grande maioria, através do nosso espaco virtual no sitio
eletrénico da UFJF. Contudo, ainda carecemos de um sistema proprio para
monitorarmos nossas atividades e, dessa forma, conferirmos maior
credibilidade as atividades de controle. Atualmente, executamos
procedimentos multiplos de registros para a consecu¢do de um determinado
objetivo.

Nesse sentido, as atividades de controle sdo melhor executadas em um
ambinete informatizado cujos processos sédo tramitados e protocolados em tempo
real. Realizando novo comparativo entre os preceitos COSO, 2013, e o relato do
gestor, persebemos que a auséncia de procedimentos automatizados ou, lado outro,
a atuacao concomitante de procedimentos administrativos manuais e automéaticos

para um determinado fim, pode vir a prejudicar as atividades de controle:

[...] As atividades de controle sdo desempenhadas em todos os niveis da
entidade, em varios estagios dentro dos processos corporativos e no
ambiente tecnologico. Podem ter natureza preventiva ou de detecgdo e
abranger uma série de atividades manuais e automaticas, como
autorizac6es e aprovacOes, verificacfes, reconciliacbes e revisdes de
desempenho do negécio®® (COSO, 2013).

2 Grifos nossos.
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Mesmas atividades desempenhadas por diversas vezes para a obtencéo de
um mesmo resultado podem prejudicar a relagdo custo-beneficio dos controles
internos de forma que a quantidade das atividades de controle n&o sao,
necessariamente, sinbnimo de controles eficazes pela simples adocéo de diversos
processos de controle sem, contudo, surtirem efeitos racionais nos processos
administrativos.

Diante da nossa analise, as seguintes inconsisténcias foram visualizadas para

este componente Atividade de Controle:

Tabela 19: Inconsisténcias — Atividades de Controle

Incidéncia
Inconsisténcias visualizadas N° de Pro6-
Reitorias
Deficiéncias na “formalizagao dos procedimentos”
Auséncia de normas ou manuais para a realizacao das principais atividades 1
Normas e manuais deficientes ou pouco detalhados 3
Deficiéncias na “supervisao direta”
Auséncia de comunicacao das responsabilidades 2
Inexisténcia de sistematica de revisdo dos trabalhos 3

Inexisténcia de aprovacédo parcial dos trabalhos 1
Deficiéncias na “execug¢io dos controles legais”
Auséncia de estudos técnicos (planos de trabalho) prévios as atividades

estratégias 2
Inobservéancia dos limites operacionais para o tramite de processos
administrativos 2

Auséncia de “segregacao de fungoes”
Inexisténcia de politicas ou procedimentos que estabelecam separagéo para o
exercicio de fungbes e atividades incompativeis 2
Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas e na matriz COSO (2013).

A inexisténcia de normas ou manuais explicando os procedimentos a serem
observados, ou a deficiéncia ou pouco detalhamento de procedimentos operacionais
padrdes podem levar a execucao errbnea das atividades e a retrabalhos, resultando
em danos ao erdario pela aplicagcdo multipla de recursos na consecucao diversa de
atividades, visando ao mesmo fim. Também pode ocasionar a pratica de atos ilegais
relativos a programas, projetos e bolsas. Também pode ocorrer o manejo sem
padrdo definido para estagios, grupos incubados e comissdes relacionadas a
pesquisa, ao ensino e a extensdo. Todas essas falhas tém alta probabilidade de
gerar prejuizos as atividades de controle.

A deficiéncia de supervisdo qualificada e continua pode impossibilitar a
prevencdo de ocorréncia de erros, impropriedades, irregularidades e atrasos na

execucdo das tarefas. Aléem disso, pode ndo garantir que os servidores estejam
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cientes de seus deveres e de suas responsabilidades; permitindo, desta forma, a
materializacdo de eventos que impedem o atingimento dos objetivos e o0 alcance de
diretrizes gerenciais, 0 que retorna como um ponto negativo para o proprio processo
de gestdo. Percebemos isso quando recortamos trecho do compilado COSO (2013)
referente a esse componente: "As atividades de controle sdo desempenhadas em
todos os niveis da entidade, em varios estadgios dentro dos processos corporativo e
no ambiente tecnoldgico.”

Ja4 a inobservancia dos controles legais pode propiciar a ocorréncia de
fraudes e conluios na concessdo de bolsas e de formalizagdo de projetos de
pesquisa e de extensao.

A ndo identificacdo das funcdes ou atividades incompativeis, com
consequente implementacdo de politicas a fim de estabelecer a separacdo para o
exercicio das funcdes, sujeita as unidades a ndo deteccdo de eventuais erros e
impropriedades na execucdo dos processos de trabalho com possiveis prejuizos
operacionais e estratégicos. Além disso, favorece a ocorréncia de irregularidades por
concentrar, em um Unico responsavel, acdes que deveriam ser realizadas por varios
colaboradores.

Com isso, a pontuacao obtida pela UFJF na gestdo do ensino, da pesquisa e
da extenséo, dentro do escopo Atividades de Controle, foi:

Tabela 20: Eficiéncia e eficacia — Atividades de Controle

Dimensdes planificadas — matriz COSO | NO
Dimensao frontal Dimensao superior Dimensao lateral | inconsisténcias
Componente COSO Categorias de Objetivos Unidades Adm encontradas
Pro-Reitoria A 2
Operacional Pré-Reitoria B 4
Pro-Reitoria C 3
Pro6-Reitoria A 2
Atividades de Controle Divulgacdo Pro-Reitoria B --
Pro-Reitoria C 1
Pro-Reitoria A 1
Conformidade Pro-Reitoria B 1
Pro-Reitoria C 2
Pontuacéo obtida 16

Eficiéncia e eficicia dos controles internos no componente Atividades de Controle:
Baixa eficiéncia e eficacia: pontuacdo = 19 a 24
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Razoavel eficiéncia e eficacia: pontuacdo = 13 a 18
Alta eficiéncia e eficacia: pontuacdo =8 a 12

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas e na matriz COSO (2013).

Percebemos com esta analise uma atuacao timida dos controles internos no
quesito Atividades de Controle que redunda em um razodvel grau de eficiéncia e
eficacia dos controles administrativos.

Considerando as ocorréncias apontadas na coluna "N° inconsisténcias
encontradas”, podemos sugerir um pequeno grau de eficiéncia das atividades de
controle para a Pro-Reitoria "C", pois apresentou um maior numero de
inconsisténcias: seis. Lado outro, as Unidades "A" e "B" apresentaram, entre ambas,
semelhante numero de inconsisténcias — 5 — ndmero menor que as

impropriedades encontradas para a Pré-Reitoria "C".

Visualizamos, ainda, que a Pro-Reitoria "A" possui uma melhor atuacdo das
atividades de controle quando relacionadas aos objetivos operacionais, isto €,
atuantes nas tarefas rotineiras e cotidianas e que traduzem o seu desempenho o
qual é representado pela categoria de objetivos operacional (dimensao superior da
matriz COSO). Enquanto que a Pro-Reitoria "B" apresenta melhor controle de suas
atividades relacionadas a confiabilidade e transparéncia de seus procedimentos e

processos as quais 0s objetivos de divulgacdo — categoria de objetivos.

2.3.4 Informag&o e Comunicagao

Invariavelmente, este componente perpassa pelas Tecnologias da Informagéo
e Comunicacdo (TICs), as quais pululam a Administracdo Publica com atuacao
constante através dos sistemas informatizados. As trés Pro-Reitorias, consoante
respostas obtidas pelos gestores, compreendem a importancia da comunicagédo nao
s6 efetuada internamente a cada unidade como também entre as demais Pro-
Reitorias e Unidades Académicas da UFJF. Expressdes como “publicidade das
informacgdes” e “divulgagao das atividades” foram observadas em nossa entrevista e
mostraram que este item confere elevado interesse do gestor.

Contudo, a informacdo e a comunicacdo, em nivel tecnologico, ainda nao

alcanca resultados eficazes nas trés Proé-reitorias quando se trata de banco de
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dados. A existéncia de diversos bancos de dados desenvolvidos de forma néo
integrada proporciona informagfes destoantes e torna dificil a padronizacdo da
coleta, do tratamento e da armazenagem dos dados. Isso, segundo os entrevistados,
provém de politicas diversas que sao alteradas de acordo com cada nova gestao
institucional. A percepc¢do do gestor é que a informacdo pode e deve ser mais bem
tratada em nivel institucional para ndo impactar o fluxo informacional proprio de cada

Pro-Reitoria:

A [Pr6-Reitoria C] estabelece uma comunicagdo constante entre as
unidades académicas e outras Pré-Reitorias. Esse fluxo de informacdes
estid sendo aprimorado para que possamos trabalhar com informacgbes
fidedignas e tempestivas.

Ja para a Pré-Reitoria "B" percebemos uma predisposi¢do na utilizacdo dos
meios digitais e informacionais eletrbnicos para o tramite das informacdes: "[...]
utilizamos muito o meio digital para a nossa comunicacao interna [...]". Ainda, a
Unidade "A" reflete, através da fala do entrevistado, o distanciamento entre a
comunicacdo e as atividades de controle interno: "[...] ainda buscamos integrar o
feedeback de nossas comunicacBes as nossas atividades de controle para que
possamos melhorar melhor nossos processos."

A tempestividade é outro fator abordado em duas das unidades pesquisadas.
Informacdes extemporaneas nao possuem o tratamento adequado e néao
proporcionam uma tomada de decisdo eficaz. Aqui, aparece a burocracia dos
processos administrativos como embargos a tramitacdo tempestiva da informacéo.
Conforme relatado pelas trés unidades, portarias, resolugdes e regulamentos séo,
em verificadas ocasifes, exarados algum tempo apds os colaboradores ja
observarem tais procedimentos objetos dos normativos. Para a Pré-Reitoria “A” isso

fica mais evidente:

A nossa maior fonte de informacao sé@o as reunides perddicas que fazemos
no sentido de atualizar nossos colaboradores a respeito das atividades que
todos praticam. Os normativos e textos legais também s@o expostos nessas
reunides.

Embasados no trecho da entrevista referente a Pro-Reitoria "B" visualizamos
uma possivel extemporaneidade entre producdo da informacéo e a sua respectiva

comunicacao: "[...] fazemos muitas reunides duradouras que acabam repostando a
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assuntos passados e que n&o foram resolvidos no tempo." Percebemos aqui um
possivel retardo na tempestividade da informacéo, pois uma reunido pode acontecer
bem depois da ocorréncia dessa informacdo. Uma reunido pode, ainda, pelas
circunstancias de cada colaborador, ndo abarcar a totalidade dos servidores
envolvidos nas atividades objeto dessa informagao.

Continuando com o relato do entrevisto da Unidade “B”, visualizamos,
também, o tom hierarquico da informacéo, o qual, somente em situacfes especiais,
deve prevalecer: “por vezes a informacéo fica retida na gestdo superior e isso
prejudica os nossos trabalhos.” Assim, segundo o compilado COSO (2013), as
informacgodes, para trazerem melhoras na produgdo dos trabalhos, devem circular,
tanto de baixo para cima, quanto de cima para baixo, na estrutura organizacional,
sem observarem crivos ou obstaculos.

Nesse sentido, o postulado COSO, 2013, sugere que a informacao interna
seja una e ndo se oblitere com o seu tramite, a n&o ser para sugerir um melhor
aprimoramento da mesma: “[...] A comunicagao interna € o meio pelo qual as
informacfes sdo transmitidas para a organizacao, fluindo em todas as dire¢cdes da
entidade”. Aqui, também, percebemos a importancia da comunicacéo interna para a
atuacao eficaz da governanca institucional.

J& a comunicacdo com o publico externo se faz essencialmente por meio do
sitio eletrénico da instituicdo, sendo que, para duas das unidades objeto de nossa
analise, o site carece de incrementos. Este deve, sobretudo, conceder maior espaco
e proporcionar tempestividade na divulgacdo das informacdes por parte do Centro
de Gestdo do Conhecimento Organizacional (CGCO), unidade responsavel pelas
TICs, entre outras, de forma a fomentar a comunicac¢ao visual das Pro-Reitorias.

Nesse cenario de comunicacdo com o0 publico externo, suscitamos 0s
predicados da Lei de Acesso a Informacdo os quais garantem 0 acesso universal

através dos meios tecnoldgicos de informacéo:

Art. 32 Os procedimentos previstos nesta Lei destinam-se a assegurar o
direito fundamental de acesso a informacdo e devem ser executados em
conformidade com os principios basicos da administracéo publica e com as
seguintes diretrizes:

[...]

Il - divulgacéo de informacdes de interesse publico, independentemente de
solicitacdes;

Il - utilizagcdo de meios de comunicacdo viabilizados pela tecnologia da
informacéo;
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IV - fomento ao desenvolvimento da cultura de transparéncia na
administragdo publica;
[...] Lei Federal n® 12.527/2011.

Aqui, percebemos a importancia de uma informacdo democratica, ou seja,
gue tramite por um maior niumero de pessoas e que tenha acesso abrangente. E isto
é salutar, também, para a Administracdo Publica na medida em que servidores bem
informados podem desempenhar melhor suas fungdes e tarefas.

Chamamos para a nossa analise os deveres da Administracdo Publica para

com as informacdes divulgadas para o publico externo:

Art. 62 Cabe aos 6rgdos e entidades do poder publico, observadas as
normas e procedimentos especificos aplicaveis, assegurar a:

| - gestdo transparente da informacéo, propiciando amplo acesso a ela e
sua divulgacéo;

Il - protecéo da informacéo, garantindo-se sua disponibilidade, autenticidade
e integridade; e

[...] Lei Federal n? 12.527/2011.

Notemos que o processo de gestdo, objeto de nosso estudo, € aventado pela
Lei de Acesso a Informacdo como ferramenta Gtil a fomentar a transparéncia dos
processos administrativos, bem como a integridade dos procedimentos
informacionais.

Por fim, recortamos da referida lei os aspectos referentes aos projetos e
programas cientificos e de pesquisa 0s quais permeiam as atividades afetas ao

ensino, a pesquisa e a extensado de uma universidade federal:

Art. 79 O acesso & informacédo de que trata esta Lei compreende, entre
outros, os direitos de obter:

[...]

VII - informacéo relativa:

a) a implementacdo, acompanhamento e resultados dos programas,
projetos e acdes dos Orgdos e entidades publicas, bem como metas e
indicadores propostos;

[...] Lei Federal n® 12.527/2011.

Assim, identificamos o quao € importante a tratativa da informacdo nas
unidades administrativas, seja ela de cunho interno ou de carater externo, no sentido
de conferir atuacdo eficiente e eficaz das atividades de controle. Com isso, as

inconsisténcias encontradas, considerando o componente COSO Informacgédo e
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Comunicagao, foram:

Tabela 21: Inconsisténcias — Informacédo e Comunicacéo

Incidéncia
Inconsisténcias visualizadas N° de Pro-
Reitorias
Deficiéncias nas “tecnologias da informagéao e nos registros de sistemas”
Acesso a sistemas e informacdes sensiveis feito sem controles adequados 3
Auséncia de banco de dados integrado 1
Deficiéncias na “politica de utilizagdo de informagao”
Auséncia de tempestividade no tramite e trato das informacdes 1
Fluxo de informac®es inadequado as atividades dos servidores 2
Auséncia de comunicacdo ampla das informac6es de cunho operacional 1
Desconsideracao de informacfes estratégicas pela gestao 1

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas e na matriz COSO (2013).

Com relacdo ao uso indevido dos sistemas, destacamos a utilizacdo de
colaboradores néo pertencentes ao quadro proprio da instituicdo e, lado outro, a
caréncia de servidores suficientemente aptos a manipular 0s registros
informatizados. Isso traz um potencial comprometimento do sigilo das informacdes
disponibilizadas nos sistemas. Em caso de vazamento de informacdes ou insercao
de informacdes errbneas, havera dificuldade de se promover a responsabilizacéo
pelo desvio de conduta funcional. Ademais, o uso indevido dos sistemas
informatizados podera ocasionar prejuizos operacionais, bem como danos a imagem
da entidade. Da mesma forma, a falta de servidores capacitados a acessar 0s
sistemas proporciona a utilizagéo indevida das chaves de registros de forma a nao
garantir a individualidade e eficiéncia no acesso aos programas.

Para a Pro-Reitoria "C", através de seu entrevistado, demonstra preocupacao
com 0 acesso aos sistemas informatizados: "Em caso de vazamento de informacdes
ou inser¢cdo de informacgbes errdbneas nos sistemas, havera dificuldade de se
promover a responsabilizacéo pelo desvio de conduta funcional.” No mesmo sentido,
a Unidade "B" prevé, através do relato de seu representante: "[...] 0 uso indevido dos
sistemas informatizados podera ocasionar prejuizos operacionais, bem como danos
a imagem da entidade".

A falta de servidores capacitados a acessarem o0s sistemas podem
proporcionar a utilizacédo indevida das chaves de registros de forma a ndo garantir a

individualidade e eficiéncia no acesso aos programas.
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J4& a tempestividade morosa das informacfes, comunicacdo interna
inadequada e a insuficiéncia da comunicacdo externa também se somaram aos
achados da pesquisa. Demonstraram que as informacgfes e a comunicacdo das Pro-
Reitorias podem e devem ser melhoradas em seus aspectos de transparéncia e de
clareza para que possam garantir a responsabilizagdo do gestor diante de seu
desempenho de forma a ser percebido pelos colaboradores da unidade. Quanto
maior a eficiéncia na comunicacao e no tato das informacfes, maior sera a eficacia
dos controles internos relacionados a este item. As informacdes e a comunicacao
relacionadas a pesquisa, ao ensino e a extensdo da UFJF receberam a seguinte

qualificagéo:

Tabela 22: Eficiéncia e eficacia — Informacédo e Comunicagéao

Dimensdes planificadas — matriz COSO |
. ~ . ~ : : ~ N°inconsisténcias
Dimensao frontal Dimensao superior Dimensao lateral
encontradas
Componente COSO Categorias de Objetivos Unidades Adm
Pro-Reitoria A 1
Operacional Pro-Reitoria B 2
Pré-Reitoria C 1
Pré-Reitoria A --
Informacéo e Comunicagéo Divulgacédo Pro-Reitoria B 2
Pré-Reitoria C 2
Pro-Reitoria A 1
Conformidade Pro-Reitoria B --
Pré-Reitoria C --
Pontuacé&o obtida 9

Eficiéncia e eficicia dos controles internos no componente Informacdo e Comunicacgao:
Baixa eficiéncia e eficicia: pontuacdo = 15 a 18
Razoavel eficiéncia e eficicia: pontuacdo = 10 a 14
Alta eficiéncia e eficacia: pontuacdo =6 a9

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas e na matriz COSO (2013).

Percebemos que, para este componente de controle interno, a gestao do
ensino, da pesquisa e da extensdo da UFJF apresenta uma melhor média que as
médias obtidas nos itens anteriores, sendo seu grau avaliado como de alta eficiéncia
e eficicia para os controles relacionados a informacédo e & comunicacgéao.

A Proé-Reitoria "A" apresentou uma melhor consisténcia de controle interno

guando analisamos a informacdo sob a oOtica da divulgacdo, ou seja, quando
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levamos em consideracdo somente a confiabilidade e a transparéncia das
comunicagdes — pois apresentou nenhuma inconsisténcia para esta categoria de
objetivos.

Ja as Pro-Reitorias "B" e "C" apresentaram melhor desempenho quando a
informacao referente as leis e regulamentacdes sdo tramitadas nessas unidades —
para a categoria de objetivos Conformidade n&o demonstraram nenhuma

inconsisténcia.

2.3.5 Monitoramento

As atividades de controle relacionadas ao monitoramento levam em
consideracdo o préprio desempenho dos controles internos nos aspectos:
abrangéncia dos controles, prontiddo nos feedbacks, eficiéncia das acdes corretivas,
geréncia das reclamacdes internas e externas, estabelecimento de avaliacdes
periodicas e fomento de informacdes aos O6rgdos de controle externo. O
monitoramento € realizado através de atividades gerenciais continuas ou avaliacdes
independentes ou, ainda, de ambas as formas.

Com isso, a integridade do processo de controle interno € monitorada e
propostas de modificacdes necessarias tornam-se constantes. Desse modo, a
organizacdo poderd reagir ativamente e mudar conforme as circunstancias.

O monitoramento, consoante Instrucdo Normativa do Ministério da
Fazenda/Secretaria Federal de Controle Interno, a qual define diretrizes, principios,
conceitos e normas para a atuacao do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal, consiste em um processo constante de norteamento e orientacéo
dos trabalhos, desenvolvimento de equipes e aprimoramento dos processos e

procedimentos administrativos:

Secéo Il — Monitoramento

A etapa de monitoramento compreende a revisdo dos trabalhos realizados
com base nas normas e objetivos previamente estabelecidos. Nesse
sentido, o planejamento, a execu¢do e a comunicacdo dos resultados
devem ser supervisionados e continuamente analisados pelo gerente
responsavel pela area de atuacdo, com o objetivo de alimentar o ciclo da
metodologia dos trabalhos [...] IN n® 01/2001 — MF/SFCI.

Neste item COSO, surge das respostas dos gestores a importancia do
Programa de Avaliagdo de Desempenho dos Técnicos-Administrativos em Educagéo
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(PROADES) como atividade de monitoramento do desempenho dos servidores.
Considerando que os demais componentes COSO, para a sua perfeita observancia
e atuacdo, necessitam de atuacdo eficaz dos colaboradores envolvidos com o0s
procedimentos de controle, necessario se faz um sistema de avaliacdo de
desempenho das atividades executadas pelos atores fomentadores das atividades
de controle.

Nossa entrevista extraiu pontos de execucdo de atividades de controle
através dos chamados feedbacks, contudo, de forma pontual e ndo integrada aos
processos administrativos a ponto de nao contribuir integralmente para todo o fluxo

de acdes executadas pela Pro-Reitoria “B”:

De forma mais ampliada, o feedback é feito por meio do site da UFJF. No
caso de cada programa e/ou projeto, os proprios coordenadores devem
proceder a esse feedback junto aos beneficiarios das a¢des. Para isso, ha,
no formulario de apresentacdo das acdes, espaco para destaque de acdes
de monitoramento e avaliacdo do trabalho [...].

A Pro6-Reitoria “C”, através de informagdes colhidas em nossa entrevista,
demonstrou, também, que as ferramentas de controle ainda ndo observam todo o
fluxo dos processos administrativos: “ha determinadas etapas de nossos processos
internos que ainda ndo foram mapeadas e dimensionadas suas instancias
decisérias. Estamos trabalhando para isso”.

Contudo, encontramos pontos em que o PROADES pode ser incrementado e
melhorado, uma vez que atualmente h4 uma preocupacdo maior com a sua
formalidade que com a sua eficiéncia. Algumas metas setoriais e individuais séo
estabelecidas néo levando em consideracdo o PDI da entidade e dificilmente séo
monitoradas além da simples percepcdo prépria do colaborador. Uma instancia
independente de avaliacdo e monitoramento das metas surge como necessidade de
aprimoramento desse programa.

Outro ponto levantado pelos gestores diante da entrevista, sendo, portanto,
observado para este componente COSO, foi a exigéncia de determinadas acbes e
estratégias passarem pela aprovacdo de conselhos superiores. Notadamente, as
areas de ensino, de pesquisa e de extensao, por constituirem-se macroprocessos
institucionais e redundarem em politicas estratégicas, possuem um grau de
participagcéo e controle maior proporcionado pelo envolvimento de varios servidores

e pelo debate permanente das mudancas e implementos taticos. Isso, em alguns
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casos, pode dificultar a atuacdo do gestor e até mesmo incompatibilizar suas acdes
com o posicionamento dos conselhos superiores, lado outro, concede uma maior
transparéncia e democracia no processo decisoério. Entretanto, é necessario o
estabelecimento de rotinas padronizadas pontuando quais assuntos devem
realmente perpassar pelo crivo dos conselhos. Tal procedimento estd sendo
desenvolvido pela Pro-Reitoria “A”. a extrair o trecho de nossa entrevista com o
respectivo consulado: “Estamos em processo de criagdo da comissdao de
monitoramento e avaliacdo o que pode levar "constatacdo de mudancas que tendem
a afetar as atividades de controle interno”. Percebemos aqui a importancia que o
gestor confere as atividades de monitoramento no sentido de granjear a criacdo de
uma comissao propria que possa interagir com as demais atividades relacionadas
aos projetos e programas afetos a unidade pesquisada.

As inconsisténcias relacionadas a este componente COSO Atividades de
Monitoramento, considerando a gestdo do ensino, da pesquisa e da extensdo da
UFJF, foram:

Tabela 23: Inconsisténcias — Monitoramento

Incidéncia
Inconsisténcias visualizadas N° de Pro-
Reitorias
Deficiéncias nos “controles gerenciais/acompanhamento das
atividades”
Auséncia de planejamento gerencial 1
Auséncia de controle do andamento dos processos 1
Auséncia de mensuracao da qualidade de determinados
programas/projetos/acdes 2
Ineficiéncia das atividades de acompanhamento dos resultados obtidos com
0s alunos, pesquisadores e comunidade 2
Deficiéncias na “critica dos procedimentos”
Auséncia de orientagdo formal para rotatividade de responsaveis por
atividades criticas 3
Auséncia de metodologia de avaliacdo das criticas sobre os procedimentos
padrées 3

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas e na matriz COSO (2013).

A falta de avaliacdo prévia de determinadas atividades afins ao ensino, a
pesquisa e a extensao pode acarretar a ocorréncia de desvios e perdas na execugao
de projetos e acbes que, por sua vez, possuem a possibilidade de gerar prejuizos
operacionais quando os objetivos dos programas nao sdo alvejados. Também a
auséncia ou a deficiéncia de um planejamento gerencial que abarque todas as

acOes proprias da unidade podem comprometer 0 monitoramento das acdes, pois
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uma supervisdo adequada requer metas e objetivos alinhavados a um plano
estratégico, o qual, para uma melhor adequacao entre plano e resultado, melhor
seria uma elaboracdo consoante as diretrizes proprias de cada Pro-Reitoria.

Ha também a possibilidade de ocorrer a perda do objeto dos programas
monitorados pelas unidades pesquisadas se levarmos em consideracdo a auséncia
de canais de recebimento e de tratamento dos produtos e dos resultados
conquistados nas atividades proprias de cada Pro-Reitoria. A qualidade dos projetos,
mensuracao relevante para 0s macroprocessos institucionais, pode ser de dificil ou
de visualizacao distorcida diante da percepcdo equivocada do gestor com relacao
aos resultados alcancados. Nesse sentido, o compéndio COSO, 2013, aventa a

relacdo entre monitoramento, resultados e governanca:

[...] Os resultados séo avaliados em relagdo a critérios estabelecidos pelas
autoridades normativas, 6rgdos normatizadores reconhecidos ou pela
administracdo e a estrutura de governanga, sendo que as deficiéncias sédo
comunicadas a estrutura de governanca e administracdo, conforme
aplicavel.

Nesse ponto, as inconsisténcias surgem como achados das atividades de
monitoramento, as quais sdo comunicadas a gestdo superior para a tomada de
decisdo com base nas informacdes extraidas dos resultados das acbes de
acompanhamento e supervisionamento.

Com base nas inconsisténcias visualizadas, a pontuacéo obtida pela UFJF na
gestédo do ensino, da pesquisa e da extensao, para o componente COSO Atividades

de Monitoramento, foi:

Tabela 24: Eficiéncia e eficacia — Monitoramento

Dimensdes planificadas — matriz COSO | NO

Dimenséo frontal Dimenséo superior Dimenséo lateral | inconsisténcias

Componente COSO Categorias de Objetivos Unidades Adm encontradas

Pro-Reitoria A 2
Operacional Pro-Reitoria B 1
Atividades de Pro-Reitoria C 3
Monitoramento Pré-Reitoria A 1
Divulgagéo Pro-Reitoria B 1
Pro-Reitoria C 1
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Pro-Reitoria A 1

Conformidade Pro-Reitoria B 1
Pro-Reitoria C 1

Pontuacéo obtida 12

Eficiéncia e eficacia dos controles internos no componente Atividades de Monitoramento:
Baixa eficiéncia e eficacia: pontuacédo = 15 a 18
Razoavel eficiéncia e eficacia: pontuacao = 10 a 14
Alta eficiéncia e eficacia: pontuacdo =6 a 9

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas e na matriz COSO (2013).

A razoabilidade das atividades de monitoramento da UFJF, nos aspectos do
ensino, da pesquisa e da extensdo, demonstra que ha ac¢bes que primam pela
supervisdo e acompanhamento dos processos. Contudo, procedimentos calcados
em analises mais bem acuradas, que busquem a garantia do PDI dentro de uma
gestdo compartilhada em que a politica de controle e avaliagdo alcance o cenario
institucional de forma a granjear a eficiéncia e a eficacia no processo de gestéo,
ainda € um norte importante a ser considerado pela governanca das Pré-Reitorias
pesquisadas.

Encerrando a nossa andlise para este componente COSO, podemos sugerir
que a Pré-Reitoria “B” possui uma melhor qualificagdo dos controles internos quando
do desempenho de suas atividades operacionais, ou seja, considerando a categoria
de objetivos Operacional da matriz COSO, pois esta Unidade “B” apresentou um
menor numero de inconsisténcias: apenas uma. Notemos, ainda, que as trés Pro-
Reitorias apresentam padrdo semelhante de controle nos aspectos de integridade
das informagbes e cumprimentos dos normativos — categoria de objetivos
Divulgacdo e Conformidade, respectivamente — pois as trés Unidades apresentaram

uma inconsisténcia cada.

2.3.6 Boas Préticas

A nossa andlise retornou ndo somente inconsisténcias na atuacdo dos
controles internos relacionados a gestdo do ensino, da pesquisa e da extensao da
UFJF, mas também evidenciou pontos positivos, 0s quais sdo caracterizados como
atividades fomentadoras dos controles que podem ser consideradas como boas

praticas dentro de cada Pré-Reitoria.
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Os componentes COSO, quando relacionados aos objetivos institucionais
sobre a estrutura organizacional, traduzem toda a configuracdo do sistema de
controle interno em termos qualitativos. E essa qualidade pressupbe aspectos
positivos e negativos. Uma estrutura organizacional que apresente em sua totalidade
aspectos qualitativos dos controles administrativos estara bem préxima da completa
auséncia de inconsisténcias sobre as ferramentas de controle.

Considerando os aspectos macro do ensino, da pesquisa e da extensao, e
face a delimitacdo de nosso escopo de pesquisa, que nado leva em consideracdo os
produtos e os resultados na extremidade destes trés macroprocessos, uma analise
que nos reporte a integralidade de inconsisténcias em detrimento de pontos
positivos ndo seria confiavel e ndo refletiria o real padrdo de qualidade dos controles
internos.

A ndo consideracdo do numero de alunos formados em cada unidade
académica, atrelado aos respectivos graus de proficiéncia, considerando o aspecto
do ensino, impede-nos o ateste integral das deficiéncias dos controles. Lado outro,
se ndo relevamos em nossa pesquisa o0s resultados das a¢fes junto a comunidade,
dentro do escopo da extensdo universitaria, igualmente ndo podemos afirmar a
qualidade negativa integral dos controles. E, quando ndo estudamos os produtos dos
programas e projetos de pesquisas universitarias, enquanto acfes voltadas ao
desenvolvimento da ciéncia e do empirismo, também ndo podemos concluir pela
total ineficiéncia dos controles.

Assim, a nossa analise demonstrou que o PROADES, em que pese ser objeto
de implementos e melhorias como relatado na subsecéo 2.3.5 - Monitoramento, é
uma importante ferramenta de controle das atividades desempenhadas pelos
servidores e que pode tomar proporcdes relevantes dentro da gestdo de pessoas da
UFJF. Considerando a gestdo do ensino, da pesquisa e da extensdo, o0
monitoramento das metas e objetivos, individuais e coletivos (por cada unidade
administrativa), confere a raz&do entre aquilo que foi planejado e o que estad sendo
executado na pratica.

Os objetivos relacionados ao ensino, a pesquisa e a extensdo, por serem
atividades precipuas de uma universidade federal, estdo relacionados diretamente
com o respectivo plano estratégico da entidade que, no caso da UFJF, é o PDI. O
atual PDI da UFJF, que vigora de janeiro/2016 a dezembro/2020 (cinco anos de

vigéncia), prescreve, no item 1 — Perfil Institucional, subitem 1.8:
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1.8.Vinculag8odos Planos das Unidades Académicas e Administrativas e
vinculacdo da execucéo das a¢bes na UFJF ao PDI.

Foi estabelecido que todos os planos taticos e operacionais a serem
desenvolvidos no Proximo quinquénio no ambito da UFJF, isto é, todo o
planejamento elaborado pelas Unidades Académicas e Administrativas,
devem respeitar as diretrizes, os objetivos, e as metas previstos neste PDI
[...] (Plano de Desenvolvimento Institucional da UFJF — 2016/2010).

Assim, quando o PROADES congrega e monitora as atividades desenvolvidas
pelos servidores e as trés Pré-Reitorias analisadas alimentam e utilizam tal
programa no sentido de controlar e acompanhar as metas respectivas de cada
unidade, percebemos um alinhamento das acdes afetas ao ensino, a pesquisa e a
extensdo com os objetivos institucionais.

Corroborando a nossa analise positiva sobre o0 PROADES, transcrevemos
trecho da entrevista com o representante de uma das Pro-Reitorias objeto de nossa
pesquisa quando respondeu ao seguinte questionamento do compilado COSO
(2013) — elemento Ambiente de Controle: “5. A Pré-Reitoria faz com que o0s
servidores assumam responsabilidades por suas funcdes de controle interno da
busca pelos objetivos?” A resposta que obtivemos traduz a importancia do
PROADES: “Sim. O PROADES é o programa que utilizamos para monitorar e avaliar
o desempenho de nossos servidores.”

Outro fator positivo visualizado em nossa pesquisa foi a disponibilizacao
efetiva dos dados especificos a cada Pré-Reitoria. Um dos objetivos dos
questionamentos especificos foi extrair, da cada unidade pesquisada, a grau de sua
real percepcdo dos numeros afetos as atividades do ensino, da pesquisa e da
extensdo. Nao visualizamos divergéncias entre as respostas dos questionamentos
COSO e as respostas auferidas dos questionamentos especificos. Isso demonstra
que a gestao das trés Prb-Reitorias em foco possui a clareza do escopo de suas
acles e resultados e trabalham observando os numeros e dados afetos a cada
produto e resultado educacional.

Dessa forma, dados relativos ao Programa Institucional de Bolsa de Iniciacéo
a Docéncia (PIBID), incluindo numeros absolutos e relativos de bolsistas,
supervisores, coordenadores e escolas, em uma meédia anual de 30 escolas
municipais e estaduais atendidas, bem como o quantitativo de envolvidos com o
Programa de Mobilidade Estudantil num total de 70 estudantes de graduagé&o. Estes

dados demonstram percepcéo da Pro-Reitoria de Graduacéo sobre a sua dimenséo
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de trabalho e o quanto os controles internos sdo essenciais para 0 monitoramento
dos resultados das ac¢des de ensino.

Outrossim, 0s numeros relativos ao sistema Financiar?®®, incluindo o
quantitativo dos participantes com controle sobre os editais, os prémios, as bolsas e
0s eventos, assim como a relagdo dos projetos da pesquisa protocolados na Pro-
Reitoria de PoOs-Graduacdo e Pesquisa, articulando-os com as agéncias de
financiamento num total de cinco. Além disso, conferem controle dos dados que
contribuem para o atingimento dos objetivos das atividades de pesquisa da UFJF.

lgualmente, a Pro-Reitoria de Extensdo monitora de forma eficiente o
quantitativo dos grupos incubados, integrando-os a outros grupos especificos como
entidades organizacionais, associacfes e comunidades, através da Incubadora
Tecnologica de Cooperativas Populares (Intecoop). Os atuais 1.324 convénios
realizados pela Pré-Reitoria de Extensdo, sendo 303 técnico-cientificos e 1.021
estagios, somados aos 361 projetos e 21 programas. Demonstram a amplitude das
acOes de pesquisa da UFJF com énfase nos controles sobre os resultados e
produtos dessas acdes. Esta amplitude é percebida e trabalhada pela Pré-Reitoria
gue confere monitoramento constante sobre os grupos incubados, os convénios,
programas e projetos.

Por fim, atestamos como ponto positivo visualizado nas trés Pré-Reitorias a
percepcdo clara da estrutura organizacional da UFJF e a influéncia e atuacédo de
cada unidade analisada diante do organograma institucional. Ndo obstante, as
inconsisténcias inerentes a atuacdo de determinados servidores diante de suas
respectivas responsabilidades dentro do organograma de cada Pro-Reitoria,
evidenciando divergéncia das competéncias formais com as atribuicdes na pratica,
evidenciadas na subsecédo 2.3.1 — Ambiente de Controle, ha identificacdo factual da
estrutura organizacional dentro da compleicdo administrativa da UFJF. A
comunicagcdo entre as Pré-Reitorias analisadas com as unidades académicas,
demonstrando um fluxo e informacdes tempestivo e compassado, também foi
visualizada como boa pratica no processo de gestdo do ensino, da pesquisa e da

extensao.

26 Sistema de Prospeccdo de Agentes Financiadores em P, D & |, proporciona busca,

via web, que disponibiliza para pesquisadores, professores, gestores e empresarios informacdes
sobre fontes financiadoras para projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (P,D&l). O
sistema aproxima os seus usuarios das fontes de recursos para seus projetos, gerando economia de
tempo e conhecimento de novas oportunidades.
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A publicidade e a transparéncia foram identificadas como principios evidentes
para as unidades administrativas em tela, com o sitio eletrdbnico da UFJF
congregando as principais informacdes sobre as atividades desenvolvidas, sendo
gue cada Pro-Reitoria administra e possui espaco virtual especifico de divulgacéo de
seus respectivos objetos. Essa publicidade evidencia tempestiva e eficiente
integracdo com a unidade de tecnologia da informagdo e comunicacdo da UFJF —
Centro de Gestao do Conhecimento Organizacional (CGCO).

Tudo isso favorece o processo de gestdo e fomenta a governanca enquanto
instancia responsavel pelo atingimento dos objetivos estratégicos da entidade. Uma
estrutura de governanca perfeitamente inteligivel pelos colaboradores proporciona
uma eficiente distribuicdo das atribuicbes e competéncias para a melhor
aplicabilidade e adequacdo das politicas publicas do ensino, da pesquisa e da
extensao.

Essas boas praticas estdo diretamente relacionadas aos controles internos e
contribuem positivamente para o processo de gestdo das Pro-Reitorias analisadas
de forma a conceder maior informacdo e conhecimento para o gestor sobre os
resultados das atividades desempenhadas e desenvolvidas dentro de cada unidade.
Dessa forma, o gestor pode tomar decisbes mais apropriadas aos objetivos
institucionais. Outrossim, a governanca institucional € fomentada na medida em que
a estrutura organizacional encontra nessas boas praticas subsidios para integrar as
acOes positivas sobre os controles através das informacdes que sdo compartilhadas
entre as trés Pré-Reitorias e que traduzem objetivos comuns para a pesquisa, 0

ensino e a extensao.

2.3.7 Fechando o ciclo COSO

Nas subsecdes anteriores, relatamos os resultados de nossa pesquisa, 0s
quais podem ser compreendidos como achados de auditoria dentro do aspecto das
ferramentas de analise dos controles internos de uma instituicdo. Esses achados de
auditoria possuem a finalidade de demonstracéo do grau de eficiéncia e eficacia dos
controles, apontando quais 0s nortes a serem seguidos para uma gestao
responsavel e que paute suas acdes no sentido de dirimir as inconsisténcias

visualizadas.
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Dessa forma, considerando o grau de eficiéncia e de eficacia dos controles
internos afetos ao ensino, a pesquisa e a extensdo da UFJF, para cada componente

COSO descrito nas subsecdes anteriores, obtemos a seguinte média:

Tabela 25: Grau de eficacia e eficiéncia dos controle internos do ensino, da pesquisa
e da extenséo da UFJF

Pontuacéao

Componentes COSO Min. Max. | Obtida | Relativa”
Ambiente de controle 8 24 17 41%
Avaliacéo de riscos 4 12 11 11%
Atividades de controle 8 24 16 47%
Informacdo e comunicagéo 6 18 9 75%
Monitoramento 6 18 12 50%
Média 45%

Eficiéncia e eficacia dos controles internos da UFJF
Baixa eficiéncia e eficacia: 0 a 30%
Razoavel eficiéncia e eficacia: pontuacdo = 31 a 70%
Alta eficiéncia e eficacia: pontuagdo = 71 a 100%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas entrevistas e na matriz COSO (2013).

Tendo em vista os componentes COSO nao possuirem hierarquia de
importancia dentro da estrutura organizacional de uma entidade, ndo demonstrando,
portanto, componentes com maior valéncia que outros, a média se faz na razéo
aritmética simples, a qual aponta um grau de 45% de eficiéncia e de eficacia dos
controles internos na gestao do ensino, da pesquisa e da extenséao.

Este grau de eficiéncia e eficacia aponta o quanto a gestdo das trés
macroatividades da UFJF pode melhorar de forma a granjear, assim, um nivel
satisfatorio que se situe acima dos 70 pontos percentuais de média. Entretanto,
também demonstra certa eficiéncia e eficacia dos controles na medida em que a
qualificacdo de grau baixo esta ultrapassada apontando o patamar de média
eficiéncia e eficacia dos controles.

Assim, no capitulo seguinte, iremos propor um plano de a¢do educacional que
visa combater os pontos nevralgicos visualizados nas subsec¢des 2.3.1 a 2.3.5, bem
como fomentar as boas praticas de gestdo apontadas na subsecdo anterior,

incrementando positivamente, assim, o grau de eficiéncia e eficacia dos controles

2 Considerando que a gradacéo de eficiéncia e de eficacia dos controles internos € medida na

proporcao inversa, isto €, quanto menor a pontuagcao melhor sera o grau de eficiéncia e eficacia dos
controles, e vice-versa, o percentual desta tabela € obtido pelo resultado entre a subtracdo de 100% e
0 numero relativo encontrado. Assim, para o componente COSO Ambiente de Controle, encontramos
0 numero relativo de 59%, portanto, 100% - 59% = 41%.
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internos na gestao do ensino, da pesquisa e da extensédo da UFJF. Este conjunto de
ferramentas de controle concederd aprimoramento ao processo de gestdo e a

governanca da UFJF dentro do escopo das trés Pro-Reitorias analisadas.
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3 FERRAMENTAS DE CONTROLE INTERNO PARA A GESTAO DA UFJF

No capitulo 1, tracamos um breve histérico da atuacdo dos controles internos
na Administracdo Publica contemporanea brasileira, perpassando por atividades de
auditoria interna em consonancia com ferramentas de controle, abordando as
macrofun¢des especificas de uma universidade publica federal. Como pressupostos
relacionados a legalidade, a eficiéncia, a accountability e ao compliance, podem
contribuir para melhorias substanciais no processo de gestdo e na governanca
institucional. Outrossim, nesse capitulo 1, elencamos os achados de auditoria
referentes ao nosso trabalho realizado em meados de 2014 quando mapeamos a
eficiéncia e a efichcia da atuacdo dos controles internos em quatro areas
administrativas da UFJF: licitacdes, contratos e compras; sustentabilidade ambiental,
transportes; convénios, acordos e instrumentos congéneres de repasse financeiro.

O resultado apontado em nossa descricdo demonstrou certa fragilidade dos
controles internos para as areas analisadas e incitou-nos a avaliar e mensurar a
atuacao dos pressupostos do controle interno para os trés macroprocessos de uma
instituicdo de ensino superior: gestdo do ensino, da pesquisa e da extensdo. Aqui
surge o capitulo 2 como corolario da pesquisa e da analise realizadas, com base na
metodologia COSO, no sentido de compilar dados afetos a atuacdo dos controles
internos em seus cinco componentes principais — Ambiente de Controle; Avaliacao
de Riscos; Atividades de Controle; Informagcdo e Comunicacao; e Monitoramento —
para parametrizarmos, através de tabelas de pontuacdo, o grau de eficiéncia e de
eficacia das atividades de controle afetas a gestdo do ensino, da pesquisa e da
extenséo.

Neste terceiro capitulo, vamos elaborar cinco procedimentos administrativos,
um para cada componente COSO — Ambiente de Controle; Avaliacdo de Riscos;
Atividades de Controle; Informacdo e Comunicacéo; Monitoramento — no sentido de
fomentar e implementar os controles internos da UFJF, buscando contribuir para a
execucao das atividades administrativas afetas aos procedimentos e processos do
ensino, da pesquisa e da extenséo.

Com isso, iremos propor acbes de controle, visando a eficiéncia da gestédo
calcada na ¢ética de uma atuacéo eficaz da governanca institucional, favorecendo o
processo de tomada de decisdo através do monitoramento qualificado dos

procedimentos administrativos.
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Os procedimentos administrativos, quando bem alinhavados aos aspectos da
legalidade, eficiéncia, publicidade, moralidade e impessoalidade administrativas,
tendem a resultar em uma atuacdo efetiva dos gestores de forma que as
ferramentas de controle passam a fornecer o norte e as orientacdes necessarias
aqueles colaboradores que séo responsaveis pela conducdo dos processos e, por

conseguinte, os desvios, erros, conluios e fraudes séo evitados e precavidos.

3.1 Resumo da analise do controle interno

Através da analise dos controles internos da UFJF, notadamente
considerando a gestdo do ensino, da pesquisa e da extensdo, descrita na subsecao
2.3, avocamos de forma sintética os pontos encontrados em nossa pesquisa e que
dizem respeitos aos cinco componentes COSO. Esta sintese € necesséria tendo em
vista que o0 nosso Plano de Acdo Educacional (PAE) sera estratificado em cinco
recomendacdes, uma para cada componente COSO.

Na tabela 17, apresentamos como eixos de pesquisa 0S cinco componentes
COSO. Por conseguinte, surgem os achados de nossa pesquisa que traduzem o0s
principais pontos relacionados a gestdo e as atividades de controle. E, por fim,

listamos nossas cinco proposi¢des que irdo compor nosso PAE.

Tabela 26: Sintese das ferramentas de controle

Eixos Achados de pesquisa Acdes propostas
Ambiente de Auséncia de divulgacéo e promocéo da ética; Implementacgéo de programa
Controle estrutura organizacional sem definic&o clara de de capacitacéo integrado ao

competéncias; programa de capacitacao PROADES

inadequado
Avaliacéo de Auséncia de monitoramento de atividades criticas; Implantagéo do sistema de
Riscos falta de integracéo entre diagnostico de riscos

planejamento/acbes/riscos/tomada de deciséo

Atividades de
Controle

Inexisténcia de normas e manuais operacionais;
auséncia de planos de trabalho estratégicos;
inobservancia ao principio da segregacéo de
funcbes

Designacéo de servidor
responséavel pelas atribuicdes
de controlador

Informacao e
Comunicacédo

Morosidade no tramite das informacgdes; auséncia
de clareza e da origem das informag¢des que geram
tomada de deciséo

Implantac¢édo da tramitacéo
eletrbnica de documentos em
formato digital e
implementacéo da Lei de
Acesso a Informacao

Monitoramento

Auséncia de planejamento gerencial; falta de
mensuracéo da qualidade dos resultados obtidos;
inexisténcia de rotatividade dos colaboradores
responsaveis pelas atividades criticas

Criacdo no PROADES do
modulo “Resultados” para
compatibilizar a relacéo
metas/acdes/resultados
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Boas praticas | Alimentagdo e monitoramento das atividades Tornar as boas préaticas um
através do PROADES; percepcéo clara dos exemplo a ser seguidas nas
ndmeros quantitativos e qualitativos dos programas | demais Pro-Reitorias da
e projetos de cada Prd-Reitoria; transparéncia na UFJF com o auxilio e o
divulgacao dos processos através do sitio monitoramento da Auditoria
eletrdnico da UFJF; consciéncia da atuacao da Interna
estrutura organizacional da UFJF em relacdo a
subestrutura prépria de cada Pré-Reitoria

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos componentes COSO, nos achados de pesquisa e nas
acdes propostas.

Assim, quando relacionamos 0s principais pressupostos tedricos de Nnosso
referencial metodolégico COSO com os principais achados de auditoria e, por
conseguinte, propomos cinco recomendacfes no formato de acbes visando a
eficiéncia operacional das unidades pesquisadas, bem como a eficacia da
governanca no sentido de estabelecer um vinculo de resultado com as metas
institucionais, estamos buscando a melhor adequacdo dos controles internos a

consecucao dos objetivos gerenciais.

3.2 Cadeia causal e apresentacao do PAE

Uma atuacao eficaz dos controles internos requer antecipacdo do gestor de
forma a prevenir inconsisténcias e impropriedades que possam permear
indevidamente os atos administrativos. Nesse sentido, antes de descrevermos o
cerne de nosso plano de acdo educacional, delineando as acdes necesséarias a
melhoria dos controles internos da UFJF, nos aspectos do ensino, da pesquisa e da
extensdo, vamos suscitar 0s pressupostos da cadeia causal aventada por Arellano
(2012). Esta delineia o que vem a ser produto, resultado e impacto. O primeiro
refere-se aquilo que se pretende alcancar em termos quantitativos previstos através
de metas e objetivos, sendo esses ultimos considerados estratégicos por estarem
relacionados as macroatividades institucionais; ja o resultado € o alvo qualitativo
sendo conquistado através dos atos e condutas administrativas; enquanto que o
impacto consubstancia-se na juncédo do produto e do resultado, proporcionando a
transformacao da realidade da entidade em consonancia com as politicas publicas
educacionais prescritas.

Relevante considerarmos estes trés aspectos da implantacdo e
desenvolvimento de acfes administrativas no sentido de nosso plano de acgéo

aspirar resultados praticos — qualitativos, quantitativos e efetivos —, podendo
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estabelecer, assim, incrementos as ferramentas de controle e, por conseguinte, que
reflitam na possivel melhoria no processo de gestdo e eficiéncia na governanca
institucional.

Dentro do escopo de nossa pesquisa, buscamos alinhar os produtos da
cadeia causal as ferramentas de controle ja existentes na UFJF, para os aspectos
da gestdo do ensino, da pesquisa e da extensdo. Quando analisamos o grau de
eficiéncia e eficacia dos controles internos das trés Pro-Reitorias objeto de nossa
pesquisa, levamos em consideracdo os procedimentos de controle ja existentes. Se,
porventura, visualizamos alguma auséncia de atividade de controle, mencionamos
em nossos achados de pesquisa.

Relacionamos entdo os resultados de nossa pesquisa a atuacdo dos
controles internos diante dos processos e procedimentos administrativos. Por fim,
aproximamos 0 conceito de impacto positivo que a atuacdo eficaz das ferramentas
de controle sobre os procedimentos administrativos pode gerar sobre o processo de
gestdo de forma a congregar as estruturas de governanca da entidade para um
dinamismo na tomada de decisao efetiva.

Nesta relacdo entre produto, resultado e impacto, suscitamos o fluxo proposto
por Arellano (2012), no qual incluiremos nossas recomendagdes para a melhoria dos
controles internos da UFJF — nos aspectos do ensino, da pesquisa e da extensao
— em formato de plano de acédo educacional, para que a retroalimentacdo do

sistema seja garantida:
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Figura 8: Interacédo do processo organizacional

/’—\

N

Realidade/contexto

-0

Organizacdo

@ Processos
Produtos

Insumo

)

Resultados

-

Fonte: ARELLANO, D. Gault, et al. Sistemas de evaluacion del desempefio para organizaciones
publicas (;Cég)mo construirlos efectivamente? Primeira edicion. Coleccion Coyuntura y ensayo. Mexico.
2012. p.31.

Segundo a proposta apresentada por Arellano, nosso plano de acdo tem
como intuito funcionar como o0 objeto insumo descrito na figura 8 para fomentar a
gestdo (organizacdo) e implementar os processos e procedimentos administrativos,
dentro do contexto educacional (realidade), visando a geracdo de produtos,
resultados e impactos que possam garantir a eficiéncia e a eficicia da governanca
institucional.

Dessa foram, as recomendac¢des (insumos) podem representar um papel
importante no sistema de controle interno da UFJF, pois traduzira em produtos por
meio de um processo ou de uma série de processos. Por sua vez, esses produtos
teriam o objetivo de gerar certas reacdes, mudancas ou interferéncias (resultados)
em um contexto, e tais mudancas poderdo modificar eventualmente a natureza
deste. Em ultima instancia, uma organizacao objetiva causar impacto dentro de um
contexto, um ambiente, ou uma realidade, com a finalidade de transforma-los. Isso é
feito por meio de produtos que, em sua interacdo com o0s atores, agentes e
processos de outras unidades administrativas, geram resultados e, possivelmente,
um impacto sobre a realidade.

Dito de outra maneira, as Pro-Reitorias envolvidas no nosso plano de acgéo

governamental — Pré-Reitoria de PoOs-Graduacdo e Pesquisa, Pro-Reitoria de

28 Capitulo | - Bases Del SED para organizaciones publicas: Um ejemplo. Tradugédo de Luis

Antdnio Fajardo Pontes, pesquisador do Programa de Pos-Graduagdo Profissional em Gestao e
Avaliacdo da Educacdo Publica (PPGP)/CAEd/UFJF. Capitulo 1 — As bases de um Sistema de
Avaliacao de Desempenho (SAD) para Organizac¢des Publicas: Um Exemplo. p.4.
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Graduacgdo, e Pro-Reitoria de Extensdo — teriam condi¢cdes de estabelecer um
processo calcado nas recomendacdes de controle interno, que, por sua vez, podem
gerar uma série de produtos. Estes sado visualizados como resultados a um contexto
ou realidade, tendendo, assim, a alcancar um impacto ou mudanca nessa propria
realidade. Esse impacto é entendido como eficiéncia no processo de gestdo calcado
em um maior controle sobre os atos e processos administrativos, bem como em
funcdo da eficacia organizacional a qual pode proporcionar uma atuacdo mais
alinhada da estrutura de governanca aos preceitos normativos e institucionais da
UFRJF.

Assim, podemos compreender que o0s produtos alcancados dentro da
realidade da gestdo do ensino, da pesquisa e da extensdo geram resultados que,
por sua vez, consubstanciam-se em impactos. Estes influenciam a formacao de
novas estratégias e de novas cadeias causais no sentido de aprimorar o sistema de
controle interno e implementar o processo de tomada de decis&o dentro do meandro
da prestacdo de contas (responsabilizacdo) dos protagonistas da sua eficaz
implantacdo e pela execucdo das a¢des governamentais de ensino e das politicas

publicas educacionais.



Tabela 27: Atividades de controle interno
Quanto
O que (What) ParaAque/ Por Quem (Who) Quando Onde Como (How) custa
qué (Why) (When) (Where)
NO (Howmuch)
Necessidade e o L Recursos
~ Justificativa / . oo . Atividades necessarias para . !
de atuacéo o Responsavel | Prioridade Qual érea . financeiros
~ beneficios implementar .
(acdo) necessarios
1. Contatar o CGCO para
implantar o médulo “Programas de
Capacitacao” no sistema PROADES;
Buscar a )
= . 2. Elencar dois programas de
Implementacgéo qualificar os L .
. ) Segunda capacitacéo, por servidor, e
de programa de | servidores diante . . e : ;
NI Reitor e Pro- etapa do Pro-Reitorias | diretamente relacionados com suas
01 capacitacao de suas metas . . . . --
. Reitores PROADES | pesquisadas | respectivas metas, a serem realizados
integrado ao propostas no
P de 2017 durante a segunda etapa do
PROADES proprio .
PROADES 2017;
PROADES . .
3. Alimentar o sistema com os
programas de capacita¢do e monitorar
a realizagdo dos mesmos.
1. Listar os principais riscos
operacionais e estratégicos das
atividades afins a cada chefia e seus
. colaboradores;
Proporcionar a 0. .
. 2. Classificar os riscos em
mitigamento das . . o . ~ .
. . L Servidores operacionais; de informagéo; e de
Implantacédo do inconsisténcias . .
. que ocupam Segundo e conformidade;
sistema de de ordem formal ; Pro-Reitorias
02 . . : cargos de trimestre de ; 3. Estabelecer uma escala de --
diagndstico de e/ou material na : pesquisadas . : . e
) ~ chefiae 2017 prioridades para os riscos identificados
risco execucdo das L - i )
o ey Auditoria de 1 a5 (1 =risco de menor impacto;
atividades tipicas . o )
: 5 =risco de maior impacto);
de cada unidade : . .
4. Monitorar e atualizar a planilha
de riscos elencando as atividades
desenvolvidas durante as atividades
para mitigar os riscos.
Designacéo de Implementar as Pro-Reitor de Segundo DAt 1 Identificar os servidores com *A
. - . Pro-Reitorias . . o o
03 servidor atividades de Recursos trimestre de . perfil curricular e profissional para a capacitacéo
X pesquisadas = B
responséavel controle dentro de Humanos e 2017 funcéo de controlador em cada estard
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pelas cada unidade Reitor unidade; contemplada
atribuicbes de 2. Realizar processo seletivo nos
controlador simplificado para eleger um orcamentos
controlador para cada unidade; que cada
3. Nomear os servidores eleitos unidade
para a funcao de controlador; possui ndo
4. Capacitar o servidor escolhido | representand
para exercer as funcdes de 0, portanto,
controlador interno. custos
adicionais
1. Sensibilizar os servidores para
utilizag&o da tramitacao digital de
Implantacéo da . documentos no médulo “Protocolo” do
A Proporcionar . . X
tramitac&o clareza SIGA, em detrimento da circulacdo de
eletrdnica de trans arén,cia Reitor. Pro- documentos fisicos;
documentos em P ' ! Segundo 2. Monitorar os principais
- celeridade e Reitores e ; N .
04 | formato digital e N : trimestre de Reitoria documentos tramitados --
: = acesso amplo as Secretaria de . -
implementacéo . N S~ 2017 eletronicamente e compartilha-los no
. informacdes Comunicacao ; . )
da Lei de L link apropriado na internet de cada
N operacionais e .
Acesso a - unidade.
~ estratégicas . . o
Informacéo 3. Divulgar e aplicar as diretrizes
constantes da Lei de Acesso a
Informacao.
1. Contatar o CGCO para a
Compatibilizar e criacdo do médulo “Resultados” no
P PROADES;
~ fomentar a
Implantacéo e laca d 2. Estabelecer os resultados
operacionaliza¢ relacao entre . . Segunda i esperados para as ac¢des de cada
~ . metas pactuadas, Reitor e Pro- etapa do Pro-Reitorias . o
05 do do médulo ~ : ; servidor e da equipe; --
« » acoes Reitores PROADES | pesquisadas
Resultados” no ; 3. Comparar os resultados
desenvolvidas e 2017
PROADES esperados com os resultados
resultados i
alvejados e tracar o percentual de
alcancados

alcance para cada servidor e para
cada equipe.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos pressupostos da tabela 5w2h.
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3.3 Implementos ao desempenho dos controles internos da UFJF

Pontuada a forma de atuacdo das recomendacOes de controle interno na
secao anterior, que atuardo na gestdo do ensino, da pesquisa e da extenséo a fim
de primar pela eficacia dos processos e procedimentos administrativos, passamos,
entdo, a descricdo do nosso plano de acdo educacional cujos pressupostos sdo a
legalidade, a eficiéncia, o accoutability e o compliance institucionais.

Observando os cinco componentes COSO, iremos descrever cada acao
proposta diante da sua viabilidade operacional e de sua contribuicdo para a gestao
das unidades destinatarias no implemento de ferramentas de controle que buscam
tratar os dados e informacgfes estratégicas para a tomada de decisdo dos gestores

responsaveis.

3.3.1 Ambiente de Controle

O primeiro componente COSO — Ambiente de Controle — reflete exatamente
a percepcado que a estrutura de governanca confere sobre o desempenho dos
controles internos diante da responsabilizacdo dos servidores pelo atingimento dos
objetivos institucionais, buscando, dessa forma, o alinhamento entre competéncias e
capacidades dos atores envolvidos. Sendo assim, recomendamos: desenvolver e
promover programa de capacitacdo suficiente e adequado, integrado ao PROADES,
para os servidores afetos a gestdo do ensino, da pesquisa e da extensado, de forma
a proporcionar integracdo entre competéncias funcionais e atribuicdes
administrativas.

A tabela 15 aponta inconsisténcias, dentre as quais surge a auséncia de
clareza sobre as competéncias, atribuices e responsabilidade de areas e cargos
efetivos e comissionados. Considerando os achados de pesquisa, bem como a
viabilidade de sua contribuicdo para a eficiéncia e eficacia da gestdo, €
recomendavel que o programa de capacitacado proposto pontue ndo somente atraves
do Plano de Cargos e Carreira dos Técnico-Administrativos em Educacao
(PCCTAE), mas, também, vinculado ao PROADES. Desta forma constituir-se-a4 em
ferramenta de monitoramento das acOes desenvolvidas pelos servidores em

consonancia com seu implemento em sua qualificacdo e capacitacao.
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E interessante que a estrutura de governanca da UFJF, notadamente para as
trés Pro-Reitorias analisadas, esteja presente em submodulo PROADES (criado
para esta finalidade e constante no SIGA), relacionando o rol de atribuicbes para
cada unidade administrativa vinculada, de forma a integrar a pontuacdo do servidor
pela sua capacitacdo com as suas respectivas competéncias diante do delineamento
da estrutura organizacional. Isto &, ao servidor, para pontuar no PROADES diante de
sua Progressdo por Mérito Profissional (também denominada progressao vertical),
além do cumprimento de suas metas preestabelecidas, € salutar a sua capacitacao
efetiva em consonancia com pelo menos uma atribuicdo afeta a sua unidade
administrativa vinculada.

Este fito requer disposicdo administrativa do Reitor juntamente com a Pro6-
Reitoria de Gestdo de Pessoas para que seja emitida orientacdo normativa criando o
novo modulo PROADES acompanhado de seus procedimentos de implantacéo.
Sugerimos, pois, contatar o CGCO para a modelagem do novo médulo. Apés a
disponibilizacdo desse novo menu no sistema PROADES, recomendamos a
alimentacdo dos mesmos, consignando dois cursos de capacitacdo por servidor —
inicialmente para os servidores das trés Pro-Reitorias pesquisadas — colimando com
0 monitoramento da realizagc&o dos respectivos cursos.

Esta capacitacdo que propomos, vinculada a progressao vertical, ndo devera
ser confundida com a Progressdo por Capacitacdo Profissional (progressao
horizontal). Enquanto que a primeira busca alinhar as atividades do servidor as
competéncias e atribuicbes afetas a estrutura organizacional a qual esta vinculado,
visando, assim, a qualidade no desempenho do colaborador e favorecendo o
ambiente de controle da instituicdo; a segunda confere conhecimento cognitivo ao
servidor diante da sua evolucdo curricular ao longo da sua jornada laborativa na

instituicao.

3.3.2 Avaliacéo de Riscos

Para o segundo componente COSO, Avaliagdo de Riscos, recomendamos a
implantacdo da ferramenta de diagnéstico dos riscos que busque identificar a
probabilidade de ocorréncia de riscos afins as atividades da Unidade e a

consequente adogcdo de medidas para mitiga-los. As principais inconsisténcias
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relacionadas a este componente COSO foram evidenciadas na tabela 17 e indicam
aspectos de fala de uma cultura de monitoramento e responsabilizacdo em relagéo a
riscos nos processos e procedimentos, aliada ao desalinhamento das atividades
operacionais de cada Unidade com o0s objetivos estratégicos institucionais. A
identificacdo e mensuracdo dos riscos operacionais e estratégicos confere eficicia
no processo de gestdo, pois antecipa ao gestor a visualizagdo de inconsisténcias,
levando a uma atuacao preventiva e eficiente.

Assim, sugerimos que 0s riscos, para uma melhor identificacdo, sejam
classificados e tratados diante de uma escala de prioridades para que, assim que
forem diagnosticados e visualizados, possam gerar informacdes Uteis a tomada de
decisdo. E importante que a avaliacdo dos riscos seja feita de forma continua de
modo a identificar mudancas no perfil de propensdo as ameacas ocasionadas por
transformacdes nos ambientes interno e externo da Pré-Reitoria.

Os riscos podem ser definidos em trés niveis: riscos operacionais, que sao
agueles relacionados com as atividades rotineiras executadas na Unidade,
respondendo pela sua operacionalizacdo; riscos de informacdo, os quais se
caracterizam pela qualidade, tempestividade, clareza, adequacao e suficiéncia das
informacdes, produzidas intrinseca ou extrinsecamente, e que circulam dentro da
Unidade; e riscos de conformidade, que dizem respeito a regularidade dos atos
administrativos da Unidade em consonancia com as normas e regulamentos a
serem observados.

Portanto, o diagndéstico de riscos tem o potencial de se constituir como um
mecanismo constante de monitoramento e avaliagdo das atividades da Unidade, que
podem sofrer inconsisténcias de ordem formal e/ou material durante sua execucao.
Ou seja, é a tarefa de acompanhamento sistematico da execucdo das atividades
afins da Pro-Reitoria para estabelecer determinado grau de probabilidade de
ocorréncia de riscos que possam comprometer a realizacao dos atos administrativos.
O diagnéstico de riscos ajuda a identificar os pontos nevralgicos da Unidade, bem
como consiste em ferramenta de mapeamento dos processos criticos e propde
acOes para gerenciar e mitigar as ameacas. Este instrumento de controle pode ser
estabelecido em nivel de instituicdo ou em nivel de Unidades.

Os principais riscos relacionados as atividades de ensino, pesquisa e
extensdo encontram-se nas atividades de planejamento e execugdo dos programas

e projetos sobre os quais cabe esta ferramenta de monitoramento das acbes
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importantes para que as Pro-Reitorias alvejem éxito na maioria dos resultados
advindos desses programas e projetos. Nesse sentido, a relacdo entre produto-
resulta-impacto tende a ser amplificada com o eficiente controle dos procedimentos
e processos causadores e oriundos das propostas e tracados de atividades afetas a
essas trés areas.

Considerando que as unidades pesquisadas relacionam-se com publicos
externos diante das atividades afetas a pesquisa, ao ensino e a extensao, o sistema
diagndstico de riscos, mapeando as ameacas externas, pode contribuir para que o
gestor visualize previamente determinada possibilidade de ocorréncia de um erro
operacional cuja tratativa tende a ser mais bem efetivada quando relacionamos
nossos objetivos com nossas acdes desempenhadas. Dessa forma, busca-se a

diminuicao dos riscos por antecipa¢ao a ocorréncia dos mesmos.

3.3.3 Atividades de Controle

As inconsisténcias visualizadas diante do componente COSO Atividades de
Controle (tabela 19) refletem a auséncia de alinhamento entre as atividades
operacionais tipicas de cada Pro-Reitoria com procedimentos padrdes
preestabelecidos. A¢des estabelecidas por meio de politicas e procedimentos que
ajudam garantir o cumprimento das diretrizes determinadas pela administracao
contribuem substancialmente para a mitigacdo dos riscos, para o0 alcance dos
objetivos da Unidade e favorecem o implemento e o monitoramento das chamadas
atividades de controle.

Assim, para este quesito Atividades de Controle, recomendamos: a
designacdo de um servidor efetivo para monitorar e fomentar as atividades de
controle desenvolvidas e executadas em cada processo e procedimento
administrativo tramitado nas Unidades.

A estrutura organizacional da UFJF, assim como a da maioria das
universidades federais, ndo contempla um 6rgdo ou setor especifico de controle
interno, ou seja, uma controladoria. Como ja relatado na subsecdo 1.1.2, as
atividades de controle ndo se confundem com as atividades de auditoria interna e,
caso ocorresse uma simbiose entre ambas, poderia ocasionar prejuizos para as
ferramentas de controle, pois quem seria o responsavel por avaliar a eficiéncia e a

eficacia das mesmas, isto €, a auditoria interna, estaria, também, praticando as
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acOes de controle. Ou seja, tratar-se de um verificador analisando seus préprios
atos.

Esta proposta indica, portanto, a definicAo de um responsavel pelas
atividades de controle, o qual sera denominado Agente de Controle Interno (ACI),
que ficaria responsavel pela promocao do desempenho eficiente dos processos e
pela eficacia na atuacdo administrativa no ambiente tecnoldgico. As naturezas das
atividades de controle sdo preventiva, também denominada detectiva, e corretiva.
Considerando o potencial de atuacdo da primeira, o controlador pode vir a
desenvolver e a monitorar uma série de atividades manuais e automaticas como
autorizacdes e aprovacoes, verificagoes, reconciliacdes e revisdes de desempenho
dos processos e procedimentos administrativos.

A segregacdo de funcdes é observada quando ocorre a definicdo de um
colaborador responséavel pela execucdo das tarefas e outro servidor distinto para
monitora-las, verifica-las, corrigi-las e avaliza-las. O servidor eleito para as funcbes
de ACI pode possuir formacdo académica em quaisquer areas e ocupar distintos
cargos constantes do PCCTAE, por sua nhatureza de atuacdo transversal e
interdisciplinar, congregando conhecimentos do direito, da administracdo, da
contabilidade, das ciéncias sociais aplicadas, das ciéncias humanas, das ciéncias
exatas, da economia, da estatistica, etc. Poderd ser um ACI por Pro-Reitoria ou
apenas um ACI para as trés Unidades, conforme o conhecimento e experiéncia dos
colaboradores.

Por fim, destacamos que esta recomendacao para o elemento Atividades de
Controle tem o potencial de, apés verificado éxito de atuacdo dos controladores
adstritos a cada Pro-Reitoria objeto de nossa pesquisa, abranger toda a
administracdo da UFJF, sendo criada a controladoria institucional de forma a
contribuir para os processos administrativos entre Unidades e, por conseguinte,
fomentar a gestdo superior de informacfes operacionais e procedimentais para a

precisa tomada de decisao sobre a eficiéncia dos atos administrativos.
3.3.4 Informacgéao e Comunicacéo
Este € o componente COSO relacionado com a qualidade das informacdes

tramitadas, produzidas e utilizadas dentro de uma entidade. As fontes internas e

externas das informacgbes interagem com o0s objetivos da unidade de forma a
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garantir ou ndo o funcionamento dos outros componentes do controle interno. Isso
vai depender da clareza, da transparéncia, da fidedignidade, da celeridade e da
amplitude com que a informacao € tratada internamente.

Diante das principais inconsisténcias elencadas para este item COSO, este
PAE recomenda viabilizar a implantagéo da tramitacéo eletronica de documentos em
formato digital e implementar as diretrizes da Lei de Acesso a Informacao.

Estamos vivenciando a era digital e as tecnologias da informacdo e
Comunicacdo permeiam toda a Administracdo Publica através de seus diversos
sistemas informatizados de armazenamento, producdo e alimentacdo de dados.
Toda a operacionalizacdo orcamentaria e financeira da UFJF é realizada através do
Sistema Integrado de Administracdo Financeira do Governo Federal (SIAFI). Este
possui um menu especifico para comunicados, denominado Comunica, e que
funciona ndo somente entre operadores de um mesmo 6rgdo, mas entre usuarios de
orgaos distintos.

Transportando os conceitos da comunicacdo instantanea dos aplicativos e
sistemas informatizados para os comunicados internos da UFJF, visualizamos o
SIGA como fundamental ferramenta de gestéo informatizada e que pode contribuir
para este intento. O SIGA j& possui 0 modulo de tramitacdo de documentos
eletrdbnicos o qual, em breve, estard& em operacdo em toda a UFJF. Assim,
aproveitamos a plataforma do SIGA e sugerimos que a tramitacdo interna de
documentos digitais inicie-se, como campo experimental, exatamente nas trés Pro-
Reitorias analisadas. As comunicacdes e 0s protocolos nas trés Pro-Reitorias objeto
de nossa analise sdo mais constantes e vultosas que nas demais Pré-Reitorias. As
Pré-Reitorias analisadas possuem uma maior interface com as Unidades
Académicas e isso aumenta o nivel e o quantitativo de tramitacbes de comunicados
e documentos.

A tramitacdo eletronica de documentos e com acesso aberto a todos os
usuarios do SIGA pode proporcionar uma maior clareza e agilidade no trato da
informacdo na medida em que tender& a diminuir os arquivos fisicos, sendo que 0s
dados digitais sdo de facil acesso e sua volatilidade ndo prejudica o teor da
informagao.

Ancorados nos pressupostos das informacgoes digitais, sugerimos, outrossim,
atencdo e implementacdo dos gestores para o atendimento as diretrizes da Lei de

Acesso a Informacdo. Dados relativos a projetos, programas, bolsas e estudos
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diversos relacionadas as atividades do ensino, da pesquisa e da extensdo, caso
sejam atualizados e alimentados em tempo oportuno no link de cada Pro-Reitoria
constante no sitio eletrénico da UFJF, podem proporcionar uma maior divulgacao e
transparéncia, ndo somente para informacao de cunho interno, mas, sobretudo, para
a informacao de caréater externo.

Assim, sugerimos que o controle j4 existente sobre o monitoramento dos
programas e projetos de cada Pro-Reitoria sejam formatados em uma planilha
eletrbnica na qual sejam consignados os fluxos e as tramitacdes de cada etapa dos
procedimentos. Antecedendo a essa etapa de compilacdo dos dados em arquivo
eletrOnico seria interessante a promoc¢édo da realizagdo de um mapeamento dos
processos relativos aos projetos de cada Pro-Reitoria para que possam ser
estabelecidos fluxos semelhantes de acordo com a finalidade de cada programa.

Para tal, é vidvel que as Unidades contem com profissionais da Tecnologia da
Informacdo e Comunicagédo para a divulgacao efetiva das informagdes, sempre na
busca por melhores dispositivos eletrénicos de tramitacdo dos dados. Se a unidade
possuir, em seu escopo de servidores, colaborador graduado ou com experiéncia
em Tecnologia da Informag¢do e Comunicacdo, poderia utiliza-lo para este intento.
Caso contrario, o0 CGCO, com base em acordo realizado entre a Pré-Reitoria e
aquele centro de organizacdo da informatizacao, seria o responsavel por compilar os
dados recebidos pelas unidades e disponibiliza-los on-line em tempo real.

O CGCO disponibiliza um tutorial e material para que cada unidade
administrativa realize a prépria atualizacao do seu sitio eletrénico, e isso podera ser
executado em cada Pro-Reitoria de forma a concentrar todo o trabalho de
compilacao e disponibilizacdo das informacgdes na respectiva unidade.

Um colaborador disponivel a atualizar as informacdes em tempo real é
importante para que ocorra a tempestividade e a eficacia da informagéo.
Informacdes sobre projetos e programas relativas ao ensino, pesquisa e extensao,
se nao divulgadas e monitoradas periodicamente, podem comprometer a execucao
e, por conseguinte, os resultados dos mesmos.

Assim, uma atualizacéo constante das informagdes no sitio eletrénico proprio
da cada Unidade pode contribuir sobremaneira para a eficiéncia e a eficacia dos

programas e projetos relacionados a pesquisa, ao ensino e a extensao.
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3.3.5 Monitoramento

O monitoramento, como quinto componente COSO, reflete o resultado de
avaliacdes continuas no sentido de verificar a presenca e o funcionamento de cada
um dos cinco componentes de controle interno, bem como prima pela eficacia das
ferramentas de controle que compdem cada elemento COSO. As avaliacdes
continuas dos processos e procedimentos administrativos de cada unidade
proporcionam informacdes oportunas a tomada de decisédo do gestor.

Nesse sentido, fundamentados nos aspectos das avaliacbes continuas e
periddicas dos controles administrativos, recomendamos: criar e operacionalizar o
modulo “Resultados” no PROADES.

Esta atividade, que encerra nossas cinco recomendacfes, as quais compdem
nosso PAE, funcionard como uma ferramenta de compatibilizacdo e fomento na
relacdo entre metas pactuadas (coletivas e individuais), acdes desenvolvidas e
resultados alvejados.

Atualmente, séo lancadas no PROADES as metas individuais e coletivas de
cada unidade administrativa e de cada servidor. Propomos a inclusdo de um atributo
extra, representado pelo moédulo “Resultado”. Quando se tragam metas, os produtos
— aquilo que almejamos conquistar diante de uma meta predefinida — sao
idealizados dentro da perspectiva do grau de atendimento a uma determinada
demanda, sugerida como meta, e o impacto que esta meta pode proporcionar para
garantir a eficacia e a eficiéncia dos processos e procedimentos administrativos.

O moddulo “Resultados” identifica os produtos previstos e os compara com o0s
impactos provenientes dos resultados alcancados na prética, diante da perspectiva
da contribuicdo efetiva ou ndo sobre os processos e procedimentos administrativos
relacionados a cada meta estabelecida.

Este comparativo tendera a lancar foco sobre os processos e procedimentos
administrativos, favorecendo ao gestor a visdo dos impactos ocasionados pelos
resultados provenientes de cada acdo e atividade necesséria a alcancar
determinada meta. Por conseguinte, uma maior clareza sobre o desempenho das
metas podera ser conquistada em detrimento do atual lancamento realizado no
PROADES. Ele apenas demonstra se a meta esta sendo alcangada ou n&o, sem

realizar um comparativo entre os impactos das acdes e atividades necessarias a
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realizacdo da meta, bem como ndo mostra as contribuicdes positivas sobre o0s
procedimentos e processos administrativos.

Esta ferramenta de controle fomentara este componente COSO
Monitoramento de forma periddica, de acordo com as reunides e atas realizadas nas
etapas do PROADES. Ainda, o gestor de cada unidade pesquisada poderé implantar
0 monitoramento continuo, como subetapas intercaladas entre as etapas do
PROADES, de acordo com o0s riscos que determinada acdo ou atividade podera
ocasionar na consecucdo de uma meta. Outrossim, os resultados negativos, caso
aparecam, poderdo ser mais bem tratados diante de uma acdo preventiva —
identificando os impactos negativos que podem ocorrer diante do monitoramento
continuo do desempenho das atividades e acdes — e, também, de uma acao
remediativa — agindo sobre os resultados negativos que possam vir a impactar os
processos e procedimentos administrativos.

Para a implantacéo deste novo modulo PROADES, torna-se importante seguir
0S mesmo passos para a implantacdo do modulo Capacitagdo sugerido no item
3.3.1 — Ambiente de Controle.

Algumas dificuldades séo visualizadas na implantacdo (colocar em voga a
ferramenta de controle) e implementacédo (proporcionar incrementos a ferramenta de
controle ja implantada) deste fito quando levamos em consideracdo a afericdo dos
respectivos resultados. Como jA mencionamos, atualmente a avaliacdo do
cumprimento das metas individuais e coletivas lancadas no PROADES ¢ feita
através do proprio relato do servidor e de sua equipe, ou seja, trata-se de uma
autoavaliacao.

Considerando que os resultados de uma determinada acdo administrativa
devem produzir impactos no ambiente organizacional, eles devem ser mensurados
nao somente com base em uma autoavaliagdo, mas, sobretudo, sob o crivo de um
agente externo. E isso pode gerar dificuldades diante de uma possivel contestacao
de um servidor avaliado negativamente em seus resultados por ndo considerar uma
avaliacdo de um terceiro. Essas dificuldades podem ser dirimidas através de portaria
exarada pelo reitor ou por resolucdo emitida pelo CONSU no sentido de conferir
legitimidade as avaliagdes por terceiros, por meio de uma comissao criada para esta
finalidade, sobre os resultados auferidos de cada atividade desempenhada pelos

servidores.
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Dessa forma, o processo de gestdo, representado pelos Pré-Reitores e
coordenadores responsaveis, sera fomentado por um maior monitoramento e 0s
gestores poderdo tomar decisbes sobre as metas, atividades e acoes
desempenhadas de forma a perseguirem resultados positivos e a eficiéncia dos
processos e procedimentos administrativos. A governanga também é abarcada
nesta atividade de monitoramento quando o alinhamento dos resultados as metas
institucionais pode garantir uma melhor relacdo entre as acbfes e atividades

individuais, coletivas e institucionais.
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CONSIDERACOES FINAIS

Amparados no problema de nossa pesquisa inicialmente descrito no Capitulo
1 — as causas de uma possivel baixa eficiéncia e eficacia dos controles internos da
UFJF —, conferimos a segunda parte de nosso escopo de trabalho, isto é, de que
forma se pode aplacar esse admissivel problema para que ocorra valéncia ao
processo de gestéo.

Assim perpassamos pela apresentacdo do estudo e da analise do grau de
eficiéncia e de eficacia dos controles internos da UFJF e de que forma pode haver a
melhor relagéo entre ferramentas de controle adequadas e eficiéncia da gestao.

Nesse cenario de discusséo e avaliagcdo dos controles internos das trés Pro-
Reitorias analisadas, descobrimos que existem ferramentas de controle implantadas
e que as mesmas podem ser melhoradas. Esse incremento as ferramentas de
controle tende a contribuir para o processo de gestdo na medida em que aproxima o
gestor as atividades operacionais de cada unidade. Também confere legitimidade a
governanca corporativa quando cada atividade de controle desempenhada em
integracdo com as demais atividades operacionais pode proporcionar a aproximagao
entre objetivos estratégicos e objetivos operacionais. E isso também aproxima a
estrutura de governanca aos processos e procedimentos administrativos.

A ferramenta COSO contribui, sobremaneira, para a avaliacdo e para o
incremento das ferramentas de controle quando traca um paralelo entre os cinco
elementos de controle fundamentais — Ambiente de Controle; Avaliacdo de Riscos;
Atividades de Controle; Informacdo e Comunicacao; e Atividades de Monitoramento
— 0S objetivos institucionais — Operacionais (desempenho); Divulgacao (integridade
das informacdes); e Conformidade (observancias aos preceitos normativos) — e as
instancias administrativas que, no nosso caso de analise, foram as trés Pro-Reitorias
relacionadas as atividades de ensino, pesquisa e extensado da UFJF.

Dessarte, propomos cinco agdes que compdem o0 nosso Plano de Acéo
Educacional (PAE), considerando cada componente COSO e a sua atuagao
elementar. Ainda, sugerimos que as boas praticas de gestdo visualizadas sejam
implementadas nas demais Pro-Reitorias da UFJF.

Diante da descri¢cdo da importancia dos controles internos da UFJF aliados a
governanca institucional, elencando os principios legais que norteiam a atuagéo

precisa dos controles administrativos — Capitulo 1 —, passamos a uma analise
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critica dos resultados obtidos através da reaplicagdo da ferramenta COSO,
notadamente nas Pro-Reitorias afetas a gestdo do ensino, da pesquisa e da
extensdo. Assim, surge nosso PAE como um compilado de acdes de controle que
visam a implementacdo de atividades capazes de garantir maior eficiéncia dos
processos administrativos, a fim de se obter uma atuacéo mais eficaz do gestor.

Quando relacionamos Ambiente de Controle, Avaliacdo de Riscos, Atividades
de Controle, Informacdo e Comunicacdo e Monitoramento, elencando as atividades
necessarias a interacdo desses elementos aos controles internos institucionais ja
implantados, buscamos uma associacao entre produtos, resultados e impactos.

Assim, nossos objetivos foram alvejados quando estudamos e analisamos o
grau de eficiéncia e eficacia dos controles internos da UFJF, tracando elementos
administrativos para que haja a melhor relacdo entre controles adequados e gestéao
eficiente dentro de um escopo de ferramentas de controle atuantes e eficazes
capazes de melhorar os processos e procedimentos administrativos das trés Proé-
Reitorias foco de nossa pesquisa.

Aquilo que o gestor pretende alvejar como eficiéncia de sua tomada de
decisdo pode ser aferido nos resultados conquistados através das atividades
desenvolvidas diante dos processos e procedimentos administrativos.
Correlacionando esses resultados em termos de efeitos positivos ou negativos sobre
0 processo de gestdo e sobre a governanca institucional — denominados impactos
—, foi possivel a visualizacdo e concepcdo de cinco acfes que podem contribuir
salutarmente para a gestdo das trés unidades administrativas pesquisadas. Por
conseguinte, também serdo proficuas para a governanca da reitoria da UFJF, de
forma a buscar o implemento dos controle internos administrativos e a observancia

da importancia das ferramentas de controle na Administracéo Publica.
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APENDICES

Questdes suplementares e especificas

Pesquisa:

1) Como é monitorado o sistema FINANCIAR?

2) Os grupos de pesquisa sao cadastrados no Diretério dos Grupos de Pesquisa
no Brasil do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
— CNPQq?

3) Todos os projetos de pesquisas, bem como os bolsistas, estdo cadastrados
no SIGA-PESQUISA?

4) O SIGA-PESQUISA esté totalmente integrado ao SIGA/UFJF?

5) A Comisséo de Etica no Uso de Animais (CEUA) atua dentro dos preceitos da
Lei n® 11.794, de 08 de outubro de 2008, estabelece procedimentos para uso
de animais e abarca todas as pesquisas com animais?

6) Como sdo monitorados os 6érgaos vinculados (Arquivo Histérico, Centro de
Biologia da Reproducéo e Centro de Pesquisas Sociais)?

7) Como é a comunicacgdo e a integracdo de decisées com o Conselho Setorial
de PO4s-Graduacdo e Pesquisa (CSPP), o Comité Assessor ao CSPP, a
Comissdo de Etica no Uso de Animais (CEUA), e o Comité de Etica em
Pesquisa Humana?

8) Quais diretrizes do Comité Institucional do Programa Institucional de Bolsas
de Iniciacdo em Desenvolvimento Tecnholdgico e Inovagcdo (PIBITI) sao
compativeis com os procedimentos da Pré-Reitoria?

9) A Iniciacao Cientifica/T&l abarca quais areas de ensino?

10)A Revista Principia cumpre com o seu papel de divulgar os trabalhos

premiados no Seminario de Iniciagdo Cientifica da UFJF? Quais outros
objetivos que essa Revista alcanca?

Ensino:

1)
2)

3)

4)

Como é realizado o gerenciamento académico?

O planejamento da Pro-Reitoria (Regimento Académico da Graduacédo) esta
de acordo com a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional? Caso
negativo, quais os pontos divergentes?

Como séo processadas a comunicacdo e o feedback com as diversas
unidades académicas, incluindo a coordenacdo de bacharelado
interdisciplinar, a coordenacdo de agbes para a educacdo bésica, a
coordenacdo de graduacdo, a coordenacdo de licenciaturas e o Conselho
Setorial de Graduacdo (CONGRAD)?

Qual o percentual de alunos da UFJF que participam do Programa Mobilidade
Estudantil?
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5) Como séo monitorados os estagios e as bolsas estudantis?

6) Qual o atual estagio do Projeto Pedagdgico Institucional (PPI)?

7) Como é monitorado o Programa Institucional de Bolsa de Iniciacdo a
Docéncia (PIBID). Qual o percentual dessas bolsas sobre o total de alunos da
licenciatura? Quantas licenciaturas envolvidas no projeto? Ha demandas por
novas licenciaturas a serem incorporadas ao projeto?

8) Os projetos de universalizacdo (informatica e linguas) abrangem quantos
servidores e quantos cidadaos nao ligados a UFJF?

9) Atualmente, quais sdo os projetos da Coordenacgéo de Inovagédo Académica e
Pedagogica do Ensino Superior?

Extenséo:

1) Como sdo monitorados os grupos incubados?

2) O planejamento da Pré-Reitoria estd de acordo com o Plano Nacional de
Extensdo? Quais pontos divergentes?

3) Atualmente, a Pré-Reitoria possui agcdes em todas as oito areas tematicas
relacionadas no Plano Nacional de Extensao Universitaria? Relacione-as.

4) Quantos convénios ha, atualmente, firmados através da Pré-Reitoria?
Relacione-os, separando-os em técnico-cientificos e concessao de estagios.

5) Quantos grupos incubados ha, atualmente, sob a supervisdo da Incubadora
Tecnologica de Cooperativas Populares da UFJF (Intecoop)? Relacione-os.

6) Como é processado o feedback da sociedade em relacdo aos programas e
projetos desenvolvidos pela Pré-Reitoria?

7) Como sédo monitorados os produtos e as publicacées corolarios dos projetos e

programas? (Ar. 7, 8 2°, Lei n® 7.416/10, trata da concessao de bolsas para o
desenvolvimento de atividades de ensino e extensao universitaria).

8) A Pré-Reitoria desenvolve atividades relacionadas a inovagao tecnoldgica e

9)

praticas culturais e artisticas? (Ar. 7, 8 3°, Lei n° 7.416/10, trata da concessao
de bolsas para o desenvolvimento de atividades de ensino e extensao
universitaria).

O Boletim Eletrénico e o Informativo da Pr6-Reitoria estdo em voga? Caso
negativo, quais as ultimas publicagdes?



