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RESUMO

A Governanca Aplicada ao Setor Publico surgiu dzessidade dos 6rgdos governamentais
passarem de instituicbes puramente burocraticag patitutos com gestdo voltada aos
resultados. Buscando esta transformacao, o setbdicp@dotou os principios de Governanca
Corporativa adaptando-os as particularidades dadGdaiblica. As universidades federais
inseridas na esfera publica possuem como finalidigiedas ao tripé ensino, pesquisa e
extensdo, formar cidadaos conscientes e com adtificacao profissional. O objetivo desta
pesquisa €, nesse contexto, investigar o nivel dréncia das universidades federais
brasileiras as praticas de governanca publica recdadas pela IFAC para as dimensdes
“Estrutura e Processos Organizacionais” e “Contrdsta pesquisa pode ser definida como
descritiva e exploratoria, tendo como procedimentetodoldgicos a pesquisa bibliografica e
documental. Para a coleta de dados, foi realizaddsa documental seguida de analise de
conteudo, utilizando-se como fonte documentostutstinais das 59 universidades federais
brasileiras, universo da pesquisa de abordagenitémémsPara o alcance dos objetivos, foi
elaborado roteiro de analise com base nas recom@eslae boas praticas da IFAC para as
dimensdes “Estrutura e Processos OrganizacionaisCantrole”, sendo adaptadas as
universidades federais. Foram analisados estategmmento geral, relatorio de gestdo e
orcamento de 48 universidades federais. Os resgltpdrmitiram concluir que o nivel de
aderéncia das universidades federais brasileirggddicas de governanca recomendas pela
IFAC é de cerca de 49% do total de 77 recomendagi@sadas.

Palavras-chave: Governanga Publica. Controle. Getdiversidades Federais.



ABSTRACT

The Governance Applied to the Public Sector staiteah the need of government agencies
move from purely bureaucratic institutions to ihdibns with management focused on
results. Searching this transformation the puldit@r has adopted the principles of Corporate
Governance adapting the particularities of publianagement. The Federal Universities
inserted in the public sphere, have as purposejemted to the tripod teaching, research and
extension, forming conscious and highly qualifiedfpssional people. The purpose of this
research is to investigate the level of adhererama the Brazilian Federal Universities to the
practices of Brazilian public governance recommendy IFAC for the Dimensions
"Organizational Structure and Processes" and "@bntiThis research can be defined as
descriptive and exploratory with a bibliographidatocumentary research as methodological
approach. To collect data, a documentary analysis performed followed by content
analysis using as source, institutional documewots 59 Brazilian federal universities which
was the research universe of census approach.der @0 achieve the main purpose, an
analysis script was prepared based on the bestiggrae@commendations from IFAC for
Dimensions "Organizational Structure and Processes!' "Control", being adapted to the
Federal Universities in Brazil. Laws, bylaws, magmgnt and budget report from the 48
Federal Universities were analyzed. The resultewatl concluding that the level of
adherence from Brazilian Federal Universities te tBrazilian governance practices

recommend by IFAC is about 49% of the total of ZZommendations analyzed.

Keywords: Public Governance. Control. Managemeadefal Universities.
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1 INTRODUCAO

Com o crescimento da economia e a globalizacdo el@ado financeiro e de
capitais, evidenciados com maior énfase pela edsadmica e financeira mundial, da década
de 1980, surgiu a necessidade de aperfeicoamentmadielo da gestdo das entidades,
encontrando-se neste panorama a governanga cavpprgtie consiste em principios e
praticas adotadas, com o intuito de minimizar ofltonde agéncia e reduzir a assimetria

informacional entre os diversetakeholders

Nesse ambito o setor publico empreendeu reformangtnativa, considerando a
adocdo de instrumentos oriundos da iniciativa playaaplicando, portanto, principios e
praticas da Governanca Corporativa, emergindogedesslo, a Governanca no Setor Publico,
que inclui 0 modo como as organizacdes do setdigoubdo administradas e lidam com os

diversosstakeholders.

Visando a contribuir para o desenvolvimento dessaatica, alnternational
Federation of AccountantdFAC), organizacdo mundial para a profissdo dahtgue tem
como compromisso a protecdo do interesse publiconetm do desenvolvimento de padrdes
e praticas internacionais de alta qualidade, danpgdo de valores éticos e do suporte ao
exercicio da profissdo em todos os setores, publiem 2001, o tBdy 13, que se refere a
governancga no setor publico. No estudo menciondelotye outros assuntos, foram definidos
como principios da governanca publica; a Transgagm Integridade e Accountability

sendo este Ultimo a responsabilidade de prestéason

Além desses principios, a IFAC publicou, no mesnstudo, praticas de
governancga, abrangendo quatro dimensbes — “Padi®eSomportamento”, “Estrutura e
Processos Organizacionais”, “Controle” e “Relat®rexternos”, definindo para cada uma
dessas dimensdes praticas a serem adotadas pghiss G entidades da Administracao

Publica.

As universidades federais sdo instituicdes integeada Administracdo Publica,
constituidas sob a forma de autarquias ou fundag€iée sujeitas as leis e regulamentos que
regem o setor publico. A gestéo destas instituic@dsastante complexa, pois a Constituicdo
Federal de 1988 prevé sua autonomia, inclusive radtrativa e financeira, para consecucao
de sua missao, associada ao tripé ensino, pesaigansao.
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Vinculadas ao Ministério de Educacdo (MEC), as ewmsinades federais
brasileiras tém como principal missdo a geracacodéecimentos cientificos e tecnoldgicos,
promocdo da cultura, prestacdo de servicos a caadei e formacdo de profissionais
qualificados, nas mais diversas areas, inclusiggagepublica. Faz-se necessario, relevante e
oportuno, portanto, desenvolver estudos sobre Haeatessas entidades, sob a Optica da
governanca publica, na perspectiva da IFAC. Outror fpara a oportunidade desta pesquisa €
o de haver poucas pesquisas (SANTOS, 2012; LINCZ2RK,2) que alinham governanca
aplicada ao setor publico as universidades fedéraisileiras. Considerando, entretanto, a
abrangéncia do tema, optou-se nesta pesquisatpdaeas dimensdes “Estrutura e Processos

Organizacionais” e “Controle”.

A dimenséao “Estrutura e Processos Organizaciofmista, dentre outros fatores,
verificar como a alta gestdo € nomeada e comaspsmeabilidades estéo divididas entre esta.
A dimenséao “Controle” procura verificar como o0 aofd esta sendo adotado pela alta gestéao
da entidade, a fim de se demandar, dentre outtosefa a eficacia, a eficiéncia e a

confiabilidade das suas informacdes.

O interesse por abordar essas dimensfes da GogarnmanSetor Publico nas
Universidades Federais Brasileiras decorre dodato controle na Administragdo Publica ser
um dos principios basicos da Administracdo, o gsakgura a existéncia de uma eficacia no
sistema da gestao de riscos, bem como a sua @alisactorna inerente a qualquer processo
da gestéo, s6 podendo este ser implementado agp&fnagdo de mecanismos que auxiliem
no cumprimento de politicas internas da instituigioquais estdo estabelecidas e orientadas

pela “Estrutura e Processos Organizacionais”.

Para alicercar esta pesquisa, foram consideradiodosscomo os de Medeiros e
Guimaraes (2005); Mello (2006); Santos (2008); &ilwv, Muniz e Martins (2009); Souza
(2009); Matias Pereira (2010); Viana (2010); Caamate (2011); Esther (2011); Pereira e
Silva (2011); Soares e Siena (2011), Queiroz (20Lirjckzuk (2012); Mano e Costa
Marques (2012); Nunes, Lima, Oliveira (2012), Qoriet al (2012); Raquel (2012) e
Cavalcante e De Luca (2013).

Ante 0 exposto, este trabalho tem como questdoratemjue orienta a
investigacdo: qual o nivel de aderéncia das undemtss federais brasileiras as praticas
recomendadas pela IFAC para as dimensdes “Estr@tuPaocessos Organizacionais” e

“Controle”?
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Quanto aos pressupostos que nortearam esta pedguasa estabelecidos, com
base nos estudos de Cavalcante (2011), que anadisalinhamento das caracteristicas
conceituais e institucionais do ambiente governaah@m que atuam os 0rgaos de controle e
da forma de atuacao das controladorias federabedwsis aos principios e recomendacdes de
boas préaticas de governanca publica, referentemandido “controle”; e Queiroz (2011), que
analisou as atividades e funcbes das unidades wlgoleo interno ou controladoria nas

universidades federais brasileiras, delineandafdl peedominante destas unidades.

(1) Apesar de as Universidades brasileiras deseensh atividades inerentes ao
controle interno, como ndo possuem em sua estratgeaizacional uma unidade de controle
interno ou controladoria, conforme concluiu estwdalizado por Queiroz (2011), tem-se
como pressuposto que essas instituicoes adotanasapancialmente as recomendacdes da

IFAC, quanto as praticas de governanca publicaimiadas a dimenséo “Controle”.

(2) Em estudo desenvolvido por Cavalcante (201di),observado que 6rgaos
estaduais de controle interno brasileiros atendepenas parcialmente, as praticas de
governanca publica recomendadas pelos orgaos éeémefa considerados no referido
trabalho, para a dimensédo controle, apesar deegstarseridos em ambiente fortemente
regulado. Nesse sentido, pressupde-se que as sidacs federais brasileiras, apesar da
regulacdo a que estdo sujeitas, como érgaos dandgtracao Publica, denotam baixo grau de
aderéncia as praticas recomendadas pela IFAC, ediguespeito as dimensdes “Estrutura e

Processos Organizacionais” e “Controle”.

Buscando responder, entdo, ao problema de pesqumasiderando o0s
pressupostos expostos, tem-se como objetivo gavastigar o nivel de aderéncia das
universidades federais brasileiras as praticasderganca publica recomendadas pela IFAC

para as dimensdes “Estrutura e Processos Orgamzégi e “Controle”.
Como obijetivos especificos foram definidos os ggra na sequéncia:

(1) Identificar a estrutura organizacional adotade universidades federais

brasileiras;

(2) Verificar as praticas de governanca adotadas uraversidades federais

brasileiras, na dimensao “Estrutura e Processoarnizacionais”;

(3) Verificar as préaticas de governanca adotadas magemsidades federais

brasileiras, na dimensao “Controle”.
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Considerando os objetivos propostos, esta pesqosie ser definida como
descritiva e exploratéria, tendo como procedimentetodoldgicos a pesquisa bibliogréafica e
documental. Para a coleta de dados, foi realizaddsa documental seguida de analise de
conteudo, utilizando-se como fonte documentostutstinais das 59 universidades federais

brasileiras, universo da pesquisa de abordagenitééans

O trabalho estad estruturado em seis secdes: ImioduGestdo Publica e
Universidades Federais Brasileiras, Governanca i¢djblMetodologia, Resultados da
Pesquisa e Conclusdo. Na introducédo, considerdiata®s importantes que fundamentam a
realizacdo da pesquisa, 0 problema, os objetivid geespecificos, a sintese da metodologia
e a estrutura do trabalho.

Nas secoes referentes a Gestdo Publica e Univdesideederais Brasileiras e
Governanca Publica, estdo abordados os princiggiectos teoricos sobre os temas. Na
quarta secdo, Metodologia de Pesquisa, sdo mostrasiogprocedimentos metodologicos
utilizados no desenvolvimento deste trabalho, aatarizacdo e o delineamento da pesquisa,

0 universo da investigacao e os instrumentos ddacde dados.

Na quinta secdo, encontram-se a analise dos r@ssila a confrontacdo com

estudos anteriores. Na sexta e Ultima sec¢éo, exdieess principais conclusdes do trabalho.



2 GESTAO PUBLICA E UNIVERSIDADES FEDERAIS BRASILEIR AS

Nesta secdo demonstram-se assuntos pertinentesstao gpublica, gestéo
burocratica e nova gestdo publica, estrutura orgarinal, processos administrativos,

controle na administragédo publica e gestdo nastsidades federais.

2.1 Gestao Burocratica e Nova Gestao Publica

Para Guimarédes, Pinho e Leal (2010) ao se buscaigam do termo gestao,
percebe-se que deriva do latigestionee significa gerir, geréncia, administracdo. Gerir
significa fazer as coisas acontecerem e dirigirgammizacao para o alcance de seus objetivos.
Ja Dias (2002, p. 11) assinala que “Gestéo € langarde todas as funcdes e conhecimentos
necessarios para, através de pessoas, atingir jevod de uma organizacdo de forma

eficiente e eficaz”.

Logo, gestédo significa, por meio de pessoas, fazsisas acontecerem, utilizar-
se de todas as funcdes e conhecimentos necesgarm@so alcance o0s objetivos e da
organizacao, de forma eficiente e eficaz.

Segundo D’Anjouret al (2006), a Gestdo Publica esta ligada diretameste a
atividades administrativas que ocorrem nas orgadesmapublicas, tendo como papel executar

as politicas publicas de forma eficiente.

De acordo com Albarello (2006), a primeira etapagdatdo publica € propor
estratégias que tenham o objetivo de estimularocgsso de crescimento econdmico da
sociedade, tendo, a partir disso, uma eficaz canpit na aplicacdo do retorno gerado, em
prol da melhoria da qualidade de vida da populagg@sempenhando o papel de regular as
transacdes de mercado, no que tange a controtalifscdo, geracdo de oportunidades,

infraestrutura etc.

Desta forma, a Gestado Publica esta ligada diretargeatividade administrativa
dos 6rgdos publicos, sejam da Administragdo Dioetdndireta, mediante da execucdo de

politicas publicas de forma eficaz, por meio deticda e fiscalizagéo.
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Para Matias-Pereira (2010a), de tempos em tempgspaises, as estruturas das
organizacfes publicas e os modelos da gestdo qgevesnos adotam passam por mudancas
e reformas nos instrumentos de acdo para concebplementar e avaliar as politicas

publicas.

Conforme Shommer (2003), a Gestdao Publica no Brasie intensa
transformacao, desde a década de 1980, sob infugnocipal da redemocratizacado do Pais

e da reforma do Estado, que tem na descentralizagdios eixos principais.

Essa transformacéo teve inicio com a reforma paa éaministracdo Publica
burocratica que, segundo Matias-Pereira (2010a;enaa segunda metade do século XIX,

com o intuito de combater a corrup¢ao e o nepotgatomonialista.

Para Secchi (2009), na descricdo de Weber sobreodglos ideais tipicos de
dominacéo, foi identificado o exercicio da autadelaacional-legal como fonte de poder
dentro das organizagBes burocraticas. Nesse modelpoder emana das normas, das

instituicdes formais, e ndo do perfil carismaticoda tradicao.

A burocracia tem fonte de legitimidade no poderorzeal-legal, relacionando esse
carater racional a sistemas sociais formais, ingaéss dirigidos por administradores
profissionais, que tendem a controlar as organemac¢bada vez mais completamente
(RAQUEL, 2012).

Deste modo, a principal caracteristica da admagét burocrética é o fato de ser
baseada no poder racional-legal, ou seja, em rdégramlmente definidas, que podem ser

criadas ou modificadas mediante normas legais Gaadas.

Raquel (2012) relata algumas caracteristicas deaanaagcdo burocratica:
autoridade baseada em normas racionais legais,uenas)competéncias da autoridade sao
ordenadas por regras fixas que determinam atribsidds funcionarios e prevéem meios de
coacao; a gestdo da organizacéo repousa sobre eomsescritos, constituidos por normas
racionais exaustivas em sua generalizagdo; furtti@esrquizadas ou carater hierarquico da
autoridade ocorrendo por meio de um sistema orgdaide chefia e subordinacdo mutua das
autoridades; divisdo de atividades, consideradéisnsecas ao cargo; atribuicbes dos
funcionarios oficialmente fixadas por normas; dea@fio aos cargos com base em
qualificagbes e conhecimentos técnicos; o0 acesswofissdo € também um acesso ao
conhecimento particular, que garante certo podeanto corpo burocratico; o funcionario
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dedica tempo integral ao cargo ocupado e o respeirabalho constitui atividade central da
vida deste.

Segundo Bresser-Pereira (2010), os Estados modestaiselecem, além de uma
burocracia do tipo weberiana, com profissionais lr@mados e cumprindo a lei, um servigo

publico autbnomo, com estrutura organizacional elgsalizada.

Portanto, a organizacdo burocratica, além de bat®ada em regras formalmente
definidas, exprime como caracteristica intrinsedato de que os cargos dos funcionarios

devem estar consoantes 0 conhecimento técnicoiispec

Com base nas definicdes de burocracia e organizagéaratica, Matias-Pereira
(2010a) acentua que a Administracdo Publica buioardpregava os principios do
desenvolvimento, da profissionalizacdo, a ideiacdeeira publica, hierarquia funcional,
impessoalidade e formalismo; tudo acordava no pledgl, colocando ariori as metas de
acabar com o nepotismo e com a corrupcdo. Paratms@mndo-se necessario o controle
rigido dos processos e do ingresso a carreiraqajlidom regras na administracdo, controle
nas compras, visando a evitar abusos, ineficiémciancapacidade. A administracao
burocratica, porém, se tornou inadequada aos sseseda populacdo, visto que suas regras

passaram a se sobrepor aos interesses da sociedade.

Raquel (2012) relata que, no conceito negativo d@doacia, 0 burocrata é
identificado como um agente adequado ao cumprimggtoormas, mesmo aquelas que nao
tém razao de ser. As disfun¢des da burocracia t@noiggem no excesso de formalismo e na

despersonalizagdo que muitas vezes caracterizangasizacoes.

Para Matias-Pereira (2010a), o respeito as regrasa a gestdo publica
tradicional, é entendido como necessario, entre@tgmbporciona espaco para a existéncia de
disfungdes como o excesso de formalismo e inefi@éobservados em muitas organizagdes

publicas.

Desta forma, a burocracia deixa de ser um modelordael, ja que esta
engessado em regras e no excesso de formalismsanpas muitas vezes a sobrepor o

interesse da sociedade.

Deste modo, Secchi (2009) acentua que reformas netrativas pregou a
substituicdo progressiva do modelo burocratico wabe por novos modelos da gestdo e de

relacdo do Estado com a sociedade. Essas refordragistrativas consolidam novos
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discursos e préticas derivadas do setor privadousam combenchmarkpara organizacdes
publicas em todas as esferas de governo. Essapmatiea da gestdo oriunda de reformas

administrativas denomina-se “Nova Gestao Publica”.

No Brasil, de acordo com Marini (2005), a reforma #9995 expressa trés
manifestacbes essenciais: crise financeira; cresedentidade, traduzida pelo abandono de
alguns papéis tradicionais e incorporacao de guerogse do modo de administrar, explicada

pelo esgotamento do modelo burocratico.

Complementando Marini (2005), Slomski et al (20@8atam que, em 1995, com
o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estadore a emenda constitucional ao capitulo
sobre Administracdo Publica da Constituicdo Fedd#al 988 (EC N° 19/1998), iniciou-se a
reforma gerencial. A emenda introduziu, dentre asurspectos, o principio da eficiéncia na
Gestdo Publica, bem como a necessidade de prestescsobre a utilizacdo de recursos

publicos.

Pode-se, deste modo, observar que, no Brasil, d&8fe se tenta mudar de uma
gestdo burocratica, caracterizada pelo excessmrdelismos, para uma gestdo gerencial,

caracterizada pela eficiéncia na gestéo publicamaio de reformas administrativas.

Secchi (2009) exprime que dois modelos organizatsore um paradigma
relacional foram mostrados como opcbes ao modetochatico: a Administracdo Publica
Gerencial e o Governo Empreendedor, modelos orgeinizais que incorporam prescricées

para a melhora da efetividade da gestdo das oagdi@g publicas.

Ainda conforme Secchi (2009), a Administracdo RizblGerencial ou Nova
Gestao Publica (&v Public Managemeng um modelo normativo, pos-burocratico, para a
estruturacdo e a gestdo da Administracdo Publassdulo em valores de eficiéncia, eficacia e
competitividade, tendo o seguinte conjunto de pig3es operativas: desagregacédo do
servico publico em unidades especializadas, e agntte custos; competicdo entre
organizacdes publicas e entre organizacdes pubdigasvadas; uso de praticas da gestao
provenientes da administracdo privada; atencasd@ptina e a economia; administradores
empreendedores com autonomia para decidir; avalideddesempenho; avaliagdo centrada

nos resultados.

Conforme Bresser Pereira (1999), o modelo da Neestd@ Publica evidenciado
em 1995 apor meio do Plano Diretor da Reforma darélpo de Estado, visa a flexibilizar os
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processos e regulamentos burocraticos, como diteana ineficiéncia estrutural da
Administracdo Publica Burocratica. Inspirado ndsrreas que vinham sendo implementadas
em outros paises, inicia-se o processo da reforom&siado brasileiro, conhecida como

gerencialismo ou Administracdo Publica Gerencial.

Segundo Bevir (2010), a Nova Gestdo Publica caraatee por incorporar
praticas derivadas do setor privado nas organizagidlicas, com a justificativa da
eficiéncia, transformando os gestores publicos esstpdores de servicos e os cidadaos em
clientes, pretendendo, deste modo, inserir nosl@staacionais uma nova gestéo eficiente, a
fim de fazer frente a crise fiscal e adaptar as\é&w de intervencdo econémica e social a nova

fase do capitalismo, marcada pela competitividéstéraica em escala global.

Gow e Dufour (2000) definem a nova gestdo puldmao mistura de atividade
publica com gestdo privada, abstraindo, desta djtimeios que possibilitem avangcos no
processo decisorio dos gestores publicos e, conmsegoéncia, um realinhamento das

praticas das organizagdes publicas.

A Nova Gestdo Publica é formada por ideias comeigerao consumidor,
mensuracao de desempenho, privatizacéo e flexadéichdministrativa (DENHARDT, 2012).
Complementando Denhardt (2012), Matias-Pereira Q@Q1lilustra que a Nova Gestao
Publica incentivou as organizacdes do setor pulaiegirem seguindo padrées da iniciativa
privada. Com isso, desviaram-se as atencOes dosedimeentos e processos para a

mensuracao de resultados.

Segundo Matias-Pereira (2010a), o modelo geredai@dldministracdo Publica ou
Nova Gestao Publica tem como fonte de inspiracpatica do gerenciamento de empresas
privadas, por meio do qual se procura transfestrumentos de geréncia empresarial para o

setor publico.

Portanto, verifica-se que a nova gestdo publicam@& evolugcdo do modelo
burocratico, baseado em processos racionais-legaéndo para o setor publico préaticas da
iniciativa privada em que o foco esta nos resultatls operacdes, transformando, assim, o
foco em processos para o foco em resultados, bdsaeste modo uma administragdo mais

efetiva, como foco nos resultados apresentadosidadaos.

No Quadro 1, estdo as principais diferencas entr&dministracdo Publica
Burocratica e Administragédo Publica Gerencial owaNAdministracdo Publica.
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Quadro 1- Principais diferencas entre a Admiaggto Pablica Burocratica e Gerencial

Administracdo Publica Burocratica Administracdo PuHlica Gerencial
i. A Administracdo Pdblica burocratica |8. A Administracdo Publica gerencial é orientgda
autorreferente e se concentra no processo, em| quas 0 cidaddo, voltada para o consumidor, & se
proprias necessidades e perspectivas, [seamcentra nas necessidades e perspectivas pesse
considerar a alta ineficiéncia envolvida. consumidor, o cliente-cidaddo. No gerencialismo,

0 administrador publico preocupa-se em oferecer
servicos, e ndo em gerir programas; visa atender
aos cidadaos, e ndo as necessidades da burocracia.

ii. A Administracdo Publica burocratica acredits. A Administragdo Publica gerencial pensa |na

em uma racionalidade absoluta, que a burocrasi@iedade como um campo de conflito, cooperacéo
esta encarregada de garantir. e incerteza, na qual os cidadaos defendem [seus
interesses e afirmam suas posic¢des ideolégicas.
iii. A Administracdo Publica burocratica assumi@. A Administracdo Publica gerencial parte do

gue o0 modelo mais seguro de evitar o nepotism@mncipio de que é preciso combater o nepotismo e
a corrupcao € pelo controle rigido dos processas, corrup¢cdo, mas que, para isso, ndo [sdo
com o controle de procedimentos. necessarios procedimentos rigidos, e sim oytros
meios, como indicadores de desempenho, controle
de resultados etc.
iv. Na administracdo burocratica ndo existe im Na administracdo gerencial, a confiancg é
confianga. limitada, permanentemente controlada por

resultados, mas ainda assim suficiente para
permitir a delegacéo, para que o gestor publico
possa ter liberdade de escolher os meios mais
apropriados ao cumprimento das metas prefixagas.
v. A administracdo burocratica é centralizadara, A  administragdo  gerencial prega |a

autoritaria. descentralizacdo, com a delegacdo de podgres,
atribuicbes e responsabilidades para os escaldes
inferiores.

vi. A administracdo burocratica prega |®i. A administracdo gerencial preza os principios

formalismo, rigidez e rigor técnico. de confianca e descentralizacdo da deciséo, exige

formas flexiveis da gestdo, horizontalizacéo | de
estruturas, descentralizacdo de funcbes| e
incentivos a criatividade e inovagao.

Fonte: Matias-Pereira, (2010a.)

Verifica-se, no Quadro 1, que enquanto a admimgi&trdurocratica esta centrada
em normas legais, s6 exercendo o que a lei detarrmiadministracdo gerencial esta voltada

aos resultados, ao bem-estar do cidadao.

Embora existam diferencas entre os dois modeloszh6€2009) define como
principal elemento comum desses modelos a preo&apamm a funcdo controle. No caso do
modelo burocratico, as caracteristicas de formaédaimpessoalidade servem para controlar
0s agentes publicos, as comunicacdes, as relagiiasrganizacionais e da organizacdo com
o ambiente. No modelo gerencial, a funcdo contedt presente, tanto no aspecto da
capacidade de controle dos politicos sobre a macadministrativa, quanto no controle dos

resultados das politicas publicas.

O modelo relacional da governanca publica, assanser abordado na secao

seguinte, d& valor positivo ao envolvimento de tggenao estatais no processo de elaboracéo
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de politicas publicas como estratégia de devolveomtrole aos destinatérios das acgbes
publicas (controle social) (SECCHI, 2009).

Pierre e Peters (2000) delineiam como elementosoiaeeis da governanca
publica as estruturas e as interacdes. Estrutadsnp funcionar por meio de mecanismos de
hierarquia (governo), autorregulados (mercado) zdiatais de cooperacado (comunidade,
sociedade, redes). As interacbes dos trés tipogstlatura sdo fluidas, com pouca ou

nenhuma distin¢do clara entre estas.

Assim, a estrutura organizacional e o controle wml conforme o crescimento
da Gestdo Pdblica, constituindo importantes dimemsda governanca, possibilitando

contribuir com o avango do setor publico.

2.1.1 Estrutura Organizacional

Estrutura organizacional € o instrumento admiristva resultante da
identificacdo, analise, ordenagéo e agrupamentatilddades e dos recursos das empresas,
incluindo os estabelecimentos dos niveis de awdeide dos processos decisérios, visando a
chegar dos objetivos estabelecidos no planejantas@mpresas (OLIVEIRA, 2006).

Estrutura organizacional, conforme Alves (2010) éroanjo dos elementos
constitutivos de uma organizagao, ou seja, € adamadiante a qual estdo integrados e se

mostra 0s elementos que compdem uma entidade.

Para Vivancos e Cardoso (2001), a estrutura orgeioizal representa 0 modo
como sao agrupados e coordenados os recursos (bsynisicos e financeiros) empregados

nos diversos processos desenvolvidos na organizacao

Segundo Marks (2008), estrutura organizacional éomma como estdo
distribuidos os 6rgaos internos de uma organizaggiodo representada pelo organograma

que, de forma um tanto limitada, retrata os relaneentos de autoridade e de subordinacéo.

Para Ferreireet al (2013), a estrutura organizacional pode ser akfiriomo

consequéncia de um processo por meio do qual adade é distribuida.

Conforme Vivancos e Cardoso (2001), os principésnentos definidores do

conceito de estrutura organizacional sdo a diviatrabalho e a especializacao, a hierarquia,
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a amplitude do controle, a distribuicdo da autal&da a responsabilidade, a definicdo quanto

a centralizacdo ou descentralizacdo, a departalzegto e a comunicacgéao.

Portanto, estrutura organizacional pode ser defitdmo o modo como a
entidade esta organizada, como seus recursos egéitigados seja em termos fisicos,

financeiros ou humanos, inclusive como as relagéesutoridade estao distribuidas.

Luedy, Mendes e Ribeiro Junior (2012) relatam questautura organizacional
atende a trés funcdes basicas: atingir metas irae@rodutos organizacionais; minimizar a

influéncia individual na organizagéo e regulamentano o poder sera exercido.

A estrutura organizacional deve levar em contanal® grau de centralizagédo
e/ou descentralizagdo, a formalizacdo e a com@dridlo negocio, ao que chama de funcdes

da organizacéo, além de verificar o ambiente intarorganizacdo (FERREIR al, 2013).

Ainda na perspectiva de Ferreiea al (2013), a analise conjunta de fatores e
condicionantes é essencial para o sucesso da paganino atendimento de seus propositos,
pois a estrutura deve atender as contingéncia® &sfa sujeita e, assim, definir a estratégia

mais adequada.

Deste modo, é por meio da estrutura organizaciqumalsao definidas a relacao de
poder da organizagdo e a forma como as decisGedosdmdas. Para isto, a estrutura

organizacional deve considerar aspectos contingisnta organizacao.

Condensados os conceitos mostrados, verifica-senporiancia da estrutura
organizacional, ja que, por seu intermédio se oltéfimicdes estratégicas da empresa para
atingir os objetivos. Verifica-se, também, a ligaciéa estrutura organizacional com o controle
de uma organizacao, ja que o controle tera baseefascbes expressas na estrutura e, por

isso, perfazem dimensdes de governanca recomengldasAC.

No raciocinio de Picchiai (2010), as organizac@®sestruturadas de acordo com
as funcdes exercidas pelos seus respectivos 0my@osn 0 relacionamento hierarquico e
funcional entre estes. Deveria, porém, ser umaecudcia da estratégia, ndo existindo um
modelo ideal de estrutura organizacional, pois oirrante é que funcione de maneira eficaz,

atingindo os objetivos e cumprindo a misséo organdmnal.

Os objetivos e as estratégias, 0 ambiente na goajanizacdo esta inserida, a

tecnologia das atividades desenvolvidas na orgediizee 0s recursos humanos que a
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compdem sao varidveis que influenciam no modo casmorganiza¢des sao estruturadas, ou
seja, sédo condicionantes da estrutura organizddidnsANCOS; CARDOSO, 2001).

Alves (2010) acentua que a analise da estrutur@na@agcional deve ser realizada
com base nos aspectos de definicho de atividadssplha dos critérios de
departamentalizagdo, definicdo quanto a centr@@agrsusdescentralizacdo, decisdo quanto
a amplitude e aos niveis hierarquicos, definicAmigtel de descentralizacdo de autoridade,

sistema de comunicacao e definicdo quanto ao grdorchalizacao.

Portanto, a estrutura organizacional da instituigéee ser definida mediante os
objetivos e as estratégias da organizagcdo, coasideras contingéncias, de forma que

funcione de maneira efetiva.

Os principais aspectos do funcionamento da es&rudtganizacional, definidos
por Vivancos e Cardoso (2001), séo estrutura fqrimi@rmal e cultura organizacional. Como

o foco do trabalho é estrutura, limita-se a definigpenas da estrutura formal e informal.

Alves (2010) ainda assinala que a estrutura fodealrganizagéo deve ordenar e
agrupar suas atividades e recursos para que sesiveb o alcance dos objetivos
estabelecidos, e ainda é aquela explicitada em aisama organizacdo que descrevem 0s

niveis de autoridade e responsabilidade dos vdepartamentos e secoes.

S&o caracteristicas da estrutura informal propoationaior rapidez no processo
organizacional, reduzir distorgbes ocasionadasstratara formal, complementar a estrutura
formal, reduzir a carga de comunicacdo adotada eim tipos de estruturas, motivar e

integrar as pessoas da empresa (PICCHIAI, 2010).

Oliveira (2006) ressalta que estrutura formal éug gepresenta a estrutura
organizacional da empresa e que procura consoddata que de forma geral, a distribuicao
das responsabilidades e autoridades pelas unidagi@sizacionais da empresa, ao passo que
a estrutura informal € a rede de relacdes socipésgoais ndo formalmente estabelecida pela

empresa, as quais surgem e se desenvolvem esmntatrte.

A estrutura formal é a registrada em documento$itun®nais, a estrutura
adotada pela instituicdo, no que diz respeito pomsabilidades e ordenacbes de papéis,
enquanto a estrutura informal € a que surge dagdet sociais e pessoais dentro da

organizacao.
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Em relagdo as estruturas formais, estas podemradotdorme Picchiai (2010),
0s seguintes modelos: Estrutura Linear, Estrutimadr Staff Estrutura Funcional, Estrutura

por Projetos, Estrutura com Colegiados, Estrutuasriglal.

Roselindo (2007) relata que a estrutura lineardemo caracteristica ser idéntica
as organizagbes dos exeércitos, que se estruturamartorno dos chefes excepcionais. As
decisdes tomadas pela chefia devem ser entenddttasybordinado como ordem que precisa

ser atendida sem discussdes e questionamentos.

A estrutura linear tem como principal caracterés@ccentralizacdo do poder em
lider dnico, ou seja, o lider tem total autoridaére seus subordinados. Uma evolugdo da
estrutura linear € a estrutura linearstf.

Para Picchiai (2010), a Estrutura Lin&iaffé o modelo de estrutura em que as
unidades diretivas contam com uma unidade esp@c@io ou pessostaff). Neste modelo, o
staff deve ser independente em sua atuacdo com libeddadpinido, servindo de apoio,

assessoria e recomendacoes.

Na compreensdo de Paula (2007), na estrutura fedcios funcionarios que
realizam atividades dentro da mesma area técniwaagéupados na mesma unidade. Os
especialistas de uma mesma area trabalham junioa soientagdo de um mesmo gerente

funcional.

A estrutura funcional é indicada para empresastmslhem com uma gama
diversificada de fungbes, como, por exemplo, aegmdducao, financeira, administrativa,

pois, para cada area desta, € necessario um rasgpbespecialista na area para comandar o
grupo.

Entende Patah (2004) que a estrutura por projet@sgbnsavel pela aplicacédo
dos conceitos de gerenciamento de projetos em mstituicdo. Nessa estrutura, o centro € o

projeto, ou seja, todos sédo agrupados de modoxgeeitem o projeto com eficiéncia.

De acordo com Picchiai (2010), na estrutura coragiatios, sédo criados grupos,
na medida em que a complexidade dos problemas esttasuras aumenta, exigindo solugbes
mais criativas e/ou negociadas, podendo estes grupenominados de colegiados ser

permanentes ou temporarios apenas para a solugioldlemas especificos.

No alcance raciocinativo de Roselindo (2007), auasta matricial possui como
caracteristica o fato de as pessoas com formaedipeziéncia serem agrupadas e receberem
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um projeto especifico para desenvolver em certmgey apos a concretizagcdo dos trabalhos,

as pessoas retornam aos seus setores de origem.

Esta estrutura pode ser comparada a de projetqagjas duas sdo indicadas para
execucao destes, sendo divergentes no tempo dgiduttas estruturas, ja que, na matricial, o
projeto sendo concretizado, os funcionarios retarnaos departamentos de origem,

compondo assim outra estrutura organizacional.

A estrutura holografica guarda todas as informagfie$odo em cada uma das
suas partes. Esta é coordenada do topo, possuid@&utias em muitas tarefas, além de
caracterizar-se pela reducdo das geréncias intérnasd Esta estrutura tem como
caracteristicas: estar baseada em equipes; sardaate, descentralizada e autonomista; ser
diferenciada por projetos; ser integrada por copagd@io intensiva; possuir maior
interdependéncia; compartilhar autoridade e regimidade; ter estrutura modular ou celular
— autdbnoma e interdependente, composta de unidad@somas que refletem a principio, o
todo organizacional; possuir equilibrio de pod@adiico, constituido no préprio processo de
decisdo, de modo que a organizacdo se torna umurtongde pequenas organizacdes

(PICCHIAI, 2010).

Verifica-se que a estrutura organizacional formal idstituicdo pode assumir
diversas formas, dependendo do porte, complexigad#® mesmo dos objetivos que esta

empresa visa a alcancar.

Definida a estrutura organizacional que a empresgempde adotar, as atividades
passam a ser exercidas, e estas precisam de edsmeotteadores para um bom
funcionamento, surgindo, desde entdo, os procesdwsnistrativos, assunto abordado na
subsecao seguinte.

2.1.2 Processos Administrativos

Cunha (2012) define processos como formas de igimuteqs atividades de
trabalho de organizagcdes administrativas que, pEio rde sua composicao, direcionam as
acoes e as rotinas da organizacdo. O objetivogiégpeoduzir resultados definidos, a fim de

facilitar a organizacéao e reunir valores a instéol

Uma definicdo de processo mais completa é dadaSedeetaria de Gestdo do

Ministério de Planejamento, Orgcamento e Gestdo EE@o Brasil) (2011), que define
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processo como um conjunto integrado e sincrbnicandemos, infraestruturas, regras e

transformacdes, que reuni valor as pessoas que faze dos produtos e/ou servigos gerados.

Oliveira (2006) ressalta que processo organizatpode ser mais bem entendido
se fracionado em planejamento, organizacéo, direcaealiacdo. Na funcdo planejamento,
encontra-se o planejamento estratégico, tacito eraopnal. Para a funcdo organizagéo,
podem ser identificadas partes, tais como estrudtganizacional, processos e métodos; ja
para funcdo direcdo, podem ser identificadas parteso coordenacéo, lideranca, supervisao,
orientacéo; e na funcao avaliacdo, podem ser famuas as partes controle e indicadores de

desempenho.

Deste modo, o processo administrativo norteia togastdo da empresa, desde o
planejamento, divido em estratégico, tacito e apenal, perpassando as fases de execucéo e
controle das atividades até a sua avaliacao, igiabeto, deste modo, todas as atividades

exercidas na organizagao.

Compreende Cunha (2012) que processos podem s&rs vs®b variados
enfoques, tais como: um grupo de atividades reddgzanuma sequéncia l6gica, com o
objetivo de produzir um bem ou servico que temivplya um grupo especifico de clientes;
gualquer atividade ou conjunto de atividades queatam input, adiciona valor a este e
fornece unoutputa um cliente especifico; ordenacao especificatiaslades de trabalho no
tempo e no espagco, com um comec¢o, um fim, entradssidas, claramente identificadas,

enfim, uma estrutura para acao.

Logo, processos administrativos sdo atividades aen g entrada de recursos
(input), adicionando valor a estes, produzindo, assima waida(output) deste recurso
melhorado, de que os cidadaos farao uso; ou s@@oesso administrativo tem a funcéo de
somar valor a recursos introduzidos pela empregansaterial, ou servico, de que as pessoas

fardo uso.

De acordo com a Secretaria de Gestdo do MinistiériBlanejamento, Orgamento
e Gestdo (SEGES do Brasil) (2011), os process@izacionais podem ser classificados em
duas categorias: Processos Finalisticos e Procelesdgoio. Finalisticos estdo ligados a
esséncia do funcionamento da organizacdo, enquasitde apoio garantem o0 suporte

adequado aos processos finalisticos, sendo impg&re’spaos USuarios.

Os processos finalisticos sdo aqueles que camtea atuacdo da organizacdo e

recebem apoio de outros processos internos, edsejanproduto/servico para o cliente
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interno ou usudario. Os processos organizacionaiguaehlados nesta categoria estdo
diretamente relacionados ao objetivo maior dasmzgades (CUNHA, 2012).

Os processos de apoio estdo diretamente relacionadgestdo dos recursos
necessarios ao desenvolvimento de todos os pracessanstituicdo. Os seus produtos e
servigos se caracterizam por terem como clientéscipalmente, elementos pertinentes ao
sistema (ambiente) da organizacao (contratacdoedeops, aquisicdo de bens e materiais,
desenvolvimento de tecnologia da informacdo e e@&xuorcamentario-financeira).
Englobam também os processos gerenciais ou dema@do e decisdo, diretamente
relacionadas a formulacédo de politicas e diretrizaas 0 estabelecimento e consecuc¢éo de
metas; bem como ao estabelecimento de métricasqdutes de desempenho) e formas de
avaliacdo dos resultados alcancados interna enextente a organizacdo (planejamento
estratégico, gestdo por processos e gestdo do aommo sdo exemplos de processos
gerenciais) (CUNHA, 2012).

No Quadro 2, encontram-se as caracteristicas Basteato dos processos
finalisticos, ligados diretamente ao produto-fimemapresa, quanto dos processos de apoio,

que sao os processos das instituicdes que dadasumaoelaboracdo do produto-fim.

Quadro 2 - Caracteristicas basicas das duagocete de Processo

FINALISTICOS APOIO |
. S&o ligados & esséncia do funcionamentd d&&o centrados na organizacdo e/ou nos gerentes;
Organizagao; . Viabilizam o funcionamento coordenado dos

. Sao suportados por outros processos internos;varios subsistemas da organizagéo;
. Resultam no produto ou servico que é recebidoGarantem o suporte adequado aos procgssos
pelo cliente. finalisticos;
. Estéo relacionados aos processos decisoérios|e de
informacdes;

Incluem acbGes de medicdo e ajuste |do
desempenho da Organizacao.

Fonte: Oliveira (2011, p. 9).

Observa-se, no Quadro 2, que os processos ficaBssdo aqueles diretamente
ligados ao funcionamento da organizagao, suportpdoprocessos internos que resultam no
produto ou servico final, enquanto os de apoiocekt@dos a gestdo da organizacdo e déo
subsidios aos processos finalisticos, auxiliandalesempenho destes e, consequentemente,

no desempenho da organizacdo como um todo.

Na subsecdo seguinte, encontram-se aspectos raldo® ao controle da
organizacdo, elemento inerente a todos os modogedtio, como se observa desde a

subsecao gestao, onde se identifica o controle dongdio basica da Administracado Publica,
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permanecendo na estrutura organizacional, em goatole € definido como uma das etapas

da gestéo.

2.1.3 Controle na Administracao Publica

Conti e Carvalho (2011) relatam que a Organizacam @ Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) definiu a expres&bntrole” como o conjunto de
mecanismos que permitem normalmente asseguracaciefie a eficiéncia das atividades, a

confiabilidade das informac¢des produzidas e o itsps leis e aos regulamentos aplicaveis.

O vocéabulo "controle" tem origem no latitulum o qual designava a relacao
dos contribuintes. Castro (2011, p. 254) leciona gyalavra controle “sempre esteve ligada
a financas. Em francésontrolér significa registrar, inspecionar, examinar. A paaeé
originada decontre-role, registro efetuado em confronto com o documentgiral, com a

finalidade de verificacdo da fidedignidade dos @¢addo

Na seara publica, Peter (2007) expressa que ooberérconsiderado uma das
funcdes basicas da Administracdo, juntamente cptareejamento, a organizacao, a direcéo e
a coordenacéo, conforme sistematizacao de Fayoinihecido pela Academia como o pai da
Administracdo cientifica. Peter (2007) defendedajra ideia de que, qualquer que seja 0
sentido ou a amplitude do controle, seu grandelgmudd se relaciona com a producdo de
informacdes estratégicas que tenham como objetivonéinuidade, o desenvolvimento e a

responsabilidade social da entidade.

No pensamento de Jund (2008), o controle é um dosipios basicos da
Administracdo, seja esta publica ou privada. Complgando as idéias de Jund (2008),
Matias-Pereira (2010a) assere que o controle éativiglade intrinseca a qualquer tipo de
organizacdo, seja ela privada ou publica, poisto & administrar compreende planejar,
organizar, dirigir e controlar. O controle é exedat, a partir do acompanhamento dos
resultados e da comparacédo, buscando adotar medithes intuito de promover as acdes que

se fizerem necessarias.

Mello e Neves (2012) demarcam o0 pensamento de queordrole na
Administracdo Publica é preponderante para a oéitedgs resultados sociais, por ser uma
forma de acompanhamento das a¢cbes governamengaferida genérica, pode ser definido
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como o ato de fiscalizar, supervisionar, compacamo também de comportamento, de

acordo com o padréo previamente estabelecido.

Deste modo, pode-se afirmar que o controle € iteramqualquer processo da
gestdo, ou seja, a qualquer ato de administras, gmnpreende um dos principios basicos da
Administracdo, sendo responséavel pelo ato de canpeorrigir e melhorar 0os processos

administrativos.

Deste modo, de maneira analoga, € licito exprimé g controle se encontra na
gestdo das universidades federais, jA que estas) partes integrantes da esfera publica,

perpassam todas as fases da gestao.

Numa visdo mais ampla, o sistema de controle canges além dos aspectos
financeiros e administrativos, todo o conjunto détados e acdes realizados dentro de
determinado Orgdo administrativo, criando uma caltude transparéncia, efetuando
comparacdo entre resultados previstos e realizadossintonia com o0 interesse publico
(MATIAS-PEREIRA, 2010a).

Melo e Neves (2012) ilustram dizendo, que o coatrdh Administracdo €
primordial para que esta atenda seus principiosus ins definidos, que os atos de seus

agentes se pautem pelo interesse coletivo sobdeeresponsabilizacdo do Estado.

O controle esté intrinsecamente ligado aos priosiga Administracédo Publica, ja
que, por meio dele, se chega a transparéncia,dazemm que 0s recursos publicos sejam
geridos de acordo com 0s seus principios, e o lmativo seja alcancado de maneira mais

eficiente.

Consoante perspectiva de Castro (2011) o contenlses/tornando cada vez mais
necessario nas organizacdes a proporcao que eésiasougregando uma multiplicidade de
objetivos. De acordo com Jund (2008), com o dedeimvento e o crescimento das entidades
administrativas, foram criadas complexas técnidasigistrativas, surgindo assim um maior e

mais eficiente sistema de controle.

Conforme Jund (2008), no caso da Administracaoi€allbrasileira, os sistemas
de controle sdo mecanismos vitais ao desenvolvongratra ndo dizer a sobrevivéncia, dos
sistemas da gestao dos recursos publicos. A fadgidio controle €, pois, avaliar e corrigir a
operacdo da organizacdo dentro da estrutura dégsadhternos e externos. O controle bem-
sucedido “elimina o caos” e prové consisténcia a wrganizacdo a fim de que as metas

sejam atingidas.



35

Como ensina Matias-Pereira (2010a), na Administra@ablica o controle visa
gue esta atue em sintonia com o0s principios nonardento juridico do Pais com destaque
para a legalidade, a moralidade, a finalidade pabla publicidade, a motivacdo, e a
impessoalidade. Registra-se o fato de que, emndiei@das circunstancias, abrange também o
controle chamado de mérito, respeitantes aos aspediscricionarios da atuagéo

administrativa.

Na Administracdo Publica, o controle é vital, pasa a garantir que esta atue de
acordo com seus principios, tendo como finalidadelia@ e corrigir a operacdo da

organizacao.

Galdinoet al (2012) ecoam a ideia de que, no contexto da Adtnagéo Publica,
0 controle possui vertentes distintas. A primesra sentido gerencial, e diz respeito a melhor
maneira de administrar r@s publica Origina-se na propria Administracdo e a maioaa d
organizacbes que atua nesse sentido estd insemidastrutura organizacional do Poder
Executivo na forma de controladorias. Ja a segwediente ocupa-se dos os limites da
atuacdo do Poder Executivo, existindo, ainda aeiterce moderna vertente centrada no
controle social, o qual ndo é exercido diretam@eie Poder Publico, mas pelos cidadéaos,

mediante a participagcéo popular nos atos da gdstgoverno.

Para Galdinet al (2012), é possivel garantir que o embrido do otaino setor
publico brasileiro se encontra ndo somente n&/artla Lei Federal n° 4.320/1964 que, desde
sua sanc¢dao, ja asseverava regras acerca do cadrebeecucdo do orcamento publico mas,
também, no art. 6° do Decreto-Lei n® 200/1967, egtabeleceu o controle como um dos

principios da Administracdo Publica Federal a $seovado por todos os seus 06rgaos.

Conforme Jund (2008) a modernizagéo do sistemaigote da Administracéo
Publica brasileira foi deflagrado com a Reforma Adstrativa realizada com a Constituicao

de 1967, regulamentada pelo Decreto-lei 200/67.

Na esfera governamental, o controle administrdtwanserido no ciclo da gestao
do governo, que compreende planejamento, orcaméinamcas e controle, pela Lei n°
10.180/01. Trata-se de um meio fundamental, palarentar todo o planejamento na gestao
publica, que nasce na etapa inicial dos trabalters, retornar como recurso indispensavel nas

fases de previsao e avaliagao dos rumos tracaddsT(RO, 2011).

O controle pode ser definido como fungéo basicAdtainistracdo Publica, o que

remete a uma preocupacado dos legalistas nestalésda a década de 1960, exemplificada
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com a publicacdo da Lei n° 4.320 e do Decreto-I08. Foi, porém apenas com a Lei de
Responsabilidade Fiscal, de 2001, que um novo dipaontrole foi inserido, o controle

administrativo.

De acordo com Matias-Pereira (2010a), com essa diov@nsao, o controle passa
a ser a garantia da eficacia dos sistemas, ndons0 garante o alcance das metas essenciais
para a sobrevivéncia das organizacdes. A funcéeapaster um carater eminentemente

transformador, ante as mudancas propostas em uio panprama estratégico.

A funcdo controle, na esfera governamental, estocamla ao plano de
organizacédo e todos os métodos e procedimentossgdie afetos, principalmente a eficiéncia
das operacdes e observancia das politicas adratiias da gestédo, ou seja, o0 controle € a
avaliacao dos resultados obtidos na execucao @gareho que foi planejado, apurando-se os

desvios e providenciando a sua correcao (JUND,)2008

Soares e Siena (2011) ilustram a ideia de queoma wisdo de controle ndo é
possivel imaginar uma organizagdo, independentemdat sua forma de constituicdo,
tamanho e objetivo, que sobreviva sem implementaprocesso de planejamento integrado
com as crencgas, valores e missao institucional,eqxergue o controle e desenvolva um
sistema de informacdes favoraveis a avaliacdo peme dos objetivos propostos e,
principalmente, sirva para reorientar o planejame@ controle é uma atividade em si
mesma, mas esta intimamente relacionada com ojgaeeto, na medida em que controle e
planejamento sdo processos integrados que compmantetdos os aspectos das atividades
operacionais, incluindo a determinacéao dos objstevo desenvolvimento de planos de longo

€ curto prazos.

Percebe-se, com efeito, que o controle na Admagét Publica comeca a ganhar
outros ares, indo além do mero controle burocrapcomovendo-se um verdadeiro controle
gerencial. O controle burocratico limita-se a folidede do processo, enquanto o controle
gerencial na Administracdo Publica trata o cidatt@mo cliente, verificando se os processos
atingem os resultados almejados (CONTI e CARVALEQL1).

Observa-se, entdo, que o controle envolve avalidg&oaspectos formais, mas
também, e principalmente, da eficiéncia dos atosir@dtrativos, e que este vem evoluindo ao
longo do tempo, passando apenas de um controleratiom para um controle gerencial, uma

das dimensdes da governancga publica.
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Soares e Siena (2011) asseveram que o controleimini&tracdo Publica, numa
perspectiva gerencial, é a verificagcdo da confomoedda atuacdo desta a um padrdo,
permitindo ao agente controlador a ado¢do de memlidproposta em decorréncia do juizo

formado, subentendendo que existem metas pararaitgbjetivos planejados.

Em Buligon (2012) esta a nocdo de controle commeliealmente relacionado a
ideia de poder. No estudo do controle da Adminggiva ndo ha como determinar um sé
sentido, pois no ambito dos "sistemas de contlggrmo pode expressar, em determinada

conjuntura, varias de suas facetas, seja de motimlsou em conjunto.

Neste contexto, Di Pietro (2004, p. 662-623) cowiricom a discusséao,
destacando que a finalidade do controle é asseguesa Administragdo atue em consonancia
com os principios que lhe sdo impostos pelo ordensnjuridico, como os da legalidade,
moralidade, finalidade publica, publicidade, moté@, impessoalidade; em determinadas
circunstancias, abrange também o controle chamadoédito e que diz respeito aos aspectos

discricionéarios da atuacdo administrativa.

Fernandes (2003, p.125), discorrendo sobre a dimdéi do controle nas ultimas
décadas, assevera que "passou a ser compreendgleaensdo mais nobre, que é a busca do
redirecionamento das agOes programadas, ou, corRrerquoutros, ser o vetor no processo
decisorio".

Sob o enfoque da moderna gestdo, o controle tangbésfietido na funcéo de
acompanhamento dos instrumentos de planejamentsegjau das metas previstas no Plano
Plurianual (PPA), na Lei de Diretrizes Orcamen&a(iiaDO) e na Lei Orcamentaria Anual

(LOA). O foco principal tende a ser o resultado.

A Figura 1, demonstra, com clareza, a finalidadeCdatrole na Administragao

Publica, sobretudo com o enfoque na nova gestaaalb

Figura 1- Finalidade do ControdeAtiministracdo Publica

Finalidade do Controle
da Administracao
Publica

Garantir que a
Administracdao atue de
acordo com os principios

= legalidade Controle classico e
= moralidade consolidado

Controle em
= publicidade

processo de

= finalidade ' consolidagéo
publica - recente e/ou
= motivacdo L desenvolvimento

= impessoalidade | = ef de {2

Fonte: Buligoro(2)
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Na Figura 1, estd demonstrado, que o controle psapas principios da
Administracdo Publica, como legalidade, moralidagriblicidade, conhecido como controle
classico consolidado, buscando énfase na econadai@ficiéncia, eficacia e efetividade, ou

seja, o foco esta nos resultados.

Apés expostos assuntos pertinentes a Gestdo Pudicggeral, abordam-se
particularidades da gestdo das universidades fsdaeaproxima subsecéao.

2.2 Gestao nas Universidades Federais

A principal caracteristica das universidades édassolubilidade do tripé ensino,
pesquisa e extensdo, abrangendo as mais distirdas do conhecimento, tendo como

finalidade formar profissionais comprometidos cosveiedade.

Na compreenséao Vieira e Vieira (2003), as univexddd sdo instituicbes voltadas
para a geracao e difusdo do conhecimento, quesndiisados a sociedade, sdo o0s principais

agentes das transformacdes, das mudancas quendefsnetualidades.

Deste modo, as universidades federais sdo ingtési¢gndissollveis de ensino,
pesquisa e extensdo, difusoras de conhecimento, t@oe como finalidade formar

profissionais das mais diversas areas comprometmnsa sociedade, conforme se adiantou.

Opina Queiroz (2012) no sentido de que as univedss federais brasileiras sao
constituidas, em grande parte, como fundacdesaeqaiss educacionais de regime especial,
fazendo parte da Administracdo Publica, sendo stitbase portanto, as legislacbes que

regem as demais instituicdes publicas federais.

As universidades federais sdo o6rgaos vinculadosViamstério da Educacéao
(MEC). Ficam, portanto, sujeitas as normas ddipaloficial de educacdo superior, além da
dependéncia orcamentéria, tanto para pessoal camsoqutros custeios e capital. H& um
vicio institucional que deve ser analisado inicette: as universidades federais funcionam
como o6rgdos publicos, ficando, portanto, sujeitasine enorme aparato burocratico e
normativo (VIEIRA; VIEIRA, 2003).

Verifica-se a necessidade de estudos sobre a gdssaoniversidades, por serem
complexas entidades da gestdo de conhecimentanpestarem regidas sob as normas da

Administracdo Publica, tornando-as entidades oaniaaetlas pela burocracia.



39

Conforme Peter (2007), as universidades federasilbiras desenvolvem suas
atividades orientadas por modelo da gestdo poridemeocratico, cuja a maior preocupacao

gerencial € com os aspectos legais e formais dssagministrativos.

Para Oliveira, Kamimura e Tadeucci (2011), a bwaoer nas universidades €
caracterizada como a diviséo do trabalho, a addedegras, a padronizacdo das atividades, a

notdria hierarquia administrativa, os regulamefoais e critérios impessoais.

A estrutura atual das universidades, permeada yockacia e centralizacdo, é o
grande empecilho as inovagbes demandadas nos alibsje, pois este fator institucional
limita que as decisdes sejam socializadas (OLIVEIRAMIMURA E TADEUCCI, 2011).

Portanto, as universidades federais brasileiras gémdas pelo modelo
burocratico, com divisdo de trabalho e regras, detwimo maior preocupacao 0s aspectos

legais burocraticos, o que limita acdes de cunhengeal.

Na tentativa de transformacdo dessas universida@égeira, Kamimura e
Tadeucci (2011), asserem que surge o gerencialismogpntexto de inUmeras tentativas das
politicas de governo de formar um mercado na edcagperior, provocando mudancas
notaveis nas universidades, por meio de um nowudis, que busca adotar um estilo mais
atual de gerenciar e de valores novos que tentawives com a complexidade do ambiente

universitario.

Verifica-se a tentativa de transformagcdo das usigades de entidades
burocréaticas em entidades que buscam gerir noviosega procurando habituar-se com a
complexidade no cenario que estdo inseridas, slogassim um estilo préprio de estrutura

organizacional das IES.

Oliveira, Kamimura e Tadeucci (2011), relatam quenaersidade desenvolve
estilo préprio de estrutura organizacional em radéocertas diversidades de objetivos e
profissionais que nela atuam, além de toda uniads se direcionar para o tripé: ensino,

pesquisa e extensao.

Pessoa (2000) exprime que estrutura natural dasnsidades é muito complexa,
e que cada uma adota a propria estrutura, porénairerde da semelhanca nos seus objetivos

elas, possuem estrutura basica comum.
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Portanto, embora cada universidade possua a préptiatura organizacional,
ocasionada pela pluralidade de seus profissionaigtas, em razdo dos objetivos comuns,

essas seguem base semelhante.

Peixoto (1997) relata que a estrutura organizatimaniversidade brasileira esta
ligada a relacdo de poder e as relacdes de fagiy ho ambiente externo quanto interno,
comprovando que elas também sédo regidas com bassterturas organizacionais definidas.

Fator preponderante para as universidades adotaséln proprio de estrutura
organizacional € o fato de terem autonomia ampgratiaConstituicdo Federal de 1988, no
artigo 207 “As universidades gozam de autonomiatdid-cientifica, administrativa e de
gestao financeira e patrimonial, e obedeceréo iacipio de indissociabilidade entre ensino,

pesquisa e extensao”.

Embora a Constituicdo Federal conceda autonomimiersidades federais, ha
inUmeras contraposi¢cdes que ndo permitem a plettm@uia da universidade. Vieira e
Vieira (2003) entendem que ndo ha como pensar émn@uia universitaria enquanto nao for
flexibilizada a natureza de 6rgéo publico das tusibes federais de ensino superior (IFES).
Os reflexos da condicdo de servico publico se fagentir na politica de pessoal e nos

investimentos.

Na esteira do raciocinio de Pessoa (2000), a gestdainiversidades publicas
brasileiras é permeada de dificuldades, compreelodelesde a escassez de recursos a rigidez
da estrutura administrativa. Para Norberto e L{g@06), a universidade € uma organizacao
complexa em que o0 processo decisorio envolve umpogformado pelo reitor, pro-reitores,
pelos representantes das categorias, professdoemsae muitas vezes, funcionarios que
participam da universidade, e por entidades exdemantedoras, ordens religiosas, Governo

e sociedade, entre outras.

Na medida em que se utilizam de recursos publestfo sob o império da lei e
das regras ditadas pelo Tribunal de Contas. A am@nadministrativa dos gestores € muito
restrita, o que dificulta, sobremaneira, qualgugtoavoltada a racionalizacdo dos recursos
(PESSOA, 2000).

Observa-se que as universidades possuem rigidatueatradministrativa que
perpassa desde o reitor até a sociedade de mgeedlao que ocasiona maior dificuldade do
gerenciamento dos recursos. Outra contraposicéie gesenciamento € a escassez destes

recursos e a obrigatoriedade de adocéo de nornbéisgsl
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Os travamentos que a legislacdo impde ao sistencardpras e obras dificultam
as iniciativas de manter as universidades federaisn movimento de continuo
aperfeicoamento. Por outro lado, os critérios dariduicdo orcamentaria, operados pelo
aparelho burocratico dos ministérios, criam um perenmte estado de caréncia em rubricas
essenciais e as vezes excesso em outras; iss@icsighizer que ndo ha uma conveniente
distribuicdo dos recursos, de acordo com as neleeless de cada instituicdo (VIEIRA;
VIEIRA 2003).

Contrapondo os questionamentos sobre autonomiay B2807) as descreve do
seguinte modo: autonomia administrativa € a likdedale organizar-se internamente,
condicdo para o exercicio pleno das dimensdesicidatcientifica. E a autonomia de gestéo
financeira € imprescindivel para que as univergidapgossam estabelecer suas proprias

prioridades.

Para a autora (2007), a contrapartida da autonoadministrativa é a
responsabilidade pela eficiéncia na utilizagdo deunsos humanos e materiais para
cumprimento de sua missdo, pois sem este comprraissiversidade tende a ser apenas
mais uma reparticdo publica cheia de entraves hatroos que ndo condizem com o fim para

gue foram criadas.

Em relagéo a autonomia financeira, Peter (2007taaeque esta compreende a
iniciativa de elaborar e executar seu orcament@nggado um fluxo regular de recursos que
possibilite um planejamento racional das suas datdes e garanta pelo menos a sua

sobrevivéncia.

Roczanski e Tomasi (2010) asseveram que as urdades, cuja esséncia era
conservadora, tradicionalista, burocratica e gameental, anteriormente resistentes a
alteracédo, tendem a mudar em razdo dos novos nsodelcAdministracédo Publica, cujos
principios envolvem mudanca na estratégia da geatfva voltada para resultados e focada

no atendimento as demandas dos cidaddos comoassadaiientes dos servi¢os publicos.

Araljo e Rodrigues (2009) ensinam que o desenhoodo modelo da gestdo
universitaria sugere a adocado do modelo proposta Ppeoria da Agéncia, baseada no
pressuposto de que, ao remover a implementaca@rdgsamas publicos da dependéncia
direta das organizacBes politicas, permitird queagéncias, neste caso, as universidades,

passem a tomar decisdes com critérios baseadosammreia e eficiéncia em lugar de



42

critérios politicos: qualquer melhoria da efici@ncsera obtida como urtrade-off do

mecanismo de responsabilizacao.

Verifica-se que a mudanca da gestédo das univeesdzgta adotando conceitos de

governanca na Administracdo Publica, assunto alonda se¢céo seguinte.



3 GOVERNANCA NO SETOR PUBLICO

Esta secdo inicia-se abordando a governanca ctxaoreeferente ao setor
privado, para, posteriormente, tratar das partitlddes da governanca no setor publico,
privilegiando as recomendagdes estabelecidas pala, lqgue fundamentaram a elaboragcao do

roteiro de analise, constituido para atender astiobgs da pesquisa.

3.1 Governancga Corporativa

Com o crescimento das organizagdes, foi geradoamdnieno bastante comum

nos dias atuais: a separacdo propriedade e geatdionth. Este fenbmeno geralmente é
caracterizado pela contradicdo, pois se verifis@rdéncia entre os interesses do principal
(proprietario) e os proveitos particulares do agefgestor). Esta divergéncia pode ser
conceituada como conflito ou problema de agéncegsionado, principalmente, pela
assimetria de informacdes entre as partes. Esfitcanibe a otimizagdo dos recursos e a
maximizacdo dos retornos da firma, sendo desejédeizi-lo aos menores niveis possiveis,
de modo a aumentar a riqueza da firma. Desta foasadivergéncias necessitam ser
reguladas de alguma forma, para otimizar o resul@al firma. (LELIS; MARIO, 2009,
ANDRADE; SILVA, 2007, LANZANA 2004, SILVA JR; MUNIZ MARTINS, 2009).

Nesse ambito, surge a Teoria da Agéncia, que busumizar os conflitos entre
o principal e o agente, por meio de regulamentogsoenas que garantam a simetria

informacional entre as partes interessadas daslig8es.

Jeffers (2005) garante que o conceito de governaagzorativa diz respeito a
separacao entre a propriedade e o poder de tonwsbde em grandes corporagoes.
Complementado a ideia de Jeffers (2005), Cavalcarde Luca (2013) relatam que, para
suavizar os problemas de agéncia surgiram 0s nsmagide governanca corporativa, um
conjunto de principios, normas, modelos e prétigag, envolve questfes relacionadas as
estruturas de controle e poder nas organizacopape do Conselho de Administracao das

empresas, a criacao de valor para o acionistaagel pas corporacdes na sociedade.

Na compreensdo de Rossetti e Andrade (2011), dnsem{p da governanca

corporativa se deu mediado pelo conflito de agéngiee criou regras para diminuir 0s
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problemas advindos da separagéo entre a proprietdgdstdo de interesses entre acionistas

minoritarios e majoritarios.

A governanca corporativa surge como mecanismo siensa cujo escopo é

formular regras que inibam os conflitos identifieaghor meio da Teoria da Agéncia.

Nesta mesma linha de pensamentos, Macedo e C2@H2)(definem governanca
corporativa como um conjunto de valores e normas\jsa a diminuicdo de conflitos de
interesse e maximizacdo da riqueza dos acionibias;ando sempre levar em conta 0s
interesses das minorias, mas atentos a otimizaregensbenho de uma companhia,

promovendo o desenvolvimento e 0 crescimento ecmodm

Governanca corporativa € o sistema pelo qual aanaacdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo os relamen#os entre principal, agentes,
Conselho de Administracao e 6rgaos de controleb®s praticas de governanga corporativa
resumem principios em recomendacfes objetivas,hatio interesses das partes
relacionadas, com a finalidade de preservar e pdino valor da organizacao, facilitando seu

acesso a recursos e contribuindo para sua longk/{tRGC, 2009).

No entendimento de Brenes, Madrigal e Requena §20&l governanca
corporativa € uma estrutura de orientacdo e gegt@inhamento e organizacéo da gestdo da

propriedade e de negdcios.

Santos (2008) leciona que governanca corporativaotidiano empresarial € a
expressdo designada para abranger os assuntagoeelad poder de controle e direcédo de
uma empresa, bem como as distintas formas e eskeissu exercicio e os diversos interesses
que, de alguma forma, estdo ligados a vida daswaagbes. As boas praticas de governanca
corporativa tém o objetivo de aumentar o valor migresa, a capacidade de acesso ao capital

e contribuir para o sucesso dos objetivos da ozga#o.

Nessa conjuntura, dentre as finalidades da goveaneorporativa se acrescenta
preservar e otimizar o valor da organizagéo, poionde uma estrutura de orientacdes e
orgados de controle, ocasionando o desenvolvimergstad no cenario econdmico,

proporcionando desta forma a longevidade da orgea

A governanca corporativa diz respeito ao modo comma@ empresa esta sendo
administrada; tem relacdo com lideranca, estrat&gi@olitica empresarial, estuda os
relacionamentos de poder dentro da companhia & tiat melhores praticas que devem
norteéd-los (SEGRETI; PELEIAS; RODRIGUES, 2005).
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Weitzner e Peridis (2011) acreditam que o tipo d®egranca corporativa
necessario é aquele que imprime maior énfase nariémgia da ética, minimizando
potenciais danos sociais de uma empresa por meiiagio de seu valor. Sistemas de
governanca corporativa sao projetados para ga@uiios investidores receberao um retorno
justo sobre o investimento (PRICE; ROMAN; ROUNTRERHE]11).

Wirtz (2011) define governanga corporativa commpjento de mecanismos que
determina poderes e influencia as decisdes do awfExecutivo; em outras palavras, 0s

mecanismos que governam sua conduta e definiiorgérencial.

A governanca corporativa também se relaciona atéexim de mecanismos
especificos de controle que transmitem seguranga iateressados no resultado da
organizacao quanto ao correto manuseio dos recdigosstos aos seus gestores na obtencao
de receitas, no sentido de que os necessariogigasride ativos, esses financeiros ou de
outra natureza, sejam plenamente recompensadosz adds resultados alcangcados
(NASCIMENTO; BIANCHI, 2005).

Numa definicdo mais completa oferecida p@laanisation for Economic Co-
operation and Development -OECD) (2009), governanca corporativa se refere aos
instrumentos pelos quais as empresas sao dirigidax) também aos meios pelos quais seus
controladores determinam o curso das operacoas regdonsabilizados pelas suas decisfes e

pelo desempenho da empresa.

Os sistemas e mecanismos de controle, previst@omarnanca Corporativa, séo
alcancados mediante processos da gestdo estabsledth base em controles éticos que

garantam resultados e retorno justo entre as pategsssadas @teholders

A esséncia do conceito de Governanga Corporativalen a transparéncia na
administracdo e os meios utilizados para a reduiggo quanto possivel, da assimetria
informacional entre aqueles que produzem a infoéimae aqueles que a utilizam
(NASCIMENTO; BIANCHI, 2005).

De acordo com Oliveira e Ribeiro de Jesus (2004)jimeiro codigo que tratou
de governanca corporativa surgiu no Reino Unido 18082, como resultado da iniciativa da
Bolsa de Valores de Londred.opdon Stock Exchanpe Outros cédigos voltados a
governanga corporativa podem ser citados, dentiguais: The Cadbury Comité Hempel,
OECD Report de 1999; NACBeport da Nacional Association of Corporate Direetode
1996; Euroshadeholders Corporate Governance Guidglipublicado em 2000 pelo
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European shadeholders Grup e Global Share Votinigdipples dalnternational Corporate
Governance Network — ICGMe 1998. Estes diversos cddigos deram suporteagsssb

existentes e desenvolveram conceitos sobre o texwsrganca corporativa.

No Brasil, o primeiro cédigo sobre governanca cmafpwea foi publicado, em
1999, pelo Instituto Brasileiro de Governanca Caapwea (IBGC). Em sua quarta edigao, o
Cdédigo das Melhores Praticas de Governanca Compardd IBGC (2009) fundamenta-se
nos principios de, transparéncia, equidade, p@&stage contas accountability e

responsabilidade corporativa.

Desta forma, a expressdo governanca corporatigar@sicionada ao modo como
0s administradores conduzem a direcao das ingtésjcsendo esta conducao norteada por
trés principios fundamentais - transparéncia, ndage e responsabilidade de prestar contas-,
e todos estes com um fim especifico, que € dimiauassimetria informacional entre o

principal e agente, resultando assim uma gestée tnag@isparente para as partes envolvidas.

Além dos principios fundamentais ja citados, paoatés Filho e Balassiano
(2005), a conformacdo das praticas de governangporabiva tem como diretrizes a
transparénciadisclosurg, a equidadefdirnesy, a prestacdo de contagc¢ountability, o

cumprimento das lei€@¢mpliancé e a éticadthics.

Nascimento e Bianchi (2005) defendem a posicdo de a@s praticas de
governanga corporativa deveriam ser norteadasgipalmente, por controles que permitam
aos interessados pela empresa concluirem, de maidoseguro, sobre a existéncia ou nédo de
transparéncia nos atos de sua administracéo, bexm acerca de garantias minimas de que os
conflitos de interesse de gestores que tanto sealnmnbater, mas que persistem e sdo um
dos responsaveis pela indesejavel falta de traéispar ndo interfiram na capacidade
organizacional de obtencao de resultados econ6mAsssm, o controle organizacional, num

sentido amplo, € a peca-chave para a discussatvensio governanca corporativa.

Verifica-se do exposto, que, embora haja um esfpaga definir e caracterizar a
governanca corporativa, esta € uma expressado saeittounico, caracterizado de maneiras
diferentes por académicos e organismos internasiovarifica-se, ainda, que a governanca
corporativa € regida por trés principios basicass gque sdo complementados e acrescentados
de acordo com 0s académicos ou organismos intermrasique estudam o tema. A definicdo

mais abrangente indicaria algo como ampla esteatigireforma para reforgar as instituicdes
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da sociedade civil e tornar os governos mais akertesponsaveis, transparentes e
democréaticos (MEDEIROS; GUIMARAES, 2005).

Apé6s conhecidas definicdes, caracteristicas e cipims da governanca
corporativa praticada no setor privado, passa-a&walar tais conceitos quando aplicados ao

setor publico.

3.2 Governanca aplicada ao Setor Publico

Conforme Slomskét al (2008), na década de 1980, os Estados Unidosiiaini a
implantacdo de reformas administrativas, considkram modelo gerencial importado da
iniciativa privada, da Provincia de British Columblocalizada no Canada, onde houve a

implantacdo do modelo de boas praticas, tantogaedor publico como para o privado.

Na década de 1990, foi criaddCadbury Committepelo Conselho de Relatérios
Financeiros da Bolsa de Valores de Londres e diésgéio contabil britAnica. Em 1992, este
comité publicou um relatéricCadbury Report)em que foram identificados os trés principios
fundamentais da governanca corporativa: transpaéimtegridade e a responsabilidade de
prestar contas. Com base neste relatério, foi @yiain 1995, a primeira estrutura de
governangca corporativa para o setor publico, peistituto Britdnico de Financas e
Contabilidade Publica (SLOMSHKT AL, 2008).

Rossoni e Machado-da-Silva (2010) assinalam que, pdato de vista
institucional, o relatoricCadburyfirmou-se como padréo de governanca corporativara s
seguido por editores de codigos dessa naturezajtamquid as linhas gerais para sua

disseminag&o no Mundo.

Em 2001, foi publicado pel®@ublic Sector Commite@PSC) dalnternantional
Federation of AccountantdFAC) um estudo visando a melhoria da governasgasetor
publico. Esse estudo, denominaBtudy 13 do PSC/IFAC, estad centrado em formas de
governancga no setor publico, que abranjam as astnmsigdes federal, estadual e municipal,
ampliando a analise do tema governanca corporatvaontexto do setor publico, com
orientacbes sobre principios, diretrizes e recomgdes de governanca para entidades do
setor publico (SANTOS; VASCONCELOS; LAGIOIA; DEUSI22; CAVALCANTE; DE
LUCA, 2013).
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Pode-se perceber que a governanca aplicada aopsétaro € discutida desde a
década de 1980, alcancando mais importancia em, X988 a publicagcdo d&adbury
Report que identificou os principios fundamentais daegoanca aplicados ao setor publico,
utilizados como base para a elaboracédo de relatédbre o tema até nos dias atuais. Apés
1992, outro marco da governanca aplicada ao sétaicp foi a publicacdo, em 2001, do
studyl3 da IFAC, destinado especificamente a este tema.

Segundo a IFAC (2001), em algumas jurisdi¢cdes,paessdo “corporativa” pode
ser interpretada como um termo proprio do setowapgn. Para evitar problema de
interpretacdo quanto ao seu uso com relacdo ap ma@ibico, o estudo utilizou a expresséo
“governancga” para descrever o que normalmentefeeerao setor privado como “governanca

corporativa”.

No Brasil, o primeiro passo para aplicacdo da gwwega aplicada ao setor
publico foi a contrarreforma da administracdo, nal@ Administracdo Publica gerencial foi
introduzida como superior a burocratica, com gestanais eficientes e mais autbnomos,
ocasionando maior responsabilidade politica convordéncia da autonomia (SLOMSKIT
AL, 2008).

Na linha de pensamento da Administracdo Publicangéal, Sethibe, Campbell e
McDonald (2007) argumentam que a gestdo do setblicpudeve ser pautada pela
identificacdo dos responsaveis e pela aplicaca@ioeno sobre os recursos aplicados, por se
tratar de uma gestdo muito complexa e necessitaredanismos que coordenem a seguranca

da boa aplicacdo e a seguranca do gestor responsave

A diferenca entre os setores empresarial e govesni@né esclarecida de modo
mais claro pelos documentos divulgados ao publamuanto empresas publicam suas
demonstracdes financeiras, com base nas quaisro &@propriado e os diretores sao
responsaveis para gtakeholderso Governo publica seu orcamento, no qual a discug
centrada em propostas politicas. Em ambos os setbhéeuma tendéncia no sentido de
aumentar a transparéncia (THE NETHERLANDS, 2000).

A gestao no setor publico, assunto explorado naosanterior, apos as reformas
administrativas, em que passou de uma administiagéxratica para uma forma gerencial,
esta pautada na responsabilizacdo dos gestoresgmele atos, em decorréncia da autonomia
alcancada com as reformas administrativas, a maéspia e a prestacdo de contas destes

atos.
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Na compreenséo de Fontes Filho (2003), as quedédgsvernanca, no ambito da
Administracdo Publica, sdo ligadas principalmentesfera macro, incluindo a gestdo das

politicas governamentais, o exercicio de podecentrole na sua aplicacao.

Matias Pereira (2010b) observa a governanca pubbcao concepcdo nao de
ruptura com os modelos burocraticos e da Nova Gdatdlica, mas como uma concepc¢éo
capaz de dirimir os problemas ocasionados por essmielos e de enfatizar as suas

vantagens.

A governanca aplicada ao setor publico, ou goveaapublica, pode ser
identificada com uma evolugcdo dos modelos geres)camrescentando a estes padroes uma

preocupac¢do maior com o bem-estar do cidadao a@darppr praticas da gestdo exercidas.

O Quadro 3 exprime as diferencas entre a Nova Adtraigdo Publica e a

governanca aplicada ao setor publico.

Quadro 3 - Diferencas ente a Nova Administracadi®bk a Governanca

Conceito Nova Administracao Publica Governanga

Desenvolvimento de novaslgnora ou reduz o papel do€nfatiza a capacidade de lideranca ¢dos

Instrumentos para controle |goliticos eleitos, recomendanda@oliticos eleitos, responsaveis pelo

accountability a Independéncia dos burocrataslesenvolvimento e gestdo de redes
accountability € uma questag publico-privadas;accountability continua
pouco resolvida; o foco estd naima questdo pouco resolvida; o foco esta
introducdo dos mecanismos ¢@a  participacdo de stakeholders
mercado. especialmente, no cliente cidadéo.

Reducéo da dicotominA dicotomia € consideradaA dicotomia é considerada obsoleta, por

publico-privada obsoleta, por causa deacausa da maior participacdo de outros
ineficiéncia do Estado. Solucaamtores. Solucao proposta: o setor publico
proposta: importacdo de técnicadeve assumir um papel de lideranca|na
gerenciais do setor privado. mobiliza¢ao de redes publico-privadas.

Enfase crescente naA competicdo € estratéglaA competicdo ndo é vista como estratégia

competicdo central para o0 aumento daentral; o foco esta na mistura de recurnsos
eficiéncia da gestdo publica |[g@ublicos e privados, com maior
para responder melhor aaompeticdo, onde for o caso.
cliente.

Enfase no controle ddsFoco nos resultados e critica p&xiste dificuldade em especificar ¢s

resultados ao invés docontrole dos insumos. objetivos e, consequentemente, resultados

controle dos insumos Mecanismos como contratos ¢elas politicas publicas. Mecanismos como
gestdo e acordos de resultadantratos de gestdo ou acordos |de
sdo incentivados. resultados sdo incentivados.

Enfase no papel articulador @D Estado deve ser capaz (d© Estado deve ser capaz de aumentar as

Estado cortar gastos, ao mesmo tempooaliz6es com outros atores, definindo
em que responde as expectatiyawioridades e objetivos. A comunicacgo
crescentes e diversificadas fantre os diversos atores € estimulada pela
clientela. acédo do Estado.

Desenho das  estruturagstruturas governamentajisEstruturas interorganizacionais,

organizacionais minimas. Diferenca entreacompanhadas por modificacfes |na
formulacdo e execucdo deestrutura de pessoas, procedimentos,
politicas, a partir da logicainstrumentos de gestdo, planejamento e
agente-principal. orcamento e transparéncia.

Fonte: Pierante, Rodrigues e

Peci (2007)
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Pode-se observar, conforme Quadro 3, a evolugde anNova Administracao
Publica e a Governancga, estando esta Ultima méesdeoa acdo das pessoas, a lideranca, ao

espirito de equipe e aos resultados alcancados3ueierno.

A governanca, como novo modelo da Gestdo Publeger a concepcao de
estruturas e processos proprios, que se diferensargd que isto é possivel, de concepgdes
tradicionais da Gestdo Publica. A rede de govemaitera substancialmente as relacdes de
poder entre o0 Estado e a sociedade, tornando-asflumdias e deslocando-as, de fato, para o
setor privado e o terceiro setor. Por isto, novodetos da gestdo da governanca devem partir
dos diagndsticos locais, que levam em considerag@itruturacdo e a for¢a de outros agentes,
como o setor privado e o terceiro setor (PIERANRBDRIGUES; PECI, 2007).

A aplicacdo da governanca corporativa no setoriguidlemonstra uma inovacao
no modo de gerenciar 0s recursos publicos, mediantenvolvimento dos politicos,
administradores e da populagéo, por meio de algomaalizacdo, que determine a maneira
mais adequada na condugdo dos recursos publicagpeestacdo de contas, consolidando a
transparéncia e a integridade da Gestdo PublictNT8®S; VASCONCELOS; LAGIOIA;
DEUS, 2012).

A governanca no setor publico prega maior interag@oe Estado - Sociedade,
por meio das relacdes estabelecidas entre o adrados publico e os cidadéos, pautadas
pelos principios extraidos da governancga corp@atitransparéncia, integridade e prestagéo

de contas.

Seguindo este raciocinio, Matias-Pereira (2010h])prelata que “a governanca
coorporativa no setor publico, refere-se a admigdio das agéncias do setor publico, por
meio dos principios da governancga coorporativaetior privado”.

Para Viana (2010), a governanca publica ndo € apenalivulgacdo das
demonstracdes financeiras e resultados quantigativoas, também, as informacdes
customizadas, que possam ser compreendidas peliapap de forma clara e com resultados
qualitativos, com relatorios que facam com que dad#io possa fazer comparagdes com
resultados privados e, assim, sentir-se confortaveVer que a gestdo publica estd sendo

eficiente nos gastos dos recursos publicos.

Conforme Slomskiet al (2008), a governanga prega a protecao ao inter-

relacionamento da administragdo com, o controle sigervisédo, visando a relacionar os
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objetivos politicos eficiente e eficazmente, conmamkém comunicar publicamente e

providenciar uma prestacao de contas para o bemdticsociedade.

Sendo assim, a governanca aplicada ao setor putglinosua base focada na
governancga corporativa, aplicando os principiosnaifs na esfera privada na forma de
gerenciar o setor publico, por meio da participadd® agentes envolvidos, que buscam uma
gestdo mais eficiente por via do relacionament@desSociedade, sendo pontes para tal

relacionamento a transparéncia e a prestacao dscon

A governanca aplicada ao setor publico, assim cangovernancga corporativa,
esta fundamentada pela Teoria da Agéncia, adicimae as Teorias da Escolha Publica e
Custos de Transacéo.

A Teoria da Agéncia, ja discutida em subsecéao anterxpressa particularidades
para os 0rgaos publicos. Viana (2010) explica gssascularidades da seguinte forma: no
setor publico, o principal pode ser entendido canaaddo, como contribuinte ou mesmo
como o eleitor que, mediante seu voto, nomeia uemtag(governante) para administrar o

servico publico, que é financiado pelo principal pia do pagamento de impostos.

Viana (2010) ainda ilustra dizendo, que os corflitte interesse na esfera
governamental sdo conhecidos: 0s governantes @myeséo nomeados, muitas vezes, sem a
especializacdo necessaria para realizar a admagéstrque |he € proposta. Além disso, é
possivel verificar situacdes nas quais os goveesaagem motivados para gerar beneficios
proprios, por via da maximizacao de seus benefatosdmicos ou mesmo para se manter no

poder.

Portanto, da mesma forma que na governanca cor@oraplicada no setor
privado, ha conflito entre os agentes, na Admia¢gto Publica também ha, mudando apenas
o enfoque deste conflito, pois, na esfera privadardlito esta entre o proprietario e gestor,
enquanto o fator conflitante na esfera publica seomtra nos interesses pessoais do

governante e 0s proveitos do povo.

Além da Teoria da Agéncia, outro sistema que fureddana governanca aplicada
ao setor publico é a Teoria da Escolha Publicapgsea definir como os governos tomam as

decisbes, considerando os interesses particulargsaveito coletivo.

A Teoria da Escolha Publica descreve como 0s gosetamam as decisdes
acerca dos impostos, despesas, regulamentacaoas potiticas, sendo a escolha publica o

processo pelo qual as preferéncias individuaiscea@ugadas nas decisdes coletivas, em que
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uma sociedade democratica destaca a importanciaaloes e dos gostos individuais de
forma individualista, ou seja, uma pessoa, um Y8tdOMSKI; MELO; TAVARES FILHO;
MACEDO, 2008).

Mello (2006) acrescenta que a escolha publica possuesséncia da
indivisibilidade, pois s6 pode haver um resultadpeeifico, mesmo havendo inimeras

possibilidades.

Assim como no jogo de mercados, 0 jogo da poligca que igualar a procura
das pessoas por bens coletivos com a capacidad®meica de fornecé-los. A principal
diferenca reside no fato de os politicos estaresnqupados em primeiro lugar em ganhar as
eleicbes, enquanto as empresas procuram aufasi@¢IANA, 2010).

A Teoria da Escolha Publica versa sobre como osrgog tomam as decisdes da
gestdo, conjugando os desejos pessoais a pretermédsas, ressaltando um sé resultado

sobre assunto Unico.

Os custos de transacao representam, por sua \eeagecorrentes e inerentes a
utilizacdo do mecanismo de mercado, tanto em terd@osoordenacdo como motivacao,
relativamente a elaboracdo de contratos para ceatesatdo ou série de transacfes
(ALMEIDA et al2008).

Por meio destas teorias, comprova-se, na goverrtimsator publico, o foco nos
diversosstakeholderspbservando-se como 0s gestores estdo tomandoetisSes, sejam de
cunho administrativo como define a Teoria da Estéliiblica, ou de ordem financeira, como

preconiza a Teoria dos Custos de Transacéao.

Slomskiet al (2008) assinalam que a governanca no setor puipleto 0 modo
como uma organizacdo € administrada, a estrutugoi@iva, a cultura, as politicas, as
estratégias e a forma como a organizacao lida comiversosstakeholdersCompreende,
deste modo, a maneira como as organizacdes do gEiolico desempenham as
responsabilidades que lhes s&o atribuidas, seadsparentesaccountablese prudentes nas

decisdes, na elaboracao de politicas e na exedosdorogramas.

Como leciona Rua (1997), a governanca aplicadaetw publico compreende
duas importantes capacidades - financeira e admaitivg. A de perfil financeiro se refere a
disponibilidade de recursos para realizar investioge assegurar a continuidade de politicas
em andamento e instituir novas politicas publigasa de teor administrativo se reporta a
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disponibilidade de quadros executivos ao estilogdstdo e aos limites impostos a acgéo

administrativa.

Os estudos de Marques (2007) e Mello (2006) demamsa estrutura essencial
para que a governanca possa ser implantada naoG®gica, quais sejam, 0 mapeamento da
identificacdo e articulagéo das definicdes de nesploilidades, conhecimento da estrutura e o
relacionamento das partes interessadas, bem commralicbes de operacionalizar o0s

recursos aplicados e de suporte na administracdodos 0s niveis.

Deste modo, Slomslet al (2008), Rua (1997), Marques (2007) e Mello (2006)
ratificam o fato de que a governanca aplicada &ar ggiblico est4 pautada nas Teorias da
Agéncia, da Escolha Publica e dos Custos de Traesaao asseverarem que 0 governanca
no setor publico lida com diversodakeholders, por meio de duas capacidades -

administrativa e financeira.

Os principios da governanca publica, segundimtarnacional Federation of
Accountants- IFAC (2001), sado Transparéncia, Integridade spBesabilidade, sendo esta
tltima a responsabilidade de prestar contas. Neowie Santost al (2012), a determinacao
destes principios auxilia a padronizacdo da comagém@ dos gestores publicos com a
populacdo, pois, com base nesses principios, adatinformar os resultados da gestao
publica, de forma concisa, objetiva e também resiparl, denota a exigibilidade de qualquer
usuario dos servicos publicos por via dos meiasfdemacao.

Santoset al (2012) iluminam a ideia, exprimindo que a aplicada governanca
corporativa no setor publico evidencia uma inovagaoforma de gerenciar 0S recursos
publicos diante do envolvimento dos politicos, adstiadores e populagcdo, por meio de
alguma formalizacdo que determine a maneira magsjuadla na condugcdo dos recursos
publicos e na prestacdo de contas, consolidandanaparéncia e a integridade da gestéo

publica.

Com base nos trés principios essenciais, a IFAQ1)2@xibe os principios
fundamentais redefinidos, passando, assim, a gaweanno setor publico a nortear-se por

seis principios, conforme Quadro 4.

Quadro 4 — Redefinices dos principios degBmanca Corporativa

Principios de Governanca Corporativa Principios dé5overnanca Redefinidos
TransparénciéOpenness) Transparéncia

Integridadg(Integrity) Integridade, Honestidade, Objetividade e Abnegacédo
Responsabiliza¢cdAccountability) Accountability

Fonte: IFAC (2001)
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Conforme Quadro 4, a IFAC expressa trés principtagtamente iguais,
entretanto, ao principio integridade, acrescentaosurés. Deste modo, conforme a IFAC
(2001), séo equivalentes ao principio da integedda governanca corporativa 0s principios
da integridade, honestidade, objetividade e abi@degaq seja, no setor publico, o gestor tem

que ir além da integridade, ja que esta gerindarses do povo.

A IFAC (2001) também definiu recomendacdes paraoeemghanca no setor
publico, divididas em quatro dimensdes: padréesateportamento, estruturas e processos

organizacionais, controle e relatorios externos.

3.2.1 Dimensdes da Governanca Publica, segundo AE

A International Federation of Accountan{=AC) é uma organizacdo mundial
para a profissdo contabil, que tem como compromaspootecdo do interesse publico, por
meio do desenvolvimento de padrbes e praticamnet@nais de alta qualidade, da promocao
de valores éticos e do suporte ao exercicio dasgéuf em todos os setores. Foi fundada em
outubro de 1977, no 11° Congresso Mundial de Con¢éagd em Munique, e tem sede na
cidade de Nova York, contando com 164 membrosacestos em 125 paises, representando
cerca de 2,5 milhdes de contadores. A IFAC desgauad Comité do Setor Publico (PSC)
para se dedicar a coordenacdo mundial das nea#ssida envolvimento do setor publico
nos relatérios financeiros, na contabilidade e uditaria. Referido Comité publicou siudy
13, que define os principios comuns e recomendagi@i@® a governanca das entidades do

setor publico, conforme citado anteriormente (SL®WI&t al, 2008).

As dimensfes da governanca, publicadassnamly 13 da IFAC (2001), séo
Padrbées de Comportamento, Estrutura e Processanigagionais, Controle e Relatérios

Externos.

- Padrbes de comportamento — relacionados ao eierdé lideranca para a
determinacdo de valores, normas da organizacaodgmdle comportamento e cultura da

organizacao;

- Estrutura e processos organizacionais — reladmsa forma como a alta gestéo
€ nomeada, as responsabilidades, prestacfes des mmomunicacdo sdo definidas e o0s

gestores sdo responsabilizados;
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- Controle — relacionado a implantacdo dos corgrpkda alta gestdo, de maneira
a apoiar o alcance dos objetivos da entidade,cé€efia e a efetividade das operacoes, a
confiabilidade dos relatérios e a conformidade canaplicacdo de leis e regulamentos

internos;

- Relatérios externos — relacionados a forma comatteagestdo da organizagéo
demonstra sua responsabilizacao pela administfag@oeira e pelo desempenho no uso dos

recursos.

Os padrdoes de comportamento acentuam que os memibr@overno devem
exercer lideranca e adotar altos padrbes de coarperito na organizagcédo, devendo adotar
um coédigo de conduta, estabelecendo a objetividade honestidade como padrbes de
comportamento, a fim de evitar prejuizos influedo® por conflitos de interesses
(CAVALCANTE, 2011).

Na estrutura e processos organizacionais, devenessabelecidos mecanismos
para 0 cumprimento de estatutos e regimentos,esgonsabilidade de prestar contas do
dinheiro publico para assegurar que os recursobcpglsejam protegidos e empregados de
forma econdmica, eficiente e efetiva; adotar umanwucacdo clara com cstakeholders
quanto a missao, fungdes, objetivos e desempeskegarar que os canais de comunicacao
operem efetivamente na pratica; estabelecer redagéepoder e politicas de remuneragéo
(IFAC, 2001).

Na dimenséo controle, a organizacdo deve assegueaisténcia de um eficaz
sistema da gestéo de riscos e de auditoria inteomag parte da estrutura de controle; ter um
comité de auditoria com membros ndo executivos fgga uma revisao independente da
estrutura de controle e do processo de auditottiarre possuir uma estrutura de controle
interno produtivo, cuja efetividade seja reportada relatorio anual; ter uma efetiva e
eficiente gestdo orcamentaria e financeira; alémum@ politica de treinamento para os

gestores das areas or¢camentéria, financeira ebilofiAC, 2001).

Conforme Slomskiet al (2008), com relacdo aos relatorios externos, a
organizacao deve publicar o relatorio anual detpcés de contas do Governo, com o0 uso de

normas contabeis apropriadas, com as medidas dmpgesho e com a auditoria externa.

Nas subsec¢fes seguintes estdo explanados comadetalio, os conceitos, teorias
e recomendacOes feitas pela IFAC (2001), para aeergides “Estrutura e Processos

Organizacionais” e “Controle”, objeto de estudotadegesquisa. A dimensao Estrutura e
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Processos Organizacionais estd dividida em quatiacod, perpassando desde a
responsabilidade estatutaria até a definicdo deonsabilidades do gestor, ao passo que a
dimensado controle esta dividida em cinco blocog mecluem controle interno, auditoria
interna, orcamento, administracdo financeira enareento especifico aos gestores da area

financeira.

3.2.1.1 Dimenséo Estrutura e Processos Organizacais, segundo a IFAC

Para Matias-Pereira (2010c) e Slomshi al (2008), Estrutura e Processos
Organizacionais se refere a como a cupula da asim@géo € designada e organizada dentro

da instituicdo, como as responsabilidades séoidafire asseguradas.

Consoante exprime Cavalcante (2011), nesta dimers&entidade deveter
responsabilidade de prestar contas do dinheiroiquit# estabelecer mecanismos para
assegurar que 0s recursos publicos sejam protegidaspregados de forma econdmica,
eficiente e efetiva; adotar uma comunicacdo clama ©s stakeholdersquanto a misséo,
funcdes, objetivos e desempenho; assegurar queapaisc de comunicagao operem
efetivamente na prética; ter compromisso explidgédranqueza e transparéncia para com 0s
stakeholders ter mecanismos para que o0s servidores possam nogcanuproblemas
relacionados a ma administracdo, ao descumprimeatdeis ou aos problemas éticos,
devidamente suportados e protegidos contra remssdke estabelecer funcdes e
responsabilidades para os dirigentes, de formasegjaeassegurado um equilibrio entre poder
e autoridade; que os dirigentes tenham condicdes/a&s de liderar, controlar e monitorar
seus executivos; que recebam treinamento adequgui®;tenham acesso a todas as
informacdes relevantes para cumprir suas respditisalas; que sejam nomeados de acordo
com critérios de competéncia e mérito, em procémsoal e transparente; e que a politica de
remuneracao, formal e transparente, publicada latr® anual da entidade, seja suficiente
para atrair e reter os dirigentes e executivosemisdo-se, dessa forma, a pratica de

governanca relativa aos principios da transparéntitegridade.

A dimenséao Estrutura e Processos Organizacion&isoeganizada nas seguintes
areas:accountabilityestatutaria, prestacédo de contas do dinheiro gajbdiomunicacdo com

osstakeholdersfuncdes e responsabilidades (IFAC, 2001).
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3.2.1.1.1Accountability Estatutaria

Os conceitos e recomendacdes desta subsecacApeoantability Estatutaria
estdo de acordo com a IFAC (2001).

Entidades do setor publico necessitam estabeleesamsmos eficazes para
garantir a conformidade com todos os estatutosylasgentacdes aplicaveis e demais

demonstracdes relevantes das melhores praticasvéengnca.

Entidades do setor publico sdo estabelecidas pasa dspecificos e tém
autoridade limitada em autorizar despesas. Muit@gia® também tém responsabilidade
definidas em estatutos, para entregar, direta direlamente, servicos aos cidadaos. A
propésito, a autoridade e as responsabilidades witasnentidades do setor publico sdo
geralmente estabelecidas em outra legislacdo, d@npréprio estatuto. Deste modo as
entidades do setor publico necessitam prescreveamsnos adequados para garantir que o
grupo gestor ndo extrapole seus poderes e fung@@grindo todas as obrigacdes que lhe séo
impostas seja no estatuto ou em outra legislac@osetor publico, as questdes sociais e
ambientais que impactam sobre questdes intergeralgdem ter atencéo especial.

Assim, é necessario estabelecer um responsavelgaaaatir aconselhamento
apropriado aos gestores governamentais, em comfad®i com o0s estatutos e
regulamentacgdes aplicaveis, além de instituir meoaws para acdes prévias e posteriores aos

eventos com o objetivo de prevenir a ocorréncipassiveis violagdes da lei.

Como a autoridade dos oOrgaos da Administracdo ¢&bd limitada, as
responsabilidades dos servidores publicos devean esplicitas no estatuto, a fim de que as

praticas adotadas estejam em conformidade conistale@ip pertinente.

3.2.1.1.2 Prestacéo de Contas do Dinheiro Publico

Nesta subsecaa,Prestacido de Contas do Dinheiro Pablico € mostadabase
na IFAC (2001).

Entidades do setor publico precisam estabeleceramsnos adequados para

assegurar que os fundos e recursos publicos segmmathente salvaguardados e sejam
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usados econdmica, eficiente e efetivamente, condagwopriedade e de acordo com o

estatuto ou autoriza¢des outras que controlams@u u

Esta recomendacdo pode ser complementada na doneDséatrole, que
estabelece, dentre outras, recomendacdes refer@mtesntrole interno e a administracédo

financeira e como os recursos publicos devem satage

O dinheiro publico € usado para fornecer bens ¥¢cesr e aos objetivos mais
econdmicos e sociais. Os cidaddos nao tém a opgdwainprar” ou "vender' os seus
interesses numa entidade do setor publico; impastoscobrados e despesas incorridas para

implementar politicas que podem afetar as vidabeno-estar dos cidadaos.

A prestacdo de contas direcionada ao o publicontesse em: gerir os bens e
recursos confiados; desempenho financeiro no usobdas e recursos e na ocorréncia de
passivos na prestacdo dos servicos; aspectos macdiros de desempenho, incluindo a

prestacéo de contas referentes a prioridades aéate qualidade dos servigos.

A prestacao de contas do dinheiro publico estaségasada pela permanéncia de
um quadro eficaz de controle interno e desempenpadaneio de informac¢des oportunas,

objetivas, equilibradas e compreensiveisstakeholders

Assim, 6rgaos do setor publico precisam de umudikecsénior especifico com
responsabilidade de garantir que o aconselhameetpuado seja dado ao 6rgdo em todas as
guestdes financeiras, para manter registros e cdim@nceiras adequadas, e para conservar

um sistema de controle interno financeiro eficiente

3.2.1.1.3 Comunicacao com dstakeholders

Nesta subsecd@ Comunicacdo com oStakeholders indicada com base na
IFAC (2001).

O Governo precisa estabelecer canais claros dersoagdo com ostakeholders
sobre a misséo, funcéo, objetivos, desempenho tittada e procedimentos que assegurem

gue tais canais operem efetivamente na pratica.

As entidades do setor publico afetam a vida doadéds em uma ampla gama de
atividades sociais e econdmicas e, portanto, oadéws tém o direito de saber o que o

Governo pretende alcancar em um periodo espeaifid que realmente realizou no final
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deste tempo. Consequentemente, uma entidade do péhbdico deve informar aos
stakeholdersobre as suas intengdes, objetivos e estratégmsasultados reais alcangados.

Podem serstakeholdersde entidades do setor publico: a entidade ou pgssoa
eleitas ou designadas com a responsabilidade degia do desempenho; representantes
eleitos; provedores de recursos; prestadores dég@ere parceiros; usuarios de servicgos;
grupos de interesse; analistas e estatisticosangi@d comunidade em geral.

Para efetiva comunicacédo com a sociedade, a IFACLjZecomenda que o setor

publico deve:

- estabelecer e publicar normas e medidas de desémp formais
predeterminadas, bem como relatérios reais de ges#0;

- informar osstakeholderslos seus direitos mediante informacdes e serveos,

como estes devem buscar reparacéo precisa dodisstes;

- informar aosstakeholderssobre planos de contratos e acordos de parcerias, e

como estes se desenvolvem;

- desenvolver e publicar formas de procedimentosa pavestigacbes e
reclamacdes internas e externas, bem como assegueasejam tratadas rapidamente e

efetivamente;

- quando pertinente, estabelecer mecanismos pegatigar denuncias externas,
guando procedimentos de rotina ndo conseguiremredpostas satisfatorias aos denunciantes;

€,

- garantir procedimentos claros aos servidoress pae estes possam expressar
suas preocupacdes ou reclamacdes sobre a ma ddmg#ns violacdo da lei ou preocupacdes
éticas, em um ambiente em que estardao apoiadategiolos contra represdlia; estes incluem
uma hierarquia clara para apurar preocupacdes dssslervidores até o chefe do Executivo.
Os servidores devem estar cientes das inquietagbespodem ser tratadas dentro da
organizacédo por servidores especificos, tais coraaddor interno ou o servidor encarregado
para assegurar o cumprimento da lei e de qualqgansmo independente. Se os servidores
nao se satisfizerem com as medidas tomadas intenmiamdevem ser orientados para

procurar, por exemplo, o auditor externo, os orgiosontrole ou a policia.
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O Governo precisa ter um compromisso explicitordedueza e transparéncia em
todas as atividades da entidade, sujeita apenasessidade de preservar a confidencialidade

em circunstancias especificas em que € corretooprago fazé-lo.

Compreensédo, € mais do que estruturas e procesdambém uma atitude e
crenca entre os jogadores-chave, politicos, fudgios publicos e outrostakeholdersem
que a informacédo deve ser compartilhada, ndo s@ndpriedade de qualquer entidade

particular — pois é um recurso publico.

Ha uma presuncdo de que o maximo de informacadvebs®bre as atividades,
incluindo as decisfes de politica e a¢bes, deaddrldo setor publico, deve ser de dominio
publico, com informagfes retidas apenas por oog€rigorosamente estabelecidos. Muitas
jurisdicdes tém legislacdo concebida para melhartmansparéncia e proteger o direito do
publico a informacdo. Entidades do setor publicecigam garantir a existéncia de
procedimentos para cumprir tal legislacdo e prapoes, de forma positiva e oportuna,
respostas a qualquer pedido razoavel de informagidsetanto, a confidencialidade das

informacdes pessoais e sigilos comerciais precsamespeitados em todos 0s momentos.

No Brasil, com a Lei n°® 12.527 de 2011, que regukcesso a informacéo, as
recomendac0es feitas pela IFAC (2001) passam absigyacdo das organizacdes publicas e
entidades sem fins lucrativos que possuam progptesitilizem recursos publicos.

As entidades do setor publico devem desenvolver @oégrios coédigos de
transparéncia e adotar procedimentos para assegueao publico esteja ciente de suas

providéncias.

A comunicacdo com ostakeholdersdeve ser equilibrada, compreensivel,
transparente e oportuna. A qualidade da informpgécsa ocorrer com base nas diretrizes de
abertura e esséncia sobre a forma. Relatoriosngené abordam assuntos relevantes de
interesse significativo para oastakeholders devendo apresentar um equilibrio entre os

aspectos positivos e negativos da entidade.

Em qualquer comunicacdo com stakeholderso 6rgdo pode fazer os seguintes
questionamentos: a comunicacio é aberta e trangparg relevante e substancial ou apenas

uma forma de comunicacédo? A comunicacao é rapitkr&? Sera razoavelmente a situacédo?

Os gestores governamentais precisam relatar poidice o processo de
nomeacdao para os 6rgaos do Governo e tornar dispemis nomes de todos os membros do

Governo, junto com sua relevancia e outros intesess
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Como as entidades do setor publico devem prestaasa@os seustakeholdersé
importante que a identidade dos membros do 6rg§@ dieulgada, juntamente com
informacfdes sobre como e por que veio a ser nomeasta responsabilidade pode ser

aliviada pela divulgacédo completa no relatorio ddazentidade.

Em "outros interesses relevantes”, deve-se inaladesao de outras entidades do
setor publico de qualquer cargo ou atividade paljiticomo em politicas publicas e
candidatura e eleicéo, realizada nos ultimos camas. Esses interesses devem ser divulgados

em uma disposicao do relatério publico "Registranderesses”.

3.2.1.1.4 FuncOes e Responsabilidades

Aspectos referentes a funcdes e responsabilidasi#a chesta subsecdo, foram
descritos conforme a IFAC(2001).

Nesse grupo, as recomendacdes dizem respeito abbmguentre poder e
responsabilidade, ao grupo governante, ao presidengrupo governante, aos membros néo

executivos do grupo governante, a geréncia execativ politica de remuneracao.

a) Equilibrio entre poder e autoridade

A IFAC (2001) estabelece que ha necessidade densdezamente definidas as
divisbes de responsabilidades dos gestores pupli@a garantir equilibrio entre poder e
autoridade. Uma forma de alcancar este equilibricegpoder e autoridade € estabelecer um
namero igual de executivos e ndo executivos nogaue toma as decisdes, a fim de garantir

gue as decisdes sejam tomadas de maneira impessoal.

A maioria dos membros ndo executivos do 6rgéo gaeser independente da
administracdo e livre de qualquer instituicho ouag& outra que possa interferir
materialmente no exercicio de seu julgamento inu#gEe. Os membros ndo executivos
considerados pelo 6rgao a ser independente nedidosdevem ser identificados no relatério

anual.

O ideal € que o presidente do grupo governantesaf@oo chefe do Executivo,

mas um membro ndo executivo do 6rgdo. Onde ha storgeas duas camadas estruturais do
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orgédo, o equilibrio & essencialmente obtido pgharsgdo entre executivos e ndo executivos.

Freios e contrapesos, no entanto, ainda sdo neosssd ambas as camadas.

Sugere-se que a decisdo de combinar os cargoesiegnte e chefe Executivo
em uma pessoa possa ser justificada publicameates argos sdo ocupados por pessoas
diferentes ou pela mesma pessoa, é preciso haveelemento ndo executivo forte e
independente sobre o 6rgdo, como um membro s&uonhecido com excec¢édo do presidente
a quem responsabilidades possam ser transmitidesn\eniente que o presidente, o diretor
executivo e qualquer diretor sénior independennséentificados no relatério anual. Em
particular, as funcdes e responsabilidades do ¢rdaopresidente, dos membros nao
executivos e do gestor executivo da administrag@cigam ser explicitas.

A boa governanca requer claras definicdes de regbditlades e entendimento
da relacéo entre adakeholderse o gestor dos recursos. Precisa ser basead&itecao de
todos os envolvidos na gestao, altos padroes dgridade sdo esperados e todas as suas
acoes devem ser claramente visiveis. Os riscompsde reduzidos fazendo participantes do
processo de governanga conscientes de suas fumgd@gensabilidades e obrigacbes. A
clareza de funcdes, responsabilidades e prestacéonts deve ser equilibrada, de modo que

exista relacdo entre o corpo diretivo e a equige@tva.

b) Grupo Governante

Conforme Slomsket al (2008, p. 146), a IFAC estabelece que “muitasdadgs
do setor publico necessitam ser chefiadas por wmpoggovernante efetivo, para conduzir e

controlar a entidade e monitorar os gestores exest

Continuas autorreflexdes e reavaliagbes das fungdesficacia do grupo
governante como um todo podem contribuir para apceemsdo das mudangas e inovacoes,
em lugar de, apenas, sustentar a estabilidaderebabliacdo deve incluir avaliagcdo do
desempenho dos membros do grupo governante e iodin&xecutivo. O grupo governante

deve se reunir regularmente.

Segundo IFAC (2001), todos os membros do grupo rgamee (eleitos ou
nomeados, executivos ou ndo) precisam ter respiidadle coletiva pela administracédo

incluindo:
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- adocao de um processo de planejamento estratagicmntexto politico e de
recursos, previstos para parlamentares, ministriegesladores, que incluem: definir e
confrontar a visdo, a missédo, os objetivos anuaie ®ngo prazo, e a aprovacdo de planos
para alcanca-las. Supervisionar a entrega dostadssl planejados pelo monitoramento do
desempenho comparando os objetivos e metas egstestégcordadas, garantindo a acéo

corretiva quando necessario, e manter-se visuakzas perspectivas futuras;
- nomeacéao, desenvolvimento e sucessao dos plimgestores;

- aprovacédo formal do relatorio anual da entidadeluindo as demonstractes

financeiras;
- implementacdo de uma politica de comunicacaazfic
- estabelecimento de um sistema efetivo de congroléormacéo interna, e;

- identificacdo e monitoramento dos principaisasse oportunidades da entidade

e assegurar sistemas adequados para gerenciariesses

O grupo governante pode assumir as responsabiideidi@das anteriormente,

incluindo-as no relatério anual da entidade ou atmos documentos publicos relevantes.

c) Formacéao, Habilidades, Informacé&o e Orientacao

Os membros do grupo governante, no ato de sua gaweaecessitam receber
treinamento inicial apropriado, bem como no decateesuas atividades, quando necessario.
No treinamento dos novos membros do grupo govesnalelvem ser incluidas informacdes
que os conscientizem sobre os valores do setoricpuldeus padrbes de probidade e

responsabilidade de prestar contas.

A informag&o escrita sobre os objetivos da entidamebiente e atividades de
controle, incluindo as principais politicas e pdiogentos, riscos organizacionais e praticas
de gestdo de risco, pessoal-chave, modalidadeslegagao, 6rgdo de estrutura e de pessoal,
bem como o seu orcamento, planejamento e arraejaesempenho, precisa ser fornecida
aos membros do grupo governante. Componentes dlodiig do grupo governante precisam
estar cientes de suas responsabilidades mais anepla® membros do grupo governante,
particularmente o seu dever de cumppsis litteris, as normas relativas a utilizacdo dos

recursos publicos, e agir de boa-fé nos melhotesesses da entidade publica.
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Membros do grupo governante também devem receberaé@o continua para
manter e melhorar habilidades. Treinamento coletivoindividual pode ser considerado.
Pode ser apropriado alocar responsabilidade eg@edf manter os membros do grupo

governante até o periodo.

O grupo governante precisa estabelecer mecanispropreados para assegurar
que os membros possam ter acesso a todas as ipimsnaelevantes, aos conselhos e
recursos, quando for necessario, para os levarencuaagprimento de suas funcdes,
eficazmente. O 6rgdo deve ser abastecido em te#dph bom informacdes, de forma e de

qualidade apropriada que |he permita desempentsraasfuncoes.

A Administracdo tem a obrigacdo de abastecer codegén informagéo adequada
e oportuna, mas € improvavel que estas sejam exiés em todas as circunstancias e os

membros precisam fazer novas investigacdes, quagrissario.

O presidente precisa garantir que todos os membsbtgjam devidamente
informados sobre as questdes levantadas pelasdesurdo 6rgdo. Deve haver um
procedimento acordado para os membros do orgaaamaopdo de seus deveres para ter

aconselhamento profissional independente, se r@gc®ess custa da entidade.

Devem ser estabelecidos formalmente procedimemt@stpr um aconselhamento
profissional, por exemplo, em uma resolucdo docgqgvernante, ou na carta de nomeacgao /
contrato de servigo.

Antes de procurar o Conselho profissional, no dnotan componente precisa
discutir e esclarecer o assunto com o diretor geese ou com @ompliance officerSe o
assunto for inadequado para as circunstanciassty canembro deve agir com os melhores
interesses das diretrizes da entidade.

Todos os membros dos érgdos também precisam tescaee consultoria e o
servicos de conformidade oficial.

d) Delegacéo e Poderes Reservados

Para garantir que a direcdo e o controle da ergidaghm firmes em suas maos,

entidades do setor publico precisam estabelecermamtemum quadro mais avancado de
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administradores com reservadas competéncias, g imm cronograma formal desses

assuntos especificamente reservado para decisgtovaalo 6rgao.

Claramente, 6rgdos de governo ndao podem fazer tBddanto, na medida
permitida pela legislacdo e outras disposicdesrggem a entidade, a responsabilidade pela
gestdo de assuntos do dia a dia € normalmenteadleléggeréncia executiva subordinada ao
orgao na medida do possivel. A estrutura em gueréngia executiva tem poderes para agir
precisa ser explicita e por escrito. O 6rgado tamb#@m necessidades de concordar com os
procedimentos a serem seguidos quando, em circwmsaexcepcionais, as decisfes sao

obrigatdrias entre reunides do grupo governante.

O orgao também pode decidir, onde tem poder paw#-lfa delegar
responsabilidades para membros individuais ou @&smido oOrgdo. Quando as
responsabilidades foram delegadas, existe a ndadssde assegurar que a responsabilidade
individual para as decisdes possam ser estabete@dgpue tal responsabilidade seja aplicada

na medida em que a pessoa necessite.

Havera, porém, assuntos que o 0Orgao se reservaifespeente para a sua
deciséo coletiva, garantindo que a direcdo e oralentla entidade permanecam firmemente
nas maos do 6rgdo gestor e protegé-la contra empgwpossiveis praticas ilegais. Estes sao
susceptiveis de incluir questbes de estratégiatiobg estratégicos e metas, grandes decisbes
gue envolvem o uso de recursos financeiros e quérapiestdes de pessoal, incluindo os
compromissos fundamentais e normas de conduta. nNowa, a clareza de papéis,
responsabilidades e prestacéo de contas precisagquebbradas, para que haja uma relacao
produtiva entre o grupo governante e a equipe éixacD 6rgdo precisa deixar os gestores

gerenciar, mas deve responsabiliza-los.

O ¢6rgéo formula uma definicdo de materialidade emstpes como aquisicdo e
alienacao de ativos, investimentos, projetos déaiamiveis de autoridade e especificacdo
dos niveis de delegacdo. O nivel ou definicdo deenadéidade é uma questdo para cada
entidade decidir.

e) Procedimentos

Para apoia-los no exercicio das suas funcdesgas®dirigentes de entidades do

setor publico precisam estabelecer processos d#ogedaramente documentados e
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compreendidos para o desenvolvimento, implementacéevisdo de politicas; tomada de
decisdo, monitoramento, controle e elaboracdo datérms; e regulamentos formais

processuais e financeiros para reger a condutaggmacdes da entidade que comanda.

Regras processuais para gerir a conduta das operdedentidade que comanda
normalmente incluem os procedimentos para: avigwi@rde reunides aos membros do
orgdo, incluindo os procedimentos para convocacéoralnibes com membros nao
executivos; votacdo pelos membros; gravacdo daliatento; e gravacao das decisbes do

orgao.

f) Nomeacdes

Precisa haver um processo formal e transparentegaaiantir que as nomeacoes
do grupo governante sejam feitas de acordo comriost especificos de competéncia e com
base no meérito e na capacidade da pessoa paraareaina funcédo definida dentro da

organizacao.

A responsabilidade para assegurar as nomeacgOapdrantes dos membros de
um grupo governante sera diferente, dependendaadrg legislativo global, que existe em
determinadas jurisdicbes. Em algumas jurisdicegtupo pode ter responsabilidades pela
nomeacdo dos membros, porém, em outros casosista¢dg® pode prever que o ministro
tenha o poder legislativo para nomear. Neste @aéogdo pode possuir nenhuma ou limitada

influéncia na nomeagao dos membros.

Quando um ¢6rgédo tem a responsabilidade pela nomekcdeus membros, cada
vez que uma vaga surge, é preferivel que o orgasidere coletivamente mix desejado de
conhecimento, experiéncia e habilidades exigidasave componente do 6rgdo e como estes
podem ser obtidos.

Se 0 organismo € grande, um comité de nomeacasipade estabelecido para
fazer recomendacgdes para o0 6rgao em todos os nomgEomissos. Normalmente, a maioria
dos membros desta comissao € de componentes négtieas, ou € o presidente do grupo
governante ou diretor ndo executivo. O presidents enembros do comité de nomeacgao

devem ser identificados no relatério anual.

Independentemente de quem é a responsabilidadgzde ds nomeacdes para o

orgao, o critério fundamental para um compromis®ETipa ser sempre como uma pessoa
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pode contribuir para o 6rgdo. O grupo governantaccaim todo precisa de equilibrio e
mistura de pessoas, representando uma gama r@&eglantonhecimentos, experiéncia e
habilidades profissionais, sujeita apenas ao iagrimordial de que todas as nomeacdes
para entidades do setor publico sejam feitas ca® ba mérito. Para operar de forma eficaz e
eficiente, torna-se importante que o 6rgédo tenha oambinacédo adequada de habilidades,
incluindo pericia técnica e operacional, exper&nfthanceira, conhecimento juridico e

experiéncia em exigéncias governamentais e regiasto

A gama de habilidades e de conhecimentos procuradaomeado precisa ser
claramente especificada. A base na qual os mensdmymomeados e como devem cumprir

suas fungdes precisa ser explicita.

Os membros ndo executivos precisam ser nomeadaspperiodo determinado
sujeito a reeleicdo. A reeleicdo ndo deve ser atioay mas sujeita a uma avaliacdo de
desempenho pelo presidente. Cartas de nomeacasapneser dadas a cada membro n&o
executivo do 6rgdo para definir claramente as Bug®es, responsabilidades e honorarios, se

for o caso.

E preferivel que os membros executivos sejam nooseeom base em contratos
sujeitos a aprovacdo do oOrgdo. Poder-se-ia comsidsntratos por um periodo fixo,

tronando-se possivel incluir padrdoes de desempeiéantes.

g) O presidente do Grupo Governante

Conforme Slomski et al (2008, p.147) “O papel desptente precisa ser
formalmente definido, para incluir responsabilidate prover estratégia efetiva de lideranca
ao grupo e assegurar a exoneragcdo quando ndo hauvesponsabilidade geral pelas
atividades da entidade”.

O presidente pode ser nomeado de variadas forrmagxpmplo, por eleicdo ou
nomeacdo do Governo. A funcdo do presidente preeisaeparada da funcdo de Chefe do

Executivo.

O presidente é de preferéncia um diretor indepgadenndo executivo; no
entanto, se o presidente € um membro do Execud&/opembros ndo executivos devem ter

uma responsabilidade especial para garantir quesidente promova adequada deliberacéo
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sobre todos 0s assuntos que requeiram atencaaghussdle controle, e obtém entrada ideal
de todos os outros membros do grupo governante.

O presidente tem funcdo fundamental a desempemnargarantir que o 6rgao
funcione de forma eficaz. Portanto, as exigénaimseso tempo de um presidente podem ser
bastante intensas. O presidente precisa ndo sgretente para preencher a fung¢éo, mas,
também, necessita de tempo suficiente para seatealiassuntos da entidade. A funcdo do

presidente é fundamental para o sucesso da entidade
Para a IFAC (2001), € funcao do presidente:

- prover a lideranca de seu grupo, assegurandonaotoros trabalharem juntos,

COmMo equipe coesa, para cumprirem suas respeotisfagnsabilidades de forma eficaz;

- permitir que todos os membros do grupo facam uoowdribuicdo plena para
assuntos da entidade e certifique-se que o Orgé® @mo uma equipe. Isto inclui uma
funcdo para garantir que todos os membros da eetideo tomar posse, estdo plenamente
informados sobre os termos de sua nomeacdo, sog8ehi e responsabilidades. Também
inclui um papel na avaliacdo de desempenho dos mesndle governo, a contribuicdo para as

operacdes da entidade;

- assegurar que haja um processo efetivo de a&aliatativo ao desempenho do

grupo como um todo;

- assegurar que todos os membros tenham acessdaa &s informagdes

relevantes;

- assegurar que as questdes-chaves e aproprigdasdiscutidas pelo grupo em

tempo habil;

- assegurar que o grupo tenha suporte adequaddej @sovido de forma

eficiente com todas as informacdes necessariadbesmnas decisoes;

- assegurar que o0 grupo na tomada de decisbesdemm®s estatutos e outros
regulamentos. As recomendag¢fes da administracdacgfias somente quando o presidente
estéa satisfeito que o grupo tenha considerado ipleniz todas as questdes; e

- assegurar que o 0rgao se reuna regularmenteegistos das atas das reunides
com precisdo de decisbes tomadas e, se for o assapinides dos membros individuais do

orgao.
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h) Os Membros ndo Executivos do Grupo Governante

Os membros ndo executivos precisam fornecer unajudgto independente nas
matérias de estratégia, desempenho, recursos @epade conduta. Além dos honorarios que
os diretores podem receber, é apropriado que ssj@$ independentes da gestao e livres de
outros relacionamentos que possam interferir nzbeeinte na sua fungdo. Da mesma forma,
€ necessario serem definidos claramente seus devermos das fung¢des, remuneracao e

revisdes constantes sobre estes assuntos.

No contexto do setor publico, os membros ndo dikesu do Governo
representam aqueles componentes dos 6rgaos, mhzloipresidente, que sao independentes
da gestao, livre de relagcbes e outros interessegpgderiam, ou podem ser razoavelmente
percebidos, e interferir materialmente com o exe&rale julgamento dos melhores interesses
da entidade. Os membros executivos, geralmentgy@esuem um contrato de trabalho com a
entidade que defina sua remuneracdo, sendo pagesnsd pelo tempo que dedicam a

entidade.

i) Geréncia Executiva

Certos executivos, se membros do 6rgao (estrunitaria) ou ndo (estrutura de
dois niveis); tém responsabilidades especificaanpero 6rgdo. A este respeito, as fungdes e
responsabilidades de Chefe do Executivo, diretorfin@ncas ecompliance officersao

particularmente significativas.

j) Chefe Executivo

O chefe do Executivo necessita ter responsabiligaetodos os aspectos da
gestdo executiva, seja membro do corpo governant#io, pois € o responsavel pelo melhor

desempenho da entidade e implementacédo de politicadrgaos de controle.

Em algumas areas do setor publico, alguns exesutsémiores podem ter
responsabilidade legal especifica para membrosrajpoggovernante, que os obriga a ter
direitos de acesso direto ao grupo governantepeatraves do chefe do Executivo. Isso néo

enfraquece, no entanto, a responsabilidade do dedixecutivo como chefe dos servidores.
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k) Diretor Financeiro

O diretor financeiro, sendo membro ou ndo do gmyeernante, necessita ser o
responsavel por assegurar que conselhos aproprsgas dados ao grupo, em todas as
matérias financeiras e manter os registros, cdirtasceiras proprias e sistemas de controle

financeiros internos.

O responsavel financeiro é normalmente um consshiliqualificado e
componente de um 6rgéo reconhecido de Contabilidest®ciacdo do 6rgao reconhecido vai
exigir o cumprimento profissional (que é ético entéo) de normas, acima de todas as
exigéncias impostas pela lei e regulamentos, easuteclaragbes relevantes das melhores
praticas de governanca.

l) Compliance Officer

Um executivo sénior, sendo membro ou ndo do grupeergante, deve ser
responsabilizado para assegurar que os procedisnéosogrupos sejam seguidos e que todos
0s estatutos e regimentos sejam aplicaveis, erasragracoes relevantes das boas praticas

sejam seguidas.

O presidente e os membros do Grupo Governantepwdourar compliance
officer para orientacdo sobre quais sdo as suas respalzdds e como estas devem ser
avaliadas. Gcompliance officeisera uma fonte de conselhos sobre a implementigdon
sistema eficaz de governanca. Qualquer questaerdecbocompliance officerdeve ser

considerada pelo 6rgdo como um todo.

As funcdes de diretor executivo, diretor financega@ompliance officerndo
precisam ser realizadas por pessoas distintas. Ejumas organizacdes, as trés

responsabilidades poderéo ser exercidas pela nEessaa.

m) Politica de Remuneracao

Niveis de remuneracdo dos membros do grupo governprecisam ser
suficientes para atrai-los e reté-los na gestacerdamlade. Os membros ndo executivos
geralmente ndo s&o pagos por seus servigos sobntrato de trabalho com a entidade, e sim
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pela responsabilidade e o tempo que eles dedicagmnupo governante. Portanto, eles nem
sao trabalhadores em tempo integral e nem pam@iahtidade.

A comissao de remuneracgao precisa fornecer paaptepriados para atrair, reter
e motivar os membros executivos de qualidade; umopcdo da remuneracdo dos membros

poderia ser estruturada como uma recompensa pstongenho individual.

Comités de remuneracao precisam julgar onde posicgua entidade em relacao
a outras entidades. Eles precisam estar cientesnde as entidades similares estdo pagando e
podem ter em conta o desempenho relativo; enteetdes devem usar tais comparagdes com
cautela, tendo em conta o risco de que podem aesuwltn aumento de niveis de remuneragéo

sem a correspondente melhoria de desempenho.

Estes comités precisam ser sensiveis ao cenar® anglo, incluindo salario e
condicOes de emprego em outras areas do setocpubBpecialmente quando determinam

aumentos salariais anuais.

Os elementos relacionados com o desempenho de eeagédo podem formar
uma percentagem da remuneracéo total dos membeasitesos e pode ser projetado para
alinhar seus interesses com os da entidade e @artivos a estes membros interessados em
se apresentarem no mais alto nivel. Sugere-se quatcato de desempenho aborde tanto
medidas de desempenho de curto como de meédio phaz@artes da remuneracdo dos
membros executivos que sdo baseadas no desempatiEam estar consistentes com as

metas estabelecidas pelo grupo governante.

A entidade precisa estabelecer um procedimento domntransparente para
desenvolver politicas de remuneracdo do executipara fixar os niveis de remuneracao
individual. E conveniente que os membros nio segwolvidos na decisdo de sua

remuneracao.

Para evitar os possiveis conflitos de interessegrupo governante pode
estabelecer comissbes de remuneragcdo dos memibregetutivos independentes, para fazer
recomendagdes ao grupo, discutir a estrutura danm@m@acao e seus custos, e determinar seus
interesses especificos no nivel de remuneracdojndo altas pensdes e alguns pagamentos

de indenizacdes.

E preferivel que os comités de remuneracio sejaingxamente compostos por

membros néo executivos, que séo independentes ranisitlacdo e livres de qualquer
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organizacdo ou relagdo outra que possa interfeatemalmente com o exercicio de seu

julgamento independente.

Os membros da comissdo de remuneracdes devenstselod todos os anos no
relatorio do 6rgéo de remuneracao paratakeholdersO 6rgao em si (ou astakeholders)
pode determinar a taxa dos membros ndo executivdajndo os membros da comissao de

remuneracgoes.

Comités de remuneracdo precisam consultar o prégside/ou o chefe do
Executivo sobre as suas propostas de remuneracaatas membros do Executivo e ter

acesso a aconselhamento profissional dentro eléoemtidade.

O relatério anual de uma entidade do setor puldeee conter uma declaracéo
sobre a politica de remuneracdes e os detalhesndaneracdo dos membros do 6rgao. Essa
divulgacao suporta os principios de governancaatesparéncia e integridade, especialmente

onde os membros do grupo governante tém a capacildadefinir sua propria remuneracao.

O orgao precisa informar aadakeholdersa cada ano, sua remuneracdo. O
relatério pode formar parte ou ser anexado ao,laiéré@ anual da entidade. Trata-se do
veiculo principal mediante o qual a entidade infaraosstakeholdersobre a remuneragéo
dos participantes do 6rgéo. O relatério deve deéirpolitica da entidade sobre a remuneracao

dos membros executivos, geralmente chamando atengdatores especificos da entidade.

Divulgacéo separada e completa do total de rendosatos membros executivos
e ndo executivos deve ser feita no relatério areials do presidente e do diretor mais bem
remunerado. Valores distintos precisam ser mosirggbba o salario, honordrios, outros

beneficios e outros elementos relacionados consenggenho.

O numero de componentes do 6rgdo e gestores do dojao remuneracao
ultrapassa a soma definida, expresso em faixagémanpode ser divulgado. A base sobre a
qual o desempenho é medido (para remuneracdoamdai@ com o desempenho) deve ser

explicada.

3.2.1.2 Dimensao Controle

Assim como na dimensdo Estrutura e Processos Qegaomais, as

recomendacdes descritas da dimenséo Controle sdelesidas pela IFAC (2001).
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A dimensao Controle, conforme citado anteriormesséa dividida em: Gestéo de
Risco, Auditoria Interna, Comités de Auditoria, @ote Interno e Orcamento, Administracéo

Financeira e Treinamento de Pessoal.

Gestao de risco: 0 governo necessita asseguraigieemas efetivos da gestao de
risco sejam estabelecidos como parte da estruéucamtrole. O risco pode ser definido como
medida de incerteza, e compreender os fatores quaisam, pode facilitar ou prevenir a

realizacdo dos objetivos da organizagéo.

Auditoria interna: o gestor publico e seus awésaprecisam assegurar que seja
estabelecida uma funcéo de auditoria interna efetemo parte da estrutura de controle, a
menos que os custos de tal funcdo excedam os tiesefiela resultantes. Isso pode ser o
caso quando o porte, complexidade, distribuicAogigdica ou materialidade dos bens e

servigos constituidos, ndo justifiquem os custes@ados a fungéo de auditoria interna.

Comité de Auditoria: um comité de auditoria nedessser estabelecido,
compreendendo membros ndo executivos, com a respbdade para revisdo independente

das estruturas de controle e dos processos dedadikterna.

O controle interno, na governanca aplicada ao ggtiolico, € entendido como um
processo efetuado pela diretoria, pela gestdo rasopessoas da entidade, designados para
prover razoavel garantia com relacdo a realizag® abjetivos das seguintes categorias:
efetividade e eficiéncia das operacdes, considerabgbtivos operacionais basicos, metas de
desempenho e protecdo de recursos; confiabilidadealatorios financeiros, conformidade

com leis e regulamentos aplicaveis.

O orcamento € um elemento essencial do planejanfieataceiro, do controle e
do processo de evolucédo da entidade do setor puBlala sua natureza, € um meio de alocar
recursos para alcancar os objetivos e estruturaedersos para alcancar os objetivos

declarados.

O objetivo de um sistema de administracdo finaaceia gestdo publica, € de
suporte administrativo no desenvolvimento dos maurlimitados, com o propdsito de
assegurar, econdmica e eficientemente, a entregardigo.

3.2.1.2.1 Gestao de risco

Os assuntos pertinentes a gestédo de riscos bassanmanFAC (2001).
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O Governo deve assegurar que sistemas efetivosedtiiog de risco sejam
estabelecidos como parte da estrutura de controle.

O risco pode ser definido como medida de incertezmmpreende os fatores que
podem facilitar ou impedir a realizacdo dos obgivla organizacdo. A gestdo de riscos,

segundo IFAC (2001), pode ser vista como um process
- compreender 0s objetivos organizacionais;
- identificar os riscos associados com a realizaig@oobjetivos;

- avaliar os riscos, incluindo a probabilidade @atencial impacto dos riscos
especificos;
- desenvolver e implementar programas/procedimepaoa lidar com 0s riscos

identificados; e

- acompanhar e a avaliar os riscos e seus proghamesdimentos, para lidar

com eles.

O Governo precisa continuamente identificar osogsioiternos e externos, para
gue possa reagir de forma adequada e oportuna,opotontroles ndo sdo considerados
estaticos. Como o ambiente, a entidade é objetowttancas em seus objetivos e atividades;

0s sistemas de controle também devem mudar.
Por isso, o Governo precisa estabelecer procedus@atra:

- identificar e avaliar os riscos internos e asriypudades ligadas as diferentes
atividades e recursos da organizacao;

- identificar e avaliar novos riscos e oportunidadergidas de novos objetivos ou

fatores externos;
- quantificar potenciais desvantagens e oporturistad
- rever 0s riscos passados; e

- tentar prever os riscos e mudancas futuras, peoitoramento do ambiente
interno e externo, para obter informacdes que possar necessarias a reavaliacdo dos

objetivos e controles da entidade.

Uma vez que os riscos e oportunidades foram idesdibs, a probabilidade e
consequéncias de sua ocorréncia foram avaliaddiicg® e procedimentos apropriados

podem ser estabelecidos para gerencia-los.
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A comunicac¢do dos riscos que sao aceitos no Goweraesencial, pois ha a
necessidade de os servidores saberem quais os aiseitaveis pelo grupo governante.

Cavalcante (2011) assinala que a gestdo de risiemide pela IFAC (2001)
precisa envolver a compreensdo dos objetivos argeioinais; a identificacdo dos riscos
ligados a realizacdo daqueles objetivos; a avaiagéprobabilidade e do potencial impacto
de riscos especificos; o desenvolvimento e a imghtagdo de programas e procedimentos
para corrigir os riscos identificados; e 0 monitoeato e a avaliacdo dos riscos e dos

programas a estes relacionados.

Para a IFAC (2001), é preciso haver explicito reesimento e comunicacdo dos
riscos aceitaveis, tanto por parte da gestdo didadmes publicas, quanto pelos demais

stakeholdernvolvidos na organizacao.

3.2.1.2.2 Auditoria Interna

Os assuntos pertinentes a auditoria interna basesgana IFAC (2001).

Os gestores publicos precisam garantir que segbealstida uma funcdo de
auditoria interna eficaz, como parte da estruti@acahtrole, a menos que os custos de tal
funcdo excedam os beneficios dela derivada. Estle mer o caso quando tamanho,
complexidade, distribuicdo geografica ou materéaiel dos bens ou servi¢cos prestados nao
justifiquem os custos associados a funcao de aiadiboterna. Em tais circunstancias, a
entidade pode garantir que é administrada paragdcaeus objetivos, pelo cumprimento da

legislacdo adequada, e por politicas e procedimertdizados de forma efetiva.

Ha necessidade de a funcdo de auditoria possuibgmaceitaveis, em especial
relacionados a independéncia, competéncia profigkiao ambiente de trabalho e & execucgéo

de trabalho.

A auditoria interna deve ser objetiva, e, na mediolgossivel, operacionalmente
independente da gestdo da organizacdo. E de redjladede da comissdo de auditoria
assegurar que nao surjam conflitos de interessge® esua objetividade e independéncia nao
sejam comprometidas. O auditor-chefe interno devaesponsavel em ter acesso direto ao

presidente da Comissdo de Auditoria ou a outrdatisgnior ndo executivo.

O Governo precisa determinar o escopo da audiiorgana, devendo abranger

revisdo sistematica, a avaliacdo e elaboracdo elasdnos sobre adequacédo dos sistemas
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gerenciais, financeiros, operacionais e orcamergafara a IFAC (2001), a auditoria interna

precisa verificar:

- a relevancia das politicas, planos e procedinsep&iabelecidos, o grau de

cumprimento destes e seus efeitos financeiros;
- adequacéo das operagoes;
- as adequacdes pessoais, organizacionais e adidaoes de supervisao;
- revisdo das operacbes e programas, para verifearos resultados sao

consistentes com 0s objetivos e metas estabeleeidss as operacées e programas estao

sendo desempenhadas como planejadas;

- como sdao registrados os ativos e passivos, aléimvitar perdas de todos os
tipos, decorridas de desperdicios, extravaganaiasinistracao ineficiente, desvalorizacédo do

dinheiro, fraudes ou outras causas;

- a adequacao, confianca e integridade das infdresaginanceiras e outras
informacgdes gerenciais, e 0s meios usados paré#fid@n mensurar, classificar, registrar e

obter informacdes;
- economia e eficiéncia com que o0s recursos sécadpk; e

- a Iintegridade dos sistemas computacionais, mdtui sistemas em
desenvolvimento, acdo de acompanhamento tomadas para sanar agmgésiidentificadas

anteriormente.

A funcdo de auditoria interna necessita ter pronedios documentados

relevantes (por exemplo, uma carta de auditoriamuais) e outras orientacoes.

3.2.1.2.3 Comités de Auditoria

Os assuntos pertinentes a comités de auditoriatzansese na IFAC (2001).

Entidades do setor pubico devem estabelecer unt&admiauditoria, composto de
membros ndo executivos, com a responsabilidadergaisiio independente das estruturas de
controle e dos processos de auditoria externa.

Para o comité de auditoria ser completamente efetigve ser independente da
administracdo executiva da entidade. Para se adddsa independéncia, € necessario

estabelecer um subcomité com um presidente deniakeh, que tenha confianca do Governo,
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dos auditores internos e externos, e seus memi@osse@am executivos, nomeados por

termos de referéncia escritos que tratem de sisiadautoridade e fungdes.

A participacdo neste comité ndo se limita a membéas executivos, porém o0s
membros da comissao nao precisam ser todos contesreimorgdao. Os membros do comité
de auditoria sdo nomeados no relatério anual; etatifinanceiro responsavel ou diretor de
financas, o auditor-chefe interno e os auditoreteregs, normalmente, participam das
reunides da comissdo de auditoria e tém acesdo diresta comissao a qualquer momento;

outros participes dos 6rgaos que regem também threito de assistir.

O auditor-chefe interno e os auditores externoataml todas as descobertas
significativas decorrentes das atividades de andipara o comité de auditoria e, se
necessario, ao orgao da gestdo; o comité de aad#erreunird com os auditores supra-
citados pelo menos uma vez ao ano, sem a presesga&mnbros executivos, para garantir

que nado haja problemas para resolver.

A comissado tem autoridade explicita para investigeisquer questdes dentro de
seus termos de referéncia, reaursos de que precisa para fazé-lo e pleno ac&sso
informacdo. O comité pode obter aconselhamentoisgiohal externo, e, se necessario,
convidar pessoas de fora com experiéncia releyargeparticipar de reunides.

E importante que o 6rgio estabeleca um comité di¢oaia, ndo com o objetivo
de realizar as proprias funcdes, porém a exist@gcian comité de auditoria ira permitir uma
analise mais aprofundada para ser empreendidantante, ao fazer isso, o 6rgdo nao se
isenta de sua responsabilidade global para as ésngélegadas ao comité de auditoria. A
eficacia do comité de auditoria dependera de senepresidente forte, que tenha a confianca

do orgao e dos auditores internos e externos,emnsembros ndo executivos.

O presidente do comité de auditoria ndo deve geesidente do 6rgdo nem deve
cumprir um papel executivo na organizagdo, nemagyealoutro papel que possa entrar em
conflito com o seu papel de presidente do comitautbtoria; no entanto, ele tem de ser um
membro do grupo governante. Outros membros da sémigle auditoria podem ser
independentes. O presidente do grupo governantaatmente, ndo € um membro do comité

de auditoria.

Os membros da comissao de auditoria precisam éstadamente qualificados, e
receber informacgéo adequada, consultoria e formggédhes permitam desempenhar as suas

funcdes de forma eficaz.
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Para IFAC (2001), As fungbes do comité de auditoigiuem:

- rever, juntamente com a gestdo, a adequacdo aéggs e praticas para
assegurar a conformidade com os estatutos, disanientos, orientacdes e politicas

relevantes;

- rever, juntamente com a gestéo, sua habilidaderpanitorar em conformidade

com os padrdes e codigos relevantes da governanca;

- rever, juntamente com a gestdo, a adequacdo nfasnacdes financeiras,

apresentadas ao grupo governante.

- assegurar que a funcédo de auditoria interna cmj@tamente remunerada e

tenha uma posicéo apropriada dentro da entidade;

- recomendar ou aprovar a contratacdo ou remocamditor interno chefe e dos

auditores externos;

- rever as atividades da funcao de auditoria iatemmcluindo seu programa de
trabalho anual, coordenacbes com os auditores nesteios relatérios das investigacdes

significativas e as respostas da gestao execudnzags recomendacdes especificas;

- quando acentuados rever a amplitude dos ressl@dis custos da auditoria, a

independéncia e a objetividade dos auditores; e

- gerir, em nome do grupo governante, todos osc&spale relacionamento da
entidade com os auditores externos. Isso incleivas@o dos relatérios da auditoria e outras

comunicacdes com a gestao.

3.2.1.2.4 Controle Interno

Os assuntos pertinentes a controle interno basesgara IFAC (2001).

Entidades do setor publico devem assegurar queesinaura de controle interno
seja estabelecida, atuando na pratica, e que uolaragio de sua eficacia seja incluida no

relatdrio anual da entidade.

Para a IFAC (2001), €ommittee of Sponsoring Organizations of theTregdwa
Commission (COSO) in Internal Contralefine controle interno como um processo efetuado

pelo Conselho de Administracdo, pela gestao e oyteasoas da entidade, designados para
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fornecer razodvel seguranca no concernente a aeabiz dos objetivos das seguintes
categorias:

- efetividade e eficiéncia das operacdes, congideras objetivos operacionais

basicos, metas de desempenho e protecdo de recursos
- confiabilidade dos relatorios financeiros; e
- conformidade com leis e regulamentos aplicaveis.

Embora o controle interno seja um processo, a fisace € um estado ou
condicdo do processo a um ou mais pontos no tefigiemas de controle interno funcionam
em variados niveis de eficacia. O controle é eficazmedida em que proporciona uma
garantia razoavel de que a entidade ira atingis sbjetivos de forma confiaveC(iteria of

Control Board (COCO) of the Canadian Institute dfa@tered Accountanj}s

O controle interno, conforme IFAC (2001), pode sansiderado eficaz em cada
uma das trés categorias, respectivamente, se @ @gaadministracdo ou da gestdo tém
seguranca de que: os controles demonstrem até @ute ps objetivos operacionais da
entidade estdo sendo alcancadss;demonstracdes financeiras publicadas estdo sendo
preparadas de forma confiavel, e les e regulamentos aplicaveis estdo sendo

cumpridogCommittee of Sponsoring Organizations of the Tregd@ommissiorn COSO).

O Governo precisa incluir no relatorio anual umala@céo de que o controle
interno €, a0 mesmo tempo, apropriado para a rratuta entidade e eficaz na pratica. Esta
pode assumir a forma de uma resenha dos diverstasnsis, riscos e oportunidades, bem
como a monitorizacdo dos principais processos eegimentos de controle. Os critérios
segundo 0s quais o sistema é medido sdo assimficheids, bem como a data em que a

conclusao é feita.

Cuidado deve ser tomado para contratar pessoalasohabilidades necessarias
para implementar e manter um sistema de contrééenio, e para assegurar que o pessoal

responsavel por garantir grandes mudancas no sisteadequadamente experiente.

Objetivos mudam ao longo do tempo e, portanto,nairadtracao precisa avaliar
periodicamente a eficacia do controle na entidadeomunicar os resultados ao grupo
governante. Procedimentos e atividades de conprdeisam ser revistos de tempos em
tempos para garantir a sua pertinéncia e confiituie, especialmente em tempos de grande

mudanca.
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A eficacia do controle interno deve ser revisadestada regularmente. A revisao
abrange todas as atividades de controle, incluiadorelacionadas com a financeira,

operacional, orcamentaria, conformidade e de gekdaisco.

3.2.1.2.5 Orgcamento

Os assuntos pertinentes a orcamento basearamHsa@£2001).

O Legislativo € normalmente o responsavel pelavagé@o do orcamento global
do setor publico e por autorizar 0 Executivo a at@cas despesas. O Executivo de uma
entidade do setor publico, que normalmente aproggzamento ou plano financeiro, dentro
de um nivel global aprovado de despesa para farederizacdo pela aquisicdo e uso dos
recursos financeiros e, também, é responsavelyp@ngsionar e acompanhar a execu¢ao do

orcamento ou plano financeiro aprovado.

O orcamento é um elemento fundamental de planejanfi@anceiro, de controle
e de processo de avaliacdo da entidade do setbcqUPela sua natureza, ele € um meio de
alocar recursos, para alcancar os objetivos, éngirumento da gestao e, também, um meio

de controlar os fundos para assegurar que os\agedeclarados possam ser cumpridos.

O orgamento anual & mais bem-sucedido se for ligadma estrutura de médio
prazo (cerca de trés a cinco anos), contendo deragdes mensuraveis dos objetivos,
politicas e prioridades, estratégias para alcansaobjetivos e estruturas de recursos aos
planos para o periodo. Muitas vezes, torna-se igipelsalcancar os objetivos dentro de um
ano. Portanto, é necessério se planejar com aéegadara garantir a melhor utilizacdo dos

recursos.

O formato do documento do orcamento deve forneoea explicacdo clara da
justificativa para a proposta de atribuicbes deunsms. Sempre que possivel feedback

publico deve ser levado em consideracdo na forrdaldg orcamento.

Para ser efetivo, o orcamento precisa estar imdegcam a Contabilidade. Em
conjunto com o0 orgcamento, deve-se elaborar o ong@mmiuxo de caixa, um elemento
essencial para a efetiva administracédo do caix@,cqusidera a previsdo e o cronograma de

entradas e saidas de caixa sempre sera necessaria.

A supervisdo regular do orcamento € vital. As tasedbu despesas relatadas nos
orcamentos para serem confiaveis e prontamenterdiggs para discusséo e acao, da gestao

e de projecdes devem ser revistas quando necessario
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3.2.1.2.6 Administracéo Financeira

Os assuntos pertinentes a administracéo finanicag@aram-se na IFAC (2001).

O grupo governante precisa ser responsavel pornssip@ar € monitorar a

administracéo financeira da entidade, de manegtivafe eficiente.

O objetivo de um sistema de administracdo finaaceio setor publico, é de
suporte administrativo no desenvolvimento dos mmsirlimitados, com o objetivo de
assegurar, econdmica e eficientemente, a entregsekico necessario para alcangar os

resultados desejados que atendam as necessidat@suadade.

A administracdo financeira engloba a gestdo doacai¥rio, bem como a
formulacdo de objetivos financeiros, politicas gadgégias de médio e de longo prazo, no
apoio do plano operacional da entidade. Isso irxlplianejamento e o controle das despesas
de capital, a administragdo do capital de gironarfciamento, as decisdes de desempenho,
supervisionar o suporte financeiro e as funcbe€aiaabilidade Gerencial, o0 ambiente de

controle interno, assim como dar suporte aos sestata informacao financeira.

A administracao financeira € considerada de paahd@e elevado quando tem um
suporte de alto nivel, complementado por uma ésjfimtda gestdo conforme resultados, em
vez de uma administracdo por submissdo. Algumastearisticas dessa estratégia, conforme
IFAC (2001), séao:

- contratos de longo prazo, suportados por corgrate desempenho para

executivos e outros funcionarios-chave;
- objetivos claramente definidos e saidas espadidis;

- responsabilidade claramente definida para o CiefExecutivo e outros atores

de recursos comprometidos cams bens e servi¢os produzidos;
- planejamento estratégico e planos operacionais;

- regulamentos centrais s&o reduzidos ao minimoae@ substituidos por

orientacdes;

- chefes executivos possuindo flexibilidade naa#gao de recursos; critério para
determinar alocacdo de custos; total responsathdiqaara determinar as necessidades de

pessoal e remuneragao;

- principios de gestédo de risco devem ser seguidos;
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- praticas contabeis similares aos do setor privdeleem ser seguidas (regime
contabil de competéncia); e

- incentivos e medidas nao financeiras devem $eyduzidas juntamente com as
medidas finaceira de avaliacdo de desempenho peaiaty maior eficiéncia nos servicos em

termos de quantidade, qualidade e pontualidade.

Um sistema soélido de administracdo financeira peecser amparado pela
legislacdo, regulamentos, instrumentos e sistem@®paados. Servidores treinados,
competentes e informados por um sistema de infd@maficiente sdo de existéncia essencial.
Deve haver diretrizes, manuais, relatorios ou uiggies que estabelecam os procedimentos e
regulamentos a serem cumpridos na administracdandeira do setor publico. Esses
documentos precisam ser regularmente analisaddsaézados quanto a sua relevancia e

conformidade.

A administragdo financeira deve ter informacdessue confiaveis, a fim de
avaliar as operacOes da entidade. O sistema denafdo e seus operadores devem garantir
gue seja mantido o registro completo e adequadas&mtos da entidade do setor publico.
Sistemas de informacdo devem ser concebidos parsuna O0S custos e 0S principais
indicadores de desempenho considerados esseneiaisapministracdo do 6rgdo em sua
avaliacdo do sucesso ou fracassso da entidadest@nai de contabilidade que produz as
demonstracdes financeiras precisa ser integradoocros sistemas da gestéo (por exemplo,

financeiro, orcamento, tesouraria e gestéo daalivid

3.2.1.2.7 Treinamento de Pessoal

Os conceitos e recomendacgfes para treinamentossdegd foram baseados na
IFAC (2001).

O Governo precisa garantir programas de treinamguo& formem servidores

competentes para o desempenho das tarefas qusithasseguradas.

Politicas solidas de recrutamento, condi¢cdes ame#téle trabalho e programas de
formagao apropriados podem contribuir para umaafdeg trabalho competente. A qualidade
das demonstra¢gfes financeiras esta diretamenteioreala a habilidade de obter e reter
gerentes financeiros, contadores e gerentes deapnag qualificados. Os niveis salariais das
entidades devem ser suficientes para atrair e mtefuncionarios de alto padrdo da

administracéo financeira.
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Os gerentes financeiros do setor publico, para coemp com suas
responsabilidades eficazmente, precisam ser conipste eficientes nas seguintes areas:
administracédo estratégica, mensuracao de desempmnitabilidade gerencial, contabilidade
financeira, planejamento e projeto operacional,amento, controle interno, auditoria,
governanca, sistemas de informacBes, economia,erpegsio, analise, negociacao,
escrituracdo, aconselhamento, facilitacdo e adtrag&o de conflitos.

As areas criticas, elencadas pela IFAC (2001), gesampenhar a administracdo

financeira, sao:

- planejamento estratégico;

- formulagéo dos objetivos de resultado, mensuragi@esempenho e planos
operacionais;

- organizacao de pessoas, estruturas, processosadgia operacional;

- relatérios financeiros e de desempenho;

- administracdo de fundos, capital de giro e outo®S;

- contabilidade e sistemas de informagédo confi@velevante; e

- obtencéo e contratacéo de bens e servigos.

Uma avaliacdo do desempenho do pessoal ira assegueao desempenho
individual esteja ligado ao plano operacional diadede do setor publico. Incentivos devem
ser dados ao bom desempenho para garantir ma@éngfia continuada, e as sancodes

precisam ser instituidas no caso de desempenhxoati@padréo determinado.

Todo o pessoal da entidade do setor publico deventagior ou menor
responsabilidade na administracédo financeira. @Qpaades de formacdo em administracédo
financeira precisam ser fornecidas a todos os ds@es, para garantir que tarefas sejam

atribuidas a servidores competentes.

Equipes precisam ser supervisionadas de forma adage seu desempenho

avaliado em comparacao a um perfil adequado.

Treinamento deve ser adaptado para atender as sitkEmbss imediatas e
aspiracoes de carreira dos servidores, e 0 progaemaieinamento necessita integrar o

treinamento formal com o trabalho.

Na subsecdo seguinte, serdo exibidos estudos aetergue embasaram a

formulacdo desta pesquisa.
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3.3. Estudos Anteriores

Em relacdo aos estudos que contribuem para o testa mhvestigacdo, o Quadro

5, traz os autores e titulos dos trabalhos.

Quadro 5 - Estudos Anteriores

Autor

Titulo

Medeiros e Guimaraes (2005)

Contribuicdes do governo eletrénico para a refoathainistrativa
e governanca no Brasil.

Mello (2006)

Governanca Corporativa no setor publico federailmiao.

Esther e Melo (2008)

A construcdo da identidadeemygal dos gestores da alta
administracdo de universidades federais em Minagi§e

Santos (2008)

Governanga Corporativa e Desempenho em Instituiefigadas de
Ensino Superior: Um estudo de caso em Minas Gerais.

Silva Jr, Muniz e Martins (2009)

Governanga corporativa na IES familiar de grandéepam estudg
de caso.

Souza (2009)

O papel da governanca corporativa odemizacdo da gestjo
publica: um estudo no Serpro.

Matias-Pereira (2010c)

A governanca corporativicagh ao setor publico.

Viana (2010)

A governanga corporativa no setor publico municipam estudo
sobre a eficacia da implementacdo dos principiogaernancd
nos resultados fiscais.

Cavalcante (2011)

Controladoria como instrumento de governanca nor gaiblico:
estudo nas controladorias federal e estaduaiddirasi

Esther (2011)

As competéncias gerenciais dos esitde universidades federais
em Minas Gerais: a visao da alta administracao.

Mano e Costa Marques (2012)

Novos modelos de govesiriUniversidade Publica em Portugdl e
competitividade.

Pereira e Silva (2011)

As competéncias gerencassnstituicdes de ensino superior.

Soares e Siena (2011)

Caracteristicas de gestdo eomtrole em uma Universidade
Pulblica Federal: uma andlise de documentos oficiais

Queiroz (2011)

Controle interno e controladoriaagiministracdo publica: estudo
nas universidades federais brasileiras.

LincZuk (2012)

Governancga aplicada a administragdo publica — &ibaitdo da
auditoria interna para sua efetivacdo: um estudaueiversidades
publicas federais.

Nunes, Lima, Oliveira (2012)

Evidencias de praticas de governanca em sociedilesonomia
mista da administragdo publica do estado do Ceara.

Queirozet al (2012)

Controle interno e controladoria na adniiaggio publica: estudp
nas universidades federais brasileiras.

Raquel (2012)

Governanca Publica: a consolidagaoneke matriz com atributos
que caracterizavam o tema, na perspectiva de esiptas.

Cavalcante e De Luca (2013)

Controladoria como instrumento de governanca mr ggtblico.

Fonte: Elaboracgéo propria (2013)

Medeiros e Guimaraes (2005) procuraram identificasiveis resultados trazidos
pelo governo eletrénico para reforma administraéivea governanca no Brasil, e chegaram a
conclusado de que e-govpode ser um dos caminhos para incrementar a gavgan— o
estagio dessa contribuicdo € ainda incipiente @siB+ se a politica for capaz de auxiliar no

desenvolvimento socioecondmico do Pais.
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Mello (2006) buscou verificaa aplicabilidade dos principios e recomendacgdes de
governancga corporativa para o setor publico, imttisano estudo 13 do PSC/IFAC, ao setor
publico federal brasileiro, e chegou a conclusdoqde os principios sao perfeitamente
aplicaveis a este. Quanto as recomendacdes dengoger, percebe-se, também, a sua plena
aplicabilidade, entretanto, deve-se considerarogyerocedimentos checados estdo a um nivel
minimo de governanca e que algumas recomendacéeisgn ser bem mais adaptadas ao

setor publico, pois estdo com um enfoque muitcaplav

Esther e Melo (2008) discutiram como 0s gestoresaltia administracdo das
universidades federais elaboram sua identidadengjaie Concluiram que o0s gestores vivem
num contexto em que os ideais histéricos da uridale sdo contrapostos aos ideais
econdmicos de produtividade, eficiéncia e resukalem como num ambiente em que tém
que articular diversos interesses e ponto de stdtee a instituicdo e sua gestao, resultando na
configuracdo de uma identidade multipla (politicgestores e professores), relativamente
fragil e por vezes contraditéria.

Santos (2008) visou a analisar as relacbes enwstratura de propriedade e
controle e as praticas de governanca corporativa @alesempenho de uma instituicdo de
ensino superior — BETA. Os resultados apontam sténgia de relagdes entre a governanga
corporativa na instituicdo de ensino superior e gesempenho. A instituicdo pesquisada
instituiu comités para auxiliar a administracaoes) curto espaco de tempo, demonstrou
melhora representativa em seus resultados. Pop tado, ndo foi possivel verificar, com
tanta nitidez, uma relacéo direta entre a govemangporativa e o desempenho académico

na instituicdo pesquisada, o que nao significa&taexistir.

Silva Jr, Muniz e Martins (2009) procuraramsdrever e analisar a configuragao
de governanca corporativa (GC) e os impactos n@@emiversitaria de uma instituicdo de
educacao superior (IES) familiar identificada cobwiversidade Familiar Carioca (UFC) e
constataram que a separacao dos papéis de empiee(aercido pelo proprietario familiar)
e do gestor (exercido pelos gestores da manteneddsamantida) e a profissionalizagdo da

gestdo impactaram positivamente da trajetoria escaonento da IES familiar.

Souza (2009) verificou a aplicabilidade dos prifedpe recomendacdes do papel
da governanca corporativa na modernizagdo da gpética no SERPRO e concluiu que os
resultados sdo satisfatorios e estdo de acordoampraticas de governanga corporativa
recomendadas pela comissao Interministerial de @axmea Corporativa e de Administracdes

e Participacdes Societarias da Uniao (CGPAR).
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Matias-Pereira (2010c) analisou com base na liteaa relatérios, as motivacdes
que levaram a adaptacao e transferéncia das exgpegéda governanca corporativa para o
setor publico brasileiro. Concluiu que o0s resultadtas analises das motivacbes que
permitiram a concepcdo e a aplicacdo da governaogaorativa no setor publico estdo
relacionadas com as sérias dificuldades que a Asirdgao Publica tem para tornar efetivas
as suas acoes, que em geral sdo morosas e inftexdvgue reflete na qualidade dos servigos

publicos ofertados a populacéo.

Viana (2010) estudou governanca no setor publico, com base em uma E@squi
exploratdria, e observou que de forma geral, nor $gtblico municipal brasileiro, a literatura
e a constatagcdo empirica mostram que a aplicacdopddicas de governanca ainda €

incipiente, observando-se uma heterogeneidade axdrgale governanca entre 0S municipios.

Cavalcante (2011) analisounivel de alinhamento das caracteristicas concsituai
e institucionais do ambiente governamental em tusaos 6rgaos de controle e da forma de
atuacdo das controladorias federal e estaduaispansipios e recomendacdes de boas
praticas de governanca publica, referentes a déecentrole. E evidenciou que 0s governos
estdo conceitualmente alinhados com os principeodransparéncia e daccountability
pilares da governanca, e que as caracteristicatuamsnais do ambiente governamental e as
praticas de atuacdo dos 6Orgdos de controle atenp@mialmente, as recomendacfes de
governanca publica feitas pelos 6rgéos de refaaélecpesquisa.

Esther (2011) buscou analisar as competénciasummad aos reitores de
universidades federais, com a expectativa de ¢tanmtrpara maior compreensao de sua acgao,
e concluiu que ha predominancia da competéncitigaglfaltando-lhes, entretanto, o dominio
de outras competéncias consideradas relevantespgestores publicos.

Mano e Costa Marques (2012) analisaram com basgetzdologia de Clark, em
que a universidade empreendedora corresponde a sfiongce de “colegialidade”, da
autonomia e da sua realiza¢cdo como universidad®teaacdes introduzidas nas IES publicas
ao nivel operacional e da gestéo, no sentido deuminarsidade empreendedora. Concluiram
que as universidades portuguesas parecem ter éesdme governacdo de base, com o
aproveitamento da oportunidade que o novo Regimiido das Instituicbes de Ensino
Superior estimulou, alinhadas para um processo delangta transformacional e
empreendedora.
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Pereira e Silva (2011) buscaram identificar as @i@nrias gerenciais nas
instituicbes federais de ensino superior (IFES)seresultados da pesquisa permitiram
identificar quatro grupos de competéncias geresic@mpeténcias cognitivas, funcionais,

comportamentais e politicas.

Soares e Siena (2011) identificaram caracteristiaagestdo e do controle interno
federal que emergem de documentos oficiais na Edoddniversidade Federal de Rondonia
(UNIR) e sua relagcdo com os paradigmas de adnag#ire controle. Concluiram que apesar
do crescimento da frequiéncia de caracteristicangeis, ainda ha intensivas caracteristicas
burocréatica nos documentos oficiais pesquisadoslizando com o aparecimento de um

novo paradigma.

Queiroz (2011) analisou as atividades e funcdesudakdes de controle interno
ou controladoria nas universidades federais bressledelineando o perfil predominante
destas unidades. Chegou a concluséo de que a andawiuniversidades federais brasileiras
nao possui unidades de controle interno ou comlooia em sua estrutura, e que esta
atividade estad sendo realizada pelas auditoriasnias$ dessas instituicdes. Apesar de as
unidades de controle interno ou controladoria cégeusidades federais brasileiras possuirem
perfil e forma de atuacdo semelhante aos dos eshadsileiros e do Distrito Federal, estudo
elaborado pelo CONACI, o perfil das unidades derota interno ou controladoria ndo esta

de acordo com os aspectos considerados na literaspecializada.

LincZuk (2012) discutiu anigracdo da aplicacdo dos conceitos de governanca
corporativa para o ambito publico, visto numa pecspa de agéncia, com fundamento na
problematica que discute a efetividade da impleag@at da governanca publica nas
universidades federais brasileiras verificando #uemcia das auditorias internas neste
processo. Teve como resultado um panorama do ¢@miterno nas universidades federais
brasileiras, inferindo-se, também, que ainda exiatenecessidade de implantacdo e
estruturacdo adequada de auditoria interna, a énguk esta se traduza em instrumento
efetivo de implantacdo da governanca publica comiacipio inerente & Administracdo

Publica.

Nunes, Lima e Oliveira (2012) objetivaraigientificar praticas da gestdo das
sociedades de economia mista, controladas pelor@omd® Estado do Ceara, que podem ser
consideradas como evidéncias de boa governanca dmnistracdo Publica, segundo as

recomendacdes estabelecidas pEle International Federation of Accountan$-AC).
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Evidenciaram pontos fortes em praticas de govemamg mais de 60% das respostas e

fragilidades que podem ser melhoradas.

Queirozet al (2012) examinaram o perfil das unidades de cantiatlerno ou
controladoria nas universidades federais brasiigibaiscando tracar as caracteristicas dos
recursos humanos envolvidos, assim como a idemtéic das atividades e fungdes
desenvolvidas por esta unidade em estudo, e reanatarestudo, tendo observado que a
unidade de controle interno ou controladoria é tileada pela auditoria interna dessas
instituicdes, tendo como funcéo prioritaria atenakeirgdos de controle externo e, dentre as
atividades desenvolvidas, ha uma dispersdo, posuditoria interna possui atribuicoes
préprias e, por conseguinte, nao realiza as atieslale controle interno em sua totalidade,
deixando de assessorar efetivamente os gestofesande tomada de decisao, e de atender os

objetivos planejados, em prol do bem da Instituicdo

Raquel (2012) objetivou elaborar uma matriz de is@atom atributos que
caracterizam a governanca publica, com origem nsppetiva de especialistas da tematica.
Descobriu que a governanca publica objetiva methmrsultados das politicas publicas, tanto

do ponto de vista do desempenho administrativo pcganlegitimidade democratica.

Cavalcante e De Luca (2013) identificargmais informacdes disponibilizadas
pela Controladoria Geral da Unido (CGU), em seuapa@letronico, atendem ao tipo e ao
contetdo das recomendacgfes da IFAC referentesrdimleoe aos relatérios externos, como
dimensdes de governanca no setor publico. Constatque apenas as informacdes referentes
aos relatorios orcamentarios e financeiros atenalertipo e ao contetdo recomendado pela
IFAC. A pesquisa revelou ainda que informacOescrafmdas a auditoria interna e a
prestacdo de contas anual do Governo privilegiargigimente, o conteddo recomendado
pela IFAC.

Verifica-se, conforme Quadro 5, que existem estusise governanca aplicada
ao setor publico em diversos setores, ensaios g@sté@o universitéria, investigacao acerca
de governanca e auditora internas na universidadegsm ndo foram identificados
experimentos que unam as dimensdes estrutura esgas organizacionais e controle da

governanca publica, aplicadas as universidades.



4 METODOLOGIA

Esta secdo exprime a metodologia utilizada, paralocance dos objetivos
propostos compreendendo a caracterizacao e o saidarpesquisa, e as etapas seguidas, que

incluem desde a definicdo do tema da busca atélsedos resultados.

4.1 Caracterizagado da Pesquisa

A investigacdo pode ser definida como um proceggensatico e metdédico de
perguntas e investigacdo, que aumenta o conhea@n{@@LLIS; HUSSEY, 2005). Para
Demo (2000), a pesquisa pode ser entendida tamm g@rocedimento de elaboracdo do

conhecimento, quanto proceder de aprendizagem.

Desse modo, este trabalho se caracteriza comoipasfuis, por via de métodos
sistematicos no procedimento de aprendizagem, fgaegsponder a uma questao norteadora
que resulta no objetivo central da pesquisa, gejl; snvestigar o nivel de aderéncia das
universidades federais brasileiras as praticasoderganca publica recomendadas pela IFAC

para as dimensdes “Estrutura e Processos Orgamzigi e “Controle”.

Com base nesse objetivo, esta pesquisa pode ssifickda como descritiva e
exploratoria. Descritiva, considerando-se a obg@&wade Richardson (2008, p. 71), ao
ensinar que esse tipo de pesquisa procura “des@sbcaracteristicas de um fendmeno como
tal”, o que se pretende alcancar ao buscar idestifo nivel de aderéncia as praticas da
dimensao “Estrutura e processos organizacionati dimensao “Controle” realizadas pelas

universidades federais brasileiras.

Quanto ao aspecto exploratorio, segundo Collis skl (2005), a pesquisa de
teor exploratorio é caracterizada quando ha poogagenhum estudo no qual se possa buscar
fundamentos, e cujo objetivo é formar padrdes eiagdd Desse modo, além de descritiva, esta
pesquisa pode ser definida como exploratéria, péipoucas pesquisas (SANTOS, 2012;
LINCZUK, 2012) que alinham governanca aplicada a&tors publico as universidades

Federais brasileiras.

Em relacdo aos procedimentos, foram utilizadas eamaddas bibliografica e
documental. A de cunho bibliografico, conforme degem Martins e Thedphilo (2009),
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refere-se a estratégia que busca debater detemniasslnto com suporte em material

publicado, como livros, revistas, jornais ou amkEsongresso, dentre outros.

No estudo sob relato, foram utilizados livros, gaod, teses, dissertacdes entre
outros materiais bibliograficos, para estabeleceeferencial tedrico que fundamentou o

estudo, apontado nas secdes anteriores.

Quanto a pesquisa documental, como ensina Wite&7(1p. 22), “é aquela cujos
objetivos ou hipoteses podem ser verificados asrdeéandlises de documentos bibliograficos
ou ndo bibliograficos, requerendo metodologia (eglerganizacdo, andlises de dados)

compativel com os mesmos”.

Assim, na pesquisa documental, foram utilizadositests, regimento geral,
relatorios anuais e orcamentos das universidad@s, @ se buscar o nivel de aderéncia das
praticas recomendadas pela IFAC nas “Dimensfesitisire Processos Organizacionais” e

“Controle”, conforme objetivos aqui delineados.

Quanto as técnicas foi utilizada a analise de coiateda autoria de Bardin
(2011), como “um conjunto de técnicas de analiss damunicacbes que utiliza
procedimentos sisteméticos e objetivos de descrigdo conteiddo das mensagens”.
Complementando Bardin (2011), Chizzotti (2006) &genque a analise de conteudo
interpreta o conteudo de um texto, por meio de mergistematicas, a fim de se extrair

significados tematicos ou lexicais.

Para andlise de conteldo, utilizou-se a coletaade@s] na qual se procura obter
indicadores pertinentes a pesquisa, pois, seguntlis € Hussey (2005), os dados se referem
a fatos conhecidos usados para basear inferéngiasrsideracdes. Estes dados podem ser
obtidos por meio de fontes primarias (questionaeosgrevistas) ou secundarias (materiais ja
publicados: livros, jornais, documentos). Nestpeexnento, os dados foram coletados nos
documentos oficiais relativos a Universidade FdddwaCeara, afim de identificar assuntos

objeto de investigacao.

De posse dos dados coletados estes foram sistad@izm planilhas a fim de
possibilitar sua a analise, que Creswell (201Qrate como 0 processo de extrair sentido de

dados contidos em textos ou em imagens.

Definidos o0s procedimentos e estratégias a seralizadbs, procurou-se
estabelecer o universo a ser pesquisado, quepd#oaCollis e Hussey (2005), se refere a um

grupo de pessoas, ou qualquer outro, de elemeptosiderados no escopo da pesquisa.
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Richardson (2008) ainda define populagcdo como obmjude elementos que possuem

caracteristicas semelhantes.

O universo-alvo desta pesquisa abrange todas asrsidiades federais brasileiras
que, de acordo com os dados do Ministério da Ediecé2013), totalizam 59 e constituem o
universo da pesquisa, caracterizando-se como E@sqansitaria. No Quadro 6 e Grafico 1

encontram-se a distribuicdo das IES, consoantéoaggogréfica.

Quadro 6 - Universo da pesquisa

Instituicdo (IES)

Regido Centro-Oeste

Fundacao Universidade Federal da Grande DouradeS[)
Universidade Federal de Goias (UFG)

Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT)
Universidade de Brasilia (UNB)

Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS)
Regido Nordeste

Fundacao Universidade Federal do Vale do Sdo FRem¢UNIVASF)
Universidade Federal da Bahia (UFBA)

Universidade Federal da Paraiba (UFPB)
Universidade Federal de Alagoas (UFAL)
Universidade Federal de Campina Grande (UFCG)
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)
Universidade Federal de Sergipe (UFS)

Universidade Federal do Ceara (UFC)

Universidade Federal do Maranhdo (UFMA)
Universidade Federal do Piaui (UFPI)

Universidade Federal do Recéncavo da Bahia (UFRB)
Universidade Federal do RIO Grande do Norte (UFRN)
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE)
Universidade Federal da Integracao Internaciondlug@fonia Afro-Brasileira (UNILAB)
Universidade Federal Rural do semi-arido (UFERSA)
Regido Norte

Fundacao Universidade Federal de Rond6nia (UNIR)
Fundacao Universidade Federal do Tocantins (UFT)
Universidade Federal de Roraima (UFRR)
Universidade Federal do Acre (UFAC)

Universidade Federal do Amapa (UNIFAP)
Universidade Federal do Amazonas (UFAM)
Universidade Federal do Oeste do Para (UFOPA)
Universidade Federal do Para (UFPA)

Universidade Federal Rural da Amaz6nia (UFRA)
Regido Sudeste

Fundacado Universidade Federal de Vigosa (UFV)
Fundacao Universidade Federal do ABC (UFABC)
Universidade Federal de Alfenas (UNIFAL-MG)
Universidade Federal de Itajuba (UNIFEI)
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF)
Universidade Federal de Lavras (UFLA)

Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)
Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP)
Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCAR)
Universidade Federal de S&o Jo&o Del Rei (UFSJ)
Universidade Federal de S&o Paulo (UNIFESP)
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Instituicdo (IES)

Universidade Federal de Uberlandia (UFU)

Universidade Federal do Espirito Santo (UFES)
Universidade Federal do Estado do Rio de JaneikiRUD)
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)
Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonhaieuk (UFVJM)
Universidade Federal do Tridngulo Mineiro (UFTM)
Universidade Federal Fluminense (UFF)

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UGRRJ
Regido Sul

Fundacg&o Universidade Federal de Ciéncias da SIBerto Alegre (UFCSPA)
Fundagdo Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA)
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS)
Universidade Federal da Integracéo Latino-AmerigahdlLA)
Universidade Federal de Pelotas (UFPEL)

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM)
Universidade Federal do Parana (UFPR)

Universidade Tecnolégica Federal do Parana (UTFPR)
Universidade Federal do Rio Grande (FURG)
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS)
Fonte: Ministério da Educacao (2013)

No Grafico 1, observa-se a representatividade d&S, Iconforme regido

geogréafica.

Gréfico 1 — Universidades pertencentes a agawol conforme regido geogréfica

M Centro-Ceste
M Nordeste

H Norte
HSudeste
Hsul

Fonte: MEC (2013)

Conforme se observa no Quadro 6 e se evidencia réicG 1, as 59
universidades federais brasileiras estdo distrdmuiths cinco regides geograficas. A regiao
Sudeste tem maior concentracdo, com 19 universsd@8o) e a regido Centro-Oeste com

cinco universidades (8%), tem a menor concentragao.

Apo6s descrito como a esta busca foi caracterizadasubsecdo seguinte séo

mostradas as etapas percorridas desde a defirod@ona até a analise dos resultados.
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4.2 Etapas da Pesquisa

Foi desenvolvida em nove etapas, iniciando-segefiaicdo do tema, formulacéo
do problema, pressupostos e objetivos do estud@ apresentacédo dos resultados, conforme

demonstrado na Figura 2.

Figura 2 — Etapas da pesquisa

Defini¢do do Tema, formulagdo do problema, pressupostos e objetivos do Estudo

Pesquisa Bibliogrifica

Pesquisa Documental

Andlise Documental

Elaboracdo do Roteiro de Analise

Andlise de Conteudo

Andlise Descritiva dos Dados

Apresentacdo dos Resultados

Fonte: Elaboracéo propria (2014)

Conforme verificado na Figura 2, a pesquisa foiedeslvida em nove etapas,
iniciando-se pela definicdo do tema, formulagcdopdablema, pressupostos e objetivos do
estudo, perpassando as pesquisas bibliograficawerdmtal, pela coleta analise dos dados e
apresentacao dos resultados, descritas com detafieggiir.

(1) Definicdo do tema, formulacdo do problema, supsstos e objetivos do
estudo: nesta etapa, foram definidos o tema eldgma da pesquisa. Com base no interesse
gue se teve de pesquisa e a intencdo de estuddefioido como tema Governanca nas
Universidades Federais Brasileiras. Posterior tnigéb do tema, o estudo foi delimitado por
meio da questao central, que ensejou os objetinad g especificos.

Apos definicdo do tema, problema e objetivos, fonarificados estudos com
temas pertinentes ao deste, a fim de fundamentaressupostos aqui estabelecidos.
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(2) Pesquisa bibliografica: depois de se optar pbieto de estudo, passou-se a
realizar a busca bibliografica, abordando as cai@gteodricas que embasaram a obtencdo dos
resultados do deste estudo, tais como Gestdo RUBBtrutura e Processos Organizacionais,
Gestao nas Universidades Federais, Governanca 1@tyagp Governanca no Setor Publico e
Recomendagfes de Praticas de Governanca sugegtasFAC. Além da definicdo das
categorias tedricas, também foram verificados estudnteriores pertinentes ao tema

focalizado.

(3) Pesquisa Documental: realizada com o intuitoséeobter os documentos
oficiais das universidades federais brasileirasg qumpdem o0 universo estudado, para
posterior coleta e andlise dos dados.

Os documentos foram extraidos, no periodo compi@erde maio de 2013 a
fevereiro de 2014, no sitio eletrénico disponilaitio pelo Ministério de Educacédo, de cada
universidade pesquisada. Os documentos nao logatiZaciimente nos sitios eletrénicos das
respectivas IES e foram obtidos por meio sit® de busca “Google”, com demanda de
palavras-chave “estatuto da universidade X”, “reggito da universidade X” ou “relatorio da
gestdo da Universidade X”, que direcionava a pagespecificas dos sitios eletronicos das
instituicdes. Os orcamentos de todas as pesquisadan obtidos ncsite do Ministério do
Planejamento do Brasil.

(4) Coleta de dados: foram empregados dados setomddos documentos
oficiais das IES pesquisadas, incluindo estatut®gimentos gerais, relatério da gestdo e

orcamento do exercicio de 2012, utilizados parangle dos objetivos aqui propostos.

Foram considerados dados aqueles que inferisserpréticas de governanca
recomendadas pela IFAC (2001).

(5) Andlise Documental: com os documentos cotetatbram feitas analises a
fim de verificar, por meio dos indicadores a vialaitle do estudo, e auxiliar na elaboracéo do

roteiro da anélise de conteudo, consoante Bar@ihl(2

bY

(6) Elaboracdo do roteiro da andlise de contefasterior a verificacdo da
viabilidade do estudo formulou-se o roteiro de iaealtilizado como instrumento para a
analise de dados. Para feitura do roteiro de an@\péndice A), foram traduzidas, dtudy
13 da IFAC, as dimensfes “Estrutura e Processoanizarionais” e “Controle”, nas quais
sdo estabelecidas recomendacdes de medidas a agodas por instituicdes publicas, de

qualquer esfera de governo, com o intuito do akada boa governanca. Algumas



95

nomenclaturas adotadas pela IFAC foram adaptadesli@lade das universidades federais

brasileiras.

No roteiro de analise, as dimensdes citadas foramsideradas categorias, que,
conforme Bardin (2011), “s&o rubricas ou classesjuais reinem um grupo de elementos
(unidades de registro, no caso da analise de abm)tesob um titulo genérico”. No Quadro 7,
estdo demonstrados as categorias definidas e tvolgstabelecido para cada uma destas.

Quadro 7 — Categorias do roteiro de andlissjgectivos objetivos

Categoria Objetivo
| - Estrutura e Processos Identificar se as universidades federais brasgeira
Organizacionais adotam  praticas de governangca  conforme

recomendacfes estabelecidas $tody 13 da IFAC
relacionadas a Estrutura e Processos Organizasionai
Il - Controle Identificar se as universidades fedterbrasileiras
adotam  praticas de governanca  conforme
recomendacfes estabelecidas $tody 13 da IFAC
relacionadas a Controle.

Fonte: Elaboracao proépria (2014)

Com suporte na definicho das categorias, estagnfadavididas em nove
subcategorias, sendo quatro para a categoria thsira Processos Organizacionais” e cinco

para “Controle”, conforme Quadro 8.

Quadro 8 — Subcategorias do roteiro de analise

Categoria Subcategoria
1. Accountability Estatutaria
| - Estrutura e Processos 2. Prestacéo de Contas do Dinheiro Publicp

Organizacionais 3. Comunicagdo com &takeholders
4. Funcdes e Responsabilidades
Categoria Subcategoria

1. Gestao de Risco
2. Auditoria Interna
3.Comité de Auditoria
4. Controle Interno

5. Orcamento, Administracdo Financeira e
Treinamento de Pessoal.

I. Controle

Fonte: Elaboracao prépria (2014)

Definidas as subcategorias, ainda se observou a&ssidade de estas serem
desmembradas em unidades e subunidades de apalisgyossibilitar a perfeita adequacéo
do roteiro ao documento da IFAC utilizado como nefieia. Para cada unidade ou
subunidade de andlise identificada nos documerdssudiversidades objeto do estudo foi
atribuida pontuacdo 1, caso contrario pontuacaae@). Assim, para cada categoria e

subcategoria, tem-se uma pontuacdo maxima possivégrme evidenciado na Tabela 1.



Tabela 1 — Sintese do roteiro de andlise

Categoria Subcategoria Unidades de | Subunidades Total
Andlise de Anélise
| - Estrutura e 1. Accountability 7 0 7
Processos Estatutaria
Organizacionais | 2 Pprestacéo de Contas ¢lo 4
. . . 4 0
Dinheiro Publico
3. Comunicagao com og 12 0 12
Stakeholders
4. Funcdes e i 29 29
Responsabilidades
Subtotal 23 29 52
1. Gestao de Risco - 4 4
L 4
2. Auditoria Interna - 4
3.Comité de Auditoria - 5 3
Il. Controle
4, Controle Interno - 3 3
5. Or¢camento, 9
Administracdo Financeira - 9
e Treinamento de Pessoal.
Subtotal - 25 25
Total 23 54 77

Fonte: Elaboracao prépria (2014)

Conforme se observa na Tabela 1, as categoriasalise “Estrutura e Processos
Organizacionais” e “Controle” expressou o totalG#ee 25 pontos, respectivamente. Para
totalizar 52 pontos a categoria “Estrutura e PmmedOrganizacionais” conta com quatro
subcategorias, que pontuam 23 unidades de analiSesebunidades de analise, enquanto,
para o total de 25 pontos, a categoria “Controt@ita com cinco subcategorias, pontuando
apenas as 25 subunidades de andlise. Deste mgibmtuiacdo maxima a ser obtida pelas
universidades totaliza 77, ja que as unidades diissargue possuem subunidades deixam de
pontuar, passando a fazé-lo apenas as subunida@ésance de 77 pontos indica situagdo em
que todos os contetdos seriam identificados nosindectos analisados, ou seja, seria

considerado um nivel de aderéncia total.
(7) Analise de Conteudo: foi divida em etapas,besa

(a) para o alcance do primeiro objetivo especifictdentificar a Estrutura
Organizacional adotada nas Universidades Federasfdiras -, foi mapeada nos documentos
coletados a estrutura organizacional de cada \swlagle analisada, em relacdo a

Administracdo Superior e ao ambiente de Control€eenestao inseridas.
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O mapeamento ocorreu nos estatutos e regimentass gi&as universidades em
andlise, em que se procurou estabelecer os oOrgdoAdininistracdo Superior das
Universidades e como estes se subdividiam. Apési@sitificacdo, estes foram tabelados, a
fim de identificar nomenclaturas adotadas igualmeas universidades e aquelas que
possuiam nomenclaturas semelhantes. Observou-seegquaodos 0os documentos oficiais
analisados possuiam as nomenclaturas das praasit®or isso, foi necessario buscar nos

sitesinstitucionais as pro-reitorias que fazem partadtainistracado das universidades.

Por meio da Tabela formulada, foi possivel iderdifiquais os 6rgdos mais
representativos, considerando todas as universdadalisadas e identificar a estrutura
organizacional-padréo dessas instituicoes.

(b) Em relacdo ao segundo e terceiro objetivosoifspas -Verificar as praticas
de governanca adotadas nas Universidades FedemsgeBas, na Dimensao “Estrutura e
Processos Organizacionais” e Verificar as pratittagovernanca adotadas nas Universidades
Federais Brasileiras, na Dimensdo “Controle”. -dtlizado o roteiro de analise conforme

explanado anteriormente.

Como ja comentado, as unidades ou subunidades @lseamlos documentos
receberam pontuacdo 1, enquanto aquelas em quetexido requerido nao foi identificado
atribuiu-se pontuacdo 0. Segundo Bardin (2011), ootetido pode ser significativo,
desempenhando papel de indicador.

Uma vez obtidos os resultados pela metodologidelsteida, este foram compilados
em tabelas e quadros, com o0 uso da ferramenta dditr&xcel®, em que foi possivel
identificar quantos pontos cada categoria atingiasaltando que maximo de pontos que a
Universidade pode atingir € 77, sendo 52 pontoa padimensdo “Estrutura e Processos
Organizacionais” e 25 pontos para a dimensao “Gtaitro que seria considerado um nivel

de aderéncia total.

(8) Analise Descritiva dos dados: apés definidauantjdade de pontos de cada
categoria, estes foram analisados mediados por stitidfica Descritiva, que, conforme
descrevem Martins e Theophilo (2009), esta tem cobjetivo a organizacédo, sumarizagao e
descricdo dos dados, como moda, média, desviogaahkidimo e maximo e distribuicdo de

frequiéncia.

Apo6s analise por meio de todos os elementos ditatigetrocitados, optou-se

por definir o nivel de aderéncia das universidadederais brasileiras as praticas
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recomendadas para as dimensofes “Estrutura e Peed@sganizacionais” e “Controle”, como
base no elemento estatistico “moda”, que, confo@odis e Hussey (2005) é o valor

ocorrente com maior frequéncia.

Deste modo, o nivel de aderéncia calculado repi@egexalor mais frequente de
praticas adotadas pelas universidades pesquisi@asecdo seguinte, estdo descritos e

analisados os resultados.

(9) Apresentacdo dos resultados: ocorreu em formaethtério, em que se
evidenciou, para cada unidade ou subunidade des@nquantas universidades as adotavam,
demonstrando deste modo quais recomendacdes tefei@rpratica de governanca publica
estabelecida pela IFAC (2001) possuiam maior owmeaaheréncia dentro das universidades.

Outro ponto de analise apresentado acerca de gudasapraticas recomendadas
cada universidade analisada adotava. Com intuitcotesolidar a analise, também foram

mostradas estatisticas descritivas para cada cet@gsubcategoria analisadas.

Também foram expressos para cada resultado achiBd@studos empiricos
anteriores relacionados com o tema sob comentéoiutradizendo ou confirmando o que

estava sendo exposto.



5 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo encontram-se 0s principais resultaospncernente a adocao de
praticas de governanca aplicada ao setor publmomendadas pela IFAC, para as dimensdes

“Estruturas e Processos Organizacionais” e “Cositrol

Assim, para o alcance do objetivo geral desta pssquinvestigar o nivel de
aderéncia das Universidades Federais brasileirasprascas de governanca publica
recomendadas pela IFAC para as Dimensdes “Estr@@uProcessos Organizacionais” e
“Controle” -, foram utilizados, conforme descrit@ secdo 4, 0s seguintes documentos:
Estatuto, o Regimento Geral, o Relatorio da Gestd@®rcamento referentes ao Exercicio de

2012 das Universidades Federais brasileiras.

No periodo da coleta dos dados, de maio de 2018verdiro de 2014, 11
universidades nao divulgaram, nos respectivos egdsreletronicos, todos os documentos
necessarios para a analise, portanto foram exslai@@esquisa, conforme descrito no quadro
9.

Quadro 9 — Universidades Federais excluldaBesquisa

Regido Universidade Excluida Documento ndo Publicad
UFGD Relatério da Gestdo do Exercicio 2012
Centro-Oest UFMT Regimento Geral
UFCG Relatério da Gestdo do Exercicio 2012
UNIVASF Regimento Geral
Nordeste UFRPE Estatuto
UNILAB Regimento Geral
UFRR Regimento Geral
Norte UNIFAP Estatuto
UFOPA Relatério da Gestédo do Exercicio 2012
Sudeste UFJF Relatério da Gestéo do Exercicio 2012
Sul UFFS Regimento Geral

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Desse modo, com a exclusdo das 11 universidadesndéradas no Quadro 9, a
pesquisa foi realizada em 48 universidades fedelassileiras, 0 que representa,
aproximadamente, 80% do total de UF, assegurandorspresentatividade dos resultados.
Quanto a distribuicdo geografica das 48 institlsgdéegrantes da pesquisa, tem-se o Grafico
2.
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Grafico 2 — Representatividade das univedgda pesquisadas, conforme regido
geogréfica.

H Centro - Oeste
= Nordeste

M Norte

M Sudeste

B Sul

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Verificou-se que, mesmo com a exclusado das undesiss que ndo divulgaram,
em meio eletrbnico, os documentos analisados, wmeusee a representatividade conforme
regido geografica observada na populacéo. A refjidieste € a que tem maior expresséo e a

Centro-Oeste a que exprime a menor concentracao.

Conhecido o ambiente da pesquisa, passou-se masnat Dimensdes de
Governanca referentes ao objeto da pesquisa: thsire Processos Organizacionais” e

“Controle”.

5.1 Estrutura Organizacional das Universidades Fedais

Para o alcance de suas finalidades, ligadas a@odngino, pesquisa e extensao, as
universidades possuem estruturas organizaciorfaiedciadas. Desse modo, para analisar as
praticas de governanca aplicadas ao setor pubkferentes a “Estrutura e Processos

Organizacionais”, faz-se necessario identificastautura organizacional adotada.

7

A gestdo das universidades é segregada em Adragdstr Superior e
Administracdo Académica. Como a énfase desta pssqtiverificar as de praticas da
governanca aplicada ao setor publico nas univetsgjafoi objetivo de interesse apenas a
Administracdo Superior, composta por 6rgaos delibers, normativos e consultivos e por

orgaos executivos.

Os 6rgéos deliberativos, normativos e consultivibs, maior frequéncia nas
universidades federais brasileiras sdo: o Constlhiversitario, o Conselho de Ensino

Pesquisa e Extensdo e o Conselho de CuradoresymenfQuadro 10.
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Quadro 10 — Org&os deliberativasymativos e consultivos

Orgéios Quantidade
Conselho Universitario 44
Conselho de Curadores 32
Conselho de Ensino Pesquisa e Extensao (CEPE 31
Conselho de Administracdo 19
Assembléia Universitaria 7

Fonte: Dados da Pesquifa4?

Verifica-se, entdo, que o oOrgao deliberativo comioma&xpressao dentre as
universidades pesquisadas € o Conselho Univecsiténgdo superior de deliberacao,
normativo e consultivo que tem como principaisbaligdes tracar as politicas universitarias e
decidir em matéria de administracéo, inclusive &esicondmico-financeira, encontrando-se

em quase todas as universidades pesquisadas.

Em algumas universidades, além dessas atribuichedas para o Conselho
Universitario, sdo incluidas mais algumas, como éaso da UFCSPA, que acrescenta as
funcBes de matéria jurisdicional, e a UFPA, quénded esse 6rgdo atividades de consulta e
Gltima instancia recursal. A UFES acrescenta nagégstudantis e de planejamento,
enquanto, na UFPR, o Conselho Universitario € tasid da reunido dos membros do
Conselho de Planejamento e Administracdo com o<aluselho de Ensino, Pesquisa e

Extensao.

O Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensdo € o &igérior deliberativo e
consultivo da Universidade em matérias académaasgja, de ensino, pesquisa e extensao.
Para a UFPA, o Conselho de Ensino, Pesquisa e $&detambém exerce atividades de

consultoria e supervisao.

O Conselho de Curadores € o Orgdo responsavehgmmtos inerentes a
execucado econdmico-financeira e pela fiscalizagggied assuntos, exercendo em algumas
universidades também as atividades contabeis enpaigris. A UFRJ acrescenta as fungdes
desse Conselho as de natureza deliberativa, eméstrengindo tal deliberagéo a assuntos

pertinentes ao patrimoénio da Universidade.

Na UFC, o Conselho de Curadores néo aparece maueatde Administracao
Superior da UFC, mas, no estatuto se localiza emt@onselho de Ensino, Pesquisa e

Extensao e a Reitoria.

Em universidades constituidas como fundac¢bestriasiigbes do Conselho de
Curadores podem ser realizadas pelo Conselho BDiéfinido como 6rgdo de assessoria

executiva da administracdo superior da Universidad@mpetindo-lhe tracar normas
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operacionais para matérias aprovadas pelo Conkkihversitario, decidir sobre aquelas que
Ihe forem delegadas por este 6rgao e assessorde masnpeténcia do reitor.

Na UFPEL, o Conselho Diretor é 6rgdo angariadoradeirsos, supervisor da
gestdo econdmico-financeira e o responsavel pahpglas relacdes entre a Universidade e a

Comunidade.

Além dos Conselhos mencionados, as universidade®np contar com
conselhos especificos para auxiliar a administragd@atre os quais oS mais expressivos sao o
Conselho de Administracdo, a Assembléia Univeisitar Conselho de Desenvolvimento, o
Conselho Consultivo e os conselhos destinadosuatassacadémicos.

O Conselho de Administracdo € o 6rgdo deliberatimomativo e consultivo da
universidade em matéria administrativa, orcameamtéinanceira, patrimonial e de politica de
recursos humanos, ressalvada a competéncia do |IBornde Curadores, sendo a ultima

instancia de deliberacdo para recursos nessas areas

Na UFRA, o Conselho Superior de Administracdo ergao deliberativo da
Universidade em matéria de planejamento e gestadNHR também acrescenta a este
colegiado matérias pertinentes a legislacdo e rornMda UFRRJ, o Conselho de
Administracdo € um 6rgdo consultivo que tem portyp ampliar os debates e indicar

solucdes a respeito da definicdo de politicas d#igeadministrativa e financeira.

A Assembleia Universitaria tem como funcédo avallarcumprimento dos
objetivos institucionais da Universidade, aprovascéies, recomendacdes e proposicoes a
serem encaminhadas aos conselhos superiores, al@mreciar assuntos de alta relevancia.

Em geral, a Assembléia Universitaria € presidida pator e por este convocada.

A localizacdo da Assembléia Universitaria na ésteuda universidade pode
variar de acordo com a universidade, como por elempgJFPB tem a Assembleia antes dos
orgaos de administracao superior: jA na UFRA, égrogiro 6rgdo da administracao superior,
e € composto por discentes, docentes e servidores.

O Conselho de Desenvolvimento € um 6rgao consultavaniversidade, que tem

por objetivo estabelecer uma relacdo de parcerian sociedade e promover o

desenvolvimento da instituic&o.

O Conselho Consultivo € o 6rgdo de interagdo compraunidade externa,
constituindo espaco de interlocucdo com os settaesociedade, proporcionando acfes que

contribuam com as politicas institucionais voltada®ciedade.
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Quanto aos colegiados de natureza académica, gsrecarrentes sdo: Conselho
Superior Académico, Conselho de Pdés-Graduagdo guiBas Conselho de Extensdo;

Conselho de Graduacao.

Além dos comentados, as universidades tém pantidaties em relacdo aos seus
orgaos deliberativos, normativos e consultivos ceénoocaso da UFAC, que tem como 0rgaos
normativos as assembleias de centros e os colegidoursos que deliberam naquilo que for
pertinente as suas competéncias; e 0os conselhsadientificos e gestores, que fazem parte
dos 6rgdos maximos da gestado e deliberacdo dossdrgégradores e das unidades especiais,

respectivamente.

Na UFSC integram a administracdo superior, na dadi de 6rgaos deliberativos
centrais, além do conselho superior, as camaraansi@o de graduacdo; Camara de Pos-
Graduacgao; Camara de Pesquisa; e Camara de Exté&dsda camara delibera sobre os

assuntos de sua competéncia.

Na UFRRJ ha o Conselho @ampus 6rgao colegiado deliberativo que tem
por objetivo ampliar os debates e indicar solugdagspeito da definicdo de politicas da
gestdo administrativa e financeira cemmpus para garantir o desenvolvimento das atividades

de ensino, pesquisa e extensao.

Na UNIFESP, as acOes de direcao, planejamentozagab e administracdo das
atividades indissociaveis de ensino, pesquisa ensdit sao exercidas n@ampuspelo
Conselho d€ampuse pela Congregacao.

A UFBA separa administracdo superior (na qual estdconselhos deliberativos:
Conselho Universitario, Superior de Ensino Pesqaigextensdo; Conselhos académicos e
assembleia universitaria), administracdo centigbria e 0rgaos estruturantes da reitoria); e
orgdos de ensino pesquisa e extensdo e orgaomugercontrole, fiscalizagdo e supervisao
(Conselho de Curadores).

Além dos orgdos deliberativos, consultivos e nonmat na administracao
superior, ha também o 6rgdo executivo, represenpath reitoria da universidade e seus

orgaos suplementares e de apoio.

A Reitoria pode ser definida como 6rgdo maximogerecucdo administrativa e
académica da Universidade, incumbida da coordendisg&alizacdo e superintendéncia das
atividades da instituicdo. Este 6rgéo é dirigidim peitor e pelo auxiliar e substituto, o vice—

reitor.
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Na UFSJ, a reitoria € 0 6rgdo de administracdol ggra coordena, executa e
supervisiona todas as atividades, cumprindo e tazeamprir as leis e as deliberagcbes dos
conselhos superiores. A UFRB e a UFPA incluem asdes de planejamento, supervisao,

avaliacao e controle da universidade, como compkté&la reitoria.

De um modo geral, integram a reitoria: reitor; wiegor; gabinete do reitor, pro-
reitorias; assessorias; diretorias; superintendéncbrgdos suplementares; procuradoria

juridica; auditoria interna; prefeitura universidéae comissoes.

Sao o6rgdos suplementares da reitoria: Bibliotea#r@le Nucleo de Divulgacédo e
Difusdo Cultural Cientifica; Nucleo de Tecnologia thformacdo; unidades académicas;

dentre outros.

As pro-reitorias, 6rgaos que auxiliam a reitonma gua gestao, dividem-se de
acordo com as areas da gestédo existindo mais meersidades: Pro-Reitoria de Pesquisa e
P6s-Graduacgédo; Pro-Reitoria de Graduacgdo; Pro4Reite Administracdo; Pro-Reitoria de
Extensdo Universitaria; Pré-Reitoria de Extensadiuta e Assuntos Estudantis; Pré-Reitoria
de Gestdo de Pessoas; Pro-Reitoria de Planejanferidieitoria de Assuntos Estudantis;
Pro-reitoria de Ensino de Graduacdo; Pro-Reitoma Rbs-Graduacao; Pro-Reitoria de
Pesquisa; Pro-Reitoria de Extensdo e Cultura eReiria de Assuntos Comunitarios e

Estudantis.

Compreendendo como a universidade esta estrutysadsa-se a verificar como
estas se comportam em relacdo as praticas recodangeela IFAC para a Dimensao

Estrutura e Processos Organizacionais.

5.2 Préaticas Adotadas para a Dimenséao “Estrutura @rocessos Organizacionais”

Para o alcance do segundo objetivo especifico iicar as praticas de
governanca adotadas nas universidades federaislelveas na Dimensdo Estrutura e
Processos Organizacionais - conforme descrito rnadokgia, por meio do Quadro 7 - as
recomendagfes da IFAC foram divididas em quatraaelgoriasAccountabilityEstatutéria;
Prestacdo de Contas do Dinheiro Publico; Comunicagin os fakeholderse Funcoes e

Responsabilidades.
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Nesta dimensdo foram analisadas as 48 universidasitésncentes a pesquisa,
portanto as unidades e subunidades de analisesnpemtes as quatro subcategorias

mencionadas podera atingir no maximo 48 pontos.

Para a subcategoridccountability Estatutaria, foram analisados o Estatuto da
Universidade, o Regimento da Universidade, e otBétada Gestdo referente ao exercicio
2012, conforme descrito na metodologia, a fim daliav a presenca de préticas de
governanca aplicadas ao setor publico nas seteadssdde analises definidas para esta

subcategoria.

Na Tabela 2 estdo descritas as sete unidades ligeandefinidas, bem como a
quantidade de universidades que adotaram esta eadaigdo, e a frequéncia relativa de

universidades que adotaram a pratica em relacimtaale IES analisadas.

Tabela 2 — Unidades de Analise referent@scountabilityEstatutaria

Unidade de Analise Total_ de %
Universidades
Contempla mecanismos para assegurar a conformaaddegislacao
aplicavel a instituicao. 43 89,58%
Contempla mecanismos para assegurar a conformidade ag
melhores praticas de governanca aplicaveis aurgstib. 40 83,33%
Apresenta mecanismos que assegurem a aderénciaca@memto ag
finalidades especificas da institui¢o. 47 97,92%

Apresenta mecanismos que assegurem a efetiva gitesia servicos,
de forma direta ou indireta, a sociedade em conftade com as

atribuicBes conferidas pela legislacao ou pelawsta 41 85,42%
Dedica atencdo as questBes sociais e ambientaigras oque tém
impacto sobre a equidade inter-geracional. 24 86,00

Atribui responsabilidade especifica ao president€dnselho Superig
da instituicdo, no sentido de assegurar que emnteradequadamente
a Administracéo, em conformidade com o estatutore & legislacdo

=

[¢)

as melhores préticas de governanca aplicaveigituig&o. 2 4,17%
Aponta mecanismos para prevenir, bem como para saoeorréncigq
de possiveis ilegalidades. 47 97,92%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Verifica-se, na Tabela 2, a preocupacdo das umila®les com 0s recursos
financeiros, pois as praticas mais evidenciadashaancom 47 (97,92%) pontos, séo
referentes a “apresentam mecanismos que asseguraderé@ncia do orcamento com as
finalidades especificas da instituicdo” e “aponicamismos para prevenir, bem como para
sanar a ocorréncia de possiveis ilegalidades”. Quaarificado, porém, se as universidades
atribuem responsabilidades especificas ao presidEnConselho Superior, em apenas duas,

estas responsabilidades séo atribuidas.

Apoés analisadas quais as praticas de governangeadgs ao setor publico

possuem maior nivel de adoc¢do pelas universidasterdis, faz-se necessario verificar o
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comportamento destas universidades em relagéo cGategoriaAccountability Estatutaria.
Deste modo, esta descrito na Tabela 3 quantas desdde analise referente a esta

subcategoria cada universidade adota.

Tabela 3 — Préticas da subcategédaountabilityEstatutaria adotadas por universidade

TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS PRATICAS
REGIAO UNIVERSIDADES | ADOTADAS REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS

UFG 6 UFLA 6
Centro - OesteUNB 6 UFMG 6
UFMS 7 UFOP 4
UFBA 6 UFSCAR 6
UFPB 5 UFSJ 5
UFAL 5 UNIFESP 6
UFPE 6 Sudeste UFU 5
UFS 6 UFES 5
Nordeste |UFC 4 UNIRIO 4
UFMA 5 UFRJ 5
UFPI 5 UFVIM 2
UFRB 6 UFTM 5
UFRN 5 UFF 5
UFERSA 5 UFRRJ 4
UNIR 6 UFCSPA 5
UFT 4 UNIPAMPA 5
Norte UFAC 6 UNILA 5
UFAM 5 UFPEL 4
UFPA 6 Sul UFSC 5
UFRA 3 UFSM 6
UFV 5 UFPR 5
Sudeste UFABC 4 UTFPR 6
UNIFAL-MG 5 FURG 3
UNIFEI 5 UFRGS 6

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Na Tabela 4 é indicada a Estatistica descritiveereete a subcategoria

AccountabilityEstatutaria.

Tabela 4 — Estatistica descritiva para a subcasegocountabilityEstatutaria.

Moda Desvio-Padrao

0,96

Minimo |Maximo |Média
5 2 7 5
Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Conforme se observa na Tabela 3, a UFMS € a Unieadota todas as praticas
recomendadas para a Subcateg@gaountabilityEstatutaria, evidenciando-se o maximo de
sete pontos, e a UFMJ é a universidade que repaegervalor minimo, conforme a Tabela 4,
ou seja, duas das sete praticas recomendadas:ef@golat mecanismos para assegurar a
conformidade com legislagédo aplicavel a instituicdd’Aponta mecanismos para prevenir,

bem como para sanar a ocorréncia de possiveisidades”.



Observou-se, ainda, na Tabela 4, que a maioriaiasrsidades adota cinco das
sete praticas recomendadas, valor igual enconfraldomédia de praticas adotadas. Este fato
pode ser confirmado pelo desvio-padrao calculade, ¢ mostra inferior a 1, ou seja, 0s
dados séo estaveis nédo sendo verificada assim van@acao significativa do comportamento

das universidades em relacdo as praticas recomengach esta subcategoria.

O fato de a maioria das universidades pesquisadataram cinco praticas
referentes a@ccountability Estatutaria pode ser corroborado por Soares ea$Rf11), ao
acentuarem que afirmam que os conteudos dos dotmsnanalisados, em seu estudo,
registram a observancia da legislacdo federaldealee municipal, das normas aprovadas
pelos conselhos superiores, bem como todas astag@®s normativas oriundas dos

ministérios e 0rgaos ou entidades aos quais ansiiaele se submete.

Quanto a subcategoria “Prestacdo de Contas do iponh&iblico”, foram
analisados o Estatuto, o Regimento Geral da Undaats, e 0 Relatério da Gestéo referente
ao exercicio 2012, a fim de avaliar a presencaréticps de governanca aplicadas ao setor
publico nas quatro unidades de analises definides @sta subcategoria, conforme definido

na metodologia.

Na Tabela 5 estdo descritas as quatro unidadesatises definidas, bem como a
quantidade de universidades adotante destas redag@es, bem assim a frequéncia relativa
de universidades que adotaram a pratica em retag;fatal de universidades analisadas.

Tabela 5 - Unidades de Andlise referentes & P@&stde Contas do Dinheiro Publico

. L %
Unidade de Analise TOtaI. de
Universidades

Apresenta disposicbes adequadas para asseguralvagusada dos recursps

institucionais. 43 89,58%
Apresenta disposices adequadas para assegurailizac@id dos recursgs
institucionais de forma econémica, eficiente eagfic 31 64,58%
Apresenta disposi¢des adequadas para assegurandinanto aos principios ¢la
legalidade e moralidade na utilizacdo dos recursos. 48 100,00%

Atribui responsabilidade especifica ao presidente @bnselho Superior da
instituicdo, no sentido de assegurar que este terieadequadamente, | a
Administracdo, em questdes financeiras, bem commaautencdo de registrps
contabeis e sistema de controle interno finan@dexnuados. 1 2,08%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Conforme Tabela 5, observou-se que a unidade dse@médm maior pontuacdo esti
relacionada aos principios legais também moratis,ffae pode ser ratificado pelos resultados
encontrados no estudo de Soares e Siena (2011l)apaatarem que a ocorréncia

predominantes na maioria dos relatérios, relacianas caracteristicas de controle



10¢

burocratico, foi o “Critério de verificacdo da Idgade de procedimentos”, significando que
esse traco de administracdo com caracteristicagtaticas ainda existe muito em virtude da

atuacao do controle interno ao dar maior énfasgalitiade e aos procedimentos.

Percebe-se também um baixo indice de aderénciadguse trata de atribuicdes
especificas ao presidente do Conselho, ja que arimalas universidades prevé em seu
estatuto e regimento atribuicbes aos conselhogietgee de forma geral, ndo explicitando a

funcao do presidente.

A Tabela 6 evidencia a quantidade de préticas ddstpor parte de cada universidade
para a subcategoria prestacao de contas do dinh@itico, demonstrando o comportamento
de cada universidade em relacdo as préticas reciatas

Tabela 6 — Préaticas da subcategoria Prestacdo n@<Cdo Dinheiro Publico adotadas, por
universidade

TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS PRATICAS
REGIAO UNIVERSIDADES |ADOTADAS REGIAO |UNIVERSIDADES | ADOTADAS

UFG 3 UFLA 2

Centro - Oeste| UNB 3 UFMG 2
UFMS 3 UFOP 2

UFBA 3 UFSCAR 3

UFPB 2 UFSJ 3

UFAL 3 UNIFESP 2

UFPE 3 Sudeste UFU 2

UFS 3 UFES 3

Nordeste UFC 1 UNIRIO 3
UFMA 3 UFRJ 2

UFPI 3 UFVIM 3

UFRB 3 UFTM 2

UFRN 3 UFF 2

UFERSA 2 UFRRJ 2

UNIR 3 UFCSPA 3

UFT 3 UNIPAMPA 3

Norte UFAC 3 UNILA 3
UFAM 2 UFPEL 2

UFPA 2 Sul UFSC 3

UFRA 1 UFSM 3

UFV 3 UFPR 3

Sudeste UFABC 3 UTFPR 2
UNIFAL-MG 3 FURG 3

UNIFEI 2 UFRGS 2

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Verifica-se na Tabela 6 que nenhuma universidadguyisada adota o maximo de

praticas (4) recomendadas para esta subcategoaaTdlbela 7, pode-se observar as
estatisticas descritivas, como moda, minimo, maximédia e desvio-padréo, referentes a

subcategoria Presta¢édo de Contas do Dinheiro Bublic



Tabela 7 — Estatistica descritiva para a subcategoestacédo de Contas do dinheiro Publico

Moda Minimo |Méaximo |Média Desvio-Padrao
3 1 3 3 0,58
Fonte: Dados da Pesqu6a4)

Verificou-se, na Tabela 6, e se evidenciou na Babkl que a maioria das
universidades exprime trés das quatro unidadesélésa determinadas para a subcategoria
Prestacdo de Contas do Dinheiro Publico e que agetdidades UFC e UFRA destacam
apenas uma unidade de analise, a mesma para dmpeesenta disposi¢cdes adequadas para

assegurar o atendimento aos principios da legalidadoralidade na utilizacdo dos recursos”.

Verificou-se, ainda, na Tabela 7, que, assim coaeubcategoridccountability
Estatutéaria, esta subcategoria traz Moda igual diéés das Quatro praticas recomendadas
de governanca aplicadas ao setor publico, e degsdcdo de 0,58, 0 que representa

uniformidade no comportamento das universidadesetagio a estas praticas.

O fato de a maioria das universidades adotarem de&s quatro praticas
recomendadas quanto a prestacdo do dinheiro pubtide ser justificado pelo fato de ja

existir vasta legislacao que trata dessa tem&iqag as universidades estéo sujeitas.

Para andlise da subcategoria Comunicacao co8tabeholdersforam definidas
12 unidades de andlise, conforme definido na méigdg que buscaram verificar como a
universidade se comporta em relagdo a assuntosigreges a comunicacdo e se esta
comunicacao opera de forma eficiente e eficazaorerificadas nestas unidades de analise

0s respectivos Estatuto, Regimento Geral e RetatiariGestao do exercicio 2012.

Na Tabela 8, sdo indicadas as 12 unidades de em&i@minadas, bem como a
quantidade de universidades que adere a cada enigadnalise definida para a subcategoria
Comunicacdo com oStakeholderse a frequéncia relativa destas ao total de untadsis

pesquisadas.

Tabela 8 - Unidades de Analise referentes a Coragacccom oStakeholders

Total de
Unidade de Analise Universidades %
Estabelece canais claros de comunica¢do com oshsiders sobre a misséo,|as
funcBes, os objetivos e o desempenho da entidade. 38 79,17%
Apresenta procedimentos adequados para garantingjeanais de comunicaggo
com os stakeholders sejam efetivos e funcionenrataa. 25 52,08%

Determina a publicacao de relatérios formais sabdesempenho da instituicao,
comparado a padrBes e medidas de desempenhoaglatiebjetivos-chave, tanto
financeiros quanto ndo-financeiros. 48 100,00%
Determina que os stakeholders sejam informados smbdireitos a informacgéo e
servigos, e como estes devem buscar tais direitos. 27 56,25%
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Total de

Unidade de Anélise Universidades %

Estabelece procedimentos formais para atender ladtesdes e reclamacdes
internas e externas, e para garantir que estas sejtadas rapidamente e de forma
eficaz.

32 66,67%

Estabelece mecanismos para investigar dendnciagrnas{ quando as

procedimentos de rotina ndo conseguem dar respati$atoria aos denunciante 30 62,50%

n

Dispde sobre procedimentos claros e assegura ambiere de represalias que

permita aos servidores denunciarem ma administragé@acao da lei ou da étical 6,25%

Define as funcdes especificas dentro da organizag&@mais os servidores devem
encaminhar suas denuncias, bem como os 6érgdoseimdiemtes, caso estes I
estejam satisfeitos com as medidas tomadas intemem 1
Explicita compromisso de abertura e transparénoiat@das as atividades ¢da
entidade, a exce¢do das informacgdes de caratlrssigia forma da lei.
Determina que a comunicacdo com os stakeholdeasesgjilibrada, transparente
compreensivel e oportuna.
O relatério anual evidencia a forma como foramizadbs as nomeacdes para
cargos de chefia, direcdo e assessoramento dadmtid

O relatério anual apresenta os nomes de todosdicados para 0s cargos
chefia, direcdo e assessoramento da entidadezé@da nomeagao. 0

2,08%

72,92%

45,83%

0,00%

0,00%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Verificou-se, na Tabela 8, que todas as universislahalisadas adotam a prética
“Determina publicacdo de relatérios formais sobiesempenho da instituicdo, comparando
a padrdes e medidas de desempenho relativas avobjehave, tanto financeiros quanto néao
financeiros”, e que nenhuma destas denota as gsatistabelecidas para as nhomeacfes de
cargos de chefia; e ha uma baixa aderéncia regegenipraticas de denuncias sobre a ma

administragao.

Posterior a andlise do nivel de adocdo de cadaadmidle analise pelas
universidades, examinou-se 0 comportamento indiidia universidade em relacdo a

quantidade de praticas adotadas, conforme Tabela 9.

Tabela 9 — Préticas da subcategoria Comunicacdo a®r8takeholdersadotadas, por
universidade

TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS PRATICAS
REGIAO UNIVERSIDADES |ADOTADAS |REGIAO |UNIVERSIDADES | ADOTADAS

UFG 8 UFLA 6
Centro — Oestg UNB 7 UFMG 4
UFMS 3 UFOP 4
UFBA 4 UFSCAR 5
UFPB 4 UFSJ 4
UFAL 6 UNIFESP 5
UFPE 8 Sudeste UFU 8
UFS 7 UFES 3
Nordeste UFC 2 UNIRIO 8
UFMA 3 UFRJ 4
UFPI 7 UFVIM 3
UFRB 4 UFTM 6
UFRN 8 UFF 8
UFERSA 5 UFRRJ 5
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TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS PRATICAS
REGIAO UNIVERSIDADES | ADOTADAS |REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS

UNIR 4 UFCSPA 7
UFT 3 UNIPAMPA 6
Norte UFAC 6 UNILA 5
UFAM 7 UFPEL 2
UFPA 2 Sul UFSC 9
UFRA 4 UFSM 2
UFV 8 UFPR 7
Sudeste UFABC 6 UTFPR 7
UNIFAL-MG 8 FURG 5
UNIFEI 6 UFRGS 8

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

A andlise estatistica sobre o comportamento dasersiilades pesquisadas,

relativamente a adocao das praticas analisadasj@stonstrada na Tabela 10.

Tabela 10 — Estatistica Descritiva para a subcate@omunicacdo corStakeholders
Moda Minimo |Maximo |Média Desvio-Padréao
4 2 9 5 2,00
Fonte: Dados da Pesquéa4)

Verificou-se, na Tabela 9, que quatro universidaBtam apenas duas praticas,
valor minimo dessa subcategoria conforme demorwstred Tabela 10, das 12 praticas
recomendadas para esta dimensdo. A UFC adota amtesgpraticas “Determina que 0s
stakeholdersejam informados sobre os direitos a informac&ereicos, e como estes devem
buscar tais direitos” e “Explicita compromisso deerura e transparéncia em todas as
atividades da entidade, a excecao das informagdeardter sigiloso na forma da lei”. Além
da segunda pratica citada a UFMS adota “Determipabéicacdo de relatérios formais sobre
0 desempenho da instituicdo, comparado a padrGasdedas de desempenho relativas a
objetivos-chave, tanto financeiros quanto néao-iemos”. A UFPA e a UFPEL, além da
segunda pratica citada para a UFMS, também adotBstalielece canais claros de
comunicacado com agakeholdersobre a misséo, as funcdes, 0s objetivos e o ¢esdma da
entidade”.

Notou-se ainda, na Tabela 10, que o valor maximiagido para esta
subcategoria foi nove, ou seja, dentre as 12 patiecomendadas cada universidade adota no
maximo 9, e que a maioria das universidades admpenas quatro das praticas analisadas,
com meédia de cinco praticas, denotando elevadoiaipadrdo. Portanto, ao contrario das
subcategorias analisadas anteriormente, esta egbcat expressa variancia no

comportamento das universidades em relacdo asggadcomendadas.
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A tabela 10 também indica que a maioria das unid@lges adota apenas quatro
das 12 unidades de andlises verificadas. Resulsatoslhantes sdo evidenciados por Mello
(2006), ao constatar que ha ainda espaco para neelth@s praticas relativas a categoria
clareza e funcionamento dos canais de comunic&gsies resultados, porém, deveriam ter
passado por mudancas em decorréncia da promulgacéei de Acesso a Informacgéo, de
novembro de 2011, mas tal legislacdo ainda nécsestéo efetuada.

Para a subcategoria Funcdes e Responsabilidadas) ttefinidas seis unidades
de andlises, sendo subdividas em 29 subunidadeandiises, conforme expresso na

metodologia.

Para a unidade de analise Equilibrio entre po@dert@idade, foram definidas seis
subunidades de andlise; para Administracdo supdooam definidas 12 subunidades de
andlise, para Reitor da Universidade foi definidaausubunidade, para Membros nao
executivos do Conselho Superior, foram definidas subunidades; também foram definidas
trés subunidades para Gestdo Executiva, enquanto Rditicas de Remuneragao, foram

definidas quatro subunidades.

Para a apreciacéo das subunidades da unidade e dBquilibrio entre poder e
autoridades”, os dados foram obtidos no Estatutaegimento geral e no relatério da gestao
referente ao exercicio 2012, Na Tabela 11, eviderse a representatividade de cada

subunidade de analise em relacdo ao total de sideeies.

Tabela 11 — Subunidades de Analise referentes #ilifquentre poder e autoridade

Subunidade de Andlise Total %
Contempla uma divisdo de responsabilidades clargntksfinida. 39 81,25%
Determina que no Conselho Superior existam membdependentes da Administracéo,
de forma a assegurar que as decisdes sejam todmdasna impessoal. 45 93,75%
O relatdrio anual da Universidade apresenta os saloe membros do Conselho Supefior
independentes da Administracao. 0 0,00%
Determina que o presidente do Conselho Superior s&a o principal gestor da
instituicdo. 0 0,00%
Contempla, de forma explicita, as funcbes e resgimlidades dos integrantes [da
Administracao. 13 27,08%
Contempla mecanismos que assegurem uma relacaatigeoentre o Conselho Superioy e
a Administracdo, baseada em papeis e responsaleitida prestacdes de contas clargs e
equilibradas. 45 93,75%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Na Tabela 11, observou-se que trés das seis sw@na@sidanalisadas possuem
valores muito baixos, chegando a nenhuma univelsidsostrar os nomes dos membros do

Conselho Superior independentes da Administragdaglatorio anual da universidade. Na



115

Tabela 12, mostrou-se a quantidade de praticasdamtindividualmente, por parte de cada

universidade.

Tabela 12 — Praticas da unidade de analise Equail@mtre poder e autoridade adotadas, por
universidade.

TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS PRATICAS
REGIAO UNIVERSIDADES |ADOTADAS |REGIAO |UNIVERSIDADES | ADOTADAS

UFG 3 UFLA 3
Centro - Oeste| UNB 4 UFMG 2
UFMS 3 UFOP 2
UFBA 3 UFSCAR 3
UFPB 2 UFSJ 4
UFAL 2 UNIFESP 2
UFPE 2 Sudeste UFU 4
UFS 3 UFES 4
Nordeste UFC 3 UNIRIO 2
UFMA 3 UFRJ 3
UFPI 2 UFVIM 3
UFRB 3 UFTM 3
UFRN 3 UFF 3
UFERSA 4 UFRRJ 4
UNIR 3 UFCSPA 3
UFT 3 UNIPAMPA 3
Norte UFAC 4 UNILA 3
UFAM 4 UFPEL 3
UFPA 3 Sul UFSC 3
UFRA 3 UFSM 3
UFV 3 UFPR 3
Sudeste UFABC 2 UTFPR 3
UNIFAL-MG 2 FURG 3
UNIFEI 3 UFRGS 3

Fonte: Dados da pesquisa (2014)
Na Tabela 13, o comportamento das universidadeseelmao a esta unidade de
analise é demonstrado por meio de Estatistica Dieacr

Tabela 13 — Estatistica Descritiva da Unidade daélis@e Equilibrio entre poder e
autoridade

Moda Minimo |Méaximo |Média Desvio-Padrao
3 2 4 3 0,62
Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Verificou-se na Tabela 12, e evidenciou-se na Baldd, que o maximo de
praticas adotadas pelas universidades é de quedtecgs, fato ocorrente em razdo de
nenhuma universidade divulgar no relatorio da gestdhome dos membros do Conselho
Superior e determinar que o presidente do Cons®liperior ndo seja o principal gestor da
Universidade. Na Tabela 13, verificou-se que a neodanédia séo iguais, significando que a
maioria das universidades adota, trés das recomp@esl&manadas pela IFAC em relacdo a

subunidade de analise Equilibrio entre poder erialaite.
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Os resultados da Tabela 13 tornam-se semelhargegoagstudo de Nunes, Lima
e Oliveira (2012), que investigaram evidéncias dgigas de governanca em sociedades de
economia mista da Administracdo Publica do EstadoCeéara, no qual os gestores
concluiram que equilibrio entre poder e autoridaden ponto importante de governanca, mas

ainda passivel de melhorias.

Para a unidade de Analise Administracdo Supermoanfi verificados o Estatuto,
o0 Regimento Geral e o0 Relatério da Gestao refemmtxercicio de 2012, conforme descritos
na metodologia. Essa Unidade de analise expressalihidades demonstradas na Tabela
14.

Tabela 14 - Subunidades de Analise referentes drAstnacao Superior

Subunidade de Andlise Total de Universidades| %
Determina a existéncia de um Conselho Superiorazfiparg
conduzir e controlar a entidade, e monitorar a Adstiacdo. 48 100,00%

Existe determinagdo para que 0s gestores recelsimartrentq
adequado na ocasido em que forem nomeados paraango e,
posteriormente, se necessario. 0 0,00%
Define mecanismos adequados para garantir questerge tenham
acesso a toda a informacado relevante, necessamaopafetivo
desempenho de suas fungdes. 42 87,50%
Define mecanismos adequados para garantir questergg tenhar
acesso a toda orientacdo necessaria para o efitssmpenho d
suas funcoes. 34 70,83%
Define mecanismos adequados para assegurar queesbsrey
tenham acesso aos recursos necessarios paravo efesempenhp

D =

de suas funcdes. 1 2,08%
Define os poderes delegados aos gestores assegurpe g

direcdo e o controle da Universidade estejam firmes 13 27,08%
Determina que seja estabelecido e mantido um crantgforma

de matérias reservadas para decisfes coletivadmmistracao. 2 4,17%
Estabelece, claramente, o0s processos da gestdao para

desenvolvimento implementacao e revisdo de pdiitica 33 68,75%
Estabelece, claramente, os processos de tomadaecdisial

monitoramento, controle e emisséo de relatorios. 31 64,58%
Estabelece regulamentos processuais e financeilesregem &

conduta dos gestores. 46 95,83%
Determina a existéncia de um processo formal espaente parg

as nomeacdes dos gestores da instituicdo. 0 0,00%

Determina que as nomeacdes dos gestores sejam deitacordo
com critérios especificos de competéncia e com haseérito e na
capacidade do individuo de desempenhar uma funedioidh
dentro da entidade. 0 0,00%
Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Nas subunidades descritas na Tabela 14, verifieoge todas as universidades
possuem em sua estrutura um Conselho Superior eneplmuma das universidades prevé
treinamento para os conselheiros, e ndo ha um ggogeara nomeacao destes, ficando a

maioria dos conselhos formada por cargos natoseja pessoas integrantes de cargos, como



reitores e pro-reitores, que automaticamente, amsuoargos de conselheiros, sem ter como

consideragcao a competéncia para tanto.

A Tabela 15 traz o0 modo como cada universidadeosgorta, individualmente,

em relacdo as subunidades definidas para Admigéir8uperior.

Tabela 15 — Praticas da Administracdo Supeatiotadas por universidade

TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS PRATICAS

REGIAO  |UNIVERSIDADES | ADOTADAS | REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS
UFG 5 UFLA 6

Centro— |UNB 3 UFMG 6
Oeste UFMS 3 UFOP 5
UFBA 5 UFSCAR 6

UFPB 4 UFSJ 6

UFAL 6 UNIFESP 7

UFPE 5 UFU 6

UES 6 Sudeste UFES c

Nordeste | UFC 6 UNIRIO 4
UFMA 6 UFRJ 5

UFPI 4 UFVIM 7

UFRB 6 UFTM 4

UFRN 6 UFF 5

UFERSA 5 UFRRJ 6

UNIR 4 UFCSPA 7

UFT 6 UNIPAMPA 6

UFAC 8 UNILA 6

Norte  FoFAM 5 UFPEL 7
UFPA 3 UFSC 6

UFRA 3| SU' [UFswm 5

UFV 5 UFPR 5

cug UFABC 3 UTFPR 6
udeste  "UNIFAL-MG 6 FURG 6
UNIFEI 4 UFRGS 6

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Na Tabela 16, foram delineados os elementos daigfgta Descritiva, tais como

valor maximo e minimo.

Tabela 16 — Estatistica descritiva da Unidade d&igen Administracdo Superior.

Moda Desvio-Padrao

1,17

Minimo |Maximo |Média

6 3 8 5
Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Na Tabela 15, evidenciou-se o fato de que apen#isAC adotou oito praticas
das 12 recomendadas, sendo este o valor maximfgreendemonstrado na Tabela 16, de

praticas assumidas, sendo o valor minimo de té@gas empregadas.
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Na Tabela 16, verificou-se ainda que a média décpsaseguidas € cinco, e que a
moda € 6, ou seja, o total de praticas que maispte dentre as universidades refere-se a
50% das praticas recomendadas. Este ndo €, ndaniam comportamento uniforme dentre

as universidades, pois, como se observa, o desadi@p é maior do que um.

Outra prética analisada, por meio do Estatuto eRdgimento Geral, foi em
relacdo ao reitor da Universidade, em que as 48ersidades analisadas tém em seus
documentos definidas as atribuicdbes competentesi@mo da Universidade, explicitando seu

poder de lideranca.

Nos estudos de Esther (2011), também foi evidea@ddleranca dos gestores, ja
que a autora acentua que aos gestores universitéoimpete liderar gerencialmente suas
instituicbes em dire¢cdo a um futuro visualizadaidiedo-se pelas questdes prioritarias (de
acordo com as oportunidades de mercado), e geneloc@s possiveis conflitos surgidos.

Em relagdo aos membros néo executivos do ConselberiSr, foram verificadas
trés subunidades de andlises, no Estatuto e nom@etyi Geral, conforme descrito na
metodologia, porém nenhuma destas subunidadesuéaquelas universidades analisadas,
conforme demonstrado na Tabela 17.

Tabela 17- Subunidades de Analise referentes a nesmifio executivos do Conselho
Superior

Subunidade de Analise Total de Universidades %

Define remuneragéo adequada para 0S membros namtiers do
Conselho Superior da Universidade 0 0,00%

Determina que os membros do Conselho Superior deetdidade sejar
independentes da administracéo e livres de quaisnqueas relacbes que
possam materialmente interferir em suas funcgées. 0 0,00%

=1

Define, claramente, fungBes, mandatos e remunerdgdamembros do
Conselho Superior da Universidade. 0 0,00%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
Os resultados da Tabela 17 tornam-se semelhantesaa$os de Nunes, Lima e

Oliveira (2012), no qual os gestores concluiram puaicas referentes a membros nao

executivos sao passiveis de melhorias.

Na andlise da unidade Gestdo Executiva, tambémfeegsificadas, no Estatuto e
no Regimento Geral, conforme descrito na metodaldgés subcategorias de analise, porém,
ao contrario na unidade membros ndo executivosalsé&ho Superior, esta denota um alto

nivel de adocéo pelas universidades analisadafromndescrito na Tabela 18.



Tabela 18 - Subunidades de Analise refeseatGestdao Executiva

Total de

Subunidade de Analise Universidades %

Responsabiliza, diretamente, o Reitor por todoaspectos da gestdo, bem como,

pelo desempenho da entidade e implementacao de@ala Administracdo. 45 93,75%

Responsabiliza o Reitor por assegurar que seja dagtdidade o aconselhamento
adequado em todas as questBes financeiras, bem eomananter registrgs
financeiros, contas e sistema eficaz de contradegrio financeiro.

37 77,08%

Responsabiliza um executivo sénior, pertencentendm a administragdo, para
assegurar que as regras gque regem 0S processosativgs sejam seguidas, e que
0 estatuto, o regimento e as boas praticas aplcavwentidade sejam cumpridas. 0

0,00%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

As praticas da gestdo executiva possuem elevagébdévadocao, porém a pratica
recomendada para responsabilizar um executivo rs§raoa assegurar que as regras que o
Estatuto, o Regimento e as boas praticas aplicaveigidade sejam cumpridas, ndo € seguida

em nenhuma das universidades, conforme Tabela 18.

A Tabela 19 mostra o comportamento de cada Undalsi em relacdo as trés

subunidades de analise definidas para “Gestao Exatu

Tabela 19 — Préticas da unidade de anakstdo Executiva adotadas, por universidade

TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS PRATICAS
REGIAO UNIVERSIDADES | ADOTADAS | REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS
Centro — UFG 0 UFLA 2
Deste  |UNB 2 UFMG 2
UFMS 1 UFOP 2
UFBA 2 UFSCAR 2
UFPB 2 UFSJ 2
UFAL 0 UNIFESP 2
UFPE 0 Sudeste UFY 2
UFS 2 UFES 2
Nordeste |UFC 2 UNIRIO 2
UFMA 2 UFRJ 2
UFPI 2 UFVJM 2
UFRB 2 UFTM 2
UFRN 2 UFF 2
UFERSA 2 UFRRJ 2
UNIR 2 UFCSPA 2
UFT 2 UNIPAMPA 2
N UFAC 2 UNILA 2
ore  UFAM > UFPEL 1
UFPA 1 gy |UFSC 1
UFRA 1 UFSM 2
UFV 2 UFPR 2
Sudeste |UFABC 2 UTFPR 1
UNIFAL-MG 2 FURG 1
UNIFEI 2 UFRGS 1

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
Na Tabela 20, sdo expressos 0s dados estatistifmyentes ao comportamento

das universidades, demonstrados na Tabela 19.
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Tabela 20 - Estatisticas Descritiva da Unidade nl@ige “Gestdo Executiva”

Moda |Minimo |Méaximo |Média Desvio-Padrao

2 0 2 2 0,58
Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Na Tabela 19, evidenciou-se que a maioria das siagles assumem duas das
praticas recomendadas pela IFAC para Gestdo Exacufl na Tabela 20, observou-se que o
valor minimo é 0, ou seja, algumas universidadesimdicaram nenhuma das subunidades
analisadas, porém a moda e a meédia sdo iguaisoa 2e¢ja, a maioria das universidades

empregam 67% das praticas recomendadas.

O estudo de Nunes, Lima e Oliveira (2012), revala @ monitoramento da
gestdo executiva é um dos pontos fortes da subnd@nmeRegras e responsabilidades nas
sociedades de economia mista; fato semelhante emeontas universidades, conforme

evidenciado na Tabela 20.

Para finalizar a andlise de funcdes e responsabfldidforam examinadas as
politicas de remuneracdo, por meio do EstatutojnRago Geral e Relatorio da gestdo do
exercicio de 2012. Nenhuma das universidades Iperfdis praticas, por entenderem que,
como pertencentes a administracdo do Governo Hedéra cabe a estas essa funcdo. A
afirmacao pode ser ratificada no estudo de Saeitak(2012), no qual acentuam que o nivel
de remuneracao foi a contribuicdo que denotou meesultado, demonstrando que a
participacdo responsavel na gestdo do programastrd@eo da interferéncia na questédo

salarial.

Apos indicadas as unidades de andlise que compdsmbcategoria Funcgbes e
Responsabilidades, pode-se apontar o comportardentada universidade em relacdo a esta

subcategoria, conforme Tabela 21.

Tabela 21 — Préticas da subcategoria Funcdes eRsplidades adotadas, por universidade

TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS PRATICAS
REGIAO UNIVERSIDADES | ADOTADAS | REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS
UFG 9 UFLA 12
UNB 10 UFMG 11
Centro — Oeste| UFMS 8 UFOP 10
UFBA 11 UFSCAR 12
UFPB 9| Sudeste |UFSJ 13
Nordeste  |UFAL 9 UNIFESP 12
UFPE 7 UFU 13
UFS 12 UFES 12
UFC 12 UNIRIO 9




TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS PRATICAS
REGIAO UNIVERSIDADES |ADOTADAS | REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS
UFMA 12 UFRJ 11
UFPI 9 UFVJIM 10
Nordeste UFRB 12| Sudeste | UFTM 10
UFRN 12 UFF 12
UFERSA 12 UFRRJ 13
UNIR 10 UFCSPA 13
UFT 12 UNIPAMPA 12
UFAC 15 UNILA 12
UFAM 12 UFPEL 9
UFPA 8 UFSC 11
Norte UFRA 8 UFSM 11
UFV 11 UFPR 11
UFABC 8 UTFPR 11
UNIFAL-MG 11 FURG 11
Sudeste UNIFEI 10 Sul UFRGS 11

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Na Tabela 22, sdo expressos os dados estatiseberentes a subcategoria

Funcbes e Responsabilidades.

Tabela 22 — Estatistica Descritiva para a subcategancoes e Responsabilidades

Moda Minimo |Méaximo |Média Desvio-Padrao
12 7 15 11 1,65
Fonte: Dados da Pesquifad4)

Verificou-se, na Tabela 21, que o maximo de prétjgara esta subcategoria € de
15, valor correspondente a 52% das praticas reatses pela IFAC, sendo este valor

alcancado somente pela UFAC. A adogéo mais frequéede 12 praticas por universidades.

Verificou-se, ainda, na Tabela 22, que sdo adotatasmédia, 11 das praticas
recomendadas para Funcdes e Responsabilidadestastiy este comportamento ndo pode
ser considerado padrdo dentre estas, pois, confal®sgio-padrédo (1,65) ndo ha um

comportamento uniforme das universidades em relagi@mntidade de praticas empregadas.

Apoés analisada cada subcategoria, € possivel dérmgrie modo geral, os dados

estatiticos para a dimenséao “Estrutura e Procé3sganizacionais”, conforme Tabela 23.

Tabela 23 - Estatistica Descritiva para a dimen$&strutura e Processos
Organizacionais”

Moda Minimo |[Méaximo |Média Desvio-Padrao
26 16 30 24 3,17
Fonte: Dados da Pesqui®a4p

Verificou-se que na Dimensao Estrutura e Proce§xgsnizacionais, o valor
maximo de praticas adotadas € de 30 dentre asdfizgy recomendadas, porém, em média,

as universidades adotam 24 das praticas recome)dadaaioria das universidades segue 26
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das 52 praticas recomendadas. O comportamentcsdastersidades nao é uniforme a todas
as préticas, conforme evidencia o desvio-padré e

Na subsecdo seguinte, passa-se a verificar axgwateferentes a dimensao

Controle, a fim do alcance do terceiro objetivoeesfico.

5.3 Controle

Para verificar as praticas de governanca recomesdpela IFAC na dimensao
Controle, faz-se necessaria uma breve explanachece so ambiente de controle das

universidades federais.

O Conselho Universitario, conforme citado na suéseqediatamente anterior, é
0 O0rgdo superior de deliberacdo, normativo e ctimsulque tem como principais atribuicdes
tracar as politicas universitarias e decidir emematde administracéo, inclusive gestao

econdmico-financeira.

O o6rgado da Administracdo Superior ligado ao coetdds questdes econdémico-
finaceiras, porém, é o Conselho de Curadores, negpel por assuntos inerentes a execucao
econdmico-financeira e pela fiscalizacdo destesunéss. Em algumas universidades,

também, sdo acrescidas as atividades contabeisraqaais.

As unidades de controle pertencentes a Adminigir&géperior executiva sao as
auditorias internas, conforme constatado por Qmei2011), que concluiu quanto as
denominagdes das unidades de controle interno. &B& universidades adotam a
denominacdo de Auditoria Interna; 9% a nomenclatgaControle Interno; e 5% de
Controladoria, demonstrando, assim, que o Contholerno nas universidades federais

brasileiras é identificado com a Auditoria.

Depois de identificado o ambiente de controle nal gs universidades estao
inseridas, passou-se a analisar se estas adotprat@ss de governanca recomendadas pela

IFAC para a dimenséo “Controle”.

5.3.1 Praticas adotadas para a Dimensé&o Controle

Para o alcance do terceiro objetivo especifico +rifidar as praticas de

governanca adotadas nas Universidades FederaideBeas na Dimensao “Controle” -,
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conforme descrito no Quadro 7 da metodologia, esmendac¢des da IFAC foram divididas
em cinco subcategorias: Gestado de Riscos, Auditorgana, Comité de Auditoria, Controle

Interno e Orcamento, Administracdo Financeira en@raento de Pessoal.

Nesta dimensao, foram analisadas as 48 universdagi@encentes a pesquisa,
portanto as subunidades de analises pertencenteéscasubcategorias mencionadas poderéo

atingir no maximo 48 pontos.

Conforme definido na metodologia, apenas a subecategOrcamento,
Administracdo Financeira e Treinamento de Pesspedsanta trés unidades de analise,
engquanto as demais subcategorias contém apenasninlage de analise, sendo subdivididas
conforme segue: Gestao de riscos, quatro suburgdAdeditoria Interna, quatro subunidades,
Comité de Auditoria, cinco subunidades e Controterho, trés subunidades. Ja as unidades
de analises da subcategoria Orcamento, Administregéanceira e Treinamento de Pessoal

estdo subdivididas em nove subcategorias.

Para a andlise da gestao de risco foram verificadeRelatorio da gestédo de 2012

das universidades, as subunidades constantes d&aP4b

Tabela 24 - Subunidades de Analise refessatGestdo de Risco

Total de

Subunidade de Andlise Universidades %
Contempla mecanismos para identificagdo dos ristesos e
externos a Universidade 19 39,58%
Contempla mecanismos de avaliag8o dos riscos fidadibs. 17 35,42%
Contempla procedimentos predefinidos para minindzaeliminar
0s riscos identificados. 21 43,75%
Define mecanismos ou meios de divulgagéo dos risacs
informar aos stakeholders. 1 2,08%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Verificou-se, na Tabela 24, que em nenhuma dasnsidmes analisadas houve
participacdo das universidades superior a 50%, e)a, ®stas recomendacdes ndo sao
praticadas nem pela metade das universidadesadasisEste resultado mostra-se analogo ao
da pesquisa de Cavalcante e De Luca (2013), no fquavidenciado que, no ambiente
estudado, ndo ha relatério especifico com a aberdagcomendada pela IFAC acerca da
exposicdo dos riscos referentes a incerteza q@aatcancar objetivos do Governo como um
todo, em termos anuais e plurianuais, no caso,lse nas prioridades e metas definidas no
Plano Plurianual (PPA) e na Lei Orcamentaria Aju@lA).

Pode-se, por meio da Tabela 25, observar o compent® de cada universidade

No que concerne a estas praticas.
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Tabela 25 — Préticas da subcategoria Gest&isco adotadas por universidade

TOTAL DE TOTAL DE

PRATICAS PRATICAS

REGIAO |UNIVERSIDADES | ADOTADAS | REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS
UFG 3 UFLA 0

Centro— |UNB 0 UFMG 3
Oeste UFMS 0 UFOP 0
UFBA 0 UFSCAR 0

UFPB 0 UFSJ 3

UFAL 3 UNIFESP 1

UFPE 2 UFU 0

UFS 0 UFES 0

UFC 3 UNIRIO 0

UFMA 0 UFRJ 0

UFPI 2 UFVJIM 0

UFRB 2 UFTM 0

UFRN 3 UFF 0

Nordeste |UFERSA 0| Sudeste | UFRRJ 0
UNIR 0 UFCSPA 2

UFT 2 UNIPAMPA 3

UFAC 2 UNILA 4

UFAM 0 UFPEL 0

UFPA 0 UFSC 3

Norte UFRA 2 UFSM 0
UFV 3 UFPR 3

UFABC 0 UTFPR 3
UNIFAL-MG 0 FURG 3

Sudeste | UNIFEI 0 Sul UFRGS 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Verifica-se como € o comportamento estatisticodiagersidades relativamente a

adocéao de praticas recomendadas pela IFAC, confbaiela 26.

Tabela 26 — Estatistica Déiserida subcategoria Gestao de Risco

Moda Desvio-Padrao

1,40

Minimo |[Maximo |Média
0 0 4 1
Fonte: dados da pesqui6a4)

Observou-se na Tabela 25 que ha muitas universdgee ndo adotam nenhuma
das praticas recomendadas para esta subcategabi@.déstacar, entretanto, a UNILA, Unica

universidade que adota 100% das recomendacte®\@a IF

Notou-se, na Tabela 26, que ha baixa adocéo, pelasrsidades pesquisadas,
das recomendacdes para Gestao de Riscos, poioaamwdio segue nenhuma pratica, porém

este comportamento ndo pode ser considerado umifaonforme desvio-padrédo de 1,40.

Para analise da subcategoria Auditoria internanfioverificados os relatérios da
gestao do exercicio de 2012, conforme descrito etadologia. A auditoria interna apesar de
ser o0 6rgdo responsavel pelo controle das uniatei] conforme descrito anteriormente, ndo

adota plenamente as praticas recomendadas pelg teAtrme Tabela 27.



Tabela 27 - Subunidades de Analise refessaaitAuditoria Interna

Total de

Subunidade de Analise Universidades %
Contempla orientagdo para que a Auditoria Intefalacze
relatérios sobre os trabalhos realizados. 47 97,92%
Estabelece mecanismos que assegurem a independéncia
Auditoria Interna em relagcdo ao Reitor da Univeadigl 22 45,83%
Estabelece como atribuicdo da Auditoria Interngsere avaliar g
Relatério da Gestédo da Universidade 12 25,00%
Determina que o cargo de auditor interno seja aupar meio
de concurso publico. 0 0,00%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

O estudo de Queiroert al (2012) ratifica os resultados da Tabela 27, pois,
conforme este estudo, sao atividades predominatdesuditoria Interna: realizagédo de
auditorias, fiscalizagbes ou inspecdes, todas i@glades que demandam elaboracdo de

relatorio e que a maioria das estruturas fisicas alalitorias internas estdo no prédio da
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reitoria. No estudo de Queir@t al (2012), no entanto, ha contraposicdo do resultkdta

pesquisa, pois esse estudo especifica que o setyafidtho mais efetuado é a realizacdo de
auditoria na prestacdo de contas da gestdo, infdionado encontrada nos relatorios da

gestdo analisados na investigacao sob relatoério.

O comportamento de cada universidade em relacgwadisas perfilhadas para

esta subcategoria pode ser verificada na Tabela 28.

Tabela 28 — Praticas da subcategoria Auditatexna adotadas, por universidade

TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS PRATICAS
REGIAO UNIVERSIDADES | ADOTADAS | REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS
UFG 1 UFLA 2
UNB 2 UFMG 2
Centro - Oeste| UFMS 1 UFOP 1
UFBA 1 UFSCAR 2
UFPB 2 UFSJ 1
UFAL 1 UNIFESP 2
UFPE 3 o.deste [YFY 1
UFS 3 UFES 2
UFC 1 UNIRIO 1
UFMA 2 UFRJ 1
UFPI 3 UFVJIM 1
UFRB 3 UFTM 1
UFRN 2 UFF 3
Nordeste |UFERSA 2 UFRRJ 2
UNIR 2 UFCSPA 1
UFT 1 UNIPAMPA 2
UFAC 1 o UNILA 1
UFAM 1 UFPEL 1
UFPA 2 UFSC 2
Norte UFRA 1 UFSM 3
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TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS PRATICAS
REGIAO UNIVERSIDADES | ADOTADAS | REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS
UFV 1 UFPR 3
UFABC 1 sul UTFPR 2
UNIFAL-MG 2 FURG 1
Sudeste UNIFEI 2 UFRGS 2

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
A Tabela 29 exprime comportamento estatistico pamados da Tabela 28.

Tabela 29 — Estatistica Descritiva para a subcategaoditoria Interna

Moda Minimo |Méaximo |Média Desvio-Padrao

1 1 3 2 0,72
Fonte: Dados da Pesq644)

Verificou-se na Tabela 28 que a maioria das unidades adota apenas uma das
quatro recomendacdes feitas pela IFAC. A baixa é&mbést as recomendacfes pode ser
justificada pelo fato de a IFAC recomendar a inde€@acia do auditor em relacéo ao gestor e

0 cargo de auditor ser ocupado por meio de concaraaultura das universidades nao seguir
estas recomendacgoes.

Verificou-se, ainda, na Tabela 29, que a médiardtcps adotadas é de 50% das
recomendadas pela IFAC, resultado este que podgeseralizado, pois, conforme desvio-

padréo, as universidades tendem a se comportarme temelhante.

Para as recomendacdes de comité de auditoria, fanatisados os relatérios da
gestdo do exercicio 2012, conforme definido na datmia. Nenhuma das universidades, no
entanto, possui comité com esta finalidade, o gueossibilita analises sobre as praticas
recomendadas a esta subcategoria. Resultado saieeliwd encontrado na pesquisa de
Cavalcante e De Luca (2013), que afirma nédo haetificacdo da existéncia desse comité

na estrutura da CGU, nos termos propostos pela (2AQ1).

Na subcategoria Controle interno, foram analisadas, relatérios da gestado do
exercicio de 2012, trés subunidades de andlisejuense procurou verificar sobre a eficacia
do controle interno, a periodicidade em que estevésado e se sdao emitidos normas e

manuais que orientem sobre os procedimentos a Segudos.

Na Tabela 30, verifica-se que todas as universglpgequisadas apontaram um
percentual superior a 50%, ou seja, mais da metadeuniversidades analisadas em cada

subunidade obedece as praticas recomendadas.
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Tabela 30 - Subunidades de Analise refeseatControle Interno

Total de

Subunidade de Andlise Universidades %
O relatério anual da entidade inclui uma declaragiwe a eficacia
do Controle Interno. 47 97,92%
Determina que os processos de Controle Intermonsegvisados,
periodicamente. 28 58.,33%
Estabelece que o Controle Interno emita normasesobr
procedimentos, bem como manuais e outras oriergagde
instrucdes, devidamente documentados. 32 66,67%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Viu-se na Tabela 30 que, embora a maioria (97,328 )universidades inclua em
seu relatério informacdes sobre o Controle Intedas universidades, estes possuem um
indice mediano a respeito de revisdes periodi@sigsdo de normas e manuais de instrucoes

e orientacdes de procedimentos, bem como a docag@ntlestes.

O comportamento individual e a quantidade de @atseguidas por parte de cada
universidade, em relacdo as praticas para a sgjocetéControle Interno, pode ser verificado

na Tabela 31.

Tabela 31 — Préticas da subcategoria Clenlinterno adotadas, por universidade

TOTAL DE TOTAL DE

PRATICAS PRATICAS

REGIAO UNIVERSIDADES | ADOTADAS | REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS
UFG 3 UFLA 3

Centro— |UNB 1 UFMG 3
Oeste UFMS 2 UFOP 3
UFBA 1 UFSCAR 3

UFPB 1 UFSJ 3

UFAL 2 UNIFESP 3

UFPE 3 UFU 2

UFS 3 UFES 1

UFC 3 UNIRIO 1

UFMA 3 UFRJ 0

UFPI 2 UFVIM 1

UFRB 3 UFTM 2

UFRN 3 UFF 2

Nordeste |UFERSA 1| Sudeste | UFRRJ 2
UNIR 1 UFCSPA 3

UFT 3 UNIPAMPA 3

UFAC 3 UNILA 3

UFAM 2 UFPEL 1

UFPA 1 UFSC 3

Norte UFRA 1 UFSM 3
UFV 3 UFPR 3

UFABC 1 UTFPR 3
UNIFAL-MG 3 FURG 3

Sudeste | UNIFEI 1 Sul UFRGS 3

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
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Na Tabela 32 estdo Estatisticas Descritivas retieransubcategoria Controle

Interno, tais como moda, média e desvio-padréo.

Tabela 32 — Estatistica Descritiva para a subcatgegontrole Interno

Moda Minimo |Maximo |Média Desvio-Padrao
3 0 3 2 0,93
Fonte: Dados da Pesquifad4)

De acordo com a Tabela 31, o Controle Interno mgéoe Sul merece maior
destaque, pois 90% das universidades analisad@&npentes a esta regido adotam 100% das
praticas recomendadas. Também vale ressaltar a,fgBhdo segue nenhuma das praticas
recomendadas. O estudo de Cavalcante (2011) demaops 68,2% dos 6rgdos participantes
de sua pesquisa adotam praticas de controle, wonas resultados semelhantes aos

apontados nesta pesquisa.

Conforme Tabela 32, a moda de praticas adotadataige ao valor maximo das
praticas recomendadas pela IFAC para esta subcategesultado este considerado

uniforme, levando-se em consideracado o desvio-pallEs.

A subcategoria Orgcamento, Administracdo Financeifereinamento de Pessoal
foi dividida nas seguintes unidades de andlisegsai®ento; Administracdo Financeira; e

Treinamento de Pessoal.

A unidade de analise Orcamento, conforme definmlonetodologia, foi dividida
em trés subunidades, analisadas por meio do RelatarGestdo e Orgcamento referente ao
exercicio de 2012.

Na Tabela 33, demonstra-se que 100% das univeesdadiotam as trés

recomendac0Oes definidas para esta subunidade ligeana

Tabela 33 - Subunidades de Anélise referentes an@@ngto

Total de
Subunidade de Andlise Universidades %
O Orgcamento é estruturado de acordo objetivos deetsidade. 48 100.00%

O Orgcamento permite mensurar os objetivos da Usidade.

48 100,00%

Determina a apresentacgao de relatério sobre otaramento da
execucao orcamentaria e financeira da Universidade.

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

48 100,00%

Verificou-se, na Tabela 33, que todas as univedsislaadotam a totalidade das
praticas referentes ao orcamento. Cabe ressatiagntanto, que todos os orcamento Sao

elaborados seguindo o mesmo padréo e estruturasiogpelo Governo Federal, ja que estes



irdo compor o orcamento global do Governo Fedefalanto ao monitoramento dos
or¢camentos das universidades, € evidenciado ndnielanual da gestéo.

Estes resultados sdo analogos aos da pesquisa/aledde e De Luca (2013), no
qual é evidenciado que a CGU atende as recomerglagésa area, por meio das informacdes
divulgadas no relatério anual de prestacdo de sod&a Presidéncia da Republica e no
relatério quadrimestral da gestéo fiscal, um ddeos exigidos pela LRF.

Para a unidade Administracdo Financeira, foramisadds no relatorio da gestao
do exercicio de 2012 de cada universidade analdaas subunidades de analise. Na Tabela
34, sdo demonstradas as duas subunidades de anidfiliselas para a verificacdo das praticas
adotadas na area de Administragdo Financeira.

Tabela 34 - Subunidades de Analise referamtdministracdo Financeira

Total de
Subunidade de Analise Universidades %
A Universidade possui um sistema de administraig@méeira. 15 31,25%
Ocorre avaliagdo da gestéo por meio resultados. 48 100,00%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Denota-se que apenas em 31,25 % das universidademd preocupac¢do com a
administracdo financeira, porém todas as univedsslautiizam o Sistema Integrado de
Administracdo Financeira (SIAFI), do Governo Fetlefaavaliacdo conforme resultados &
demonstrada no relatério anual da gestdo, no gasiratura deste é definida pelo TCU. Os
estudos de Mello (2006) evidenciam, quanto a adtnagao financeira na unidade analisada,
que os padrdes minimos sao atendidos, o mesmoendorrnas universidades federais

brasileiras.

Na Tabela 35, demonstra-se o comportamento dewadersidade, referente as
praticas adotadas para administracdo financeira.

Tabela 35 — Praticas da unidade de Analise Admagd&b Financeira adotadas, por
universidade

TOTAL DE TOTAL DE

PRATICAS PRATICAS

REGIAO UNIVERSIDADES | ADOTADAS | REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS
UFG 2 UFLA 2
Centro— |UNB 1 UFMG 1
Oeste UFMS 2 UFOP 2
UFBA 1 UFSCAR 1
UFPB 1 Sudeste UFSJ 1
UFAL 1 UNIFESP 1

Nordeste |UFPE 2 UFU 1
UFS 1 UFES 1

UFC 1 UNIRIO 2
UFMA 2 UFRJ 1
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TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS PRATICAS
REGIAO UNIVERSIDADES | ADOTADAS | REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS
UFPI 2 UFVIM 1
UFRB 1 UFTM 1
Nordeste UERN 1 Sudeste UFE >
UFERSA 1 UFRRJ 1
UNIR 1 UFCSPA 1
UFT 1 UNIPAMPA 1
UFAC 1 UNILA 2
UFAM 1 UFPEL 1
UFPA 1 UFSC 2
Norte UFRA 2 UFSM 2
UFV 1 UFPR 1
UFABC 1 UTFPR 2
UNIFAL-MG 1 FURG 1
Sudeste | UNIFEI 1 Sul UFRGS 2

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Na Tabela 36, pode-se verificar a Estatistica Distidos dados da Tabela 35.

Tabela 36 - Estatistica Descritiva para a Unidade Amalise Administracédo
Financeira

Moda Minimo |Maximo |Média Desvio-Padrao
1 1 2 1 0,47
Fonte: Dados da Pesquéa4)

Observou-se, na Tabela 35, que apenas 15 univéesidalotam as duas praticas
recomendadas para esta unidade de analise, e guda&9universidades adotam pelo menos

uma das praticas recomendadas.

Conforme Tabela 36, verificou-se que a moda, orvahinimo € a média
exprimem o mesmo valor, 1 pratica, referente a 88%opraticas recomendadas pela IFAC; e
gue este resultado pode ser generalizado, ja queieersidades expressam comportamento

semelhante, conforme desvio-padrao, 0,47.

Para a unidade de analise Treinamento Pessoah famalisados, no Relatério da
gestdo de 2012, quatro subunidades de analisenpuwegificou-se, na Tabela 37, que apenas

uma das subunidades foi adotada.

Tabela 37 - Subunidades de Analise refeseatlreinamento Pessoal

Total de

Subunidade de Andlise Universidades %
Determina a oferta de programas de treinamentac#gms para
servidores da area da gestéo-financeira. 6 12,50%
Contempla estratégias de retengdo de profissigoaigicados. 0 0,00%
Define niveis salariais dos gestores financeirospaiiveis com o
mercado de trabalho. 0 0,00%
A Universidade faz avaliagdo de desempenho ddsrgsse
medidas sdo tomadas a partir destas avaliagoes. 0 0,00%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)



Conforme Tabela 37, notou-se que apenas 12,5%nilzersidades demonstraram
adotar treinamento especifico para servidores da éa gestédo-financeira e que nao ha
divulgacao de qualquer informacao sobre estratdgieetencdo de profissionais qualificados,
niveis salariais dos gestores financeiros compativ@n o mercado de trabalho e avaliacédo

de desempenho e medidas adotadas com resultadealiagdes pesquisadas.

Na Tabela 38, demonstram-se o comportamento indilVié a quantidade de

praticas adotadas por universidade, referentedadaide analise “Treinamento de Pessoal”.

Tabela 38 - Praticas da Unidade de Analise Treinémfeessoal adotadas, por universidade

TOTAL DE TOTAL DE
) PRATICAS ) PRATICAS
REGIAO UNIVERSIDADES | ADOTADAS | REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS
UFG 0 UFLA 0
UNB 0 UFMG 1
Centro - Oeste| UFMS 0 UFOP 0
UFBA 0 UFSCAR 0
UFPB 0 UFSJ 0
UFAL 0 UNIFESP 0
UFPE 1 UFU 0
UFS 0 UFES 0
UFC 0 UNIRIO 0
UFMA 0 UFRJ 0
UFPI 0 UFVJIM 0
UFRB 0 UFTM 0
UFRN 0 UFF 0
Nordeste |UFERSA 0| Sudeste | UFRRJ 0
UNIR 0 UFCSPA 0
UFT 1 UNIPAMPA 0
UFAC 0 UNILA 0
UFAM 0 UFPEL 0
UFPA 0 UFSC 0
Norte UFRA 0 UFSM 1
UFV 0 UFPR 0
UFABC 0 UTFPR 0
UNIFAL-MG 1 FURG 0
Sudeste UNIFEI 0 Sul UFRGS 1

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Comprovou-se que a maioria das universidades (8&6)adota nenhuma das
praticas recomendadas pela IFAC para a unidadendéiése Treinamento de Pessoal. No
estudo de Cavalcante e De Luca (2013), € afirmadoag informacdes do portal eletrénico
da CGU néo especificam as atividades de treinamdmtseustaff assim como ocorre nas
universidades federais.
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Apbés mostradas, de forma detalhada, as unidadesnélése que compdem a
subcategoria Orcamento, Administracao Financeireemamento de Pessoal, pode-se indicar

o0 comportamento de cada universidade em relac8@aaebcategoria, conforme Tabela 39.

bY

Tabela 39 — Praticas adotadas em relagdo a subdate@rcamento, Administracédo

Financeira e Treinamento de Pessoal

TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS PRATICAS
REGIAO UNIVERSIDADES | ADOTADAS | REGIAO | UNIVERSIDADES | ADOTADAS
UFG 5 UFLA 5
UNB 4 UFMG 5
Centro - Oeste | UFMS 5 UFOP 5
UFBA 4 UFSCAR 4
UFPB 4 UFSJ 4
UFAL 4 UNIFESP 4
UFPE 6 UFU 4
UFS 4 UFES 4
UFC 4 UNIRIO 5
UFMA 5 UFRJ 4
UFPI 5 UFVIM 4
UFRB 4 UFTM 4
UFRN 4 UFF 5
Nordeste UFERSA 4| Sudeste | UFRRJ 4
UNIR 4 UFCSPA 4
UFT 5 UNIPAMPA 4
UFAC 4 UNILA 5
UFAM 4 UFPEL 4
UFPA 4 UFSC 5
Norte UFRA 5 UFSM 6
UFV 4 UFPR 4
UFABC 4 UTFPR 5
UNIFAL-MG 5 FURG 4
Sudeste UNIFEI 4 Sul UFRGS 6

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Na Tabela 40, sdo expressos os dados estatiskferentes a subcategoria
Orcamento, Administracao Financeira e TreinameatBeksoal.
Tabela 40 — Estatistica Descritiva para OrcameAidministracdo Financeira e

Treinamento de Pessoal.
Moda

Média Desvio-Padrao

0,62

Minimo | Mé&ximo
4 4 6
Fonte: Dados da Pesquéa4)

Verificou-se na Tabela 39, e evidenciou-se na Baldél, que o maximo de
praticas adotadas para esta subcategoria é devakis correspondente a 67% das praticas
recomendadas pela IFAC, sendo este valor alcarg@mdente pela UFRGS. A adoc¢éo mais

frequente é de quatro praticas por universidade.

Constatou-se ainda, na Tabela 40, que a moda,0o w@himo e a média sdo de

quatro praticas adotadas por universidade, o quegenta 45% das praticas recomendadas
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pela IFAC, valor este pode ser considerado cafatiter do comportamento das
universidades, ja que, por meio do desvio-padr@dnfere que este é um comportamento

uniforme.

Apoés analisada cada subcategoria, pode-se dempragranodo geral, os dados

estatisticos para a dimenséao “Controle”, conforraleela 41.

Tabela 41 — Estatistica Descritiggapa dimensao “Controle”
Moda Minimo |Méximo |Média Desvio-Padrao

7 5 14 10 2,51

Fonte: Dados da Pesq{#6a4)

Verificou-se que, na Dimenséo Controle o valor mméxde praticas adotadas é de
14, das 25 praticas recomendadas. A moda repregaotam, a adocdo de sete préticas
recomendadas; e que o comportamento entre as sidages ndo é padrao a todas as praticas

adotadas conforme evidencia o desvio-padréo 2,51.

Apoés exibidos os resultados das dimensdes objetandéise desta pesquisa,
foram observados, na Tabela 42, as 77 praticassadas, bem assim a quantidade de

universidades que adotou cada pratica.

Tabela 42 — Praticas recomendadas as dimensogatlEs e Processos Organizacionais” e
“Controle”

Total de
Praticas Analisadas Universidades| %
Apresenta disposices adequadas para assegueardinanto aos principios da
legalidade e moralidade na utilizacdo dos recursos. 48| 100,00%

Determina a publicacéo de relatérios formais sobdesempenho da instituicag
comparado a padrées e medidas de desempenhoaglatobjetivos-chave, tanto

financeiros quanto nao-financeiros. 48| 100,00%
Determina a existéncia de um Conselho Superiaraefbara conduzir e controlar
a entidade, e monitorar a Administracao. 48| 100,00%

Define, formalmente a funcéo de Reitor, incluindexercicio de lideranca
estratégica eficaz sobre os gestores, a fim dgasseque o titular do cargo

desempenhe com sucesso as atividades da entidadeuoo todo. 48 100,00%
O Orcamento é estruturado de acordo objetivosrieetsidade. 48| 100,00%
O Orcamento permite mensurar 0s objetivos da Usidade. 48| 100,00%
Determina a apresentacdo de relatério sobre otonaniento da execucdo

orcamentaria e financeira da Universidade. 48| 100,00%
Ocorre avaliacdo da gestao por meio resultados. 48| 100,00%
Apresenta mecanismos que assegurem a aderéncigaiemto as finalidades

especificas da instituigdo. 47 97,92%
Aponta mecanismos para prevenir, bem como parar saocorréncia de

possiveis ilegalidades. 47 97,92%
Contempla orientagdo para que a Auditoria Intetalacge relatérios sobre os

trabalhos realizados. 47 97,92%
O relatdrio anual da entidade inclui uma declaragiwe a eficacia do Controle

Interno. 47 97,92%

Estabelece regulamentos processuais e financaieoeegem a conduta dos
gestores. 46 95,83%
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Praticas Analisadas

Total de

Universidades

Determina que no Conselho Superior existam menibdependentes da
Administracdo, de forma a assegurar que as decggjam tomadas de forma

impessoal. 45 93,75%
Contempla mecanismos que assegurem uma relacaatipeoentre o Conselho

Superior e a Administracdo, baseada em papeipensabilidades e prestacdes

de contas claras e equilibradas. 45 93,75%
Responsabiliza, diretamente, o Reitor por todasspectos da gestdo, bem

como, pelo desempenho da entidade e implementacgolitica da

Administracao. 45 93,75%
Contempla mecanismos para assegurar a conformatexldegislacdo aplicavel|a

instituicdo. 43 89,58%
Apresenta disposi¢cfes adequadas para assegalgaguarda dos recursos

institucionais. 43 89,58%
Define mecanismos adequados para garantir questsrge tenham acesso a toda

a informagéo relevante, necesséria para o efeigerdpenho de suas fun¢bes 42 87,50%
Apresenta mecanismos que assegurem a efetivagitesta servicos, de forma

direta ou indireta, a sociedade em conformidade asatribuicdes conferidas

pela legislacdo ou pelo estatuto. 41 85,42%
Contempla mecanismos para assegurar a conformatexd@s melhores praticas

de governanga aplicaveis a instituigo. 40 83,33%
Contempla uma divisdo de responsabilidades clargntksfinida. 39 81,25%
Estabelece canais claros de comunicacao castaksholdersobre a misséo, ag

funcBes, os objetivos e 0 desempenho da entidade. 38 79,17%
Responsabiliza o Reitor por assegurar que sejaaautidade o aconselhamento

adequado em todas as questdes financeiras, bemeromanter registros

financeiros, contas e sistema eficaz de contrééegrio financeiro. 37 77,08%
Explicita compromisso de abertura e transparénuitoelas as atividades da

entidade, a excegdo das informactes de caratkrssigia forma da lei. 35 72,92%
Define mecanismos adequados para garantir quest@reg tenham acesso a tada

orientagao necesséria para o efetivo desempenfisedefungdes. 34 70,83%
Estabelece, claramente, 0s processos da gestédo gasanvolvimento

implementacgéo e revisdo de politicas. 33 68,75%
Estabelece procedimentos formais para atend@liagas;6es e reclamagfes

internas e externas, e para garantir que esta® $sjtadas rapidamente e de

forma eficaz. 32 66,67%
Estabelece que o Controle Interno emita normassutmcedimentos, bem como

manuais e outras orientagdes e instrugbes, devitardecumentados. 32 66,67%
Apresenta disposices adequadas para asseguil@@ag@o dos recursos

institucionais de forma econdmica, eficiente eazic 31 64,58%
Estabelece, claramente, os processos de tomadeidéal monitoramento,

controle e emisséao de relatérios. 31 64,58%
Estabelece mecanismos para investigar dendnciesiest quando os

procedimentos de rotina ndo conseguem dar respasistatoria aos

denunciantes. 30 62,50%
Determina que os processos de Controle Internoesésados, periodicamente. 28 58,33%
Determina que ostakeholdersejam informados sobre os direitos a informacéo e

servigos, e como estes devem buscar tais direitos. 27 56,25%
Apresenta procedimentos adequados para garantosgcenais de comunicacap

com osstakeholdersegam efetivos e funcionem na prética. 25 52,08%
Dedica atencéo as questdes sociais e ambientatsas gue tém impacto sobrela

equidade inter-geracional. 24 50,00%
Determina que a comunicagéo constakeholderseja equilibrada, transparente

compreensivel e oportuna. 22 45,83%
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Praticas Analisadas

Total de

Universidades

Estabelece mecanismos que assegurem a independénfiglitoria Interna em

relacdo ao Reitor da Universidade 22 45,83%
Contempla procedimentos predefinidos para minindzeeliminar os riscos

identificados. 21 43,75%
Contempla mecanismos para identificacéo dos ristesnos e externos a

Universidade 19 39,58%
Contempla mecanismos de avaliacao dos riscos fitedis. 17 35,42%
A Universidade possui um sistema de administraiga@méeira. 15 31,25%
Contempla, de forma explicita, as funcdes e reginlidades dos integrantes da

Administracao. 13 27,08%
Define os poderes delegados aos gestores asseguyama dire¢cdo e o controle

da Universidade estejam firmes. 13 27,08%
Estabelece como atribuicao da Auditoria Internasere avaliar o Relatério da

Gestéo da Universidade 12 25,00%
Determina a oferta de programas de treinamentac#gws para servidores da

area da gestéo —financeira. 6 12,50%
Disp@e sobre procedimentos claros e assegura amlivne de represalias que

permita aos servidores denunciarem ma administragacdo da lei ou da ética. 3 6,25%
Atribui responsabilidade especifica ao president€dnselho Superior da

instituicéo, no sentido de assegurar que esteteraequadamente a

Administracdo, em conformidade com o estatuto e adegislacdo e as melhorges

praticas de governancga aplicaveis a instituicao. 2 4,17%
Determina que seja estabelecido e mantido um cranayg formal de matérias

reservadas para decisdes coletivas da Administragéo 2 4,17%
Atribui responsabilidade especifica ao president€dnselho Superior da

instituicdo, no sentido de assegurar que esteteriadequadamente, a

Administra¢do, em questdes financeiras, bem comuarautengéo de registros

contabeis e sistema de controle interno finanaeguado. 2,08%
Define as fungbes especificas dentro da organizaggoais os servidores devem

encaminhar suas denuncias, bem como os érgadosimdiemies, caso estes nag

estejam satisfeitos com as medidas tomadas intemeam 1 2.08%
Determina que o presidente do Conselho Superiosej@oo principal gestor da

instituicdo. 0 0,00%
Define mecanismos adequados para assegurar qestosas tenham acesso aps

recursos necessarios para o efetivo desempenhmdduncoes. 1 2,08%
Define mecanismos ou meios de divulgacéo dos rigamsinformar aos

stakeholders 1 2,08%
O relatério anual evidencia a forma como foramizadhs as nomeacées para ps

cargos de chefia, dire¢éo e assessoramento dadmtid 0 0,00%
O relatério anual apresenta os nomes de todosi@mados para os cargos de

chefia, direcdo e assessoramento da entidadezé@da nomeagéo. 0 0,00%
O relatdrio anual da Universidade apresenta os salme membros do Conselho

Superior independentes da Administragao. 0 0,00%
Existe determinacdo para que os gestores recebamrarhento adequado na

ocasido em que forem nomeados para um cargo eripostente, se necessariq. 0 0,00%
Determina a existéncia de um processo formalrsparente para as nomeacoges

dos gestores da instituicao. 0 0,00%
Determina que as nomeacdes dos gestores sejamdeitecordo com critérios

especificos de competéncia e com base no méraacapacidade do individuo de

desempenhar uma funcéo definida dentro da entidade. 0 0,00%
Define remuneracdo adequada para os membros néatigrs do Conselho

Superior da Universidade. 0 0,00%
Determina que os membros do Conselho Superior dsetdidade sejam

independentes da administracéo e livres de quaisgiias relacdes que possam

materialmente interferir em suas funcoes. 0 0,00%
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Total de
Praticas Analisadas Universidades| %
Define, claramente, funcdes, mandatos e remunedsgimembros do Conselho
Superior da Universidade. 0 0,00%
Responsabiliza um executivo sénior, pertencentgfoua administracédo, para
assegurar que as regras que regem 0s processosativgs sejam seguidas, e
gue o estatuto, o regimento e as boas praticasaapls a entidade sejam
cumpridas. 0 0,00%
Os niveis de remunerac¢éo definidos para os gestécesuficientes para atrair e
reter esses gestores. 0 0,00%
Define um procedimento formal e transparente gasznvolver a politica de
remuneracgdo dos gestores e para a fixagdo dos nfleeiemuneragdo de cada
membro da Administracao. 0 0,00%
Determina que nenhum gestor esteja envolvido ns@lesobre sua prépria
remuneracgao. 0 0,00%
O relatério anual da entidade evidencia a pol#@ies condicfes de remuneracao
dos gestores. 0 0,00%
Determina que o cargo de auditor interno seja cbupar meio de concurso
publico. 0 0,00%
Determina que o Comité de Auditoria possua memingespendentes das areas
auditadas. 0 0,00%
Determina que o Reitor e os auditores internosalenéicesso ao Comité de
Auditoria. 0 0,00%
Determina que o Comité de Auditoria tenha autoidgara investigar qualquer
assunto de sua competéncia. 0 0,00%
Determina que o Presidente do Comité de Auditaija imtegrante do quadro de
Servidores da Universidade. 0 0,00%
Estabelece periodicidade, no minimo anual, pamides do Comité de
Auditoria com as auditorias interna e externa. 0 0,00%
Contempla estratégias de retengdo de profissiguaigicados. 0 0,00%
Define niveis salariais dos gestores financeiraspaiiveis com o mercado de
trabalho. 0 0,00%
A Universidade faz avaliacdo de desempenho dosmgsste medidas séo
tomadas a partir destas avaliagoes. 0 0,00%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)

Observa-se, na Tabela 42, que todas as universiddmglecem as praticas que
possuem legislacdes ou regulamentos que tratenendatita recomendada. Ja as préticas
referentes a nomeacao, remuneracdo e comité demaddeixam de ser seguidas por todas

as universidades.

Na Tabela 43, encontram-se os dados estatistictesemées as praticas

recomendadas para as dimensodes “Estrutura e Peeg@sganizacionais” e “Controle”

Tabela 43 — Estatistica Descritiva para as pratieesmendadas para as dimensdes

“Estrutura e Processos Organizacionais” e “Controle

Moda Minimo |Méximo |Média Desvio-Padrao
0 0 48 20,90 19,46
Fonte: Dados da Pesq{#64a4)

Verificou-se, na Tabela 43, que a moda € igualuOseja a maioria das praticas

ndo € adotada pelas universidades, que seguem dia, 128,90 da praticas recomendadas,
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porém este valor ndo pode ser considerado repatsenja que o comportamento de adocéo
dessas praticas ndo € uniforme, consoante se elotdgsvio-padrao 19,46.

Na Tabela 44, evidenciou-se o nivel de aderéncada universidade em relacao
ao total de praticas recomendadas pela IFAC.

Tabela 44 — Nivel de aderéncia as praticas recoadengela IFAC por universidade

TOTAL DE TOTAL DE
PRATICAS % PRATICAS %
REGIAO |UNIVERSIDADE |ADOTADAS REGIAO | UNIVERSIDADE | ADOTADAS
UFG 38 49,35% UFLA 36 46,75%
Centro - | UNB 33(42,86% UFMG 36| 46,75%
Oeste |UFMS 29|37,66% UFOP 29 37,66%
UFBA 30(38,96% UFSCAR 35 45,45%
UFPB 27| 35,06% UFSJ 36 46,75%
UFAL 33[42,86% UNIFESP 35 45,45%
UFPE 38 49,35% UFU 35| 45,45%
UFS 38| 49,35% UFES 30 38,96%
UFC 30| 38,96% UNIRIO 31(40,26%
UFMA 33[42,86% UFRJ 271 35,06%
UFPI 36| 46,75% UFVIM 24[31,17%
UFRB 37| 48,05% UFTM 30| 38,96%
UFRN 40(51,95% UFF 37| 48,05%
Nordeste | UFERSA 31 40,26%| Sudeste | UFRRJ 3241,56%
UNIR 30(38,96% UFCSPA 34 49,35%
UFT 33[42,86% UNIPAMPA 38(49,35%
UFAC 40| 51,95% UNILA 38(49,35%
UFAM 33[42,86% UFPEL 23/ 29,87%
UFPA 25|32,47% UFSC 41| 53,25%
Norte |UFRA 25(32,47% UFSM 34| 44,16%
UFV 38(49,35% UFPR 39 50,65%
UFABC 271 35,06% UTFPR 39|50,65%
UNIFAL-MG 37(48,05% FURG 33 42,86%
Sudeste | UNIFEI 30(38,96% Sul |UFRGS 41 53,25%

Fonte: Dados da Pesquisa (2014)
Verificou-se que, em relacdo as duas dimensfesadat nesta pesquisa, apenas

seis das 48 universidades analisadas possuem paicsmperior a 50% em relacdo a adotar
praticas de governanca recomendadas pela IFACr&das seis universidades supracitadas
estdo localizadas na regido Sul. Verificou-se, tamlyue a regido que denota menor adocao
as praticas recomendadas € a Norte.

Na Tabela 45, sédo delineadas as estatisticas tilesciem relagdo aos dados da
Tabela 44.

Tabela 45 — Estatistica Descritiva sobre niveldkréncia as praticas de Governanca
para as dimensdes “Estrutura e Processos Orgamzégi e “Controle”

Moda Minimo |Méaximo |Média Desvio-Padrao
49,35%| 29,87%| 53,25%| ,43,51% 6,19%
Fonte: Dados da Pesquisa (2014
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Observou-se, também, que o minimo de praticas daofai de 29,87% expresso
pela UFPEL, pertencente a regido Sul. O maximo3¢2586 refere-se as universidades UFSC
e UFRGS, ambas também pertencentes a regido Suh éb minimo e do maximo exibidos
na Tabela 45, pode-se observar que a média faB @4 % e a moda foi de 49,35%, ou seja, a
maioria das universidades federais brasileirasilparf49,35%. Deste modo, o nivel de
aderéncia das universidades federais brasileirasprasicas de governanca publica
recomendadas pela IFAC para as Dimensdes “Estr@@uPaocessos Organizacionais” e
“Controle” é de 49,35%.



6 CONCLUSAO

Nesta pesquisa investigou-se o nivel de aderéresaudiversidades federais
brasileiras as praticas de governanca publica recdadas pela IFAC para as Dimensdes

“Estrutura e Processos Organizacionais” e “Controle

Para o alcance do primeiro objetivo especifico entdicar a Estrutura
Organizacional das Universidades Federais bramsleir foi analisado nos estatutos e
regimentos gerais das universidades o modo conas estruturavam sua Administracao

Superior e visto qual era o 6rgao responsavel gmitrole destas universidades.

Observou-se que as universidades federais brasileiestruturam sua
administracdo superior em 0Orgdos deliberativosmativos e consultivos e por érgaos
executivos. Como orgaos deliberativos e consultivass presentes, foram evidenciados trés
colegiados: Conselho Universitario, Conselho derienBesquisa e Extensdo e Conselho de
Curadores, substituido em algumas instituicbes oatmreza de fundagdo pelo Conselho
Diretor. Como 6rgao executivo, a reitoria e seumls suplementares e de apoio. O 6rgao
deliberativo de Controle da Universidade é o Cdmsele Curadores e seu 0rgado executivo

com maior representatividade entre as universida@desauditoria interna.

Quanto a consecuc¢ao do segundo e do terceiroaigetspecificos - Verificar as
praticas de governanca adotadas nas universidedesais brasileiras, na dimenséo Estrutura
e Processos Organizacionais; e Verificar as pgitieagovernanca adotadas nas universidades
federais brasileiras, na dimenséao Controle - asnfdi realizada por meio da verificacdo da
presenca dessas praticas nos documentos oficiaisiaersidades: Estatuto, Regimento
Geral, Orcamento do exercicio de 2012 e RelatoeoGestdo do exercicio de 2012.
Constatou-se que 11 universidades nao disponitahzano respectivo endereco eletronico

documentos necessarios a analise, sendo, poréxctajdas da pesquisa.

Destaca-se o fato de que, para a analise da dimdbsiutura e Processos
Organizacionais foram definidas 52 préticas de gwamga recomendadas pela IFAC,
divididas em quatro subcategorigsccountability Estatutaria (sete praticas recomendadas),
Prestacédo de Contas do Dinheiro Publico (quatricasarecomendadas), Comunicacdo com
os Stakeholders (12 praticas recomendadas) e Furgdeesponsabilidades (29 praticas

recomendadas).

Comprovou-se que ha maior adesdo entre as Uniadesdpara as praticas

referentes asAccountability Estatutaria e Prestacdo de Contas do Dinheiroideublque



13¢

possuem moda, respectivamente, cinco e trés maiatadas por universidades, fato este
explicado por estas duas subcategorias possuirgislagio que as assegurem. J&
Comunicacdo com dStakeholderpossui moda de quatro praticas, valor inferior % Slas

praticas recomendadas, entretanto, acredita-secquea promulgacdo da Lei de Acesso a

Informacg&o em 2011, este percentual tenderd a aamen

A subcategoria Func¢des e Responsabilidade aindauliaiividida por unidades de
analise: Equilibrio entre Poder e Autoridade (g@&ticas recomendadas), Administracao
Superior (12 praticas recomendadas), Reitor da ddsidlade (uma pratica recomendada),
Membros n&o Executivos do Conselho Superior (trégigas recomendadas), Gestao
Executiva (trés praticas recomendadas) e Politdas Remuneracdo (quatro préticas
recomendadas). Nesta subcategoria percebe-se eupagdo com a Gestdo Executiva da
Universidade, incluindo a funcéo do reitor, ja gstas adotaram moda de, respectivamente
duas e uma praticas recomendadas valores estesosep@ 60% das recomendacgdes. As
demais unidades de andlise, entretanto, demonattagéo igual ou inferior a 50%, conforme
moda expressa, respectivamente, trés, seis, zenm, @bserva-se que, para as subunidades
envolvendo Membros Independentes e Politicas deuReracdo, ndo ha adocao de praticas
pelas universidades. Deste modo, pela sinteseedofiados, as universidades adotam cerca

de 42% das praticas recomendadas para a estaeqgdriat

Consolidando os resultados, verifica-se que, par®irmensédo Estrutura e
Processos Organizacionais, as universidades adgiamas 50% das praticas recomendadas,
nas quais as mais frequentes estdo relacionadgsieagstdo asseguradas em legislacao,
AccountabilityEstatutaria e Prestacdo de Contas do Dinheirdd®lblas Relacionadas com a

Gestao Executiva.

A dimensédo Controle foi dividida em quatro subcatep: Gestdo de Risco
(quatro praticas recomendadas), Auditoria Intequaifo praticas recomendadas), Comité de
Auditoria (cinco praticas recomendadas), Controlierho (trés praticas recomendadas) e
Orcamento, Administracdo Financeira e Treinamente Hessoal (nove praticas
recomendadas) para o alcance do objetivo especifarificar as praticas de governanca

adotadas nas universidades federais brasileiraiprensao Controle;

A subcategoria Orgamento, Administragcdo Financaralreinamento de
Pessoal, ainda foi dividida em trés unidades delisené Orcamento (trés praticas
recomendadas), Administracdo Financeira (duascpsattecomendada) e Treinamento de

Pessoal (quatro praticas recomendadas).



Verificou-se para esta Dimensdo que nenhuma daersmades possui um
comité de auditoria e que apenas 12,5% das urihelss adotam uma das praticas
recomendadas para a unidade de andlise TreinandmtdPessoal. Para a unidade
administracdo financeira na qual foram recomendadaas praticas a maioria das
universidades adotam uma pratica, o que represgdfa desta unidade de andlise. A
subcategoria Auditoria Interna aponta adocao de @&84praticas, apesar deste ser o principal
orgao de Controle nas universidades. A baixa adexrédestas praticas refere-se as
recomendacdes da IFAC sobre a independéncia daofadinterna em relacdo ao Reitor da
Universidade; e o Cargo de Auditor Interno ocuppdomeio de concurso publico, cultura
nao adotada pelas universidades. A maioria dasneudacoes para subcategoria Gestao de
Risco ndo é adotada, pois estas possuem moda a@ratica recomendas. A subcategoria
Controle Interno possui moda de trés praticas reocoladas, o que representa 100% de
adocdo; assim como a unidade de analise Orcame€atofato se explica por esta duas
unidades de analise possuirem legislacdo que ialgmas das préaticas recomendadas.

Sintetizando os resultados, verificou-se que, maedsao “Controle”, as
universidades adotam adota 28% das praticas recadas pela IFAC, e que, de forma
semelhante ao que acontece na dimenséao “EstruRmacessos Organizacionais”, as praticas
adotadas mais recorrentes possuem legislacao olamsgntos que as assegurem.

Em razdo desses resultados, conclui-se, respondempm@stdo da pesquisa,
que o nivel de aderéncia das universidades fedbragleiras as praticas de governanca
publica recomendadas pela IFAC para as dimens@dsutira e Processos Organizacionais”
e “Controle” é de cerca de 49%. Isto confirma cgusdes pressupostos: (1) Apesar de as
universidades brasileiras desenvolverem atividage®entes ao controle interno, como néo
possuem em sua estrutura organizacional uma unaadentrole interno ou controladoria,
conforme concluiu estudo realizado por Queiroz 20em-se como pressuposto que essas
instituicbes adotam apenas parcialmente as recanées da IFAC, quanto as praticas de
governanca publica relacionadas as dimensfes “@eht(2) Em estudo desenvolvido por
Cavalcante (2011), foi observado que oOrgdos estadim controle interno brasileiros
atendem, apenas parcialmente, as praticas de gongarpublica recomendadas pelos 6rgaos
de referéncia considerados no referido trabalh@ palimensao Controle, apesar de estarem
inseridos em ambiente fortemente regulado. Nesgalegpressupde-se que as universidades
federais brasileiras, malgrado da regulacdo a gsidioesujeitas, como 0Orgdos da

Administracdo Publica, denotam baixo grau de ad&méas praticas recomendadas pela
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IFAC, no que diz respeito as dimensdes “Estrutur@recessos Organizacionais” e

“Controle”.

Cabe ressaltar que os resultados obtidos nestaipas® referem exclusivamente
a universidades federais brasileiras, ndo poderdte dnodo generalizar estes resultados a

instituicbes de caracteristicas distintas destagyigadas.

Sugere-se como futuras pesquisas verificacdo nagrsilades, das praticas
adotadas em relacdo a todas as dimensdes de guyemheterminadas pela IFAC; a adocgao
deste estudo em instituicbes de natureza distatamiversidades federais, bem como a
verificagdo de que aos niveis de governanca cdiparanfluenciam o alcance de sua

finalidade por meio de indicadores de ensino, peacgiextensao.
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Apéndice A - Roteiro de Analise para as Dimensfestutura e Processos Organizacionais e Controle
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Categoria Subcategoria Unidade de Analise Subunidedde Analise Fonte de Informacag
| - Estrutura e 1. Accountability |1.Contempla mecanismos para assegurar a confatenicam Estatuto, Regimento
Processos Estatutaria legislacdo aplicavel a instituicao. da Universidade
Organizacionais 2. Contempla mecanismos para assegurar a confatenidam Relatério da Gestéo
as melhores praticas de governanca aplicaveigifuiggo.
3. Apresenta mecanismos que assegurem a aderéngia Relatério da Gestéo
orcamento as finalidades especificas da instituicdo
4. Apresenta mecanismos que assegurem a efetigtagiieo d¢ Estatuto, Regimento
servicos, de forma direta ou indireta, a sociedadm da Universidade
conformidade com as atribuicdes conferidas pelslgfio oy
pelo Estatuto.
5. Dedica atencao as questdes sociais e ambientaifras que Relatério da Gestéo
tém impacto sobre a equidade intergeracional.
6. Atribui responsabilidade especifica ao pregwlemo Estatuto, Regimento
Conselho Superior da instituicdo, no sentido de@sar que da Universidade
este oriente adequadamente a Administracédo, enorcoiafade
com o Estatuto e com a legislagdo e as melhoraggsadg
governanca aplicaveis a instituicao.
7. Aponta mecanismos para prevenir, bem como pamar g Relatério da Gestao
ocorréncia de possiveis ilegalidades.
2. Prestacao de Contagl. Apresenta disposi¢cdes adequadas para assegalanguardg Relatoério da Gestao
do Dinheiro Publico | dos recursos institucionais.
2. Apresenta disposi¢cdes adequadas para assegutidizacio Relatério da Gestao
dos recursos institucionais de forma econbmicaiesfie €
eficaz.
3. Apresenta disposices adequadas para assegufar Estatuto, Regimento
atendimento aos principios da legalidade e de madsg n3 da Universidade.
utilizacdo dos recursos.
4. Atribui responsabilidade especifica ao preseleiat Conselhp Estatuto, Regimento
Superior da instituicdo, no sentido de asseguraregte orientg, da Universidade.
adequadamente, a Administracdo, em questdes finascben
como na manutencdo de registros contabeis e sistana
controle interno financeiro adequado.
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Categoria Subcategoria Unidade de Andlise Subunidadde Andlise Fonte de Informac&d

| - Estrutura e 3. Comunicacéo com | 1. Estabelece canais claros de comunicacdo cataksholders Estatuto, Regimento

Processos os Stakeholders sobre a misséo, as fungbes, os objetivos e o desdropds da Universidaddg,
Organizacionais entidade. Relatorio da Gestao

2. Apresenta procedimentos adequados para garquair OS Estatuto, Regimento

canais de comunicagcdo com stekeholderssejam efetivos g da Universidadg,

funcionem na pratica.

Relatério da Gestéao

3. Determina a publicacdo de relatérios formsidbre g
desempenho da instituicdo, comparado a padrdesdelasedd
desempenho relativas a objetivos-chaves, tantond#ieod
gquanto nédo financeiros.

Relatério da Gestéo

4. Determina que ostakeholderssejam informados sobre
direitos a informacédo e servicos, e como estesmevasca
esses direitos.

Estatuto, Regiment
da Universidade.

(@]

5. Estabelece procedimentos formais para atendsliagacdeq
e reclamacdes internas e externas, e para gagudiresta
sejam tratadas rapidamente e de forma eficaz.

o7

Estatuto, Regimento
da Universidadd,
Relatério da Gestéao

6. Estabelece mecanismos para investigar denlesi@snas
guando os procedimentos de rotina ndo conseguemes{aosts
satisfatdria aos denunciantes.

Estatuto, Regimento
da Universidadd,
Relatério da Gestéo

7. Dispde sobre procedimentos claros e assegura&at@bivre
de represdlias que permita aos servidores denentiand
administracéo, violacdo da lei ou da ética.

Estatuto, Regimento
da Universidadd,
Relatério da Gestéao

8. Define as fun¢Bes especificas dentro da orggfizas quai
os servidores devem encaminhar suas dendnciasctem og
Orgaos independentes, caso estes ndo estejaneisatisiom a
medidas tomadas internamente.

o

Estatuto, Regimento
da Universidadd,
Relatério da Gestéao

9. Explicita compromisso de abertura e transpaséani toda:
as atividades da entidade, a excecéo das informalgearate
sigiloso na forma da lei.

"z

=

Relatério da Gestéao

10. Determina que a comunicacdo com stekeholderssejal
equilibrada, transparente, compreensivel e opartuna

Relatério da Gestéao

11. O relatério anual evidencia a forma como foraalizadas
as nomeacdes para os cargos de chefia, dire¢dessasament

da entidade.

Relatério da Gestéo
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Categoria

Subcategoria

| - Estrutura e
Processos
Organizacionais

3. Comunicacdo com
os Stakeholders

4. Funcdes e
Responsabilidades

Unidade de Andlise Subunidadde Analise Fonte de Informacag

12. O relatério anual apresenta os nomes de toslasdaados Relatoério da Gestao

para os cargos de chefia, direcao e assessoradeetatidade e

a razdo da nomeacao.

1. Equilibrio entre Poder e Autoridade. 1. Contempla uma diviséo de responsabilidaesatorio da Gestédo

claramente definida.
2. Determina que no Conselho Superior exigtestatuto, Regimentp
membros independentes da Administracao, ddeUniversidade.
forma a assegurar que as decisdes sgjam
tomadas de forma impessoal.
3. O relatério anual da Universidade apresgR&atério da Gestéo
0s nomes dos membros do Conselho Supfrior
independentes da Administracao.
4. Determina que o presidente do Consg¢lBstatuto, Regimento
Superior ndo seja o principal gestor |da Universidade.
instituicao.
5. Contempla de forma explicita as funcog<€statuto, Regimentp
responsabilidades dos integrantes | dia Universidade.
Administracao.
6. Contempla mecanismos que assegurem|lsg@tuto, Regimentp
relacdo produtiva entre o Conselho Superiof éaaUniversidade.
Administracdo, baseada em papéis| e
responsabilidades e presta¢cbes de contas ¢laras
e equilibradas.

2. Administragao Superior 1. Determina a existéncia de um ConsglRgtatuto, Regimento
Superior eficaz para conduzir e controlafdg Universidade.
entidade e monitorar a Administracdo.

2. Existe determinagdo para que o0s gesi{dfsttuto, Regimento
recebam treinamento adequado na ocasidpdanuniversidade.

que forem nomeados para um cargo| e,

posteriormente, se necessario.

3. Define mecanismos adequados para gafdastatuto, Regimento
que o0s gestores tenham acesso a [tdda Universidadd,
informacéao relevante, necesséria para o ef¢fRalatorio da Gestao
desempenho de suas funcdes.
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Categoria

Subcategoria

Unidade de Anélise

Subunidadde Analise

Fonte de Informacag

| - Estrutura e
Processos
Organizacionais

4. Funcdes e
Responsabilidades

2. Administracdo Superior

4 . Define mecanismos adequados para galr
que os gestores tenham acesso a toda orien
necessaria para o efetivo desempenho de
funcgbes.

drgtatuto, Regimento
teigdéniversidade.

suas

5. Define mecanismos adequados pBsiatuto, Regimentp
assegurar que os gestores tenham acesspdadmiversidade.
recursos necessarios para o efetivo desemgenho

de suas funcdes.

6. Define os poderes delegados aos gestdEstatuto, Regimento

assegurando que a direcdo e 0 controle
Universidade estejam firmes.

ddaUniversidade.

. . . Estatuto, Regimento
7. Determina que seja estabelecido e ma'l%‘goumversidade.

um cronograma formal de matérias reserv
para decisdes coletivas da Administracao.

S

8. Estabelece, claramente, 0S processos

gestdo para o desenvolvimento implementacéo

e revisao de politicas.

Rdmtoério da Gestédo

9. Estabelece, claramente, 0S processos
tomada de decisdo, monitoramento, contro
emissao de relatorios.

Rglatc')rio da Gestéao
e

le e

10. Estabelece regulamentos processud
financeiros que regem a conduta dos gestor

iEsw@tuto, Regiment
bda Universidade.

@]

11. Determina a existéncia de um procd
formal e transparente para as nomeacdeg
gestores da instituicao.

§xiatuto, Regimentp
disniversidade.

12. Determina que as nomeag¢fes dos geg

sejam feitas de acordo com critérios especifié@sUniversidade.

de competéncia e com base no mérito ¢
capacidade da pessoa de desempenhar

t5sgagtuto, Regiment

(@]

na
uma

funcéo definida dentro da entidade.
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Categoria

Subcategoria

Unidade de Anélise

Subunidadde Analise

Fonte de Informacag

| - Estrutura e
Processos
Organizacionais

4. Funcdes e
Responsabilidades

3. Reitor da Universidade

1. Define, formalmente, a funcdo de rei
incluindo o exercicio de lideranca estratég

eficaz sobre os gestores, a fim de asseguray que
o titular do cargo desempenhe com sucesgo as

atividades da entidade como um todo.

(@]

statuto, Regiment
i gUniversidade.

4. Membros ndo Executivos do Conselho Superior

1. Define remuneracdo adequada par@Estatuto, Regimento

membros ndo executivos do Conselho Sup
da Universidade.

belarUniversidade.

2. Determina que os membros do Cons

Superior da Universidade sejam independerfladJniversidade.
da administracdo e livres de quaisquer odtras
relacbes que possam materialmente interferir

em suas funcoes.

hfRgfatuto, Regimento

3. Define, claramente, funcdes, mandato
remuneracdo dos membros do Cons
Superior da Universidade.

cEgtatuto, Regiment
bk Universidade.

@]

5. Gestao Executiva

1. Responsabiliza, diretamente, o reitor [ﬁﬁt

todos os aspectos da gestdo, bem como
desempenho da entidade e implementaca
politica da Administracéo.

atuto, Regimento
gaiyniversidade.

D da

2. Responsabiliza o reitor por assegurar
seja dado a entidade o aconselham
adequado em todas as questdes financs
bem como em manter registros financei
contas e sistema eficaz de controle inte
financeiro.

tuto, Regimentp
LigpUniversidade.
biras,

0s,

rno

3. Responsabiliza um  executivo sén
pertencente ou ndo a administracao,
assegurar que as regras que regem 0s prog
corporativos sejam seguidas, e que o estatu
regimento e as boas praticas aplicavei
entidade sejam cumpridos.

dfstatuto, Regimentp
bdeaUniversidade.
€ss0s

to, o

5 a
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Categoria

Subcategoria

Unidade de Anélise

Subunidadde Analise

Fonte de Informacag

| - Estrutura e
Processos
Organizacionais

4. Funcdes e
Responsabilidades

6. Politicas de Remuneracao

1. Os niveis de remuneracao definidos par
gestores sao suficientes para atrair e reter
gestores.

pEstatuto, Regimen
pdaddniversidade.

2. Define  um procedimento  formal
transparente para desenvolver a political

remuneracdo dos gestores e para a fixaca¢ dos

niveis de remuneracdo de cada membrd
Administracao.

Estatuto, Regiment
ddeUniversidade.

da

(@]

3. Determina que nenhum gestor es
envolvido na deciséo sobre sua remuneraca

t&statuto, Regiment
ada Universidade.

(@]

4. O relatério anual da entidade evidenci
politica e as condi¢cdes de remuneracao
gestores.

bRalatério da Gestédo
dos

Il. Controle

1. Gestao de Risco

1. A Universidade possuitsimas da gestéo de risco eficad. Contempla mecanismos para identificg

como parte da estrutura de controle.

dos riscos internos e externos a Universidad

JRelatorio da Gestéo
e

2. Contempla mecanismos de avaliagédo
riscos identificados.

tRedatorio da Gestéao

3. Contempla procedimentos predefinidos p&telatério da Gestéo

minimizar ou eliminar os riscos identificados

4. Define mecanismos ou meios de divulgg
dos riscos para informar astakeholders

ddelatorio da Gestéo

2. Auditoria Interna

1. A Universidade possui auditoria interna eficaz comparte
da estrutura de controle.

1. Contempla orientacdo para que a Audit
Interna elabore relatérios sobre os trabal
realizados.

bRalatorio da Gestédo
hos

2. Estabelece mecanismos que assegure
independéncia da Auditoria Interna em reld
ao reitor da Universidade

Rekatério da Gestdo
cdo

3. Estabelece como atribuicdo da Audit
Interna revisar e avaliar o Relatério da Ge
da Universidade

Relatério da Gestéo
5tao

4. Determina que o cargo de auditor inte

rRelatério da Gestao

seja ocupado por meio de concurso publico.
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Categoria

Subcategoria

Unidade de Anélise

Subunidadde Analise

Fonte de Informacag

Il. Controle

3.Comité de Auditoria

1. A Universidade conta@m um Comité de Auditoria,
composto por membros ndo executivos, com a
responsabilidade de revisédo independente da estrutudo
controle e do processo de auditoria externa.

1. Determina que o Comité de Auditoria pog
membros independentes das areas auditads

SHalatorio da Gestédo
S.

2. Determina que o reitor e os auditd
internos tenham acesso ao Comité de Audit

rBelatério da Gestdo
Dria.

3. Determina que o Comité de Auditoria te
autoridade para investigar qualquer assunt
sua competéncia.

Raelatorio da Gestédo
b de

4. Determina que o Presidente do Comit§
Auditoria seja integrante do quadro
servidores da Universidade.

Relatorio da Gestéao
de

5. Estabelece periodicidade, no minimo an
para reunies do Comité de Auditoria com
auditorias interna e externa.

Relatério da Gestédo
as

4. Controle Interno

1. A Universidade possui uma estrutura de Contle
Interno, efetivo.

1. O relatério anual da entidade inclui u
declaracédo sobre a eficacia do Controle Inte

hielatério da Gestédo
no.

2. Determina que o0s processos de Con
Interno sejam revisados, periodicamente.

Bkdatério da Gestao

3. Estabelece que o Controle Interno eriRalatorio da Gestao

normas sobre procedimentos, bem cq
manuais e outras orientacdes e instrug
devidamente documentados.

mo
oes,

5. Orgcamento,
Administracao
Financeira e
Treinamento de
Pessoal.

1. Orgamento

1. O Orcamento é estruturado de acordo co
objetivos da Universidade.

TOosamento d
Universidade

2. O Orcamento permite mensurar 0s objet
da Universidade.

\@Kzamento d
Universidade

3. Determina a apresentacdo de relatério s

dRedatorio da Gestdo

0 monitoramento da execucao orc;amentérlia e

financeira da Universidade.
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Categoria Subcategoria Unidade de Andlise Subunidadde Analise Fonte de Informacag
Il. Controle 5. Orgamento, 2. Administracdo Financeira 1. A Universidade possui um sistema |&elatério da Gestédo
Administracdo administragdo financeira.
Flngncewa € 2. Ocorre avaliagdo da gestdo por meio| Rlelatério da Gestao
Treinamento de resultados.
Pessoal. : i — _
3. Treinamento de Pessoal 1. Determina a oferta de programas |Relatério da Gestédo

treinamento especificos para servidores da
da gestao-financeira.

area

2. Contempla estratégias de retencao
profissionais qualificados.

Rigatério da Gestéo

3. Define  niveis salariais dos gesto
financeiros compativeis com o mercado
trabalho.

rBelatério da Gestao
de

4. A Universidade faz avaliacdo de desempg
dos gestores, e medidas s&do tomadas

felatério da Gestédo
com

suporte nestas avaliacdes.

Fonte: Adaptado da IFAC (2001)



