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RESUMO

As mudangas na ordem econdmica, politica e social do mundo nas ultimas décadas
impuseram uma série de desafios aos governos nacionais. A Administra¢ao Publica, por
estar organizada de forma rigida e burocritica, na qual impera o regime republicano,
mostra-se pouco capaz de reagir perante a dindmica das inovacdes tecnoldgicas e, por
conseguinte, as demandas crescentes da sociedade. A busca da eficiéncia e o
fortalecimento da democracia exigem ndo s6 uma reforma administrativa, mas uma
reforma de Estado. Nesse sentido, a Governanca publica mostra-se como um novo
paradigma cuja proposta indica escopos mais amplos, colocando uma perspectiva mais
abrangente de governo com énfase em efici€ncia e controle. Nesta expectativa se busca
integrar politica e administracdo, gestdo e politicas publicas. Portanto, embora haja
diversas concepcdes acerca do conceito de Governanga publica, pode-se dizer que, em
sua esséncia € uma nova compreensdo abrangente e integrada que resultard em melhores
praticas e resultados para a Administracio Publica. Nessa conjuntura, torna-se
imperioso afirmar a importancia deste estudo em fun¢do de conhecer os mecanismos de
Governanga adotados na Universidade Federal do Ceard (UFC) e a respectiva
adequacdo aos principios fundamentais da Governanca. O cerne deste estudo estd
focado na anélise das cinco dimensdes do controle Ambiente de Controle; Avaliacdo de
Risco; Atividades de Controle; Informacdo e Comunicacdio e Monitoramento. A
metodologia utilizada configura-se numa abordagem qualitativa das informacgdes,
tracando um paralelo comparativo entre os indices de Governanca atribuidos pelas
unidades pesquisadas, os elementos coletados por meio das entrevistas e as observacoes
conferidas nas andlises dos dados, com base na literatura que disciplina uma abordagem
da gestdo baseada no conceito de Governanca no setor publico. Ao analisar os
mecanismos de Governanga adotados pelas unidades pesquisadas evidenciou-se o fato
de que a qualidade e a adequac@o dos controles internos ainda sdo insuficientes no que
concerne as dimensdes de controle, conforme os principios de Governanga abordados
no COSO I (INTOSSALI, 2004). Conclui-se, portanto, que os controles internos setoriais
ainda carecem de estruturagdo, normatizacdo e definicdo de responsabilidades e
competéncia setoriais. Ao final foram propostas a¢gdes futuras para aprimoramento da
Governanca no ambito da Universidade Federal do Ceara.

Palavras-chave: Mecanismos de Governanga. Controle. Universidade Federal do
Ceara.



ABSTRACT

Changes in economic, political and social order of the world in recent decades has
determiated a series of challenges to national Governments. The public administration
while is organized rigidly and bureaucraticly and reigned by the Republican regime
presents itself barely able to react facing the dynamics of technological innovations and
therefore the elevation of society demands. The pursuit of efficiency and the
strengthening of democracy requires not only an administrative reform, but a reform of
the State. Therefore the public Governance appears as a new paradigm whose proposal
indicates broader scopes creating a wider perspective of Government with an emphasis
on efficiency and control. This expectation try to integrate politics and administration,
management and public policy. Thence although there are several conceptions about the
concept of public governance it can be said that its essence is a new comprehensive and
integrated understanding that will result in best practices and best results for public
administration. Within this conjuncture it becomes essential to assert the importance of
this study in order to know the governance mechanisms adopted at the Federal
University of Ceard (UFC) and their suitability to the fundamental principles of
governance. The core of this study is focused on the five control dimensions analysis
control Environment; Risk assessment; Control activities; Information and
communication and monitoring. The methodology used configurates as a qualitative
approach of the information obtained tracing a parallel comparison between governance
indices assigned by the units surveyed, the elements collected through interviews and
observations set out in the data analysis based on literature that discipline a management
approach based also on the concept of governance in the public sector. To analyze the
mechanisms of governance adopted by the units interviewed showed that the quality
and adequacy of internal controls are still inadequate to the control dimensions as the
governance principles discussed in the COSO I (INTOSSAI, 2004). It is therefore
concluded that the internal controls still demands structuring, normatization and
sectorial responsibilities and competence definitions. It ends with a proposal of future
actions for improving Governance in the context of the Federal University of Ceara.
Keywords: governance mechanisms. Control. Federal University of Ceara.
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1 INTRODUCAO

As universidades federais — cuja proposta para a sociedade estd centrada
na producdo do conhecimento e desenvolvimento do pensamento — sdo consideradas
organizacdes complexas pela condi¢do de instituicdes especializadas que buscam,
sobretudo, oferecer uma formacdo profissional de qualidade, através do ensino e das

demais atividades educacionais e académicas (DIAS SOBRINHO; RISTOFF, 2003).

A educacdo sedimenta-se como base para qualquer sistema social no
momento em que ela confere a pessoa a consciéncia de si e da sua posicdo diante dos
outros. Portanto, a educacdo € o meio pelo qual o ser humano se torna capaz de
modificar a natureza, a fim de que, neste movimento de continua transformacao, chegue

ao seu dpice como sujeito e membro de uma sociedade.

As instituicdes federais de ensino superior (IFES) sdo aparelhos
educacionais do Ministério da Educacdo que servem a uma ampla coletividade,
propiciando a promogdo do saber em seus diversos aspectos e graus de aprofundamento
e contribuindo para a consciéncia histérica social. Este papel, que reside no cerne da
educagdo, qual seja, de conscientizar as pessoas, tal como € avocado pela Universidade,
vem a ser um direito social, elemento histérico que os constituintes, ao longo dos
tempos, alcaram a categoria dos direitos que se revestem como pré-requisito para a

expansdo e efetividade de outros direitos, mais bésicos e essenciais.

A educagdo, por consequéncia, evoca as novas geragdes o pacto celebrado
na noite dos regimes democréticos, por meio do qual os homens um dia se desnudaram
voluntariamente de seus direitos e, em ato de gravidade religiosa, os depositaram aos
pés uns dos outros, em prol do nascimento de um ente soberano, de um sistema no qual
prevalecessem nao meramente os direitos individuais, momentaneos e efémeros, mas
também os direitos extensivos e perenes a coletividade. Assim, a tarefa de trazer tal
pacto a memoria dos povos de modo a fortalecer e manter o regime de direitos

estendidos foi, antes de todos os institutos, delegada a educacao.

O desvelo de tal incumbéncia, fazer do labor educacional um bem intangivel

ao maior ndmero de pessoas, foi delegado a competéncia ministerial. Nao é somente do

14



Ministério da Educagdo, contudo, a responsabilidade de avaliar o alcance dos objetivos

institucionais.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU), por ser a corte de contas federal,
representa o corpo do cidaddo, aquele que se elimina em beneficio da coletividade, o
cidaddo que deposita sua riqueza nas maos do Estado e confia em que tal dominio

administrard da melhor forma possivel seus haveres.

Portanto, tendo as figuras do cidaddao e do Ministério como norte e luz de
seus atos, as instituicdes de ensino superior empreendem esforco ininterrupto de fazer
com que, pela avaliacdo da eficiéncia da gestdo, o bem publico da educacdo superior
seja utilizado de forma racional, bem como sejam mitigados seus decorrentes Onus e
dispéndios operacionais; quer na varredura dos processos iniciais pelos quais a vida
organizacional da Universidade se faz sentir na sociedade, como € o caso da logistica
administrativa e académica do processo de ingresso dos discentes, quer no ato maximo
da Academia, que € a formagao completa da pessoa para a sua vida contributiva em
sociedade, passando pelas questdes patrimoniais, econdmico-financeiras, contratuais,

procedimentais, dentre outras.

A Constituicdo de 1988, em seu artigo 207, positivou a autonomia
universitaria em trés dimensoes distintas: 1- didatico-cientifica; 2- administrativa e 3-
gestdo financeira e patrimonial. Ao longo dos udltimos 20 anos, observou-se que a
autonomia universitdria, em todas as suas dimensoes, ndo se afigurava como reserva

momentanea, mas cCOmo um processo necessario que se construiria ao longo do tempo.

O processo de tornar as universidades autonomas, no entanto, foi objeto
de surpreendente contradi¢do de ordem legal, uma vez que, apés a Constituicdo de
1988, as universidades passaram a ter menos autonomia, ou seja, a positivacao,

contrario sensu, regrediu, na prética, a condi¢do autdnoma outrora conquistada.

Essa regressao refletiu diretamente na gestao universitaria em virtude das
dificuldades operacionais advindas da burocratizagao legal imposta. Assim, diante das
limitacdes legais, anteviu-se a necessidade da ado¢do de um conjunto de medidas para
solucionar os conflitos. Em 2004, foi nomeado um grupo de trabalho, composto pelo

Ministério da Educacdo (MEC) e pela a Associacdo Nacional dos Dirigentes das
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Instituicoes Federais de Ensino Superior (ANDIFES), para examinar op¢des legais para
remover os obstidculos normativos que obstruiam a gestdo das universidades federais e,

por consequéncia, seu desenvolvimento (BALDUINO, 2013).

Com o avango dos trabalhos do citado grupo, a proposta de expansio e
modernizacdo para o sistema federal de ensino superior, lancada em 2003, foi
aprimorada. Consideravel expansao, com novos campi e outras universidades, comegou

a disseminar-se por todo o Pais.

A expansdo das IFES, entretanto, avancava lentamente em virtude dos
entraves burocraticos que as normas impunham ao desenvolvimento da gestao publica.
Em 2005, foi instituido o Programa Nacional de Gestao Publica e Desburocratiza¢ao
com o afd de orientar a Administracdo Publica a instituir padrdes especificos de

mensuracdo do desempenho pautada nos exemplos internacionais de qualidade.

Assim, na expansdo das universidades federais, embora esta haja
promovido grandes beneficios para a sociedade, € observada contraposicdo desse

crescimento no que diz respeito aos impactos causados nas estruturas administrativas.

O Governo Federal, imbuido de nobre preocupagcdo, promoveu a
expansdo da atividade fim, contudo ndo cuidou de expandir a estrutura para a atividade-
meio na mesma proporcdo, criando-se, pois, um descompasso da estrutura

administrativa em relagdo a expansao universitaria.

A interiorizacdo das universidades federais foi considerada um marco do
inicio da expansdo. Segundo dados divulgados pelo Ministério da Educagdo, foram
criadas 14 universidades e mais de 100 campi em todo o territério nacional. Todo esse
processo de expansdo, entretanto, tornou o universo das IFES mais heterogéneo e,
portanto, ainda mais dificil de aferir os resultados da gestdo por meio de um padrdo de

indicadores.

Segundo Freire e Criséstomo (2007), a avaliacdo das institui¢des de
ensino superior serve de instrumento de autoconhecimento, de tomada de decisdo e,
sobretudo, demonstra aspectos da gestdo e do desempenho. Portanto, sdo os indicadores
de avalia¢do que potencializam o alcance da visdo dos gestores, tornando-os préximos

ao deslindar das ac¢des gerenciais das universidades.
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O Tribunal de Contas da Unido (TCU), na busca de estabelecer padrdes
de avaliacdo, definiu mediante a decisdo 408/2002 (Plendrio -TCU), 9 (nove)
indicadores da gestdo que devem obrigatoriamente constar no relatério de gestdo das
universidades federais para auxiliar o acompanhamento do desenvolvimento de cada

Instituicao.

Note-se, porém, que para se estabelecer indicadores de desempenho &
necessario conhecer profundamente a conjuntura a ser avaliada, devendo considerar as

peculiaridades de cada instituicao.

Desse modo, para que as universidades federais alcancem patamares de
qualidade mais avangados, torna-se imprescindivel diagnosticar e enfrentar inimeros
desafios, dentre os quais se destacam dois: 1- a contradi¢cdo entre o excesso de
burocracia imposta pelas normas legais e infra legais e a autonomia universitaria; 2-
implementar mecanismos de Governanca capazes de auxiliar a gestdo em seu

direcionamento, monitoramento € controle.

O primeiro desafio visa a mitigar o conflito entre o dever de atender as

normas e o alcance das metas institucionais.

Em 2007, foi criado o Programa de Apoio a Planos de Reestruturagado e
Expansdo das Universidades Federais (Reuni), o qual “marcou os anos seguintes com
forte interiorizacdo das Universidades Federais”. ! Solucionadas, parcialmente, as
contradicdes normativas, avancou-se na busca de mecanismos menos burocriticos e
mais eficientes que contribuam para o avango e desenvolvimento das universidades
federais. Para tanto, persiste a necessidade de resolver os conflitos entre a
implementacdo e manutengdo das politicas publicas de expansdo universitiria e o
pluralismo dos fluxos operacionais que tornam o0Ss processos excessivamente

burocréticos (BALDUINO, 2013).

As mudangas na ordem econdmica, politica e social do mundo, nas
ultimas décadas, impuseram uma série de desafios aos governos nacionais. A

Administragdo Publica, na qual impera o regime republicano, por estar organizada de

! (http://www.andifes.org.br/?p=24270 acessado em 23 de junho de 2014)
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forma rigida e burocritica, mostra-se pouco capaz de reagir a dindmica das inovacgdes
tecnoldgicas e, por conseguinte, as demandas crescentes da sociedade. A busca da
eficiéncia e o fortalecimento da democracia exigem uma reforma normativa que

possibilite o desenvolvimento urgente da gestdo na educagao superior.

Assim, por consequéncia de um sistema burocratico, os instrumentos de
avaliacdo e controle ainda estao alicer¢cados na conferéncia das formalidades — este € o
segundo desafio, que visa analisar os mecanismos de lideranga, estratégia e controle
adotados pelo sistema de controle (interno e externo) a fim de avaliar, direcionar e
monitorar a gestao, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de

servigos para a sociedade.

Nesse sentido, o Tribunal de Contas da Unido, corte superior federal que
se debruca sobre as contas das instituicdes federais, aprimora seus procedimentos de
controle em dire¢do a andlise dos resultados. O arcabouco juridico, no entanto, criado
para atender a realidade antes da Constituicio de 1988 obstaculiza os avancos da
metodologia utilizada pelo sistema de controle para avaliar as politicas publicas

contemporaneas.

A tendéncia mundial, entre as entidades fiscalizadoras superiores (EFS)
renomadas, aponta para o uso de instrumentos de controle menos onerosos € mais
eficientes, capazes de avaliar os resultados da administracdo. Para que o controle seja
mais efetivo, todavia,, deve se preocupar cada vez mais com a eficécia, a efici€ncia, e a
efetividade das a¢des do administrador como reflexo da reforma do Estado (CHAVES,

2007, p.68)

Efetivamente, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) realiza amplo trabalho
de avaliagdo de Governanca, com o objetivo de conhecer melhor a situacdo da
Governanca no setor publico e assim estimular as organizagdes a adotarem as boas

préticas.

Segundo o contetido do Acérdao n® 1273— Plendrio (TCU, 2015), as praticas
de Governanga na area da educagdo, notadamente nas universidades federais, ainda ndo
fazem parte do planejamento estratégico. Entdo como mensurar se o Sservigo

educacional, tdo essencial e necessario a sociedade, estd sendo desenvolvido com
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qualidade e de forma ordeira e proba? De que modo avaliar se os processos e fluxos de
suporte a educacdo estdo adequados, se os instrumentos de avaliacdo de risco ndo
considerarem a diversidade de cada processo? Como retratar para a sociedade o
posicionamento e o impacto das atividades desenvolvidas pelas IFES se os resultados

das avaliacdes nao sao utilizados para aperfeicoamento dos objetivos estratégicos?

Com a finalidade de responder aos problemas levantados na pesquisa, o
objetivo geral deste estudo pautou-se em analisar a adequacdo dos mecanismos de
Governanga utilizados pela gestdio da UFC a fim de implementar as estratégias

institucionais.

Para colaborar na consecucdo do objetivo geral, foi verificado em que
medida os mecanismos de controle, implantados no ambito da Universidade Federal do
Ceard (UFC), sdo capazes de promover o direcionamento das a¢des, 0 monitoramento

dos processos e os resultados inerentes a gestao.

Sob esta perspectiva, este trabalho se propds analisar a qualidade e a
suficiéncia dos controles internos, notadamente no que diz respeito aos processos de
trabalho, as estruturas especificas de controle inerente a Governanga na UFC. Desse

modo, foram delineados os objetivos especificos, conforme transcritos.

a) Descrever a Universidade Federal como 6rgao da Administracao
Publica, sua evolucao historica apos a Constituicao de 1988, sua missao, metas e

autonomia.

b) Conceituar o sistema de controle brasileiro, externando sintese do
historico constitucional do Tribunal de Contas da Unido e a funcao institucional da

Auditoria Interna da UFC.

¢) Avaliar a qualidade e suficiéncia dos controles internos
administrativos da UFC, nas areas mais demandadas pelo sistema de controle
federal, no tocante as cinco dimensoes: Ambiente de Controle; Avaliacao de Risco;

Atividades de Controle; Informacao e Comunicacio e Monitoramento.

d) Analisar os dados, tracando um paralelo comparativo entre os

indices de Governanca atribuidos pelas unidades administrativas, as informacoes
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coletadas das entrevistas e as observacoes conferidas nas analises dos dados, com
base na literatura que disciplina uma abordagem da gestiao baseada no conceito de

Governanca no setor publico.

e) Oferecer proposta de acoes futuras para aprimoramento da

Governanca no ambito da Universidade Federal do Ceara.

Com a andlise dos dados busca-se promover uma reflexdo acerca da
qualidade da Governanca implantada nas unidades pesquisadas. Nessa conjuntura,
torna-se imperioso afirmar a importancia deste estudo em funcio de conhecer a atuacdo
do sistema de controle e os impactos produzidos a gestdo da Universidade Federal do

Ceara.

No tocante a Metodologia, esta pesquisa configura abordagem qualitativa
dos dados, orientada pela andlise comparativa entre as notas atribuidas as questdes do
questiondrio aplicado e as observagdes conferidas nas andlises dos dados, com base na
literatura que disciplina uma abordagem da gestdo baseada no conceito de Governanga

no setor publico.

Esta dissertacdo estd estruturada em seis se¢des. A primeira inicia-se com a
Introdugdo, que aborda a temdtica da pesquisa, apontando o problema, a justificativa e
os objetivos: geral e especificos. Ademais, expdem-se a justificativa, seguida da

metodologia e breve amostra das se¢des desenvolvidas no decorrer do trabalho.

A segunda secdo reporta-se ao referencial tedrico, iniciando com ligeiro
histérico sobre as universidades federais (missdo, metas e autonomia), em seguida
indica conceitos sobre Gestdo e Governanga Publica, com énfase na Universidade
Federal do Ceard. Prosseguindo na temaética, abordou-se o controle na Administracao
Publicaexprimindo a evolugdo histérica do Tribunal de Contas da Unido, descrevendo o
conceito de controle e sua relacdo com os principios constitucionais, exemplificando o
alcance do exercicio das atividades do TCU. Em sequéncia contextualizam-se as

atividades de auditoria interna na UFC.

A terceira se¢do abriga os enfoques da avaliagdo da qualidade de suficiéncia
dos controles internos administrativos no ambito da Universidade Federal do Ceara,

conforme modelo COSO I (INTOSAI 2004).
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A quarta sec@o contém aspectos da metodologia, trazendo seus elementos,
procedimentos, instrumentos e o locus da pesquisa. A quinta corresponde a
contextualizagdo do tema delineando anélise dos dados e dos resultados alcancados na
pesquisa. Por fim, na secdo sexta, sdo expressas as conclusdes com propostas de

encaminhamento.
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Universidade Federal do Ceara (Missao, Evolucao Autonomia Metas e
Avaliacao)

A Universidade Federal do Ceard é uma autarquia vinculada ao Ministério
da Educagdo. Nasceu como resultado de um amplo movimento de opinido publica. Foi
criada pela Lei n° 2.373, em 16 de dezembro de 1954, e instalada em 25 de junho do
ano seguinte. A missdo da Universidade € formar profissionais da mais alta
qualificacdo, produzir e difundir conhecimentos, preservar e divulgar os valores éticos,
cientificos, artisticos e culturais, constituindo-se em instituicdo estratégica para o

desenvolvimento do Ceara, do Nordeste e do Brasil.

O processo cultural foi uma heranca transmitida do Império a Republica. Os
grandes movimentos de opinido nacional repercutiram no seio das comunidades
académicas, como ainda repercutem mesmo que de forma assistemdtica. A missao
universitaria ndo lhe permite, contudo, se abstrair dos problemas de sua época e das

aspiracdes da comunidade.
Nesse interim, Caio T4cito se manifesta, com a ideia de que,

[...] quando os conceitos tradicionais de vida sdo contestados em seus
fundamentos e em sua expressdo € que as universidades se devem
projetar como o férum privilegiado para a identificacdo de problemas,
o debate cientifico ou artistico sobre teses essenciais, a avaliacao de
necessidades e a busca de formulas vidveis para a expansio

sistemadtica e ordenada da sociedade (TACITO, CAIO, 1997)

Para alcancar os objetivos intrinsecos a sua missdo, a Universidade necessita

alcancgar o equilibrio entre a arte de promover a liberdade de opinido e o estimulo a
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criatividade cientifica que deve estd harmdnica com as diretrizes e bases da educagdo

superior para plena consecucao de seus fins.

Nessa perspectiva, a Universidade Federal do Ceard (UFC) destaca-se,
nacional e internacionalmente, na formacgdo de recursos humanos, na produ¢do de meios
de conhecimentos e na prestacdo de servigos a comunidade, notadamente na drea de
saude. Por exemplo, consoante informacao, recém-divulgada pelo veiculo oficial da
Associacdo Brasileira de Transplantes (ABTO)* pelo segundo ano consecutivo ( no
registro brasileiro de transplantes), o Hospital Universitario Walter Cantidio, do
Complexo Hospitalar da UFC, € reconhecido como o maior servigo de transplantes de

figado do Pafs.

¢ Evolucao

Conforme informacgdes contidas nos relatorios da gestdo dos exercicios
(2011-2014), a UFC experimenta um circulo virtuoso da sua histéria, porquanto &
impulsionada pela recupera¢do do financiamento, adesdao ao REUNI, seu programa de
expansdo para o interior, por uma administracdo inovadora e dinamica, assim como pelo
empenho do seu corpo de servidores docentes, técnico-administrativos e de seus

discentes.

Nos ultimos cinco anos foram implantados 30 cursos de graduacdo, 15 de
mestrado e 20 de doutorado. cerca de 800 professores e mais de 500 servidores técnico-

administrativos foram contratados. Atualmente, a UFC supera os 1.300 doutores.

A UFC teve sua infraestrutura fisica ampliada em mais de 60% da area
construida. Laboratérios sdo modernizados; salas de aula reformadas e climatizadas;
espacos de convivéncia criados; e todos os equipamentos culturais, reformados e

revitalizados.

As bibliotecas receberam tratamento especial por meio de reformas,
ampliacdo, instalacdo de ilhas digitais, e, principalmente, pela expansao e modernizagao
do acervo, com aquisi¢do de 21 mil titulos, com mais de 71 mil exemplares. Ressalta-se,
ainda, a obtencdo de mais de 7.800 livros eletronicos, beneficiando todas as dreas do

conhecimento.

2 Associagdo Brasileira de Transplantes (ABTO).
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Foi implantada a politica de assisténcia estudantil, que atende atualmente a
milhares de alunos em todos os Campi da UFC. Destacam-se o crescimento do
programa de bolsas de iniciagdo académica que saltou de 360 unidades em 2007 para
900 bolsas em 2012 e o programa de acompanhamento psicopedagdgico e psicolégico

ao estudante, com destaque para o projeto Iniciart.

O apoio ao desporto universitdrio € outra a¢do de assisténcia estudantil que
merece destaque. No ensino de graduagdo, destacam-se o programa de capacitagdo
docente da UFC, CASa — Comunidade de Cooperacdo e Aprendizagem Significativa e a
implantacdo do Programa de Aprendizagem Cooperativa em todos os cursos de

graduacao da UFC.

Some-se a esse alinhado o processo de expansdo qualitativa e quantitativa, a
implantacio do PROPAG - Programa de Orientacdo e Operacionalizacio da Pds-
Graduacgdo, articulada a graduag¢do, com 609 bolsas de mestrado e doutorado; a
implantacdo do Programa PET-UFC, com a constitui¢ao de 24 grupos; a implantacdo do
Programa Institucional de Bolsas de Iniciagdo a Docéncia; a expansao do Programa de
Monitoria de Iniciacdo a Docéncia; a instituicdo do Programa de Monitoria de Projeto

de Graduacao.

Igualmente merecem destaque a criacdo e implantacdo do Sistema de
Programas Académicos em todas as unidades académicas da UFC; a implantacdo da
Politica de Educacdo Inclusiva na UFC, culminando com a criagdo da Secretaria de

Acessibilidade UFC- Inclui e a elaboragdo de outra proposta de avaliacao docente.

Na pesquisa e pos-graduagdo, tém significativos avancos, dentre eles: a
criacio da Coordenadoria de Andlise de Dados e Fluxo de Informacdo e da
Coordenadoria de Inovacdo Tecnoldgica; o investimento na ordem de 80 milhdes de
reais em equipamentos € melhoria da infraestrutura de laboratdrios, bibliotecas,
auditorios e salas de aula; a contratagdo de 400 doutores; a contratagdo de professores
visitantes por meio de editais; o aumento da quantidade de bolsas de mestrado,
doutorado e pés-doutorado; a implantagdo do programa de apoio a publicacdo de livros;

a realizacdo de concursos para professor titular.
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Nas atividades de extensdo, a UFC continua exercendo a sua missdao de
levar a todo o Estado do Ceard o resultado daquilo que € produzido em suas unidades
académicas. Atualmente estdo em andamento mais de 700 acdes de extensdo, com

reflexos em todos os municipios cearenses, atendendo cerca de um milhdo de pessoas.

O Complexo Hospitalar da UFC € alvo de uma reestruturagcdo radical, com
mudancas importantes que abrangem a gestdo administrativa e as suas relagdes com os
gestores locais e com o Governo Federal. Somente de recursos extra-or¢amentarios, nos
ultimos trés anos, foram investidos cerca de 50 milhdes de reais para a melhoria da
infraestrutura fisica e de equipamentos. Foram Implantados 48 leitos de UTI no
Hospital Universitario e 60 leitos de unidade neonatal na Maternidade Escola Assis

Chateaubriand.

Com esse panorama, a UFC € considerada um dos valiosos patrimonios da
sociedade cearense, correspondendo, portanto, as expectativas de sua comunidade
interna a da populacgao local. Destarte, a UFC deve buscar al¢ar seus objetivos de forma
planejada, para que o futuro se revele promissor para a Institui¢do e para sua insercao na

comunidade.’

e Autonomia

A autonomia prevista no artigo 207 da Constituicdo Federal estabelece que:
“As universidades gozam de autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo
financeira e patrimonial, e obedecerdao ao principio de indissociabilidade entre ensino,

pesquisa e extensao”

Mencionada autonomia universitdria preconizada na Constituicdo brasileira
ainda carece de regulamentacdo juridica para que se defina o seu real alcance.
Primordialmente, as instituicdes universitarias devem ser dotadas da liberdade de criar,
pesquisar, ordenar e transmitir conhecimento, como elemento fundamental para difundir

a educacdo e fomentar a cultura.

3 PDI-Plano de desenvolvimento institucional (2013-2017) -UFC

24



Para que a missdo bdsica da Universidade se concretize, no entanto, €

necessdria a disponibilizacdo de meios mais flexiveis e satisfatorios a plenitude de

consecugdo de seus fins.

Por certo, cada direito concedido as universidades trard um dever que lhe
deve ser imposto e, por efeito, a respectiva responsabilidade a que ficam sujeitas no

sentido do uso adequado da coisa publica sem distorcao ou desvio de finalidade.

Caio Técito ensina que :

z

A autonomia ndo é um fim em si mesmo, mas um meio de dotar a
universidade de instrumentos capazes de possibilitar-lhe o flexivel
mecanismo funcional que permita o eficiente alcance de seus objetivos.

Em termos reais, nio é excessivo dizer-se que, na atualidade, a universidade
oficial brasileira se acha burocratizada, tolhida em sua criatividade pela
exagerada padronizacdo administrativa e financeira a que estd submetida.
(TACITO, CAIO, 1997)

Isto quer dizer que, em sua esséncia, uma institui¢do de ensino superior
somente pode ser chamada de universidade se tiver autonomia completa para produzir e
disseminar o conhecimento, tomar decisdes académicas e administrativas que fazem

parte do contexto da vida universitéria, fazendo valer o seu espirito autdnomo.

¢ Avaliacido

Em 1960 foi implementada a reforma administrativa por meio da Lei
5.540/68, que alterou significativamente a organizacdo, a estrutura € o funcionamento
das instituicdes de ensino superior (IES) brasileiras. Nesse ambito de transformacdes, a

avaliacdo das universidades federais se configurava como necessidade imediata.

Em 1977 foi instituido pela Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (CAPES) o sistema de avaliagdo dos programas de pds-graduagdo com
vistas a locacdo de recursos para incentivar a formag¢do de recursos humanos
qualificados para a docéncia no ensino superior. Referido sistema de avaliagdo foi
fundamental para estabelecer padroes de qualidade, compartilhamento e legitimagao

dos critérios e mérito académicos essenciais ao éxito da pds-graduagao brasileira.

Andriola (2008) aponta que em 1993, se deu o inicio do programa de
Avaliagdo Institucional das Universidades Brasileiras (PAIUB) e em 1995 foi

implantado o Exame Nacional dos Cursos (ENC), reveladores de, ndo somente, o estado
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da avaliacdo, mas também as concepcdes de avaliacdo: a primeira avaliagdo ¢é
comprometida com a transformag¢do académica, em uma perspectiva formativa e
emancipatoria (PAIUB) e; a segunda vinculada ao controle de resultados e ao valor de

mercado, com uma visao regulatéria(ENC).

O programa PAIUB define a avaliagdo institucional como um processo para
a correcdo de rumos, trangando um modo de repensar objetivos e forma de atuacdo de

cada universidade (MEC/PAIUB).

A disseminacdo de uma “cultura de avaliacdo” proposta pelo PAIUB foi
alcancada. As estratégias de avaliacdo devem ser capazes de identificar quais acodes
podem promover a melhoria da instituicdo, qualquer que seja a realidade, distanciando-
se de um método avaliativo que classifique as instituicdes, separando as que estdo em

destaque das que estdo um plano de qualidade baixo.

Dias Sobrinho (2012, p. 61) assinala que a avaliacdo institucional deve ser
promovida como um processo de cardter essencialmente pedagdgico. O fato ndo se
restringe apenas conhecer o estado da arte, mas também de constituir (...) reconhecer as
formas e a qualidade das relacdes na Instituicdo, construirem as articulagdes, integrar as
acdes em malhas mais amplas de sentido, relacionar as estruturas internas aos sistemas

alargados das comunidades académicas e da sociedade.

Destarte, a avaliacd@o institucional é competéncia da comunidade cientifica,
a qual, em processos internos e externos, cada institui¢do consolida essa avalia¢ao
como um capital cultural e pedagdgico permanente, que passa a fazer parte das

estruturas cientificas e educacionais.

Segundo os dados constantes no Plano Nacional de Pés-Graduacao (PNPG,
201/2020), ha necessidade de instituir outros tipos de avaliagdo que privilegiem os
resultados concernentes a qualidade de titulado, da divulgacdo das teses por meio de
publicacdo, da qualidade do corpo docente medida por sua producdo cientifica e
lideranga académica e pela internacionalizacio mensurada pela atuacdo de

pesquisadores internacionais e a capacidade de atrair estudantes estrangeiros.
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Analisando o Plano de Diretrizes Institucionais (PDI, 2013- 2017) da UFC,
€ possivel identificar o quao dificil € detalhar as diretrizes institucionais, com fixagdo de

metas e indicadores para cada objetivo definido.

A complexidade da Universidade Federal do Ceard ¢ um dos fatores que
dificulta o estabelecimento de indicadores e metas predefinidas. Ademais, ainda persiste
a necessidade de fortalecer o suporte na drea de Tecnologia da Informag¢ao, uma vez que

os controles manuais se mostram inseguros e intempestivos.

Além disso, € necessdria uma grande e complexa campanha interna de
conscientizacdo acerca do uso de ferramentas tecnoldgicas, uma renovacdo de cultura

interna que requer imenso esfor¢co de todos, por ser uma quebra de paradigmas diversos.

2.1.1 Avaliagdo Institucional na Universidade Federal do Ceara

As primeiras discussdes sobre avaliacdo da UFC decorreram ainda, na
gestdo de seu fundador Prof. Antdonio Martins Filho, que, em meados dos anos 1950
organizou um semindrio institucional para debater acerca da funcdo autoavaliativa da
instituicdo de ensino superior. Com a participacdo da comunidade interna da
universidade, citado evento promoveu uma reflexao acerca dos objetivos institucionais

(MARTINS FILHO, 1997).

Andriola e Oliveira (2015) destacam a visao agucada do entdo Reitor da
UFC que, a época ja disseminava a preocupacdo de que o planejamento institucional
teria que contemplar os trés niveis de atividades — ensino, pesquisa e extensdo. Uma
visdo daquela época totalmente harmonica com as concepcdes atuais. “A UFC era uma
das poucas IFES brasileiras a preocupar-se com a formagao de recursos humanos na

area de avaliac@o educacional (...)”

Nesse panorama, Andriola e Oliveira fazem um retrospecto histérico dos
processos de autoavaliagdo institucional da UFC. Ressalta que, no inicio do século XXI,
na gestdao do Reitor Prof. Roberto Cldudio Frota Bezerra, foi elaborado no ambito da
Coordenadoria de Anadlise Institucional e Avaliagdo (CAIA) da Proé-Reitoria de
Planejamento, um pré-projeto de avaliacdo institucional para a Universidade Federal do
Ceard. A proposta tinha como titulo “O Processo de Avaliac¢do Institucional da UFC”.

Assim, conforme registros documentais da época, essa proposta gerou ‘“um conjunto de
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estratégias perfeitamente factiveis, cuidadosamente maturadas, e que visavam o
desenvolvimento de acdes capazes de conduzir a melhoria da qualidade na producgdo

académica e na gestdao administrativa”

Com base nas avaliacOes realizadas no Brasil e no Exterior € possivel
observar o crescimento progressivo e continuo da UFC. Os processos de avaliagdo
instituidos internamente permitem que haja uma autorreflexdo sobre as politicas
adotadas e, por efeito, subsidiam as tomadas de decisdo, projetando a Universidade

nacional e internacionalmente.

Na gestao do Reitor Prof. Dr. Jesualdo Pereira Farias a tecnologia foi fator
essencial para consolidar as diversas atividades académicas e administrativas incluida

desde o REUNI até a adesdo ao ENEM.

O Sistema Integrado de Informagdes Institucionais (SI3) instituiu uma
cultura para alimentar informacdes setoriais que, quando consolidadas, promovem uma

nog¢ao do todo.

Assim, em razdo dos processos de avaliacdo instituidos € possivel mensurar
o avanco da UFC. Os padrdes de avaliagdo do INEP e da CAPES voltados para a
graduacdo e pos-graduacdo situam a UFC como instituicdo de qualidade reconhecida

nacionalmente.

A gestdo do atual Reitor Professor Henry de Holanda Campos vem
aprimorando os processos com enfoque na qualidade. Para tanto, foram desencadeados
acoes de aperfeicoamento procedimental e operacional para que o processo de
realinhamento estratégico alcance as principais dimensdes do ensino, da pesquisa, da

gestdao —incluindo a questao do relacionamento e da comunicagao.

Com enfoque no avanco tecnoldgico estdo sendo aprimoradas as politicas de
atualizacdo dos normativos para que os processos de trabalho sejam efetivamente

consolidados ao sistema gerencial informatizado da Universidade.
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2.2 Gestao Publica- Conceitos

No setor publico, o termo gestdo pode ser tratado como sindnimo de
administracao, envolvendo, em grau elevado a tomada de decisdes, o que, corresponde a

cuidar do patrimdnio publico com probidade.

Como entende Guimaraes (1998), o vocdbulo gestao dd ao mecanismo de
avaliacdo a conotacdo de um processo que envolve atividades de planejamento,
acompanhamento e avaliacdo propriamente dita. Logo, a gestdo é responsdvel por

planejar, executar, agir e controlar.

Desse modo, gestdo estd intimamente ligada ao funcionamento das rotinas
dos programas e das organizagcdes no contexto de estratégias, politicas, processos e

procedimentos estabelecidos pelo 6rgao (WORLD BANK, 2013).

A gestdo tem como cerne a busca da eficacia (cumprir as agdes priorizadas)
e da eficiéncia das acdes (realizar as acdes da melhor forma possivel, em termos de

custo-beneficio). Portanto, Sdo func¢des da gestio:

a) implementar programas;

b) garantir a conformidade com as regulamentacdes;
c) revisar e reportar o progresso de acoes;

d) garantir a eficiéncia administrativa;

€) manter a comunicagdo com as partes interessadas; e

f) avaliar o desempenho e aprender.

Destarte, a gestdao parte da premissa de que ja existe um direcionamento
superior € que aos agentes publicos cabe assegurar que ele seja efetivado da melhor

maneira possivel em termos de eficiéncia.

2

E importante esclarecer, contudo, as nuances que envolvem a gestdo e a

Governanca, conforme dispde o Tribunal de Contas da Unido:

[...] enquanto a gestdo ¢é inerente e integrada aos processos
organizacionais, sendo responsdvel pelo planejamento, execugio,
controle, acdo, enfim, pelo manejo dos recursos e poderes colocados a

disposi¢do de 6rgaos e entidades para a consecucdo de seus objetivos,
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a Governanga prové direcionamento, monitora, supervisiona e avalia a
atuacdo da gestdo, com vistas ao atendimento das necessidades e
expectativas dos cidaddos e demais partes interessadas.

(BRASIL.TCU, 2014)

Nos ultimos anos, foi intensificada a necessidade de instituir a gestdo de
risco no ambito da Administracdo Publicapara que a prestagdo de servico a sociedade
seja mais eficiente. O Tribunal de Contas da Unido incluiu, na versdo mais recente do
seu planejamento estratégico, objetivo voltado para intensificar agcdes que promovam a

melhoria da gestdo de riscos e de controles internos da Administragdo Publica.

Conceitualmente, a gestdo de risco, em qualquer dos modelos adotados no
setor publico e privado, nacional e internacional, é abordagem que privilegia o alcance

de resultados.

Dessa forma, riscos podem ser compreendidos como eventos ou
circunstancias que tém potencial para comprometer, no todo ou em parte, a consecugao

dos objetivos ou dos resultados almejados.

Conforme preceitua o Tribunal de Contas da Unido, a gestdo de riscos
contribui para a boa Governanca corporativa, pois aumenta a chance de que os
resultados pretendidos sejam atingidos. De fato, a gestdo de riscos desenvolve o
ambiente de controle e, por consequéncia, fornece maior garantia de que os objetivos
organizacionais sejam alcancados dentro de um grau aceitdvel de risco residual

(BRASIL. TCU,2014).

Por efeito, a gestdo de riscos busca mitigar os impactos criticos por meio de
controles apropriados, a fim de que os resultados sejam atingidos com maior € melhor
eficacia. Para tanto, € necessdrio estabelecer medidas assecuratérias de que os dirigentes
implementem e monitorem préticas que venham a comprometer toda a administragao
como, por exemplo, socializar informacdes em tempo real para que a comunicagao
atinja o seu objetivo, qual seja, tornar a gestdo transparente, inclusive nas avaliagdes dos

indicadores de desempenho.

Note-se que avaliar os resultados das atividades de controle e dos trabalhos

de auditoria é acdo intimamente ligada a defini¢do de diretrizes para o planejamento,
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implantacdo e avaliacdo das atividades de controle e de auditoria. Pressupde que a alta
administracdo se posicione em relacdo aos resultados das atividades de controle e

recomendacdes dos trabalhos de auditoria.

2.3 Governanca — Conceitos e Principios

z

O conceito de Governanca € composto por diversos entendimentos de
estudiosos que debatem a capacidade do setor publico como uma ferramenta
transformadora. Visto desta perspectiva, Governanga Publica pode ser compreendida
como um processo de geracdo de valor publico, tendo como enfoque a capacidade de

ensejar resultados.

A capacidade de governo estd relacionada a lideranca, ao dominio de

N

competéncias, a prontiddo para atuar, ao potencial de atuacdo e ao desfecho

institucional. (MARTINS & MARINI, 2014)

Sendo assim, Governanga Publica pode ser compreendida como a
capacidade de governar em rede e de forma colaborativa, orientando a gestdo a alcancar

resultados mais eficientes e sustentdveis em prol do bem comum.

Governanca no setor publico compreende essencialmente os mecanismos de
liderancga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a condugdo de politicas ptblicas e
a prestacdo de servigos de interesse da sociedade”. (BRASIL. TCU, 2014)

A Governanga de 6rgaos e entidades da Administragdo Publicaenvolve trés

funcdes basicas, alinhadas as tarefas sugeridas pela ISO/IEC 38500:2008:

a) avaliar o ambiente, os cendrios, o desempenho e os resultados atuais e futuros;

b) direcionar e orientar a preparacdo, a articulacdo e a coordenacdo de politicas e
planos, alinhando as fun¢des organizacionais as necessidades das partes interessadas
(usudrios dos servicos, cidaddos e sociedade em geral) e assegurando o alcance dos
objetivos estabelecidos; e

c) monitorar os resultados, o desempenho e o cumprimento de politicas e planos,
confrontando-os com as metas estabelecidas e as expectativas das partes

interessadas.

Segundo o Banco Mundial (2013), Governanga compreende a estruturas,

funcdes, processos e tradicdes organizacionais que almejam garantir que as acgodes
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planejadas (programas) sejam executadas de forma eficiente e que a0 mesmo tempo

sejam capazes de alcancar seus objetivos e resultados de forma transparente.

Logo, para que a efetividade da acdo produza os efeitos almejados, se faz
necessario adotar uma politica de implantacdo das fungdes tipicas da Governanga, na

sequencia expressos.

a) definir o direcionamento estratégico;

b) supervisionar a gestdo;

c) envolver as partes interessadas;

d) gerenciar riscos estratégicos;

e) gerenciar conflitos internos;

f) auditar e avaliar o sistema de gestdo e controle; e

g) promover a accountability (prestacdo de contas e responsabilidade e

transparéncia). (WORLD BANK, 2013).

Destarte, a qualidade do processo decisdrio e sua efetividade também sao
preocupacdes da Governanga. Portanto, identificar a qualidade do processo decisorio, a
obtencdo do maior valor possivel, e por quem e por que as decisdes foram tomadas,

consolida o processo que converge para a obtencdo dos resultados pretendidos.

Com efeito, se observa que um dos grandes desafios da Governanca publica
€ envolver a sociedade de forma efetiva, para que os servigcos publicos sejam prestados
da melhor maneira possivel e com menor probabilidade de ocorréncia de riscos que

venham a obstaculizar o alcance dos resultados almejados.

A Governanca publica, para ser efetiva, pressupde a existéncia de um
Estado de Direito; de uma sociedade civil participativa no que tange
aos assuntos publicos; de uma burocracia imbuida de ética
profissional; de politicas planejadas de forma previsivel, aberta e
transparente; e de um brago executivo que se responsabilize por suas

acdoes (WORLD BANK, 2007).

A Governanga publica, dentro de uma nova perspectiva, tém sua énfase na
mudanca de comportamento da gestdo responsdvel pela normalizacdo e fiscalizacdo de

temas ou segmentos especificos da administragao.

2.3.1 Governanca na Universidade Federal do Ceara
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O Tribunal de Contas da Unido explora o tema Governanca desde 2007,
quando iniciou uma série de levantamentos de informacdes e dados para avaliar a
situacdo de Governanca na drea de Tecnologia da Informacdo em diversos segmentos da

Administracao PablicaFederal.

Em 2012, foi realizado estudo comparativo da evolu¢do da Universidade
Federal do Ceard em relacdo aos indices de Governanca em TI, tendo como base o

exercicio de 2010.

Na amostra, foi selecionado o dominio “PO — Planejar e Organizar”,
composto por dez processos estratégicos e titicos de TI. E importante destacar o fato
que foi uma estratégia de avaliagdo acertada, pois analisar todos os dominios de uma
vez seria dispendioso e ndo apontaria resultados distintos, em virtude dos demais
processos estarem vinculados a existéncia de uma estratégia de TI efetiva. Além disso,
propor a adog¢do de boas praticas em todos 0s €ix0s a0 mesmo tempo tornaria 0 processo

de melhoria inviavel.

Portanto, conforme dados extraidos do Relatério Anual de Auditoria Interna
— RAINT, divulgado no escopo do Relatério de Gestdo de 2014* da Universidade
Federal do Cear4, os dez processos de TI analisados pela Auditoria Interna em parceria

com o TCU foram:

POL1 - Definir um Plano Estratégico de TI,;

PO2 - Definir a Arquitetura da Informacgao;

PO3 - Determinar as Diretrizes Tecnoldgicas;

PO4 - Definir os Processos, Organizac¢io e os Relacionamentos de TI;
POS5 - Gerenciar o Investimento de TI;

PO6 - Comunicar Metas e Diretrizes Gerenciais;

PO7 - Gerenciar os Recursos Humanos de TI;

PO8 - Gerenciar a Qualidade;

PO9 - Gerenciar os Riscos de TI; e

PO10 - Gerenciar Projetos.

Esse relatério descreve os resultados alcangados com a aplicacdo dos

mecanismos de Governanca utilizados pela gestdo da UFC, destacando o

* http://www.ufc.br/a-universidade/documentos-oficiais/324-relatorio-de-gestao- acesso em 06 de julho
de 2015
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direcionamento e o monitoramento realizado pela Auditoria Interna. Dentre os passos
adotados destaca-se o fato de que a Secretaria de Tecnologia da Informacdo da
Universidade foi motivada a avaliar os resultados da implantacio de cada um dos
processos analisados. A avaliagdo permitiu que fosse calculado ndao sé o grau de
maturidade de cada processo, mas também dos avancos realizados, mesmo que sutis,
além de estimar o nivel de comprometimento da Alta Administrag¢do, dos gestores de TI
e das demais unidades em promover o desenvolvimento da Governanca de TI. Também,
foram lavradas atas das reunides realizadas com os diretores da Secretaria a fim de

afastar as duvidas surgidas a partir da anélise realizada.

Atualmente a Universidade ocupa um estdgio avancado na elaboracdo do
Plano Diretor de Tecnologia da Informagao - PDTI. Mencionado documento esta sendo
devidamente alinhado ao Plano de Diretrizes Institucional e conta com a participacdo

das areas diversas de negdcio na sua concepgao.

Em 2013, iniciou-se a andlise da Governanga na drea da gestdo de pessoas
por meio do Levantamento de Governanca e Gestdo de Pessoas — Ciclo 2013 (TC

2.577/2012-2-TCU).

Em linhas gerais, conforme consta no escopo do Acérdao n° 101/2015 —
TCU — Plenario, a auditoria realizada na Universidade Federal do Ceara — com vistas a
avaliar aspectos ligados a Governanga, a formulacdo e a implantacdo de estratégias e
planos institucionais relativos a gestdo de pessoas — teve como principal objetivo
coletar evidéncias que propiciassem a avaliacdo dos seguintes processos’ a) alinhamento
das politicas e as estratégias da gestdo de pessoas com as prioridades do negécio da
organiza¢do em prol de resultados; b) utilizacdo eficiente de recursos; c) otimizagdo da
disponibilidade e do desempenho das pessoas; d) mitigacdo dos riscos; e)tomada de
decisdo; f) cumprimento dos papéis e das responsabilidades e a transparéncia dos

resultados.

Como resultados dos trabalhos restou recomendada a Universidade Federal
do Ceard a implementacdo de medidas diversas, dentre as quais elaboragao de relatérios
gerenciais referentes a situacdo/andamento das diretrizes/agdes da drea de pessoas,
tratadas nos workshops de acompanhamento do Plano de Desenvolvimento Institucional

(PDI) 2013-2017 da UFC, com informagdes atualizadas acerca do previsto e realizado
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de cada diretriz.

Também foi determinado a Universidade Federal do Ceard que
encaminhasse, ao TCU, Plano de Acdo contendo o cronograma de adoc¢do, ainda que
parcial, das medidas necessdrias a implementacdo das recomendagdes contidas no corpo

do citado documento.

As acgOes inerentes a Governanca de pessoas se encontram na fase de

planejamento e, portanto, ainda ndo € possivel analisar os resultados.

Em 2014, foram realizados outros levantamentos nas dreas de compras e de
estrutura da UFC. O Tribunal de Contas da Unido analisou os equipamentos da
Universidade e abordou, dentre outras materialidades, os aparelhamentos de incéndio e
de acessibilidade. A auditoria operacional realizada adotou como enfoque os processos
de Governanca. Esta abordagem proporciona a revisdo das politicas adotadas

internamente e o fortalecimento das boas praticas aplicadas.

Como se observa, todo o trabalho realizado com base nos mecanismos de
Governanga procura conhecer a realidade do 6rgio e, por efeito, oferecer elementos
informativos para contribuir com o aperfeicoamento de sua Governanga mediante

processos de conhecimento da sua estrutura.

Deste modo, para que as fun¢des de Governanga sejam implementadas de
forma satisfatoria, os mecanismos de lideranca, estratégia e controle devem ser adotados

internamente como uma politica continua e organizada.

A Governanga no setor publico compreende essencialmente os mecanismos
de lideranga, estratégia e controle postos em prética para avaliar, direcionar e
monitorar a atuag@o da gestdo, com vistas a condugd@o de politicas publicas e
a prestagdo de servigos de interesse da sociedade (BRASIL, TCU, 2014).

Neste estudo, serdo analisadas, especialmente, a qualidade e a suficiéncia
dos controles internos administrativos da Universidade Federal do Ceard em tdpico

proprio.
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2.4 O Controle da Administracio PuablicaExercida pelo Tribunal de Contas da
Uniao através dos Tempos

A Corte de Contas no Brasil somente tomou forma em novembro de 1890,
pelo do Decreto de n® 966-A, que disciplinou a criacdo do Tribunal de Contas. Esse
dispositivo legal foi precedido de histérica exposi¢do de motivos, na qual o entdo

Ministro de Estado da Fazenda, Rui Barbosa, assim definiu a nova Corte de Contas:

Corpo de magistratura intermedidria a Administracdo e a Legislatura, que,
colocada em posi¢do autdonoma, com atribuicdo de revisdo e julgamento,
cercado de garantias contra quaisquer ameagas, possa exercer as suas funcdes
vitais no organismo constitucional. (BRASIL. Tribunal de Contas da Unido,
2006, p.3).

A Constitui¢do de 1891 deu status constitucional ao Tribunal de Contas da
Uniao (TCU). Desde entdo, as competéncias do Tribunal de Contas da Unido sdo
estabelecidas no Texto Constitucional. Em 1893, o segundo presidente republicano,
Floriano Peixoto, com o afd de reformular a competéncia do Tribunal de Contas,
encaminhou ao entdo Ministro do Estado da Fazenda, Serzedello Corréa, minuta de
decreto que suprimia do Tribunal a acio de impugnar despesas consideradas ilegais. A
época, o Ministro de Estado, por ndo concordar com a dita reformulacdo, pediu

exoneracdo por meio de uma carta, conforme trecho transcrito:

Quando Vossa Exceléncia estd dentro da lei e da Constitui¢do, o Tribunal
cumpre as suas ordens. Quando Vossa Exceléncia estd fora da lei e da

z

Constituicdo, o Tribunal lhe é superior. Reformd-lo, ndo podemos. As
autorizacdes legislativas, usadas, ficam esgotadas e, por lei, o Executivo ndo
pode mais modificd-las. Se Vossa Exceléncia quer reformular o Tribunal,
demita-me, e o meu sucessor que referende o ato. (BRASIL. TCU, 2006,

p-19)

Por intermédio da Constituicio de 1934, foram auferidas ao Tribunal as
atribuicdes de proceder ao acompanhamento da execucdo or¢amentdria; registrar
previamente as despesas e os contratos; julgar as contas dos responsdveis por bens e
dinheiro publicos; emitir parecer prévio sobre as contas do Presidente da Republica,

devendo em ato continuo encaminhar a Camara dos Deputados.

Em meados de 1937, periodo do Estado Novo, o Tribunal de Contas perdeu

a prerrogativa de emitir parecer sobre as contas do Presidente da Repiiblica.

A Constituicdo de 1946 acrescentou nova atribuicao: julgar a legalidade das

concessoes de aposentadorias, reformas e pensdes. Em virtude, porém, dos efeitos do
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golpe militar de 1964 e da perda da democracia, outras mudancas foram introduzidas no
Texto Constitucional de 1967, ratificada pela Emenda Constitucional n°® 1, de 1969,
dentre as quais retirou a atribuicdo conferida, restando somente a possibilidade de
identificar ilegalidades e comunicd-las ao Congresso Nacional, para que o proprio

Legislativo tomasse as providéncias.

No que tange a perda de bens, a Carta de 1967 em seu art. 153, § 11, previa
que a lei deveria dispor sobre o assunto, incluindo os danos causados ao Erdrio, bem
como aos casos de enriquecimento ilicito no exercicio do cargo, fun¢do ou emprego na

Administragcdo Publicadireta ou indireta.

Nao havia, no campo constitucional, san¢des direcionadas ao agente publico
que lesasse o patrimdnio publico, salvo nas hipdteses de condenagdes criminais, cujos
efeitos acarretavam a suspensdo dos direitos politicos e, consequentemente, a

inelegibilidade e a perda da func¢ao publica.

Portanto, somente na Carta de 1967 (art. 150, § 8°) tratou-se diretamente
sobre a autorizacdo de ajuizamento de acdo contra o causador de danos ao Erdrio,
quando houvesse abuso de direito individual ou politico com o propédsito de subversao

do regime democrético ou pratica de corrupcao.

Com o advento da Constituicao Federal de 1988, foi conferida aos tribunais
de contas no Brasil maior abrangéncia nas suas competéncias e igualmente maior

responsabilidade junto a sociedade.

Por meio da atual Carta Magna, o TCU alcancou o mais elevado grau de
relevancia para a vida publica do Pais. Assim, essa Corte de Contas passou a exercer o
controle externo como auxiliar do Poder Legislativo Nacional. Uma série de
competéncias exclusivas foi incumbida, constitucionalmente, ao Tribunal de Contas da
Unido, ampliando o alcance da fiscalizagdo conforme o disposto no caput do art. 70 da

Constitui¢ao Federal de 1988, in verbis:

Art. 70. A fiscalizacdo contdbil, financeira, or¢camentdria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administragdo direta e indireta,
quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicagdo das subvencdes
e rendncia de receitas, serd exercida pelo Congresso Nacional, mediante
controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada Poder.
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E importante esclarecer que o Tribunal de Contas da Unido, embora esteja
configurado como auxiliar do Congresso Nacional, a esse ndo € subordinado. Nesse

sentido, o consultor juridico do Senado Federal, doutor Carrilho Chaves, demonstra:

Vincular o TCU ao Legislativo é a melhor forma de demonstrar sua posi¢io
no ordenamento juridico brasileiro. (...) considerd-lo 6rgdo do Legislativo é
uma postura erronea, apesar de, para fins meramente orcamentdrios, parecer
expressar a realidade. O Tribunal de Contas é o 6érgdo que ndo se enquadra na
estrutura de nenhum dos trés poderes. (CHAVES, 2007, p.31)

Consoante a Constituicdo de 1988, o julgamento das contas do Executivo
Federal passa a ser exercido pelo Tribunal de Contas da Unido. Sua andlise deve ser

fulcrada nos principios da legalidade, legitimidade e economicidade.

O TCU passou a ter jurisdicdo propria e privativa em todo o Territério
Nacional, abrangendo, entre outras, pessoa fisica ou juridica, que utilize, arrecade,
guarde ou gerencie bens e valores publicos federais; aqueles que causam perda, extravio
ou irregularidade outra que resulte em dano ao Erdrio; responsdveis pela aplicagdo de
recursos repassados pela Unido mediante convénio ou instrumento congénere. Assim, a
caracterizacdo do dever de prestar contas estd preceituada no pardgrafo tnico do art. 70,

da Constituicdo Federal de 1988.

Parédgrafo dnico. Prestard contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica
ou privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros,
bens e valores publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em nome
desta, assuma obrigagdes de natureza pecunidria.

A Constituicao Federal de 1988, no art. 71, II, incumbe aos Tribunais de
Contas — 6rgaos ndo judicidrios — a tarefa de:
julgar as contas dos administradores e demais responsdveis por dinheiros,
bens e valores publicos da Administracdo direta e indireta, incluidas as
fundacdes e sociedades instituidas e mantidas pelo Poder Publico Federal, e

as contas daqueles que derem causa a perda, extravio ou outra irregularidade
de que resulte prejuizo ao erdrio publico.

Vale ressaltar que o Tribunal de Contas da Unido julga contas e nao
pessoas. Portanto, aquelas que sdo alcancadas, de alguma forma, estdo revestidas de

responsabilidades de prestar contas de bens e valores publicos.
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O Poder Legislativo tem o dever de investigar e promover a fiscalizacao
contdbil, financeira, or¢camentaria, operacional e patrimonial da Unido. Sobre o tema

manifesta-se o Supremo Tribunal Federal:

E irrecusdvel, de outro lado, que o poder de investigar constitui uma das mais
expressivas func¢des institucionais do Legislativo. A fiscalizacdo dos atos do
Poder Executivo traduz, na dimensdo em que se projetam as multiplas
competéncias constitucionais do Legislativo, atribui¢do inerente a prépria
esséncia da institui¢do parlamentar (MINISTRO CELSO DE MELLO - RTJ
163/626).

Finalmente, concatenando o que ja foi expresso, a cada Constituicao
republicana, o TCU teve suas competéncias modificadas; no entanto, foi na Carta
Magna de 1988 que esta Corte de Contas logrou maior grau de relevancia pois se
difundiu no Pais com jurisdi¢do nacional e obteve competéncia jamais alcangada na sua

historia.
2.4.1 Controle Externo e os Principios Constitucionais Vigentes

O controle externo, na esfera da Administracdo Publica, configura-se de

duas formas distintas.

- O controle externo de competéncia do Poder Legislativo, exercido com o

auxilio dos tribunais de contas ou 6rgaos equivalentes.

- O controle externo exercido pelo Poder Executivo sobre as entidades
controladas, integrantes da estrutura da Administracao Indireta ou, ainda, de entidades

sujeitas a fiscalizacdo, pelo fato de receberem recursos financeiros do Poder Publico.

A luz da teoria de Di Pietro (2005, p.637), conceitua-se o Controle da

Administracdo Publica, quando ela diz:

O controle constitui poder-dever dos 6rgdos a que a lei atribui essa funcdo,
precisamente pela sua finalidade corretiva; ele nao pode ser renunciado nem
retardado, sob pena de responsabilidade de quem se omitiu. Ele abrange a
fiscalizacdo e correcdo dos atos ilegais e, em certa medida, dos
inconvenientes ou inoportunos. Com base nesses elementos, pode-se definir o
controle da Administracdo Publicacomo o poder de fiscaliza¢do e corre¢ao
que sobre ela exercem os 6rgdos dos Poderes Judicidrio, Legislativo e
Executivo, com o objetivo de garantir a conformidade de sua atua¢do com os
principios que lhes s@o impostos pelo ordenamento juridico.
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O controle deve ser efetivado em consonancia com os ditames legais
previstos no ordenamento juridico. A fiscalizagc@o e correcdo traduzem-se na vigilancia
e orientacdo dos o6rgdos de controle em face da conduta dos agentes publicos, no
momento da aplicagdo da norma ao caso concreto. Assim, é de suma importancia que

sejam observados, pelos governantes, os principios que regem a Administragao Publica.

Outro enfoque de controle da Administragao Publicaé dado por Gasparini

(2006, p.887), ao externar ser

[...] atribuicdo de vigilancia, orienta¢do e corre¢do de certo 6rgdo ou agente
publico sobre a atuacdo de outro ou de sua prépria atuacdo, visando
confirmé-la ou desfazé-la, conforme seja ou ndo legal, conveniente, oportuna
e eficiente. No primeiro caso tem-se heterocontrole; no segundo,
autocontrole, ou, respectivamente, controle externo e controle interno.

Dessa forma, entende-se por controle externo a apreciacao e fiscalizacdo da
prestacdo de contas da coisa publica. O ente fiscalizador ndo deve pertencer a0 mesmo
dominio do ente fiscalizado, pois, caso contrdrio, ndo serd denominado de controle

externo, e sim controle interno.

Acerca da finalidade do controle externo na Gestdao Puablica, observam-se os

ensinamentos de Di Pietro (2005, p. 636).

A finalidade do controle é a de assegurar que a Administragdo atue em
consonancia com os principios que lhe s@o impostos pelo ordenamento
juridico, como os da legalidade, moralidade, finalidade publica, publicidade,
motivacdo, impessoalidade; em determinadas circunstincias, abrange
também o controle chamado de mérito e que diz respeito aos aspectos
discriciondrios da atuacdo administrativa.

Destarte, a finalidade essencial do controle da Administracao Publica, por
meio dos principios constitucionais, € proteger a pessoa em face dela, devendo se
afeicoar a estes, com os quais deve conjugar. Essa forma de controle € inerente a
natureza democratica do Estado; logo, ha que se permitir e desejar que ele seja feito

com todo o rigor.

No que pertine aos principios, Mello (2001, p. 771) oferece sua licdo nos

seguintes termos:
Principio € por definicio mandamento nuclear de um sistema, verdadeiro
alicerce dele, disposi¢do fundamental que se irradia sobre diferentes normas

compondo-lhes o espirito e servindo de critério para sua exata compreensao e
inteligéncia, exatamente por definir a 16gica e a racionalidade do sistema
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normativo, no que lhe confere a Tonica e lhe dd sentido harmonico. E o
conhecimento dos principios que preside a intelec¢do das diferentes partes
componentes do todo unitario que hd por nome sistema juridico positivo.

Seguindo a licdo do autor, observa-se, evidentemente, que a Constituicdo é
um sistema de normas, e que os principios sdo, peremptoriamente, normas de hierarquia
constitucional, de sorte que ndo hd como negar o seu cardter juridico vinculante,
impondo, por esse motivo, a sua observacdo e concretizacao pelos poderes estatais. E o

autor continua:

Violar um principio é muito mais grave que transgredir uma norma. A
desatengdo ao principio implica ofensa ndo apenas a um especifico
mandamento obrigatério, mas a todo o sistema de comandos. E a mais grave
forma de ilegalidade ou inconstitucionalidade, conforme o escaldo do
principio atingido, porque representa insurgéncia sobre todo o sistema,
subversdo de seus valores fundamentais, contuméia irremissivel a seu
arcabouco 16gico e corrosdo de sua estrutura mestra (MELLO, 2001, p. 771).

Assim sendo, os principios exercem funcdo importante no ordenamento
juridico-positivo, ja que orientam, condicionam e eliminam a interpretacdo das normas
juridicas em geral; ai estdo contidos os proprios mandamentos constitucionais. A
aplicacdo destes mandamentos deve ocorrer de modo apropriado com as diretrizes

fixadas nos principios.

Nessa conjuntura, os principios constitucionais norteadores da
Administracdo Publicaestdo intrinsecamente ligados a efetivacdo do controle externo.
Esses principios configuram no art. 37, da Constituicdo Federal, onde, de forma
iexpressa, se exige a observancia dos principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia, este inserido com o advento da Emenda

Constitucional n°® 19/98, por parte da Administracdo direta e indireta.

Portanto, os principios sdo norteadores do controle das contas publicas;

logo, a sua observancia € rigorosamente fiscalizada pelos tribunais de contas.
2.4.2 O Controle Externo Desempenhado pelo Tribunal de Contas da Unido

As cortes de contas surgiram com a preocupacdo de verificar a legalidade
dos gastos efetuados pelo gestor publico. Assim, os Tribunais se organizaram numa

estrutura colegiada que acabou servindo como forma de preservar os membros do seu
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corpo dirigente do desgaste pessoal que uma eventual polémica possa causar. Nesse

contexto, diz CITADINI (1994, p.5):

Os 6rgdos de controle de contas surgiram no mesmo momento em que O
Estado comecou a se profissionalizar e, conseqiientemente, a se organizar
para responder aos mais diversos tipos de demandas e atividades que se
apresentavam com as rdpidas transformacdes decorrentes do inicio da
industrializacao.

Controlar o dinheiro publico € uma preocupagdo constante nos mais
diversos periodos da histéria da humanidade e que antecede a criacdo das atuais
instituicdes voltadas exclusivamente para a verificacdo do bom uso do dinheiro publico
por parte dos governantes. Nesse sentido, foram buscados balizamentos literarios,

dentre os quais Caio T4cito, oferece sua licao sobre o assunto:

As competéncias e atividades do Tribunal de Contas sdo distintas e
inconfundiveis, obedecendo a ritos proprios, em cada caso. O controle de
dinheiros publicos, de cardter amplo, avalia a legalidade e o mérito de sua
aplicacdo, tendo em vista a observancia plena dos principios relacionados no
art. 37 da Constituicdo, com a redacio atribuida pela Emenda Constitucional
n°® 19/98, especialmente a adi¢do do controle de eficiéncia. De outra espécie é
a fiscaliza¢do do Tribunal de Contas, prevista no pardgrafo tnico do art. 70
da Constitui¢do Federal, a incidir sobre pessoa fisica ou juridica de direito
privado quando esta participa da aplicagdo de dinheiros publicos, por eles
responda a Unido ou quando, em nome desta, sdo assumidas obrigacdes de
natureza pecunidria. (2002, p.404).

Assim sendo, o Tribunal de Contas da Unido no exercicio do controle
externo fiscaliza a gestdo dos recursos publicos oriundos da Unido. Esse controle é
realizado primordialmente em cardter amostral. O TCU exerce controle, precipuamente,
por meio das prestacdes de contas e das fiscalizagdes promovidas por iniciativa propria
ou por provocagdo. A jurisdicao deste 6rgao de contas € nacional e autdnoma, podendo

ser exercida em todos os poderes, principalmente no que concerne ao Poder Executivo.

Dessa sorte, como ja falado precipuamente, todo aquele que gerir recursos
publicos deve prestar contas. Alids, prestar contas é um instituto usado de forma
universal. No Brasil, ja faz parte da cultura nacional, uma vez que o conceito de prestar
contas estd em todas as esferas, seja no ambito do setor publico, seja na iniciativa
privada, pois todos aqueles que estdo sob a condi¢do de subordinacio, vinculagdo ou é

responsavel por gerir coisa alheia estdo inseridos no rol dos ‘prestadores de contas’.

Para ilustrar o controle externo desempenhado pelo Tribunal de Contas da

Unido, destaca-se o entendimento proferido pelo professor Chaves, que diz:
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O Controle Externo exercido pelo TCU divide-se em dois grandes grupos de
atividades: as de fiscalizac@o e as de exame das prestagdes de contas, sempre
em relacdo aos recursos federais. Esses dois grupos t€m caracteristicas
distintas tanto em relagdo aos objetivos quanto aos meios empregados, e,
consequentemente, quanto as estratégias e aos resultados alcancados. (2007,

p.31).

Os processos de prestacdo de contas sdo exemplos cldssicos de controle a
posteriori. No novo contexto da Administracdo Publica, no entanto, a prestacdo de

contas consiste como elemento fundamental para dar respostas a sociedade, em

justificativa constante, por parte de entidades e gestores, de sua utilidade e relevancia.

Nessa acepcdo, as entidades fiscalizadoras, para bem atenderem aos
reclamos de uma sociedade mais exigente, vém, ao longo dos tempos, aprimorando seus
controles, utilizando mecanismos mais ageis e eficientes, evitando a adoc¢do de

procedimentos dispendiosos.

E nesse sentido que o controle promovido pelo TCU enfatiza a importancia
da economicidade dos atos administrativos. A experiéncia revela que fraude e corrup¢ao
no servico publico estdo invariavelmente associadas a um mal ainda maior: o

desperdicio.

Por isso, é fundamental que os sistemas de controle migrem da esfera da
simples apreciacdo da legalidade, da observacdo das formalidades, e alcancem a esfera
da economicidade, da eficiéncia e da eficidcia da acdo dos administradores publicos.
Impde-se que o setor publico seja cobrado por abusos de custos, por desperdicios, € ndo

apenas por desvios comportamentais.

O TCU, j4 hd algum tempo, se empenha nesse sentido, perfilhando um
‘formalismo moderado’. Nova concep¢do de trabalho que adota o resultado como
premissa maior nas auditorias. Trata-se da avaliagdo de programas governamentais, que
busca avaliar a gestdo publica com origem na concep¢do e gerenciamento dos
programas de governo, com atuagdo decisiva contra os desperdicios dos recursos

publicos.

Esse enfoque de controle, embora demonstre resultados incomparavelmente
mais significativos, € de operacionalizacdo dificil, exigindo preparo e competéncia em

propor¢des muito mais elevadas por parte dos auditores. E simples verificar, por
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exemplo, se as formalidades de uma determinada licitacdo foram observadas: se a
modalidade foi corretamente escolhida, se havia prévia dotacdo orcamentdria. Outra
coisa, no entanto, é apurar se o objeto da licitacdo efetivamente atendia ao interesse
publico, ou se a forma escolhida para satisfazer aquela necessidade publica era a mais

eficiente.

O Tribunal de Contas da Unido, consciente dos desafios inerentes a essa
nova concepcdo de controle, oferece qualificacio aos seus auditores e analistas,
proporcionando-lhes acesso permanente a novas técnicas e informacdes na area de
controle, de modo a lhes assegurar continuo aperfeicoamento para o exercicio de suas
atividades. Portanto, o novo enfoque de controle sai da esfera da formalidade e avanca
no sentido dos resultados, buscando avaliar a Governanga técnica aplicada no ambito da
Administracdo Publica. Note-se que a legalidade continua sendo observada; no entanto,
em outra dimensao, em que a forma ndo deve se divorciar da avaliagdo do planejamento

e de seus resultados.

Para Nardes (2013), no passado o foco do TCU era as auditorias de
conformidade, que utilizam como dimensao/principio a legalidade dos atos da gestdo.
Com a Constituicdo Federal de 1988 veio a ANOp , que utiliza as dimensdes/principios

de economia, eficiéncia, eficacia e efetividade (4 E’s).

Como presidente do TCU, Nardes remodelou em 2013 a arquitetura
organizacional do Tribunal, criando quatro coordenacdes temadticas associadas as
principais areas de atuac@o do setor publico (social, infraestrutura, desenvolvimento e
servicos essenciais ao Estado). Com maior especializacdo, cada nova secretaria do TCU
terd melhores condi¢des de identificar as situacdes de risco de relevancia, bem como de

compreender os modelos e instrumentos de Governanga (NARDES, 2013).

2.4.3 Avaliagdo dos Controles Internos

A medida que o desenho de politicas e programas de governo se tornava
mais complexo, e considerando em vista uma generalizada escassez de recursos que
afetou diferentes economias desde os anos de 1980, a avaliac@o de politicas e programas
tornou-se uma necessidade, tanto para Paises desenvolvidos como para Estados em

desenvolvimento.
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Desse modo, o TCU aprimora paulatinamente, seus processos avaliativos,
buscando conhecer os elementos e objetivos que foram considerados pela gestao para
planejar suas acdes. Assim, serd possivel avaliar a compatibilidade dos objetivos e

metas e a viabilidade econdmica e estrutural da administracao.

Quando de sua posse como Ministro Conselheiro do TCU, Marcos Vilaga

proferiu este entendimento:

O que aqui se aprecia, prévia, subsidiariamente a manifestacdo congressional,
¢ a execugdo das politicas governamentais e seus resultados. A consisténcia
entre os meios e os objetivos. O uso dos recursos publicos. A legalidade, A
normalidade das a¢des administrativas. Sua eficiéncia, eficacia, efetividade.
O grau de alcance dos objetivos estabelecidos no planejamento de governo.
Niao se concebe os meios independentemente dos fins. Mas os fins ndo
acontecem sem a adequada profissdo de meios. O controle externo ndo pode,
portanto, prescindir da andlise dos objetos da acdo governamental, de sua

z

viabilidade e de sua compatibilidade interna. Esse exame, inclusive, € util
para esclarecer o sentido dos meios.  Serve para justificar a escolha dos
caminhos adotados na execu¢do do planejamento. Em outras, o que nesta

z

casa se aprecia é a estratégia de governo, a execucdo das acdes
governamentais planejadas. E a Administragdo Pudblicaem acdo.
(BRASIL,TCU, 2002).

Observa-se, portanto, que as acdes governamentais devem ser elaboradas
com base num planejamento prévio e eficiente. O planejamento € considerado
instrumento de elevado grau de importincia na esfera administrativa, porquanto
possibilita a percepcao da realidade, avaliando os caminhos, constituindo um referencial
futuro, estruturando o trimite adequado e reavaliando todo o processo a que o
planejamento se destina. E, portanto, o lado racional da acdo, um processo de
deliberagdo, abstrato e ao mesmo tempo explicito, que escolhe e organiza agdes,
antecipando os resultados esperados. Esta deliberacdo demanda alcancar, da melhor
forma possivel, alguns objetivos que irdo ser privilegiados nos programas de governo.

Neste trabalho, como se expressou, serdo destacados os inerentes a educagdo superior.

Com efeito, o TCU, com o intuito de estimular a autoavaliacdo das IFES
disciplinou uma série de componentes que servirdo para avaliar a qualidade e a
suficiéncia dos controles internos administrativos instituidos para garantir a consecu¢do
dos objetivos estratégicos planejados pela unidade jurisdicionada. Sobre esse assunto

destaca a professora Maria Arair Pinto Paiva, que:

Os processos de auditoria operacional retinem os meios capazes de abarcar a
organizacdo em seu todo, diagnosticar os pontos de entraves e atuar
criteriosamente sobre eles, de modo a corrigi-los com a apresentacdo de
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recomendacdes precisas e previamente analisadas, com vistas a apresentar
melhoras e economia na administra¢io. Essas recomendacdes, entretanto, ndo
possui um cardter coercitivo, mas devem exercer influéncia e até mesmo
exigir do Estado um emprego mais racional dos recursos disponiveis, bem
como o desenvolvimento de estruturas mais idoneas de planejamento,
execugdo, controle e avalia¢do. ( 2006, p.255).

Em razao da busca de conhecer a percepcdo da prépria universidade,
representada pelo seu nivel estratégico de dire¢do, da qualidade do funcionamento dos
controles internos administrativos, principalmente quanto a sufici€éncia de seus controles
para garantir, com razodvel seguranca, a confiabilidade das informagdes, de modo a
evitar perdas, mau uso e dano a eficiéncia e a eficdcia de suas operagdes frente aos
objetivos planejados, o Tribunal requer informacdes sobre as estruturas de Governanca

das unidades juridicionadas no contexto do relatério da gestao.

Note-se efetivamente, pois que o Tribunal de Contas da Unido vem cada vez
mais aprimora seus mecanismos de avaliagdo da gestdo, com &nfase nas estruturas de

Governanga.

Desse modo, é importante conhecer a visao avaliativa do TCU dos
mecanismos de Governanca adotados pela gestdo, notadamente, no que diz respeito as
areas de gestdo de pessoas, T1 e compras da UFC, o que serd tratado no terceiro capitulo

deste trabalho.

2.5 Auditoria Interna - Antecedentes Historicos

O movimento do Estado comporta em si, desde seu nascedouro, a
necessidade do controle e da avaliagdo de seus procedimentos. A verificacdo dos atos
administrativos remonta a Itdlia medieval, rincdo que estabeleceu o formato
governamental que seria seguido por toda a Europa da Renascenca. Operou-se, nesse
paradigma de governo, importante mudanga: o poder dos consules foi suplantado por
uma forma bem mais estdvel de governo eletivo, no qual um funciondrio conhecido
como potestade (pois era investido de poder supremo) comandava a cidade. Era, na
maioria das vezes um cidaddo de outra cidade, pritica que tentava evitar vinculos de
lealdade local que perturbassem a administracdo local da justica, conferindo-lhe

imparcialidade (SKINNER: 1996, pp. 25-26).
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No século XIX, surgem na Inglaterra o Companies Act’, de 1862, o qual
destina 11 de seus 97 artigos a a¢Oes de auditoria e fiscalizacdo das contas, estoques e
procedimentos das corporagdes, as quais, longe de se enquadrarem em modestas
escalas, avultavam com dimensdes ciclépicas®. Citam-se como exemplos o caso da
Companhia das Indias Orientais, que dominou o comércio de trés continentes, bem
como a Aaron Salomon and Company Limited, formalizada 300 anos apds o inicio de
suas atividades. Isto se dava, conforme Harris (2013) pelo fato de que o modelo
britanico de empreendimento por exceléncia era o da institui¢ao publica, uma vez que
qualquer produto ou servico oferecido deveria ter como finalidade o “bem publico”

identificado pelo rei ou pelo Parlamento.

O atual formato de auditoria interna no servigo publico, bem como seus
objetivos, t€m origem no gerencialismo e no public-choice theory largamente estudados
nos Estados Unidos do inicio de 1990. Suas linhas de a¢do concentram-se nos principios
de separacdo entre Politica e Administracdo, auditoria com foco no desempenho e

mensuracdo da performance (GRUENING, 2001).

A dinamica de controle revolve-se do principio latente de boas praticas (nas
primeiras formas de Estado) ao estabelecimento de institui¢des e racionalizacdo de atos
(nas organizacdes publicas contemporaneas). O alinhamento estrito dos resultados com
os programas estratégicos de governo resulta de uma abordagem historicamente recente
nos estudos organizacionais publicos da academia estadunidense. Importa aqui ressaltar
o fato de que o bem publico deve atender a coletividade de forma racionada e

continuada, ainda que passivel, de autoajuste e adequacdo de seu funcionamento.

2.5.1 Defini¢do de Auditoria Interna

Conforme processo 011.772/2010-7 TCU (Acérdao TCU 1.233/2012-
Plenario), Auditoria Interna se define como

[...] uma atividade independente e objetiva que presta servicos de avaliagdo e
de consultoria com o objetivo de adicionar valor e melhorar as operagdes de
uma organizag@o. A auditoria auxilia a organizagdo a alcangar seus objetivos
através de uma abordagem sistemdtica e disciplinada para a avaliagdo e
melhoria da eficidcia dos processos de gerenciamento de risco, controle e
Governanca corporativa.

> Tradugdo em portugués- Lei de sociedades
® Definicio dada a grandes elementos(obras) da arquitetura pré contemporinea, comparando a
grandiosidade das obras com a forca e vigor fisico dos ciclops.
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De acordo com a defini¢do trazida pela Instru¢do Normativa n° 01, de 06 de

abril de 2001, exarada pela Secretaria Federal de Controle Interno,

a auditoria € o conjunto de técnicas que visa avaliar a gestdo publica, pelos
processos e resultados gerenciais, e a aplicacdo de recursos publicos por
entidades de direito publico e privado, mediante a confrontacdo entre uma
situacdo encontrada com um determinado critério técnico, operacional ou legal.

Depreende-se dessas defini¢des o fato de que tal atividade tem como
objetivo fazer com que a organizacio, mediante assessoria, consiga operar com foco em

resultados, tendo como amparo o método, a legalidade e o controle.

O Instituto de Auditores Internos do Brasil (IIA Brasil) adota como

Auditoria Interna:

[...] uma atividade independente e objetiva de avaliacdo (assurance)e de
consultoria, desenhada para adicionar valor e melhorar as operagdes de uma
organizagdo. Ela auxilia uma organizag@o a realizar seus objetivos a partir da
aplicacdo de uma abordagem sistemadtica e disciplinada para avaliar e melhorar
a eficdcia dos processos de gerenciamento de riscos, controle e Governanga.

Desse Modo, a atividade de auditoria deve ser independente com foco em
resultados, evidentemente, amparada nos principios legais que fundamentam o controle

eficiente e o gerenciamento de riscos.

2.5.2 Terminologia e Principios

Conforme Manual de Auditoria do TCU (2010), “Auditoria operacional
(ANOpl) é o exame independente e objetivo da economicidade, eficiéncia, eficdcia e
efetividade de organizacdes, programas e atividades governamentais, com a finalidade

de promover o aperfeicoamento da gestao publica”.

As auditorias operacionais podem examinar, em um mesmo trabalho, uma
ou mais das principais dimensdes de andlise. Essa combinagao dos elementos da cadeia
de valor com as dimensdes do desempenho permite identificar as categorias basicas de

indicadores de desempenho.

Note-se que essas dimensdes sdo oriundas dos fatores de producdo que as
utilizam para gerar dados sobre oferta, demanda intermedidria e final dos produtos. O
custo -beneficio (qualidade do gasto) identifica a relacdo entre os dispéndios realizados

por um determinado sistema e os retornos obtidos por conta desses dispéndios,
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expondo, portanto, a relacdo entre os insumos e os produtos gerados. Na administra¢ao

publica esses fatores sdo utilizados para avaliar os resultados alcangados.

O diagrama de insumo-produto seguinte ilustra essas dimensdes e suas

inter-relacdes com os principios da Administra¢do Publica:

figura: Diagrama de insumo-produto/ Principios da Administragdo Publica

EFETIVIDADE
i ECONOMICIDADE l
L
Compromisso —  Insumo —» Agdao/produgdo — Produto — Resultados
(objetivos (recursos (agdes (bens e {(objetivos
definidos) alocados) desenvolvidas) servicos providos) atingidos)
) T EFICIENCIA T
EFICACIA

Fonte: Adaptado de ISSAI 3000/1.4, 2004.

Para entender o que as dimensdes contidas na figura acima representam para
a Administracdo Publica, buscou-se especificar cada um dos principios avengados,

conforme segue.

e Economicidade

A economicidade é a minimizacdo dos custos dos recursos utilizados na
consecu¢do de uma atividade, sem comprometimento dos padrdes de qualidade (ISSAI
3000/1.5, 2004). Refere-se a capacidade de uma instituicdo gerir adequadamente os

recursos financeiros a sua disposicao.

O exame da economicidade poderd abranger a verificacdo de praticas
gerenciais, sistemas de gerenciamento, benchmarking’ de processos de compra e outros
procedimentos afetos a auditoria operacional, enquanto o exame estrito da legalidade de
procedimentos de licitacdo, fidedignidade de documentos, eficiéncia dos controles

internos, e outros, deverdo ser objeto de auditoria de conformidade.

’ Benchmarking: técnica que permite identificar e implementar boas praticas de gestdo por meio de
comparagdes de desempenho e de boas préticas entre 6rgdos que realizam as mesmas funcdes. Desse
modo, tal técnica permite identificar oportunidades de aprimorar a eficiéncia e a economia do objeto da
auditoria (BRASIL, 2000).
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Na pratica, poderd haver alguma superposicdo entre auditoria de
conformidade e auditoria operacional. Nesses casos, a classificacdo de uma auditoria

especifica dependerd do objetivo primordial da auditoria (ISSAI 100/41, 2001).

o [Eficiéncia

A eficiéncia é definida como a relacdo entre os produtos (bens e servigos)
gerados por uma atividade e os custos dos insumos empregados para produzi-los, em
um determinado periodo, mantidos os padrdes de qualidade. Essa dimensao refere-se ao
esfor¢o do processo de transformacdo de insumos em produtos. Pode ser examinada sob
duas perspectivas: minimiza¢do do custo total ou dos meios necessdrios para obter a
mesma quantidade e qualidade de produto; ou otimizagcdo da combinacdo de insumos
para maximizar o produto quando o gasto total estd previamente fixado (ISSAI
3000/1.5, 2004). Nesse caso, a andlise do tempo necessario para execucao das tarefas é

uma variavel a ser considerada.

Ressalte-se o fato de que a funcdo publica j4 ndo se satisfaz em ser
desempenhada apenas com base na legalidade, exigindo resultados positivos para o
servico publico e satisfatério atendimento das necessidades da sociedade e de seus

membros com presteza e da maneira menos dispendiosa possivel.

Assim, a eficiéncia pode ser medida por cdlculo comparativo entre o custo

e o beneficio agregado.

e Eficacia

A eficécia € definida como o grau de alcance das metas programadas (bens e
servicos) em um determinado periodo, independentemente dos custos implicados
(ISSAI 3000/1.5, 2004). O conceito de eficdcia diz respeito a capacidade da gestdo de
cumprir objetivos imediatos, traduzidos em metas de producido ou de atendimento, ou
seja, a capacidade de prover bens ou servicos de acordo com o estabelecido no

planejamento das acdes.

o [Efetividade

A efetividade diz respeito ao alcance dos resultados pretendidos, a médio e
longo prazo. Refere-se a relacdo entre os resultados de uma intervenc@o ou programa,

em termos de efeitos sobre a populagdo alvo (impactos observados), e os objetivos
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pretendidos (impactos esperados), traduzidos pelos objetivos finalisticos da intervengao.
Trata-se de verificar a ocorréncia de mudangas na populagdo-alvo que se poderia

razoavelmente atribuir as acdes do programa avaliado (ISSAI 3000/1.5, 2004).

Além das quatro dimensdes de desempenho examinadas, outras, a elas
relacionadas, poderdo ser explicitadas em razao de sua relevancia para a delimitagao do

escopo das auditorias operacionais.

Aspectos como a qualidade dos servicos, o grau de adequacdo dos
resultados dos programas as necessidades da sociedade (geracdo de valor publico) e
equidade na distribuicdo de bens e servicos podem ser tratados em auditorias
operacionais com o objetivo de subsidiar a accountability de desempenho da agdo

governamental.

2.5.3 Auditoria Interna na Universidade Federal do Ceara

A Auditoria Interna da Universidade Federal do Ceara foi criada com base
na Resolucdo n. 06/CONSUNI, expedida pelo Conselho Universitario em 13/08/2003.
Tal Resolucdo, que trata da estrutura organizacional da Reitoria, aprovou a criacdo da
Auditoria Interna, de modo a dar cumprimento ao Decreto n. 3.591/2000 e ao Decreto n.
4.440/2002. Além de observar a legislacdo, o intuito de implantacdo desta unidade,
segundo a citada Resolucdo, € conferir transparéncia as acdes administrativas da

Universidade.

A efetiva implantacdo se deu em 2004, quando nomeada a auditora chefe e

designada um servidor e um estagidrio para compor a unidade.

Em 2014, pela Resolu¢do do Consuni que aprovou o Regimento Interno da
unidade de Auditoria, foi modificada a nomenclatura, passando de Auditoria Interna-
AUDIN para Auditoria Geral- AUGER, em face da organizagdo operacional da referida

unidade.

O objetivo principal das atividades realizadas é o assessoramento a alta
administracio e as unidades administrativas da Universidade Federal do Ceard — UFC,

sempre com o proposito de agregar valor a gestao.

Os trabalhos sdo realizados de acordo com as normas de auditoria aplicdveis

ao Servico Publico Federal, por amostragem, conforme as atividades previstas no Plano
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Anual de Atividades de Auditoria Interna - PAINT e as atividades advindas da

Administragdo Superior por meio de provoca¢des motivadas.

Atualmente a AUGER € composta por um auditor-chefe, um auditor
adjunto, dois auditores internos, um contador, um engenheiro, um economista, dois
analista de sistema, cinco assistentes administrativos com formac¢des multidisciplinares

e um auxiliar em administracdo, e mais dois estagidrios.

2.5.4 Areas de Atuacdo da Auditoria Interna

A atuacdo da Auditoria Interna abrange dareas no ambito académico e
administrativo, todos os setores e unidades da UFC e atividades relacionadas com as

instituicdes de apoio no que tange a gestao dos recursos publicos federais, com €nfase:

a) nos sistemas administrativo-operacionais e os controles internos
administrativos utilizados nas gestdes orcamentdria, contdbil, financeira,
patrimonial, de suprimentos, de tecnologia da informacao, operacional e de

pessoal;

b) na execu¢do dos planos, programas, projetos e atividades que envolvam

aplicacdo de recursos publicos federais.

Portanto, esté sujeita a atuacdo da Auditoria Geral qualquer pessoa fisica ou
juridica, publica ou privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre
dinheiros, bens e valores publicos pelos quais a UFC responda, ou que, em nome desta,

assuma obrigacdes de natureza pecunidria.

Com o avango das tecnologias aplicadas ao exercicio das atividades de
auditoria, foi possivel intensificar as andlises dos processos de controle interno. A
AUGER nao apenas supervisiona e intermedeia demandas, mas também se esforca em
orientar a melhor conduta legal e administrativa, objetivando a assertiva dos propdsitos

da UFC.

Compete a AUGER, dentre todos os setores da UFC, promover apoio aos
orgdos de controle externo e interno federal, compondo a recep¢do aos agentes da
Controladoria Geral da Unido e do Tribunal de Contas da Unido, com o

acompanhamento e suporte as suas agdes in loco quando necessario.
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Na mesma esteira, o Tribunal de Contas da Unido também requer a¢des da
Auditoria. Dentre as demandas oriundas do Egrégio Tribunal, a AUGER langou-se ao
escrutinio de modelar e parametrizar as acdes e rotinas da gestdo da Universidade para
delinear as atividades de Governanca publica nas dreas de aquisi¢des, pessoal e TI,
conforme se observa no escopo do relatério de auditoria- RAINT, divulgado no site da

UFC.

O TCU sinaliza a importancia dos trabalhos desenvolvidos pelas auditorias
internas como se oberva no teor do voto da ministra Ana Arraes relatora do Acérdao n°®
821/2014-P, o qual destaca a relevancia de ferramentas de informdtica para o devido

suporte das rotinas de auditoria como parte do sistema de controle do Pais, in verbis:

(...) 7. Destaco o relevante papel desempenhado pelo controle interno
como ferramenta de Governanga e de combate a irregularidades no
uso de recursos publicos. Nesse sentido, é imperioso que aquelas
unidades possuam nio somente recursos humanos e logisticos
suficientes para desempenho de suas a¢des, mas também sistemas
de informacio e avaliacdo que os tornem capazes de inibir
irregularidades e atingir as finalidades de aprimorar a gestdo
governamental e resguardar os bens publicos. 8. A implementacdo das
medidas alvitradas serd acompanhada por este Tribunal, por
intermédio de  monitoramentos préprios, e  proporcionard
fortalecimento de um dos importantes bragos do controle da
Administracdo Publicana luta contra aqueles que malversam ou
desperdicam recursos publicos.

E importante destacar o fato que a atuacio da Auditoria Interna é sistémica e
independente, conforme se constata no planejamento anual de suas agdes e no
respectivo relatério publicado no escopo do relatério de gestdo da UFC. A acdo
proativa da auditoria expressa um esforco gerencial para disseminar a cultura de uma

gestdo eficaz.

Esse novo enfoque pretende cultivar um controle com foco nos resultados
dos programas institucionalizados, abandonando a simples verificacdo da legalidade e
regulamentos, agindo de forma prospectiva com andlise dos riscos que, porventura estao

ou possam vir afetar os resultados e metas pretendidas.

Como ja dito, a Universidade Federal do Ceard, através da motivacdo e

monitoramento de sua Auditoria Interna, ja iniciou alguns processos de Governanga,
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inclusive com excelentes resultados na drea da tecnologia da informagao, processos de

aquisicoes e pessoas.

N

Ainda residem, todavia, dificuldades inerentes a avaliacdo dos controles
internos instituidos nas areas de maior incidéncia de risco, em virtude de ndo haver

identificacdo das dreas e dos processos criticos da Universidade.

Dai a necessidade de definir diretrizes para implantar um sistema de gestao
de riscos e institucionalizar os controles internos setoriais. Requer, ainda, a implantacdo
de um plano de continuidade relacionado aos elementos criticos que venham a impactar
as metas e objetivos institucionais. Com a implanta¢do destas medidas, as informagdes,
resultantes do sistema, serdo utilizadas pelas instancias internas de Governanca para

apoiar os processos decisorios de cada gestor.

3 ENFOQUE PARA AVALIACAO DA QUALIDADE E SUFICIENCIA DOS
CONTROLES INTERNOS DA UFC

A Administracdo Publica deve obediéncia a todos os principios,
constitucionais, notadamente aos compendiados no art. 37 da CF/88, que representam as

condicdes de sua atuagao.

Os agentes da Governanga institucional de 6rgdos e entidades publicas
devem contribuir para reduzir a iminéncia do risco e, por consequéncia, aumentar a

confianca sobre a forma como sao administrados os recursos postos a sua disposicao.

Conforme o modelo COSO I (INTOSALI, 2004) a mitigacao dos riscos tende
a reduzir a incerteza da sociedade sobre o que acontece no interior da Administragao
Publica. Desse modo, quanto melhor for a qualidade dos instrumentos e mecanismos de
Governanga institucional regulamentados e mantidos pelos agentes responsaveis por

administrar a coisa publica, menor serd o risco.

Segundo estudos realizados pelo Tribunal de Contas da Unido (2009, p.22),
as boas estruturas da gestdo de riscos e controles internos sdo pré-requisitos para uma
organizacdo bem administrada, e esses elementos antecedem uma boa Governanca.
Desse modo, Governanga, Riscos e Controles devem ser geridos de forma integrada,

objetivando o estabelecimento de um ambiente que respeite ndo apenas os valores,
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interesses e expectativas da institui¢cdo e dos agentes que a compdem, mas também de
todas as suas partes interessadas. No caso da universidade publica, a sociedade

académica € o vetor principal desse processo.

Controles internos e Governanga sdo assuntos inter-relacionados, mas nao
sindbnimos. A estrutura de controles internos, como ja expresso, € estabelecida para
gerenciar os acontecimentos dentro de uma organizacdo que possam impactar na
consecugdo de seus objetivos, isto é, os riscos. Portanto, controle interno € a fiscalizagao
das atividades feita pela prépria entidade, ou seja, pela sua administragao e pelo seu

corpo funcional.

Uma das premissas para o sucesso do controle organizacional concentra-se
no monitoramento e avaliacao dos resultados. Para conhecer a atuacido de cada instancia
de controle estabelecida nas unidades administrativas da UFC, foram utilizados trés
métodos: pesquisa documental, aplicagdo de questiondrio e entrevistas com gestores das

unidades estudadas conforme metodologia especificada a seguir.

4 METODOLOGIA

Esta pesquisa é qualitativa, conforme ensina Richardson (1999) “os estudos
que empregam uma metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de
determinado problema, analisar a interagcdo de certas varidveis, compreender e

classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais”.

Desse modo, inicialmente, a investigacdo foi conduzida por uma abordagem
socio-historica e juridica, a qual permitiu analisar a complexidade do tema. Para tanto,
foi realizada pesquisa na literatura (fontes bibliograficas especializadas, constituidas,
principalmente, de livros, revistas, artigos cientificos e sites oficiais) e consulta em
normativos sobre o tema. Na sequéncia, foi desencadeada uma pesquisa documental

(levantamento em fontes secundarias).

Dentre os documentos consultados, destacam-se: os relatdrios de gestao dos
trés ultimos anos e o Plano de Diretrizes Institucionais (PDI) vigente, notadamente, no
eixo gestdo; os relatérios de auditoria onde sdo divulgados dados empiricos constantes
nas constatacoes emitidas pelo Tribunal de Contas da Unido e os respectivos acérdaos

da Corte de Contas.

55



Na sequéncia, foram aplicados questionérios e realizadas entrevistas com

gestores das unidades pesquisadas, conforme se expde, na sequéncia.

4.1 Selecao dos Sujeitos da Pesquisa

Como locus de pesquisa foi eleita a Universidade Federal do Ceara que
configura no ranking de classificagdo como uma das melhores universidades federais do
Brasil, segundo dados do Ministério da Educacdo. Ademais, o Tribunal de Contas da
Unido selecionou dentre as institui¢des de ensino superior a UFC para analisar o nivel
de Governanca instituido em sua gestdo em trés dreas responsaveis pelos processos de

tecnologia da informagdo, aquisicdes e gestdo de pessoas.

Considerando o objetivo geral pretendido, foram definidas como &dreas de
estudo as que gerenciam o maior nimero de processos de trabalho e o maior volume de
recursos e, por efeito, sdo as mais demandadas pelo sistema de controle federal. Assim,
buscando analisar a qualidade e suficiéncia dos mecanismos de Governanca adotados no

ambito da UFC, foram selecionadas as seguintes pastas:

a) GR- Gabinete do Reitor;

b) PROGEP- Pré- Reitoria de Gestdo de Pessoas-;

¢) PRADM- Pr6- Reitoria de Administracao;

d) PROGRAD- Pr6- Reitoria de Graduacao-;

e) STI- Secretaria da Tecnologia da Informacao;

f) COP - Coordenadoria de Orcamento e Projetos- UFC-INFRA.
g) PRL- Pr6-Reitoria de Planejamento

4.2 Instrumentos para a Coleta de Dados

Como instrumentos de coleta de dados foram utilizados:

a) questionario do tipo fechado, permitindo obter respostas que
possibilitaram a comparagdo dos dados empiricos. A linguagem utilizada no
questiondrio foi simples e direta, para que o respondente pudesse compreender com

clareza o que estava sendo perguntado;
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b) entrevista para coletar informag¢des junto aos gestores das Pré-Reitorias
de Graduacdo, Gestdo e Pessoas, Planejamento e Administracdo. Também foram
entrevistados o superintendente adjunto da UFC-INFRA , o secretdrio de Tecnologia da
Informagdo (STI) e o auditor adjunto da Auditoria Geral da UFC. Essa etapa consistiu
em conversas orais e individuais, quando foram debatidas diversas vertentes sobre o
tema, tais como: Planejamento e Organizacdo das Acdes, Controle e Normatizacao
Setorial, Custo/Beneficio dos Fluxos Operacional e Procedimental, Seguranca e
Confiabilidade das Informagdes (internas), Indicadores e Metas (Unidades) e Avaliagao
dos Riscos através de Relatorios Gerenciais, Boas Praticas e entraves acerca dos

Mecanismos de Controle existente, Monitoramento das A¢des.

4.3 Procedimento para a Coleta de Dados

Como procedimento a fim de recolher coletas de dados, foi realizado
levantamento de informacdes por meio de questiondrios e entrevistas junto aos gestores
das areas mais demandadas pelo sistema de controle federal, conforme relatado em

tépico anterior.

Com base nas informacdes coletadas mediante aplicacdo de questiondrios
sobre o Levantamento de Governanca, foi realizada anélise dos processos e controles da
gestdo da UFC nas dreas em que estd concentrado o maior nimero de processo de

trabalho e, por consequéncia, a maior incidéncia de recursos publicos.

Ademais, foram utilizados dados secundérios divulgados em documentos

oficiais, relatérios de auditorias e acordaos do TCU.

A abordagem considerou ainda a compara¢do dos mecanismos de controle
de que dispde cada unidade, a fim de identificar pontos semelhantes e divergentes e de
aferir o potencial de atuacdo, conjunta ou individual, para adotar mecanismos de
Governancga mais eficientes, capazes de abranger os critérios de priorizacao e estratégias

para instituir a gestdo de riscos afetos aos objetivos institucionais.
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Com vistas a subsidiar essa avaliacdo, utilizou-se como modelo, o
framework Control Objectives for Information and related Technology - CobiT® 4.1%,
que exprime um conjunto de boas priticas internacionalmente aceitas para gestdo e

Governanca da tecnologia da informacao.

Os principios contidos no modelo utilizado denotam um conjunto de rotinas
focadas na Governanga, bem como um conjunto de ferramentas, préticas e principios
para orientar as diversas partes envolvidas na sua gestdo. Além disso, contém controles

e métricas de maturidade para avaliar e medir a eficicia dos processos analisados.

Observando as normas e principios pertinentes a cada drea, foi adotado
como basilar o conjunto de ferramentas expresso no Referencial Basico de Governanga
do TCU (2* ed., 2014); Coédigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa do
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2009); Guia das Melhores
Préiticas de Governanca (IBGC, 2009); e o Relatério da OCDE - Brasil: Governo
Federal (2010) para andlise dos dados.

Assim, a fim de alcancar o objetivo proposto, o questionario abordou cinco
elementos do sistema de controle interno da Universidade para avaliar as seguintes
temdticas: Ambiente de Controle, Avaliagdo de Risco, Atividades de controle,

Informagao e Comunicagdo e Monitoramento.

A metodologia aplicada sugere que para cada afirmativa dentro de cada
elemento, a Unidade demandada devera indicar um valor na escala de 1 a 5, assinalando
um “X” na coluna “VALORES” de acordo com a percepcao dos avaliadores e com base
na situacdo do final do exercicio de referéncia do Relatério de Gestao da UFC. Para fins

de posicionamento da opinido na escala de valores, foi considerado o seguinte:9

(1) Totalmente invalida- significa que o conteddo da afirmativa é integralmente nao
observado no contexto da Unidade.

2

(2) Parcialmente invalida- significa que o conteido da afirmativa é parcialmente
observado no contexto da Unidade, porém, em sua minoria.

¥ framework Control Objectives for Information and related Technology- conceitualmente trata-e de uma
estrutura que contempla um arcabougo de praticas de direcionamento e organizacdo do sistema de
controle, um guia comtécnicas de gerenciamento, mapas de auditoria, ferramentas para
implementagdo de boa governanca (tradugdo prépria)

® Questiondrio adaptado do modelo publicado no DN TCU n° 134/2013- quadro Al
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(3) Neutra- significa que nao ha como avaliar se o contetido da afirmativa é ou ndo
observado no contexto da Unidade.

(4) Parcialmente valida- significa que o conteido da afirmativa é parcialmente
observado no contexto da Unidade, porém, em sua maioria.

(5) Totalmente valido- significa que o conteddo da afirmativa é integralmente
observado no contexto da Unidade.

5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O significado conceitual do peso das notas aferidas neste estudo é
demonstrar a variacdo da visdo dos gestores acerca da adequacdo dos mecanismos de
boa Governanga implantada na Universidade Federal do Ceard. Desse modo, € possivel
observar que, na amostra coletada, quando a administracdo adota uma sistemadtica de
avaliacdo de resultados, geralmente, outras boas praticas também sdo adotadas; da
mesma forma, quando nao ha ado¢do de boa pritica, comumente outras boas praticas

deixam de serem observadas.

Nesse interim, ressalta-se ndo ser intuito desta pesquisa identificar
inadequacgdes setoriais, portanto, os dados aqui coletados revelam o grau de adequacgao
dos mecanismos de Governanca da UFC comparados ao modelo COSO I (INTOSSAI,
2004) combinado com o framework Control Objectives for Information and related
Technology - CobiT® 4.1. Este modelo imprime um conjunto de boas priticas que
promove a qualidade da gestao resultante da estrutura de Governanga e traz elementos
capazes de mensurar a qualidade dos resultados entregues ao cidadao que decorrem dos

processos de gestao.

Por outro lado, esses dados permitem sugerir a gestdo da Universidade
Federal do Ceard a adoc@o de medidas que venham a promover um mapeamento dos
processos de trabalho para identificar suas dreas de risco para que haja
redimensionamento das estratégias organizacionais e, por consequéncia, se institua um

sistema de monitoramento para avaliar os resultados destas estratégias.

E importante esclarecer, contudo, que a autoavaliagdo é um instrumento de
afericio de dados, de modo a aproximar publicos distintos (no caso, setores com

finalidades especificas dentro da Universidade).
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Dentre as consequéncias positivas da autoavaliacdo, figura o
aprofundamento dos compromissos e responsabilidades sociais da Instituicdo de

educacdo superior (BRASIL, MEC, INEP, SINAES, 2009, p. 151).

Entretanto, sdo notérias as dificuldades que residem nas perspectivas
discordantes e multiplas da prépria autoavaliacdo. Logo, € preciso compreender as
condi¢cdes cognitivas, ambientais e sociais da pessoa que se avalia e, portanto, as
informacdes declaradas pelos gestores podem ndo representar adequadamente a
realidade, em fun¢do de erros na autoavaliacdo, problemas na interpretacao de questdes,

entre outros fatores que podem tornar as respostas imprecisas.

Consoante tal circunstancia, a partir da visao dos gestores, foi realizada uma
andlise comparativa, entre as informagdes coletadas e os pressupostos abordados na

literatura pertinente ao modelo de Governanga aplicado ao setor publico.

Na tabela 1 estdo todas as notas atribuidas pelos gestores das unidades

pesquisadas referente a dimensao Ambiente de Controle.

Tabela 1 — Questdes e notas referentes a Dimensdo Ambiente de Controle

Ambiente de Controle STI CPO | PRPL | PROGEP | PRADM | PROGRAD | GR

1. A alta administracdo percebe
os controles internos como
essenciais a consecugdo  dos 5 4 5 5 5 5
objetivos da unidade e dao suporte
adequado ao seu funcionamento.

2. Os mecanismos gerais de
controle instituidos pela UJ sdo
percebidos por todos os servidores 5 4 5 4 3 4
e funciondrios nos diversos niveis
da estrutura da unidade.

3. A comunicacio dentro da UJ

¢é adequada e eficiente. 4 4 4 4 4 4
4 Existe codigo formalizado de 5 4 5 5 5 5
ética ou de conduta.

5. Os procedimentos e as

instrugdes operacionais sdo 5 4 4 4 4 5

padronizados e estdo postos em
documentos formais.

6. H4 mecanismos que garantem
ou incentivam a participacdo dos
funciondrios e servidores dos
diversos niveis da estrutura da UJ 4 4 4 4 4 5
na elaboracdo dos procedimentos,
das instrugdes operacionais ou
c6digo de ética ou conduta.
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7. As delegacdes de autoridade e
competéncia sdo acompanhadas de
definicoes claras das
responsabilidades.

8.  Existe adequada segregacdo
de funcdes nos processos e 5 4 5 4 5 5
atividades da competéncia da UJ.

9. Os  controles  internos
adotados  contribuem para a
consecucao dos resultados
planejados pela UJ.

Média das unidades | 4,78 4,00 4,63 4,44 4,11 4,67 4,56

Média geral da UFC 4,45
Fonte: (Modelo adaptado do Anexo I, DN TCU, 134/2013; dados coletados nesta pesquisa).

A Universidade Federal do Ceard avanca na implantacdo de métodos de
controle mais eficientes, mormente na area técnica administrativa, como se verifica nos

achados de auditoria contidos nos relatérios de gestao 2012, 2013 e 2014 (eixo gestao).

Ao analisar as respostas dos pesquisados para a dimensdo ‘“Ambiente de
Controle” observa-se que o valor médio instituido obteve o coeficiente de 4,45 (tabela
1), expressando que os conteidos das afirmativas (na maioria dos processos) sao

parcialmente observados na visdo das unidades pesquisadas.

Note-se, porém, que, nesta pesquisa foi adotado o modelo COSO
(INTOSAI, 2004) para analisar a adequagdo dos mecanismos de controle de
Governanca. Este modelo requer que todos os niveis da organizacdo tenham objetivos
fixados e informados (estratégicos, operacionais, comunicacdo e conformidade),
portanto, a Instituicdo deve estabelecer indicadores capazes de medir os resultados

advindos destes objetivos.

A questio 1 do questiondrio indaga sobre a percep¢do da Alta
Administracdo acerca dos controles internos e se hd suporte adequado para o
funcionamento desses controles. Dentre as sete unidades pesquisadas seis atribuiram a

nota 5 significando que o conteudo da afirmativa € integralmente observado.

As entrevistas com os gestores revelaram que, apesar de haver intenso
apoio da Alta Administracdo em oferecer suporte as dreas mais demandadas pelo
controle externo, ainda nao € suficientemente adequado o funcionamento dos controles

setoriais da Universidade. Esse estado de inadequagdo, segundo os gestores
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entrevistados, resulta da disparidade entre o alto nivel de complexidade das demandas
de acOes inerentes as dreas pesquisadas e a capacidade da forca de trabalho. Ainda
segundo os entrevistados, a situacdo se agrava, quando a atividade propria do controle
exige demasiada responsabilidade e compromisso do servidor publico, e, em contra

partida, ndo ha estimulos para promover o interesse em exercer atividades de controle.

Portanto, malgrado o suporte oferecido pela Alta Administracdo aos
controles internos, estes ainda se mostram inadequados ante a necessidade de promover
politicas de permanéncia que influenciem a consciéncia de controle nas pessoas e as
capacitem adequadamente para suprir as exigéncias do segmento. Assim, a pesquisa

revela a nota (4) para a dita afirmativa.

No que concerne a questdo 2, consoantes os gestores a afirmativa é
parcialmente observada, com excecdo da Pro-Reitoria de Administragcdo, que sinalizou

ndo ser possivel avaliar o conteido da afirmativa.

Observando os mecanismos de comunicagdo instituidos internamente,
conclui-se que ndo hd como mensurar se os mecanismos gerais de controle das
referidas unidades sdo percebidos por todos os servidores e funcionérios dos diversos
niveis da estrutura da UFC. Ademais, nao é pratica das unidades setoriais emitir
relatérios gerenciais para que seja avaliado o nivel de maturidade do ambiente de

controle interno. Desse modo, a nota observada na pesquisa dessa questao é 3(trés).

A questdo 3 do questiondrio trata sobre a comunicacdo interna. Na visao dos
gestores, este item é observado parcialmente, porém, em sua maioria. Todavia, quando
confrontadas as praticas adotadas no ambito da Universidade e a literatura aplicada ao
modelo (COSO I) se nota que, apesar de a UFC divulgar manuais, checklists e
formuldrios utilizados para que a comunidade académica tome conhecimento dos fluxos
e procedimentos, nao ha mecanismos institucionalizados que mensurem se esta
comunicacio € eficiente e se alcanca todos os niveis hierarquicos da universidade.

Desse modo a pesquisa atribui nota 3(trés),

Relativamente a questdo 4 (cédigo formalizado de ética), observa- se que
os documentos oficiais sdo postos formalmente e divulgados no sitio eletronico da

Universidade, a exemplo do Cédigo de ética. Portanto, a pesquisa verificou que este
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aspecto é totalmente valido, atribuindo nota 5 (cinco), confirmando a nota

cominada pelos gestores.

No tocante as questdes 5 e 6 (padronizacdo e elaboracdo de
procedimentos), a visdo dos gestores € de que hd padronizagdo na maioria dos
procedimentos adotados nas unidades pesquisadas. Quando se analisa, entretanto, o
contexto inserido nos manuais de procedimentos se observa que o fluxo processual
(instrugdes operacionais) ainda carece de aperfeicoamento para que haja uma adequacgao
aos mecanismos de Governanga, como, por exemplo, instituir indicadores capazes de
mensurar a eficiéncia (custo/ beneficio) dos fluxos inerentes aos procedimentos
operacionais para subsidiar a identificacdo do risco de cada acdo desenvolvida nas

unidades técnica e académica da Universidade.

Ademais, hd unidades que adotam manuais regulamentados por 6rgdos
federais, que de forma geral disciplina os procedimentos a serem adotados, como é o
caso da Coordenacdo de Projetos e Obras (CPO). Esta pritica sugere ndo haver
definicdo de metas que possibilitem a verificacdo dos resultados alcangados por esse
segmento. L.ogo, ndo hd padronizacao institucionalizada que especifique formalmente as

instrucdes operacionais inerentes aos servigos prestados por essa Unidade.

No tocante aos procedimentos e instru¢des operacionais adotadas na STI
constata- se que o processo de aquisicdo de TI estd devidamente institucionalizado. Os
demais processos, no entanto, como, por exemplo, de desenvolvimento, seguranca e

backups ainda necessitam de normatizacdo e de estrutura operacional.

Portanto, restou observado que o item é parcialmente atendido e a

média lograda pelo estudo é de 3,71 (trés virgula setenta e um).

Quanto a delegagdo da autoridade e competéncia tratada nas questdes 7 e 8,
na visdo dos gestores, essa afirmativa é quase integralmente observada. Em entrevista
com o Pré-reitor de Graduagdo, restou claro que ha documento formal disciplinando a

matéria, porém, carece de atualiza¢do das normas.

Note-se que, para haver adequacdo aos mecanismos de Governanga as
responsabilidades individuais devem ser compativeis com a efetivacdo dos objetivos

institucionais. Em pesquisa documental, verificou-se existir setores administrativos em
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que as atribui¢des ndo estdo completamente formalizadas. Essa lacuna enseja ddvidas
acerca das responsabilidades implicadas em cada atividade a ser desenvolvida em cada
area pesquisada, como, por exemplo, nas diretorias de unidades académicas,

coordenagdes de cursos e chefias de departamentos.

Logo, a gestdo deve delegar autoridade e as responsabilidades com base em
valores €ticos e competéncia das pessoas, de tal maneira que a estrutura de Governanga
e organizacional promova integridade e consciéncia de controle, resultando em valores

compartilhados e trabalho em equipe para efetivagao de objetivos.

No tocante a segregacdo de funcdo, observou-se que, nas Pré-Reitoria de
Administracdo e Gestdo de Pessoas, este segmento se encontra atualmente definido na
propria estrutura organizacional, o que previne, por exemplo, o conflito de atribui¢cdes

entre os servidores internos da unidade.

A segregacao de fungdo, porém, entre as unidades se mostra deficitaria
como, por exemplo, na execu¢do do orcamento da Universidade, pois, no que pese
haver uma definicdo normativa, na pratica ainda reside conflito de entendimento e de
competéncia entre a Pré-Reitoria de Administracdo e a Pré-Reitoria de Planejamento o

que resulta em morosidade processual e custos operacionais desnecessarios.

Na mesma vertente foram analisadas outras unidades que gerenciam um
menor nimero de processos de trabalho, como, por exemplo, a Secretaria de Tecnologia
da Informacgdo (STI), em que é perceptivel o avanco na sua estrutura organizacional,

mas, ante a demanda, ainda é insuficiente, o que dificulta o balanceamento e a

segregacdo de fungdes.

Em complemento as informagdes prestadas, a STI declarou que a
necessidade de reestruturacdo foi pauta de vérias discussoes, inclusive hd uma proposta
de organograma sendo implantada, conforme Plano Diretor de Tecnologia da

Informagao (PDTI -2013/2017).

Desse modo, comparando as evidéncias observadas na prdtica das
unidades pesquisadas e os parametros estabelecidos para boa Governanga (TCU, 2014),
essa afirmativa € parcialmente observada no ambito da UFC, portanto, a média

lograda foi de 3,5 (trés virgula cinco).
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A questdo 9 indaga se os controles internos adotados pela Universidade
contribuem para a consecucdo dos resultados planejados. Na pesquisa empreendida,
observou-se que os objetivos institucionais estdo tracados no Plano de Diretrizes

Institucionais- PDI.

No eixo gestdo, conforme consta no Relatério de Auditoria de 2014, ha
significativa melhoria nos procedimentos de controle da Pré-Reitoria de Administragao,
notadamente na drea de licitagcdes e contratos, onde se concentra o maior nimero de

processos.

No tocante a STI verificou-se notdvel avangco em relagdo aos controles e
processos de contratagdo de TI, evidenciando que a ado¢do do framework Control
Objectives for Information and related Technology - CobiT® 4.1 promoveu um
conjunto de boas praticas referente aos processos e controle da gestdo dos servicos de T1
da UFC. Como resultado desse trabalho, a UFC avangou na classificacdo nacional,

saindo da 321* para 121*, como demonstra a quadro 1 abaixo:

Quadro 1: Evolucido da UFC em Governanca em TI

Classificacao 2012
Grupo Instituicdo de Ensino Segmento EXE-Sisp Geral
892 (de 05) 1922 (de 214) 3212 (de 349)
Classificacdo 2014
Grupo Instituicdo de Ensino Segmento EXE-Sisp Geral
172 (de 102) 612 (de 229) 1212 (de 372)

Fonte: Levantamento de Governanca de TI (TCU, 2014).

O quadro 1 demonstra os resultados que os mecanismos de Governanca
aplicados de forma adequada promovem. Note-se que o modelo utilizado de
Governanga proporcionou uma visdo mais ampla de tecnologia da informagdo na
Universidade e contribuiu para adocdo de praticas e principios que serviram de
orientacdo as diversas partes envolvidas na gestdo. Por efeitos, a maturidade dos
processos de T1I e os controles passaram a ser avaliados e medidos, contribuindo, dessa

forma, para o alcance das metas institucionais.
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Na Pré-Reitoria de Gestao e Pessoas (PROGEP) observa- se que existem
estratégias definidas para toda a drea. Nao hd desdobramento, todavia, de diretrizes no

proprio plano estratégico, nem em plano especifico para a area de pessoas.

Em entrevista com o Pro-Reitor (PROGEP), ficou evidenciada a
existéncia de indicadores gerenciais sobre recursos humanos na UFC. Siao aqueles
instituidos pelo Tribunal de Contas da Unido e que constam do Relatério de Gestdo,
integrando a Prestacdo de Contas Anual. Como ja relatado, porém, como se constatou a
auséncia de documentos na drea de pessoal que detalhem as diretrizes estabelecidas no

PDI, com fixa¢@o de metas e indicadores para cada objetivo definido.

Em entrevista realizada com o Coordenador de Planejamento e Gestao
Estratégica da Pro-Reitoria de Planejamento, restou claro que a “situacdo peculiar e
complexa da Universidade dificulta o estabelecimento de indicadores préprios que

venham a refletir realmente o quanto a Universidade produz.”

Ressalte-se, porém, que as normas estabelecidas na literatura que versa
sobre a boa Governanga (INTOSAI, 2004) exige ndo s6 o estabelecimento de politica
de gestdo, que inclui a formulacdo de agdes estratégicas para aferir o alcance de
resultado e das metas organizacionais, mas também a definicdo de metas individuais e
de equipes como indicador dessa politica. Ademais, o ndo estabelecimento de metas
individuais que se relacionem a estratégia organizacional afeta compreensdo da missao

da entidade por todas as partes da institui¢ao.

Assim, quando se compara a situagdo encontrada na UFC com as boas
praticas de Governanga, que avaliam se os controles internos adotados contribuem para
a consecuc¢ao dos resultados, se observa que a auséncia de relatérios gerenciais acerca
da situagdo de cada diretriz dificulta o acompanhamento e o controle do que foi ou ndo
realizado, impedindo a tomada de providéncias em relacio ao que ndo foi
implementado. Logo, com exceciao dos processos de aquisicio de TI, ndo ha como
avaliar se o contetido da afirmativa é ou nao observado na UFC, portanto a nota é

3( trés).

Ressalte-se que € costume da UFC disseminar a cultura da avaliagdo,

todavia, os resultados das avalia¢des sdo implantados de forma parcial.
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Desse modo a avaliacao média realizada pelos gestores para esta dimensao
perfaz o valor de 4,45. Tracado, porém, um paralelo comparativo entre as normas
literarias da boa Governancga e as evidéncias observadas, foi obtidas a média de 3,60,

para esta mesma dimensao, conforme o gréfico 1.

Griéfico 1 — avaliacdo média da dimensdao: Ambiente de controle
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Fonte: pesquisa direta.

Evidencia-se que os indices expressos no grafico 1 demonstram que, quando se
efetiva uma andlise comparada, os resultados diferem da vis@o autoavalitiva dos gestores

das unidades pesquisadas.

Desse modo, com base na literatura e nas observacdes realizadas ao longo da
pesquisa, foi constatada a situacdo, a frente delineada, referente a dimensdo ambiente de

controle.

Os Principios da Governanga Publica estabelecem que as estratégias da
organizacdo devem estd formalizadas com a inclusdo de definicdes de objetivos e metas
(tanto gerais como especificos, de curto e longo prazos), de planos necessirios ao seu
alcance, bem como o acompanhamento por indicadores e métodos confidveis de avaliacdo

da gestdo.

Apesar de existir estratégias estabelecidas no PDI da Universidade Federal do
Ceard contemplando metas gerais, incluindo as unidades pesquisadas, ndo hd um plano
especifico para cada drea que indique como as a¢des seriam implementadas, o quanto seria
necessdrio para implementd-las, o cronograma de execu¢do, indicadores e metas que
possibilitassem o acompanhamento dos resultados das acgdes. Destarte, em virtude da
auséncia de formalizacdo e da mingua avaliagdo periddica dos resultados, se conclui: a
adequacdo dos mecanismos de Governanga adotados nas unidades pesquisadas atende em

parte os principios da Governanga e, portanto, o estdgio nesta dimensao esté na fase inicial.
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¢ Dimensao Avaliaciao de Risco

Com suporte na visdo dos gestores das unidades pesquisadas, foi elaborada
a tabela 2, contendo todas as notas atribuidas referentes a dimensao Avaliacao de Risco.

Tabela 2 — Questdes e notas referentes a Dimensao Avaliacdo de Risco

Avaliacao de Risco

STI

CPO

PRPL

PROGEP

PRADM

PROGRAD

GR

10. Os objetivos e metas da
unidade estido formalizados.

5

4

5

4

4

5

11. H& clara identificacio dos
processos  criticos  para a
consecucdo dos objetivos e metas
da unidade.

12. E pritica da unidade o
diagnéstico dos riscos (de origem
interna ou externa) envolvidos nos
seus processos estratégicos, bem
como a identificagdo da
probabilidade de ocorréncia desses
riscos e a consequente adocdo de
medidas para mitigd-los.

13. E pritica da unidade a
definicdlo de niveis de riscos
operacionais, de informacdes e de
conformidade que podem ser
assumidos pelos diversos niveis da
gestdo.

14. A avaliacdo de riscos € feita de
forma continua, de modo a
identificar mudangas no perfil de
risco da Unidade ocasionadas por
transformagdes nos ambientes
interno e externo.

15. Os riscos identificados sdo
mensurados e classificados de
modo a serem tratados em uma
escala de prioridades e a gerar
informagdes dtteis a tomada de
decisao.

16. Nao h4 ocorréncia de fraudes e
perdas que sejam decorrentes de
fragilidades nos processos internos
da unidade.

17. Na ocorréncia de fraudes e
desvios, ¢é priatica da unidade
instaurar sindicincia para apurar
responsabilidades e exigir
eventuais ressarcimentos.

18. H4 norma ou regulamento para
as atividades de guarda, estoque e
inventdrio de bens e valores de
responsabilidade da unidade.

Média

4,56

4,00

3,89

3,56

2,78

4,33

3,33

Fonte: (Modelo adaptado do Anexo I, DN TCU, 134/2013; dados coletados nesta pesquisa).
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De inicio vale destacar que essa dimensdo deve ser analisada sob a
perspectiva da probabilidade e impactos decorrentes. O objetivo desta avaliacdo €
identificar a adequacdo dos mecanismos de governanca adotados na UFC, a fim de
formar uma base para o desenvolvimento de estratégias, que promova a administragdo e

supressao da probabilidade e a magnitude do impacto do risco.

A fixacdo de objetivos, alinhados a missdo e a visdo da entidade, €
necessdria para permitir a identificagdo de ocorréncias que potencialmente impegam sua
consecugdo. A defini¢do dos objetivos € essencial para identificar os eventos de risco e

avaliar e definir as estratégias para gerencia-los (BRASIL, TCU, 2009).

Na tabela 2, constam todas as questdes inerentes a dimensao avaliagdo de
risco para serem analisadas uma a uma. A questdo 10 trata sobre a formalizacdo dos
objetivos e metas da unidade pesquisada. Nesse segmento a CPO, a PROGEP e a
PRADM atribuiram o valor 4 (quatro), identificando que a afirmativa € parcialmente
observada no contexto das unidades, porém, em sua maioria, as demais unidades

atribufram nota 5 (cinco), sinalizando que a afirmativa € integralmente observada.

Na pesquisa empreendida, foi possivel constatar que o Plano de Diretrizes
Institucionais (PDI, 2013- 2017) disciplina metas e objetivos gerais da UFC. Nao estao
todavia, identificadas as metas e indicadores para cada unidade que compde a estrutura

organizacional da Universidade.

Em entrevista com o Pré-Reitor de Gestao de Pessoas foi informado que ha
uma acao embriondria da PROGEP acerca de indicadores para a gestdo de pessoas, mas
ressaltou que elas ainda ndo foram validadas e que provavelmente os indicadores nao
irdo refletir realmente o quanto a Universidade produz. Portanto, a pesquisa atribui 2

(dois) como nota para esta questao.

A questdo 11 indaga se hd clara identificacdo dos processos criticos para a
consecugdo dos objetivos e metas da unidade. Conforme ja se demonstrou no tépico
acima, em que pese constar no PDI as metas institucionais, ndo ha documentos que
identifiquem o mapeamento dos processos criticos que possam influenciar no alcance

dos objetivos.
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Em entrevista com professores lotados na Pré-Reitoria de Graduacao, foi
indagado se hd mecanismo de avaliac@o institucionalizado que mensure o impacto da
evasdo de alunos efetivos para a UFC, ji que a taxa de sucesso de matriculas estd
intimamente ligada as metas e objetivos institucionais. Em resposta, foi informado que
estd sendo realizado um levantamento desta perspectiva, mas que ainda ndo hd uma

estimativa da probabilidade e dos impactos decorrentes.

Com efeito, observou-se que a STI instituiu matriz de risco para avaliar os
processos de contratacdo, o que ensejou boa pritica de Governanca, inclusive
alcancando resultados significativos, conforme dados demonstrados na dimensdo

ambiente de controle.

Os demais processos, todavia, pertencentes a Tecnologia da Informacao,
ainda carecem de mapeamento do risco para definir qual o nivel de impacto critico
poderd insurgir em desfavor do alcance dos objetivos da Unidade. Desse modo, a

pesquisa revela que a nota para esta questao € 2 (dois).

No tocante as questdes inerentes a definicdo de niveis de riscos, a avaliacdo
de riscos, a mensuragdo e classificacdo dos riscos e as fragilidades nos processos
internos, tratados nas questdes 12, 13, 14 e 15, foi constatado que a PRADM considera
que o contetido da afirmativa € integralmente ndo observado no contexto da unidade. A
PROGEP considera que ndao hd como avaliar se o conteido da afirmativa € ou ndo

observado no contexto da unidade.

Com esse resultado, percebe- se a dificuldade em mensurar o desempenho
dos mecanismos implantados, bem como mapear 0s processos criticos € 0s riscos aos

quais as unidades administrativas estao expostas.

Confrontando, entretanto, com os dados contidos no Relatério da Auditoria
Interna, publicada no escopo do Relatério de Gestao da UFC (2012), a Pré-Reitoria de
Administracdo mobilizou-se para definir os fluxos das atividades e formalizar os
procedimentos das dreas de Licitacdo e Contratos, onde se concentrava o maior nimero
de fragilidades. Assim, tomando como base as constatagdes de fragilidades em

processos de trabalho com potencial para causar influxos relevantes no funcionamento
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continuo e eficiente da PRADM, este trabalho foi considerado como apontamento de

processos criticos.

Quando se observam, contudo, as respostas dadas as questdes especificas,
como, por exemplo, se hd diagndstico de riscos ou definicdes de niveis de riscos
operacionais, de informacgoes e de conformidade, a resposta da PROGEP classifica- se
como neutra, significando que niao ha como avaliar se o contetido da afirmativa é ou nao

observado no contexto da Unidade.

O Gabinete do Reitor atribuiu a nota 2, para as questdes 12,13,14 e 15 o que
significa que o conteido da afirmativa € parcialmente observado, porém, em sua
minoria. As demais unidades atribuiram para as mesmas questdes a nota 4,
considerando que o conteido da afirmativa é parcialmente observado, porém, em sua

maioria.

Em entrevista com gestores, no entanto, foi observado que ndao ha
documentos que contenham as defini¢des de niveis de riscos, nem ha mapeamentos dos
processos criticos € muito menos a avaliacdo de risco, conforme é disciplinada em
normas estabelecidas na literatura sobre Governanca. Apenas a STI dispde de matriz de

risco referente aos processos de aquisi¢ao.

Desse modo, buscando conhecer as praticas adotadas pela STI para definir
niveis de risco operacionais, de informacdes e de conformidade se constatou que o
PDTI estd alinhado ao PDI da UFC. Contudo, ainda ndo sao perceptiveis os
mecanismos que serdo utilizados para identificar os riscos associados aos processos

inerentes a propria natureza da unidade.

Estudos realizados pelo Tribunal de Contas da Unido (2009, p.14) destacam
que a identificagdo dos riscos consiste em mapear a existéncia de situagcdes que possam
impedir o alcance dos objetivos fixados ou a ndo existéncia de situacdes consideradas
necessdrias para se chegar a tais objetivos ao nivel da organizagdo, de suas unidades de

negocio, processos e atividades.

Logo, ndo ha como conhecer os riscos de uma instituicdo sem que haja um
mapeamento das dreas e circunstancias que possam interferir no alcance dos objetivos

planejados.
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Destarte, considera-se que nao € pratica da universidade definir niveis de
riscos operacionais, de informacdes e de conformidade, que podem ser adotados pelos
diversos niveis da Gestdo. Portanto, apesar de haver um trabalho de aprimoramento dos
processos internos, ainda nao hd institucionaliza¢do da avalia¢do de riscos que considere
0 ambiente interno e externo, assim como nao ha um documento institucional que trate
sobre mapeamento de riscos e sua classificacdo em uma escala de prioridades. Diante
desse cenario a pesquisa atribui nota 2 (dois) para as questoes 12,13.14 el5 relativa

a avalicao de risco.

A questdo 16 indaga se hd ocorréncia de fraudes e perdas decorrentes de
fragilidades nos processos internos. Na visdo dos gestores a afirmativa é parcialmente

adotada na maioria dos processos.

Analisando os relatérios da Auditoria Interna, foram identificadas perdas e
fraudes decorrentes de fragilidades nos processos internos nos anos 2011 e 2012. Com a
ado¢do de mecanismos de aprimoramento dos controles internos, as falhas foram
mitigadas e, por efeito, os riscos inerentes foram amortizados. Atualmente, ndo foram
diagnosticadas incidéncias de falhas similares aquelas ocorridas em exercicios
anteriores. Nao € possivel avaliar, entretanto se o conteido dessa questdo € ou nao

observado pelas unidades pesquisadas. Assim, a nota é 3 (trés).

J4& no tocante a instaurar comissdo de sindicincia, (para apurar as
responsabilidades e exigir eventuais ressarcimentos- quando ha ocorréncia de fraudes e
desvios), tratada na questdo 17, as unidades pesquisadas sdo diligentes na sua

integridade. Portanto a nota aqui é 5 (cinco).

A questdo 18 trata das normas de inventdrio de bens e valores de
responsabilidade da unidade. Na visdo dos gestores, esta pratica é adotada na maioria
dos processos (nota 4). As defini¢des de responsabilidades e guarda e estoque, todavia,
estdo desatualizadas frente as leis vigentes. Desse modo, ndo hd como mensurar se o

contetido é ou ndo observado nas unidades pesquisadas. Nota 3 (trés).

Desse modo, a avaliagio média realizada pelos gestores para esta

dimensao perfaz o valor de 3,78. Tragcado, entretanto, um paralelo comparativo entre as
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normas literdrias da boa Governanca e as evidéncias observadas obteve- se a média de

2,55, para esta mesma dimensao, conforme grafico 2.

Griéfico 2 — avaliagdo média da dimensdo: Avaliacdo de riscos
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Fonte: pesquisa direta

Os eventos identificados anteriormente foram avaliados sob a perspectiva de
probabilidade e impacto da ocorréncia do risco. A razdo, portanto, de ser dos controles é
mitigar a probabilidade ou o impacto da materializacdo de um risco em relacdo a um

objetivo fixado.

Para tanto, efetivou-se uma andlise comparada dos indices expressos no
grafico 2, compostos pela Optica dos gestores e pelas observagdes realizadas ao longo da
pesquisa, com base nos preceitos expostos na literatura pertinente. Por efeito, os
resultados encontrados diferem da visdo autoavalitiva dos gestores das unidades

pesquisadas.

Os Principios da Governanca Publica estabelecem que a estrutura de
gerenciamento de riscos na organizacdo deve conter a definicio da politica e do
gerenciamento de riscos, o qual incluird a necessidade do estabelecimento, manutengao,
monitoramento e aperfeicoamento dos controles internos necessarios a mitigacdo dos

riscos considerados nao aceitaveis.

Nesta pesquisa, constatou-se que nao estd formalizado nenhum plano
especifico que defina a politica de gerenciamento de riscos, monitoramento e
aperfeicoamento dos controles internos necessarios a mitigacao dos riscos nas unidades

pesquisadas (com excecao das contratacdes de TI ).

Destarte, em virtude da auséncia de formalizacdo conclui-se que a
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adequacao dos mecanismos de Governanca adotados nas Unidades pesquisadas

atende em menor parte e, portanto, o estagio nesta dimensao € insuficiente.

° Procedimentos de Controle

Com suporte na visdo dos gestores das unidades pesquisadas, foi elaborada
a tabela 3, contendo todas as notas atribuidas, referentes a dimensiao Procedimentos de
Controle.

Tabela 3- Questdes e notas referentes a Dimensao Procedimentos de Controle

Procedimentos de Controle STI | CPO [PRPLIPROGEPPRADM |PROGRAD |GR

19. Existem politicas e agdes, de natureza
preventiva ou de detecc¢do, para diminuir os
riscos e alcancar os objetivos da Unidade,
claramente estabelecidas.

20. As atividades de controle adotadas pela
Unidade s3o apropriadas e funcionam
consistentemente de acordo com um plano de
longo prazo.

21. As atividades de controle adotadas pela
Unidade possuem custo apropriado ao nivel
de beneficios que possam derivar de sua
aplicacdo.

22. As atividades de controle adotadas pela
Unidade sdo abrangentes e razodveis e estdo
diretamente relacionadas com os objetivos de
controle.

Média 4,50 | 3,00 | 4,50 3,75 3,75 4,75 4,50
Fonte: (Modelo adaptado do Anexo I, DN TCU, 134/2013; dados coletados nesta pesquisa).

Com base na revisdo literdria, compreende-se que os procedimentos de
controle devem ser estabelecidos e executados para mitigar os riscos identificados pela
Administracdo. Para tanto, as estratégias devem tratar de forma clara quais métodos
serdo aplicados, para que toda a gestdo, em todos os niveis e funcdes, adote os

procedimentos definidos.

Destarte, os procedimentos de controle, disciplinados no modelo COSO I,
compreende todas as formas de respostas aos riscos, incluindo uma série de controles
proativos e reativos, como procedimentos de autorizagdo e aprovacdo, segregacdo de

func¢des (autorizagdo, execugdo, registro, controle e avaliacio de resultados).

Com efeito, observa- se que as respostas proferidas pelos gestores sugerem

a ocorréncia de problemas na interpretacdo das questdes, entre outros fatores que podem
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ter contribuido para inadequacdo da realidade. Em funcdo disso, foram realizadas

entrevistas para dirimir as duvidas suscitadas.

A média dos valores inicialmente atribuidos pelas unidades, constantes na
tabela 3, foi de 4,11, indicando que o conteudo da afirmativa € parcialmente observado,
porém, em sua maioria. Com a apresentacdo dos esclarecimentos necessarios acerca do

foco na Governanca, os gestores ponderam suas respostas.

Assim, com relacdo a questdo 19, que indaga sobre a existéncia de politicas
e agoOes, de natureza preventiva ou de deteccdo, para diminuir os riscos e alcancar os
objetivos da Unidade verificou-se que foi institucionalizada a Comissao Permanente de
Andlise de Processos Licitatérios, a qual utiliza alguns instrumentos que viabilizam a

deteccao de falhas e possiveis erros de forma preventiva.

Conquanto haja medidas adotadas para diminuir o risco em algumas areas,
nao ha mecanismos estabelecidos de forma clara que possibilitem avaliar se essas
medidas sdo suficientes para responder a todas as formas de riscos, portanto, o conteido
dessa afirmativa é observado, parcialmente, na minoria dos procedimentos de controle

adotados no ambito das unidades pesquisadas. Portanto, se conclui pela nota 2 (dois).

As questdes 20 e 21 tratam respectivamente da adequagdo das atividades de
controle e se funcionam consistentemente de acordo com um plano de longo prazo e se

possuem custo apropriado ao nivel de beneficios que possam derivar de sua aplicagao.

As atividades de controle estdo estabelecidas com base nos objetivos
estratégicos contidos no Plano de Desenvolvimento Institucional da UFC. Na amostra
realizada, porém, ndo ha indicacdo que seja realizada coleta de dados que mensurem
objetivamente o custo da ado¢do de medidas de controle interno em cada unidade
administrativa, nem ha um plano de acompanhamento e avaliacido dos resultados. Desse
modo, ndo como avaliar se os contetidos dessas questdes sdo observados ou ndo. Assim

a nota € 3 (trés).

Nesta mesma vertente a questdo 22 abriga afirmativa acerca da abrangéncia
das atividades de controle com relacdo aos objetivos institucionais. Como ndao ha
defini¢dao de metas e indicadores para cada unidade, ndo h4, todavia, como avaliar se as

atividades de controle adotadas pela Unidade sdo abrangentes e razodveis e estdo
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diretamente relacionadas com os objetivos de controle, portanto, a nota também ¢é 3

(trés).

Desse modo, pode-se inferir que a universidade carece de adotar
mecanismos mais arrojados de controle interno nas macro areas administrativas para
tornar o sistema de avaliacdo mais adequado, de boa relacdo custo-beneficio, e que
resultem em orientacdo e resultados mais eficientes para a gestdo. Portanto, quanto
maior for o grau de adequacdo dos controles internos administrativos, menor serd a
vulnerabilidade dos riscos inerentes a gestdo propriamente dita. Dai a necessidade de
rotinas de avaliacdo, para que haja um real alinhamento do controle interno setorial com

os objetivos institucionais da universidade.

Assim sendo, a avaliagdo média realizada pelos gestores para esta
dimensao perfaz o valor de 4,11. Tragcado, entretanto, um paralelo comparativo entre as
normas literarias da boa Governanga e as evidéncias observadas restou obtida a média

de 2,5 para esta dimensao, conforme grafico 3 (trés).

Grifico 3 — avaliagdo média da dimensdo: Procedimento de controle
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MEDIA (VISAO DA PESQUISA COMPARADA)

Médias dos valores

Questbes

Fonte: pesquisa direta

Note-se que os indices componentes no grifico 3 demonstram que, quando
se efetiva uma andlise comparada, os resultados diferem da visdo autoavalitiva dos

gestores das unidades pesquisadas.

Desse modo, com base na literatura e nas observacdes realizadas ao longo
da pesquisa, foi constatada a delineada situacdo referente a dimensao procedimentos de
controle.

Os Principios da Governanca Publica estabelecem que os procedimentos de
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controle devem ser estabelecidos e executados para mitigar os riscos identificados pela
Administracdo. As estratégias devem tratar de forma clara quais métodos serdo aplicados, para

que toda a gestdo, na totalidade de seus niveis e fungdes adote os procedimentos definidos.

Para tanto, a Administracao deve instituir planos de metas ao longo prazo e
indicadores capazes de medir custo/beneficio das atividades de controle e dos

procedimentos afetos.

Nesta pesquisa, constatou-se que nao estd formalizado nenhum plano
especifico para esta dimensao, tampouco hé indicadores que avaliem o custo/beneficio
das atividades de controle (com excecdo dos procedimentos referentes as contratacdes

de TI).

Destarte, em virtude da auséncia de formalizacdo conclui-se a adequacao
dos mecanismos de Governanca adotados nas unidades pesquisadas atende em
menor parte os principios da Governanca e, portanto, o estagio nesta dimensao é

insuficiente.

. Informacao e Comunicaciao

Com amparo na visdo dos gestores das unidades pesquisadas, foi elaborada
a tabela 4, contendo todas as notas atribuidas referentes a dimensdao de Informacao e
Comunicagio.

Tabela 4- Questdes e notas referentes a Dimensao de Informacdo e Comunicagdo

Informacao e Comunicagio STI | CPO | PRPL PROGEPPRADM |PROGRAD | GR

23. A informacdo relevante para Unidade
¢é devidamente identificada, documentada,
armazenada e comunicada
tempestivamente as pessoas adequadas.

24. As informacdes  consideradas
relevantes pela Unidade sdo dotadas de
qualidade suficiente para permitir ao
gestor tomar as decisdes apropriadas.

25. A informagdo disponivel para as
unidades internas e pessoas da Unidade é
apropriada, tempestiva, atual, precisa e
acessivel.

26. A Informacédo divulgada internamente
atende as expectativas dos diversos grupos
e individuos da Unidade, contribuindo| 5§ 5 4 3 5 4
para a execu¢do das responsabilidades de
forma eficaz.
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27. A comunicacdo das informagdes
perpassa todos os niveis hierdrquicos da
Unidade, em todas as direcdes, por todos | 4 4 5 4 4 4 4
0s seus componentes e por toda a sua
estrutura.

Média 440 | 4,00 | 500 | 4,00 3,80 4,40 4,00

Fonte: (Modelo adaptado do Anexo I, DN TCU, 134/2013; dados coletados nesta pesquisa).

O controle interno deve dispor de um potencial informativo que ofereca
suporte ao processo decisério do gestor. A habilidade da Administracdo de tomar
decisdes apropriadas € afetada pela qualidade da informacao, que deve ser util, isto é,

apropriada, tempestiva, atual e precisa.

A tabela 4 elenca todas as questdes referentes a informagao e a comunicagao
interna da Universidade Federal do Ceard. A questdo 23 aborda aspecto relativo a
informacao relevante para Unidade e se esta é devidamente identificada, documentada e
armazenada. Na visdo das unidades pesquisadas, as informacdes relevantes sao
devidamente identificadas e, de acordo com o seu grau de relevancia, sdo expedidos
documentos como, por exemplo, portarias, oficios circulares, dentre outros. Esses
documentos sdo guardados no ambito das Pro-Reitorias e disponibilizados no sitio
oficial da UFC, além de envia-los para os interessados. Assim sendo, foi atribuida pelos

gestores a nota 4 (quatro).

Em entrevista com os gestores, porém, foi indagado acerca da
tempestivamente da comunicagdo e se ela alcanca as pessoas adequadas. Em resposta,
os gestores alegam ndo haver mecanismos que mensurem o fato de a informacao ser
tempestiva e o nivel de alcance por ela atingido. Logo, analisando esse segmento com

base nos principios da Governanga, a nota aqui € 3 (trés).

Na questdo 24, busca-se conhecer se as informacgdes sdo dotadas de
qualidade suficiente para permitir ao gestor tomar decisdes. Na percepcao das unidades,
as assessorias executivas e outros 6rgaos de assessoramento municiam as Pré-Reitoras
de informacdes consideradas relevantes, permitindo, dessa forma, ao gestor tomar

decisoes apropriadas. Portanto, foi atribuida pelos gestores a nota media de 4,28.

A pesquisa buscou identificar se as boas praticas sao documentadas para que

outras dreas possam se beneficiar das experi€ncias exitosas. Nao houve, entretanto,
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identificacdo de documentos que avalie a qualidade das informagdes prestadas. Deste

modo, a pesquisa confere a nota 3 (trés).

A questdo 25 demanda conhecer a tempestividade e a precisdo da
informacdo. Na Optica dos gestores, hda divulgacdo de matérias e documentos oficiais
no site da UFC, razao por que foi aferida nota media de 4,28 (quatro virgula vinte e
oito). Observando, todavia o contexto da referida matéria, ndo hé institucionaliza¢do de
mecanismos de avaliagdo capazes de medir se esse canal é suficiente para difundir a
comunicacdo necessdria e adequada entre os setores, departamentos, diretorias e

unidades. Assim sendo, esta pesquisa confere nota 3 (trés).

As questdes 26 e 27 busca saber, respectivamente, se a informacao prestada
atende as expectativas dos diversos grupos da unidade, e se as informagdes perpassam
todos os niveis hierdrquicos. Em resposta, os gestores assinalaram que esta afirmativa é
observada em quase sua integralidade, adjudicando nota media 3,92 (trés vingula

noventa e dois).

Em entrevistas com os gestores, no entanto, foi indagado quais os
mecanismos de Governanga sao utilizados para mensurar a eficicia da informag¢do. Em
resposta, os gestores, por unanimidade, dizem que, apesar de haver comunicagdo entre
os administradores e os servidores em seus departamentos, onde comunicados
importantes sdo enviados através dos sistemas informatizados, por exemplo, ndo hi
levantamentos de dados que mensurem objetivamente o atendimento das expectativas

dos diversos grupos e pessoas da instituicao.

Igualmente também n3o ha levantamento de dados que mensurem
objetivamente se a comunicagao perpassa por todos os niveis hierdrquicos e em todas as
dire¢des, como preceituam as boas praticas do referencial de Governanga (BRASIL,

TCU, 2014, p.49):

Estabelecer e divulgar canais de comunicacio com as diferentes partes
interessadas e assegurar sua efetividade, consideradas as caracteristicas
e possibilidades de acesso de cada publico-alvo. Envolve definir diretrizes
da alta administragdo para abertura de dados, divulgacdo de informagdes
relacionadas a drea de atuagdo da organizacdo e comunicacdo com as
diferentes partes interessadas e identificar as partes interessadas e as
necessidades de informacdo decorrentes de exigéncias normativas e
jurisprudenciais de publicidade e de demandas das partes interessadas.
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Implica, ainda, implantar canais de comunicag@o para acesso, solicitacdo e
encaminhamento de dados e informagdes, bem como mecanismos para tratar
dados e informacdes recebidos pelos canais de comunicagdo. Como
resultado, espera-se que o publico alvo utilize de fato o(s) canal(is) de
comunicagdo ou reconheca a sua disponibilidade e adequag@o.

Como se observa, ndo hd como mensurar se as informacdes divulgadas
internamente atendem as expectativas das pessoas. Portanto, a nota é 3 (trés) para as

questoes 26 e 27.

Nas entrevistas realizadas com o Pro-Reitor de Planejamento da UFC, e
com professores da Pré-Reitoria de Graduagdo, acerca da qualidade da comunicagdo das
informacdes internas e externas, foram enumeradas algumas dificuldades enfrentadas
pela Pro-Reitoria de Planejamento para coletar informagdes inerentes a composicao dos
indicadores de desenvolvimento institucional; ressaltando que o fluxo das informacdes
setoriais ndo € claro e, portanto, dificulta a informacao fluir em todos os niveis por meio

de canais seguros e confidveis.

Note-se, que faz se necessdria a implantacdo de politicas que venham
assegurar meios mais adequados para obter e disseminar informacdes internas e
externas, uma vez que as comunicacdes podem fornecer insumos de impacto
significativo para que a Universidade alcance seus objetivos de maneira mais eficiente e
com menor custo operacional. Nesse caso, é recomenddvel um plano de comunicagao

entre os niveis hierarquicos que respeite as peculiaridades de cada area.

Embora haja agendas estabelecidas de reunides dos conselhos
“administrativos”, ndo ha institucionalizado um calendario administrativo, onde
discipline as rotinas de reunides e debates entre os departamentos, diretorias
coordenadorias e a Alta Administracdo. Os encontros para discutir estratégias
administrativas poderiam ser utilizados com maior frequéncia para que as informacdes
sejam socializadas junto ao publico alvo, contemplando, dessa forma, a dinamica da
propria Universidade, que deve considerar a demanda, a especificidade, e o fluxo, de

cada area envolvida.

A auséncia de uma agenda administrativa predefinida, a exemplo do

calenddrio universitdrio, atrasa a coleta de dados produzidos internamente sobre
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eventos, atividades e condi¢des externas e, por efeito, impossibilita o gerenciamento de

riscos, enquanto a tomada de decisdo fica parcialmente prejudicada.

Os reflexos da comunicacdo repercutem em todos os niveis da Instituicao,
seja de forma positiva ou negativa. Note-se que, quando hd falhas na comunicagio, os
prazos sdo perdidos, as tomadas de providéncias sdo intempestivas, ou seja, a
comunicacdo sedimentada favorece o compartilhamento de ideias, une esforcos numa
mesma direcdo, reduzindo as acdes reativas € a0 mesmo tempo, impulsiona as acdes

proativas da entidade.

Destarte, urge a necessidade de formas de comunicacdo que imprimam as

informacdes prestadas maior credibilidade, agilidade, eficiéncia e seguranca.

Destaque-se o fato de que uma das fungdes principais da comunicagdo €
assegurar o cumprimento de metas por via dos mecanismos de monitoramento e
avaliacdo. Além disso, a comunicagdo transmite a todo o conjunto da Instituicdo as
mensagens importantes (objetivos, formacdo, mudancas, decisdes), tornando os

procedimentos mais dgeis, participativos e eficazes.

O sistema de informagdo adotado na Universidade Federal do Ceara
concorre para o melhoramento da comunicacdo das informacdes. S3o necessdrias,
entretanto, diversas adequacdes (de ordem técnica e cultural), para que haja um
acompanhamento das informagdes em tempo real. Esse ajustamento € essencial para
evitar que a informagdo chegue depois do fato ocorrido e a tomada de decisdo seja

intempestiva.

Para a dimensao de informacdo e comunicagdo, as notas atribuidas pelos
gestores perfaz o valor médio de 4,23. Entretanto, tracado um paralelo comparativo
entre as normas literdrias da boa Governanca e as evidéncias observadas, se obteve a

nota média de 3,00 para esta dimensdo, conforme grafico 4.
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Griéfico 4 — Avaliacdo média — Informagdo e Comunicagdo
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Fonte: pesquisa direta

Verifica-se que os indices contidos no grifico 4 demonstram que, quando se
efetiva uma andlise comparada, os resultados referentes a dimensdo Informacgdo e
Comunicacdo apontam indices diferentes da visdo autoavalitiva dos gestores das

unidades pesquisadas.

Observe-se que os principios da Governanga publica estabelecem que
devem ser institucionalizados sistemas de informag@o que consigam registrar, tratar e
produzir relatérios contendo informagdes operacional, financeira/ndo-financeira e de
conformidade. =~ Desse modo, a comunicacdo da informacdo é um instrumento
multiplicador capaz de socializar as agdes exitosas e, por efeito, serdo gerados impactos

diretos na conducgdo do controle das a¢des da Unidade.

A pesquisa revelou, contudo, que as ferramentas da comunicagdo oficial
estdo formalizadas, porém, o alcance e a efetividade da comunica¢do nio sdo avaliados
periodicamente. L.ogo, ndo hd como mensurar se a comunicagdo perpassa todos os
niveis hierdrquicos, nem hd como medir seguranca, qualidade e tempestividade da

informagdo no &mbito da UFC.

Desse modo, conclui-se que o sistema de informacao instituido nas
unidades pesquisadas atende em menor parte os principios da Governanca e,

portanto, o estagio nesta dimensao é insuficiente.

e Monitoramento

A partir da vis@o dos gestores das unidades pesquisadas, foi elaborada a
tabela 5, contendo todas as notas atribuidas referentes a dimensido Monitoramento.
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Tabela 5 - Questdes e notas referentes a Dimensdao de Monitoramento.

Monitoramento STI | CPO | PRPL | PROGEP | PRADM | PROGRAD | GR

28. O sistema de controle interno
da uJ é constantemente

monitorado para avaliar sua| 5§ 2 5 3 2 4 5
validade e qualidade ao longo do
tempo.

29. O sistema de controle interno
da UJ tem sido considerado
adequado e efetivo  pelas| S 4 5 3 4 5 5
avaliacdes sofridas.

30. O sistema de controle interno
da UJ tem contribuido para a| 5 4 5 3 4 5 5
melhoria de seu desempenho.

Média 500 3,33 [ 500 | 3,00 3,33 4,67 5,00

Fonte: (Modelo adaptado do Anexo I, DN TCU, 134/2013; dados coletados nesta pesquisa)

Conforme dados contidos na tabela 5, o indicador médio da UFC referente a

essa dimensdo foi de 4,19. Quando os valores, entretanto, sd@o analisados por drea

individualizada, € perceptivel a divisdo de dois grupos. O primeiro grupo (aqui

z

denominado de “A”) é composto pelas Pré-Reitorias de Graduacdo e Planejamento,

Gabinete do Reitor e Secretdria de Tecnologia da Informacdo que se identificam em

virtude do menor coeficiente de demandas oriundas do sistema de controle. Esse fato

contribuiu significativamente para elevar a média dos valores coletados, conforme

demonstra o grafico 5.
Griéfico 5- Grupo A —Monitoramento

(Gestdo do menor coeficiente de demandas oriundas do sistema de controle)
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Fonte: pesquisa direta.

Ressalte-se que as dreas contidas no grifico 5 fazem a gestdo de um menor

nimero de processos de trabalho, embora as atividades inerentes a referidas pastas

impetrem toda a estrutura da UFC.
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O indicador médio de 4.19 (quatro virgula dezenove)significa que o
conteddo da afirmativa, na dptica dos respondentes, € parcialmente observado em sua

maioria no contexto das respectivas Unidades elencadas no grupo “A”.

Evidencia-se que as questdes 28, 29 e 30 obtiveram nota média de 4,66
(quatro virgula sessenta e seis) das Pro-Reitorias de Graduacdo, Planejamento, Gabinete
do Reitor e Secretdria de Tecnologia da Informagdao em fase dos motivos ha pouco

identificados.

Analisando os achados de auditoria do Tribunal de Contas da Unido e os
relatérios da Auditoria Interna da UFC (2012-2014), constata- se que em relagdo a STI
houve um grande avango no tocante aos processos de aquisi¢des de TI, inclusive com
destaque em nivel nacional das conquistas provenientes do trabalho realizado. Assim,
embora tenha sido implantado o Setor de Governanca da STI, o monitoramento do
controle interno da referida unidade ainda nao estd formalizado e, portanto, a avaliacao

da adequacdo do controle interno ficou prejudicada.

Em entrevista com os Pré-Reitores de Planejamento e de Graduagido, vé-se
que ambos compreendem que as informacdes inerentes a graduacdo tem uma
repercussdo direta com o planejamento e vice-versa. O sistema de monitoramento é
retroalimentado e as informagdes coletadas permitem uma visdo estratégica para avaliar

o desempenho e subsidiar a tomada de decisdo.

Observa-se, contudo, que o segundo grupo (denominado de “B”) composto
pelas Pro-Reitorias de Administragcdo e Gestdo e Pessoas e pela Coordenadoria de
Projetos e Obras que juntas detém a gestdo do maior coeficiente de processos de

trabalho da UFC e, por consequéncia, sao mais exigidas pelo sistema de controle.

Por efeito, quando analisados os contextos das questdes as notas aferidas

por esse grupo foram distintas, conforme evidencia no gréafico 6.
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Griéfico 6- Grupo B —Monitoramento
(gestdo do maior coeficiente de demandas oriundas do sistema de controle)
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Fonte: pesquisa direta.

Conforme consta no relatério de auditoria (RAINT, 2014), verifica-se que
houve melhoria no desempenho dos procedimentos internos e, por conseguinte, redu¢ao
de incidéncia das constatacOes de falhas, principalmente, no que se refere aos processos

licitatorios.

Quando se observa, no entanto, o conteido do referencial de Governanga do
TCU, monitorar e avaliar o sistema de gestdo de riscos e controle interno tem como

premissa assegurar a melhoria do desempenho organizacional.

Portanto, para monitorar e avaliar o controle interno e o sistema de riscos, ha
de considerar os aspectos como conformidade legal e regulamentar, aderéncia a boas
praticas, alinhamento a estratégias da organizacdo e desempenho global. Assim, como
resultado do monitoramento e avaliagdo, medidas visando ao aprimoramento do sistema

devem ser implementadas sempre que necessario.

Com base nas informagdes coletadas, ndo hd como avaliar se o conteido da
afirmativa € observado ou ndo. Todavia, as atividades de monitoramento desencadeadas
pela Unidade de Auditoria da UFC contribuem para melhoria do desempenho
institucional. Dessa forma, a nota é 3 (trés) para as questoes 28 e 29. Para a

questao 30 a nota é 4 (quatro).

E importante registrar que, em entrevista com o Reitor, ficou evidenciado que
o monitoramento das demandas oriundas do sistema de controle federal, notadamente as
matérias auditadas pela Controladoria Geral da Unido (CGU) e pelo Tribunal de Contas

da Unido (TCU) € realizado pela Auditoria Interna da UFC.
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Diante desse contexto, se buscou informagdes junto a Auditoria Interna para
entender quais sdo as ferramentas utilizadas para monitorar o trabalho de auditoria. Com
o objetivo de garantir a eficidcia dos resultados dos trabalhos, o monitoramento se
destaca como a atividade de acompanhamento do processo de implementagdo das

recomendacdes pelo objeto ou setor auditado.

Vale destacar o fato de ser por meio do monitoramento que se verifica o grau
da efetiva adocdo das providéncias pelo auditado e se constatam os beneficios

decorrentes da observancia das recomendacoes.

A Unidade de Auditoria, em consonincia com o Plano Anual de Atividades
de Auditoria Interna — PAINT, procede ao acompanhamento da implementacdo das
recomendacdes expedidas nos exercicios anteriores. Um dos mecanismos que subsidiam
esse processo na Auditoria Geral da UFC € o Sistema de Auditoria Interna — SADIN,
por meio do qual € possivel acompanhar o desenvolvimento das a¢des de auditoria,

inclusive o prazo de atendimento, como se destacam os procedimentos a seguir:

a) revisdo sistemadtica das atividades administrativas em face das

recomendacdes emitidas;
b) andlise do grau de dificuldade na implementacao das recomendacdes;
¢) observancia quanto aos efeitos das recomendacdes na correcdo das
deficiéncias;
d) revisdo dos pontos que ndo expressam mais relevancia;

e) estabelecimento, caso necessario, da continuidade do trabalho, seja no

plano de acompanhamento ou da realizacido de nova acdo de auditoria;

f) inclusdo dos resultados do monitoramento, especificando a extensdo e
adequacdo das agdes adotadas pelo auditado, para averiguacdo no

processo de planejamento das novas agdes a serem realizadas; e

g) emissdo de relatérios gerenciais que facilitam a avaliagdo dos

resultados obtidos com a implantac@o do processo de trabalho.

Cumpre salientar o fato de que, no monitoramento, devem ser verificados os
aspectos quanto a confiabilidade dos dados fornecidos pelos auditados, podendo ser
utilizados, quando for o caso, alguns procedimentos de auditoria para melhor instru¢do

do acompanhamento. Com a realizacio do monitoramento, por fim, tem-se o
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encerramento do ciclo da auditoria, e seus resultados servem de subsidios para o

planejamento das proximas agoes.

Quanto ao atendimento das demandas oriundas do sistema de controle
federal exercido pelo Tribunal de Contas da Unido, Controladoria Geral da Unido,
Ministério Pablico e outros 6rgdos que compdem a estrutura de controle, o referido
sistema informatizado possibilita a extra¢dao de indicadores e relatérios gerenciais, com
vistas a promover melhor eficiéncia administrativa ndo sé da Auditoria Interna, mas
também da prépria Instituicio, em face da aplicacdo de critérios de Governanga

indispensaveis ao aprimoramento da gestdao da Universidade.

A utilizacdo de modernas tecnologias de informacgdo, associadas ao
conhecimento da realidade administrativa institucional, reduz os custos, por meio da
racionalizacdo dos processos, da simplificacdo de rotinas e de manuais e possibilita

economia de material e, principalmente, otimiza a for¢a de trabalho.

Os beneficios operacionais, por meio dos mecanismos de registro e controle
informatizados, da divulgacdo eletronica de ocorréncias, do acesso imediato as
informacdes registradas e da facilidade de comunicacdo entre as unidades, trazem, sem
davida, excelentes beneficios operacionais que somam ganhos importantes para a

Institui¢do.

Portanto, a eficdcia administrativa, por meio do controle, seguranca e
tempestividade nas informagdes, da atualidade dos dados registrados e das informagdes
fornecidas em tempo real, bem como a transparéncia administrativa, constituem suporte
efetivo as decisOes gerenciais e ao relacionamento com os 6rgdos de controle externo do

Pais.

Para ilustrar os mecanismos de monitoramento utilizados pela Auditoria
Interna, destacam-se os relatérios expedidos as unidades auditadas pelo critério de
amostragem. Os relatérios trazem toda uma anélise dos processos auditados, permitindo
que as unidades promovam as préprias inferéncias sobre os resultados das acdes
desenvolvidas.

No afa de demonstrar a efetividade do monitoramento realizado pela

Unidade de Auditoria da UFC, foram coletados dados informativos dos altimos cinco
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anos (2011 a 2015), no tocante as demandas do TCU para a Universidade, conforme

quadro 2.
Quadro 2 monitoramento das demandas do TCU
Status 2011 2012 2013 2014 2015 Total geral

Atendido 52 18 21 24 18 133
Parcialmente Atendido 6 3 19 2 9 39
Pendente 0 0 2 16 11 29
Sobrestado 1 2 0 2 0 5
Total geral 59 23 42 44 38 206

Fonte: Sistema de auditoria interna- SADIN-UFC.

O monitoramento das recomendagdes e determinagdes do Tribunal de
Contas da Unido, realizado pela Unidade de Auditoria da UFC, alcanca a totalidade da

demanda. Ademais a¢des de monitoramento seguem o critério de amostragem.

Esta pesquisa revelou que, em relagdo as unidades administrativas
pesquisadas, somente em alguns segmentos sdo realizados acompanhamentos das
atividades inerentes aos processos de trabalho, mas ndo hd um sistema de

monitoramento institucionalizado.

Assim sendo, a avaliacdo média realizada pelos gestores para esta
dimensao perfaz o valor de 4,19 (quatro virgula dezenove), conforme tabela 5. Tracado,
porém, um paralelo comparativo entre as normas literdria da boa Governanga e as
evidéncias observadas se obteve a média 3,33 (trés virgula trinta e trés) para esta

dimensdo, conforme grafico 7.

Gréfico 7- Avaliacdo comparativa da dimensdao monitoramento
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Fonte: pesquisa direta.

Registre-se que os indices expressos no grifico 7 demonstram que, quando

se efetiva uma andlise comparada, os resultados referentes a dimensdo monitoramento
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revelam indices que diferem da vis@o autoavalitiva dos gestores das unidades

pesquisadas.

Observe-se que os principios da Governanca publica estabelecem a
institucionalizac¢do de sistemas de monitoramento capazes de identificar as informacgdes

que irdo indicar se a gestdo de riscos e controles internos estd funcionando eficazmente.

Para tanto, sdo necessdrias definicobes de normas que estabelecam
responsabilidades e papéis dos gestores e demais servidores em relacdo ao desenho,
implementacdo e monitoramento do controle interno, incluindo obrigacdes de
certificacdo, reporte de deficiéncias e planos de acdo para corrigi-las e disponibiliza¢ao

de informagdes as partes interessadas da cadeia de Governanga afeta a instituicao.

Este estudo revelou que as normas internas instituidas para disciplinar as
atividades de supervisdo, prevencdo e monitoramento das unidades pesquisadas
atendem, em parte, aos principios da Governanga, em virtude de ndo haver avaliacao

periddica dos resultados das atividades de monitoramento nas unidades pesquisadas.

Ja no tocante as responsabilidades e papéis dos gestores e demais servidores
em relacdao ao desenho, implementagao e monitoramento do controle interno, nao estao

devidamente formalizada.

Desse modo, conclui-se que o sistema de monitoramento nas unidades
pesquisadas atende em menor parte os principios da Governanca e, portanto, o

estagio desta dimensao € inicial.

5.1 Resultados da analise comparada

Como resultado da andlise comparada, observou- se que os mecanismos de
Governanga da Universidade Federal do Ceard exprimem os seguintes estigios de

adequacdo, conforme tabela 6.
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Tabela 6 resultado da andlise comparada da adequag@o dos mecanismos de Governanga da
Universidade Federal do Ceara

Dimensao Atendimento aos Estagio da Valor médio Valor médio
Condicoes principios adequacdo | atribuido pelos atribuido pela
da Boa Governanca gestores pesquisa comparada

Ambiente de -Atende em parte Iniciada 4,45 3,60

-Nio esta formalizada
-Nio sdo avaliados os
resultados periodicamente

Controle

Avaliacio de -Atende menor parte Insuficiente 3,78 2,55
-Nao estd formalizada
-Ndo sdo avaliados os
resultados periodicamente

Riscos

Procedimentos -Atende menor parte Insuficiente 4,11 2,55
- Esta formalizada
-Nao sdo avaliados os
resultados periodicamente

de Controle

Informacio e -Atende menor parte Insuficiente 4,23 3,00
-Esta formalizada
-Nao sdo avaliados os
impactos periodicamente

Comunicacao

Monitoramento -Atende em parte Iniciada 4,19 3,33
-Nao estd formalizada
-Nao sdo avaliados os

resultados periodicamente

Fonte: pesquisa direta.

Como se observa nas informacdes constantes nas tabelas 1, 2, 3, 4, e 5,
expressas na secdo S5 deste trabalho, os indices apurados (com base na visdo dos
gestores) diferem dos indices apurados (com base na andlise comparada), conforme

ilustrados nos graficos 1,2.3,4,5,6 ¢ 7.

Note-se que, dentre as cinco dimensdes avaliadas somente “ambiente de
controle” e “monitoramento” estdo no estagio inicial (tabela 6). Ademais, foi observado
que em decorréncia dos resultados das acdes desenvolvidas em dreas especificas, como
nos casos da Secretaria de Tecnologia da Informacgdo, Pr6-Reitoria de Administragdo e
Auditoria Geral da UFC, os indices coletados foram beneficiados, principalmente, no
tocante a efetivacdo do monitoramento das demandas externas do sistema de controle

federal, consoante ilustrados no capitulo 5 desta pesquisa.

Ressalte-se que a pratica de monitorar as acdes e os processos de trabalho
desencadeados por determinagdes ou recomendagdes oriundas dos 6rgaos de controle

federal, e da prépria Auditoria da UFC, ja promovem aprimoramento dos
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procedimentos de controle, portanto, pode-se conferir que os mecanismos de

Governanca desse segmento, sao de boa qualidade, porém, ainda iniciantes.

Outra vertente que merece destaque € o nivel de satisfacdo dos gestores com
a qualidade da comunicacdo e informac¢do interna da Universidade Federal do Cearé.
Em decorréncia dos estudos empreendidos pode-se assegurar que, no tocante a
divulgacdo de matérias e documentos oficiais no site da UFC a comunicagdo alcanca

parcialmente seu objetivo.

O canal de comunicagdo institucionalizado, contudo, € insuficiente para
difundir a comunicacdo necessdria, tempestiva e adequada entre os setores,

departamentos, diretorias, unidades e a sociedade académica.

Desse modo, a gestdo poderia refletor acerca da possibilidade de
institucionalizar um calendério administrativo que discipline as rotinas de reunides e

debates entre os departamentos, diretorias, coordenadorias e a Alta Administracao.

As ferramentas tecnoldgicas como, por exemplo, mddulos do sistema
académico e administrativo (SIGAA), devem ser utilizados como instrumentos de
integracdo da comunicacao interna, para que as informacgdes circulem, em tempo real,
por todos os niveis hierdrquicos, considerando, obviamente, a dindmica, a

especificidade e o fluxo de cada drea envolvida.

6 PROPOSTA DE ENCAMINHAMENTO

Quanto ao ultimo objetivo de apresentar proposta de acdes futuras para
aprimoramento da Governanga no ambito da Universidade Federal do Ceard, segue uma

sugestdo de proposta de encaminhamento.

Instituir uma Secretaria (ou instancia similar) de Governanca, com
capacidade para estabelecer estratégias operacionais para a UFC. As estratégias devem
definir objetivos e metas por dreas (tanto gerais como especificos, de curto e longo
prazos), de planos necessdrios ao seu alcance, e o acompanhamento por indicadores e

métodos confidveis de avaliacdo da gestdo em cada Unidade.
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A Secretaria de Governanga deve estabelecer uma estrutura de
gerenciamento de riscos na Universidade, contendo a definicao da politica operacional,
o qual deve incluir a necessidade do estabelecimento, manutencdo, monitoramento e
aperfeicoamento dos controles internos necessarios a mitigagdo dos riscos criticos

(considerados ndo aceitaveis).

Além disso, a Alta Administracdo podera prover essa Secretaria de meios
para fortalecer e disciplinar, em normativo préprio, as responsabilidades institucionais,
notadamente dos diretores, chefes de departamentos e dos coordenadores académicos,
em virtude dos impactos afetos a implantagdo, manutencao e avaliacdo das estruturas de

gestdo de riscos, controles internos e Governanga institucional.

H4 de ser observado, contudo, o fato de que qualquer medida adotada tem o
conddo de reduzir a incidéncia do risco e, portanto, sua eficicia se dard em graus de

aproximacao com a realidade complexa de cada unidade.

Evidentemente todas essas medidas dependem do apoio e da estrutura
ofertada. Destarte, a Alta Administragdo reune condi¢des hierarquicas para adotar um
modelo que venha a estabelecer os requisitos gerais a fim de institucionalizar a nova
feicdo do controle interno, ampliada para integrar responsabilidades quanto a gestdao de
riscos e suportar estruturas de Governanga disciplinadas em normas internas, deixando
para as unidades administrativas a competéncia para estabelecer os padroes de

implantacdo e as diretrizes para avalia¢do dos controles internos setoriais.

Com vistas a dimensionar e desenvolver controles internos adequados a fim
de mitigar os riscos na proporcao requerida, os controles caros, densos, excessivamente
burocraticos e ineficientes devem ser eliminados, a0 mesmo tempo em que se otimiza a

relac@o custo-beneficio.

O estabelecimento de um modelo institucionalizado de padrdes para
controle interno deverd considerar atributos que permitam sua utilizacdo pelas diversas
unidades da Entidade, com adaptagdo as peculiaridades de cada uma e em consisténcia
com a natureza e complexidade das operacdes por elas realizadas e com os riscos a elas

associados.
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Um modelo integrado que induza a autogestdo de riscos e controles que
aperfeicoem as agdes no sentido de permitir a identificagdo, de modo objetivo, de
fatores de risco e vulnerabilidades existentes em processos de trabalho pertinentes a
cada pasta, certamente ird fortalecer o processo e, por efeito, a Universidade se tornara
mais eficiente no gasto publico com menor dispéndio de energia, além de promover um

real conhecimento de sua capacidade.

7 CONCLUSAO

Esta pesquisa académica demonstrou a evolu¢do historica da Universidade
Federal do Ceard (UFC) seu desenvolvimento apds a Constituicdo de 1988, sua missao

e metas, destacando as principais conquistas nos ultimos anos.

Por intermédio da pesquisa documental, foram observadas as dificuldades e
entraves enfrentados pelas universidades publicas para disseminar o conhecimento e
alcancar as metas institucionais, a0 mesmo tempo em que essas institui¢cdes sao

submetidas a um modelo de gestdo, excessivamente burocratico.

Este padrio rigido, imposto a Universidade Publica, obstaculiza sua
autonomia e, por consequéncia, limita a ado¢cdo de meios eficientes para estabelecer
parcerias, inclusive entre os setores publico e privado, para que a criatividade, o
conhecimento e a ousadia implicita a academia se desenvolvam em padrdes mais

avangados e atuais.

Esta pesquisa contextualizou o sistema de controle brasileiro, demonstrando
uma sintese do histérico constitucional do Tribunal de Contas da Unido e a fungdo

institucional da Auditoria Interna da UFC.

O objetivo principal da pesquisa propds analisar a adequagdo dos
mecanismos de Governanca na gestdo da Universidade Federal do Ceard. Para tanto
foram avaliadas a qualidade e a suficiéncia dos controles internos administrativos

inerentes as dreas mais demandadas pelo sistema de controle federal.

No intuito de coletar os dados, foi aplicado um questionério contemplando
cinco dimensdes: Ambiente de Controle, Avaliacdo de Risco, Atividades de Controle,

Informacdo e Comunica¢do e Monitoramento.
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Para efetivar a andlise, adotou- se o método comparativo entre as respostas
das unidades pesquisadas, as informacdes coletadas nas entrevistas e as observacoes
conferidas nas andlises dos dados, com base na literatura que disciplina uma abordagem

da gestdo baseada no conceito de Governanga no setor publico.

Nas entrevistas realizadas com os gestores, ficou evidenciado que os
normativos internos e a propria estrutura organizacional a que a Universidades estd
submetida carecem de uma reformulacdo, para que haja adequag@o entre os objetivos

institucionais e as atuais necessidades de uma sociedade mais exigente.

A pesquisa também revelou que, no contexto geral, ficou evidenciado (por
via das informacdes e dados) que os controles internos setoriais ainda carecem de
estruturacdo e atualizacdo dos normativos para que haja definicdo de responsabilidades
e competéncia setoriais, especialmente no que diz respeito as diretorias e departamentos

académicos.

As fragilidades detectadas concorrem para a probabilidade do risco, gerando
impactos diretos as metas institucionais, portanto, os controles internos devem ser
capazes de subsidiar as politicas de gestdo para mitigar a materializa¢ao do risco critico

em relacdo aos objetivos fixados.

E evidente que a complexidade e o dinamismo da Universidade requerem
esforco maior para que as dreas de riscos sejam identificadas com precisdo. Deve ser
considerada, porém, a capacidade intelectual dos quadros da Universidade Federal do
Ceard, que une, por exceléncia, a habilidade de instituir ferramentas gerenciais e de
comunicacdo que auxiliem o aprimoramento dos processos de atividades de riscos que

possam influir negativamente no alcance dos objetivos institucionais.

Assim, apesar do consenso atual de que os controles internos devem ser
ferramentas de gestdo e monitoragdo de riscos em relagcdo a alcangar os objetivos de um
modo geral, e ndo mais dirigidos apenas para riscos de origem financeira ou vinculados
a resultados escriturais, se faz necessaria reforma do regramento juridico brasileiro, que
mostra-se demasiadamente burocraitico, quando se trata das regras e normas instituidas

para reger a Universidade Publica.
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Nessa perspectiva, as exigéncias legais rigidas e a cultura formalistica
inserida no ambito da gestdo publica tornam os fluxos operacionais mais densos,
todavia, ndo hd avaliacdo do custo-beneficio do controle, nem pelo sistema de controle

federal, tampouco pelos gestores.

Esta conjuntura caracteriza-se como grande entrave para o alcance de
melhores resultados produtivos. Um exemplo disso foi a supressdo de incentivos por
produtividade, retirados por meio de normativos impostos as universidades publicas

sem avaliar os riscos criticos advindos desse ato.

Ultrapassados os entraves normativos e culturais, foram observadas algumas
circunstancias que podem influenciar na consecu¢do dos objetivos estratégicos, como

delineados na ordem.

° Possiveis entraves

a) Nao aproveitamento dos dados das avaliagGes institucionais para
subsidiar acdes e diretrizes.

b) Auséncia de cultura de avaliagdo de desempenho conforme os resultados
¢ um dos fatores que dificulta o estabelecimento de indicadores e metas para atender
areas totalmente diferentes, coexistindo na Institui¢do as dreas académica e técnica.

¢) Insuficiéncia dos métodos avaliativos nas areas de riscos.

d) Nao utilizagdo da tecnologia disponivel, e, por efeito, permanecem os
controles manuais inseguros e intempestivos.

e) Propagacdo de uma cultura em que o risco estd relacionado somente a
questao financeira.

f) Dificuldade em se mensurar quais mecanismos de controle cada drea
dispde e o respectivo risco das acdes desenvolvidas.

g) Auséncia de indicadores setoriais (macrodreas).

h) Auséncia de normatizacdo que discipline as responsabilidades e

competéncias nas areas fim.

° Possiveis efeitos e riscos decorrentes

a) Dificulta o alcance das diretrizes planejadas no PDIL.
b) Impossibilita a identificagdo do que € prioridade dentro da gestdo de cada

area.
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c¢) Gera monitoramento inadequado/insuficiente das diretrizes estabelecidas.

d) Repercussdo negativa no alcance dos resultados institucionais, na medida
em que ndo se assegura que haja resultados advindos dos trabalhos executados.

e) Avaliagdo de desempenho nao previlegia o grau de desempenho real

advindo dos processos de trabalho e ndo revela o que a Universidade produz.
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