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RESUMO

WANDERLEY, Carlos Alexandre Nascimentdm estudo sobre controles internos no
setor publico, a luz da estrutura de controle miedo COSO: O caso de uma
Organizacao Militar da Marinha do Brasil. Rio dengieo, 2011. 193f. Dissertacéo
(Mestrado em Ciéncias Contabeis) — Faculdade deiisimacdo e Ciéncias Contabeis,
Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio deidariz011.

Os controles internos sao vistos como um dos ierdsfveis instrumentos de
governanca, por proporcionar uma melhor eficiénai@onducdo dos negocios. Dentre
as diversas metodologias de controles internostestes, a estrutura integrada
desenvolvida a partir das diretrizes @ommitte Of Sponsoring Organizations of the
Treadway CommissiofCOSO),que publicou critérios praticos e amplamente aceitos
para o estabelecimento de controles internos, mxgsticomo uma das mais adequadas
para a gestdo eficiente de controles internos tww pavado, tendendo a se tornar cada
vez mais conhecida e divulgada em nivel mundiahcjgralmente por conta das
exigéncias contidas na L&arbanes-OxleyEspecificamente sobre o setor publico o
modelo de gestdo por resultados € uma das prisaipadmendacdes do receituério da
“nova gestéo publica”, encerrando simultaneamestgatores de eficiéncia, eficacia,
economicidade e efetividade. Para o exame do aeksylo Tribunal de Contas da Unido
(TCU) adota duas vertentes de atuacdo, preventimaggrializadas basicamente em
dois procedimentos: a realizacdo de auditorias adareza operacional (ANOp); e a
avaliacdo da gestdo, por meio de nova metodol@@pdesentacdo de contas. Tendo a
estrutura de controle interno do COSO como panduddo, esta pesquisa tem por
objetivo analisar a utilizacdo de procedimentosgipios e recomendacdes previstas na
literatura sobre a estrutura de controle internoC@SO por um Orgdo de Compra
Governamental (OCG), por meio da apuracdo do rdeeharmonizacdo teorica e
pratica entre os procedimentos, principios e reocolagdes de controles apontados
como indispensaveis pela literatura e os procediwmsere principios de controle
adotados especificamente pelo elemento organizalciorepresentado pelo
Departamento de Aquisicdo (DA). Assim, foi feitavarificacdo da harmonizacéo
tedrica, onde foram analisados os seguintes dodosieRlanejamento Estratégico,
Regimento Interno, Regulamento e Ordem interna 8201l que estabelece
procedimentos e responsabilidades para o funciomange sistemética de aquisicao de
materiais. Os resultados da pesquisa sugerem qgeast® categorias de documentos
utilizados pelo DA como referéncia possuem algus@sielhancas em relacdo a
abordagem de pontos de determinadas dimensfedrdturesde controle interno do
COSO I. No tocante a harmonizagdo prética, corsgugue ocorrem divergéncias
(afastamento) entre os principios e recomendagirestantes da estrutura de controle
interno do COSO | e o funcionamento do sistemaaterale interno do DA, o caso
concreto. Infere-se que algumas divergéncias erantad por ocasiao da verificacao da
harmonizacdo pratica decorrem das deficiéncias ntradtas na verificacdo da
harmonizacao tedrica.

PALAVRAS - CHAVE: Controle Interno; Governanca Corgtiva; COSO;

Resultados; Projeto Contas.



ABSTRACT

WANDERLEY, Carlos Alexandre Nascimento. A study iaternal controls in the
public sector, in light of the structure of the Q@nternal control: The case of a
Military Organization of the Navy of Brazil . RicedJaneiro, 2011. 193f. Dissertation
(Master in Science Accounting). Master in Sciencecdunting Program, Federal
University of Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2011.

Internal controls are seen as one of the indisf@sastruments of governance, by
providing an improved effectiveness and efficientgonducting business. Among the
various methods of internal controls, the integtatgructure developed from the
guidelines of the COSO shows up as one of the msagbble for the efficient
management of internal controls in the private @edending to become increasingly
well known and widely-level world, mainly becausé the requirements in the
Sarbanes-Oxley. Specifically on the public sectodel of management by results is a
key recommendation of the prescriptions of the "pelvlic management”, ending both
the values of efficiency, economy and effectiven€ss the examination of the results,
the Court of Audit (TCU) takes two strands of actipreventive, embodied primarily in
two procedures: performance auditing (ANOP) and agament audit, through new
methodology presentation of accounts. Having thwacsire of the COSO internal
control as a backdrop, the central concern of stusly lies in determining the level of
harmonization between the theoretical and practipedcedures, principles and
recommendations of controls identified as essehtighe literature on the COSO | and
procedures and control principles adopted by theeBonental Purchasing Body CG,
specifically in relation to organizational elememejpresented by the Department of
Acquisition (DA). Was therefore made to verify ttieeoretical harmonization, which
analyzed the following documents: Strategic PlagniBylaws, Rules and Internal
Order No. 10-01 establishing procedures and redpibtiss for the operation of the
system of purchasing materials. The survey resiitsy that the four categories of
documents used as reference by the DA have som#ardiies with regard to
addressing points of certain dimensions of thectire of the COSO internal control |.
As regards the harmonization practice, concluded thfferences occur (distance)
between the principles and recommendations cordaméhe internal control structure
of the COSO | and functioning of the internal cohBystem of the DA, the case. It is
inferred that some discrepancies found during teefigation of matching practical
result of the deficiencies identified in the vearétion of theoretical harmonization.

WORDS - KEY: Internal Control; Corporate Governgn€0SO; Results; Project
Accounts.
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1. INTRODUCAO

A busca por melhores padroes de desempenho cosstinum desafio para
todas as organizacdes que pretendem perpetuacrescer em seu ramo de atuacao, a
partir da geracdo de resultados sustentaveis. Dfess®, 0 crescente numero de
ocorréncia de fraudes em grandes corporacdes desbmp papel fundamental para
que fossem adotadas medidas para minimizacédo slossre melhoria da gestdo das
organizacdes (FARIASt al, 2009).

Referente a ocorréncia de fraudes e grandes esocéndarporativos, a
promulgacéo da Leébarbanes-OxlegSOX), em junho de 2002, passou a figurar como o
marco legal para a gestdo de controles internogendpresas de capital aberto e
instituicées financeiras, como forma de garantiadderencial competitivo nos seus
respectivos ramos de atuacdo, ao tentar minimizaosaibilidade de ocorréncia de
fraudes. A gestdo ética e transparente € consmearatbrne para o desenvolvimento
desses trabalhos, considerados como boas prééaggs/drnanca corporativa.

Assim, o tema governanca corporativa € visto cotividade inerente a alta
gestdo das organizacoes, considerado eficaz sezwradsultados positivos em todos
0s niveis da organizacdo e compreendendo o bonmgesona gestdo de riscos e
controles internos, nisso incluidas as questéesodgortamento e conduta ética do
corpo funcional (BARROS, 2007).

A SOX é considerada uma das mais rigorosas regulagies a tratar de
controles internos, especificamente nas secOegR&onsabilidade Corporativa por
Relatérios Financeiros) e 404 (Avaliacdo GerergiiaControle Interno).

A secédo 302 exige que o principal executivo e etdirfinanceiro assumam a
responsabilidade pelas informacgdes divulgadas elasorios financeiros, declarando,
pessoalmente, que executaram a avaliacdo do desemt#o eficacia dos controles
internos. A Secdo 404 prescreve que a alta admsigési da companhia é responséavel
pela adequacdo dos controles internos e exige mewres executivos e financeiros
avaliem e atestem, periodicamente, a sua eficacia.

Nesse diapasdao, a referéncia generalizadament&dadotlas companhias para
atendimento as exigéncias da SOX, em matéria deotes internos, é a estrutura de
controle interno doCommitte Of Sponsoring Organizations of the Treadwa
Commissior{(COSO).
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Cabe ressaltar que os principios e praticas daGmeernanca Corporativa
aplicam-se a qualquer tipo de organizagdo, indegregaddo porte, natureza juridica ou
tipo de controle. No dominio privado, a governatega estado associada ao governo da
empresa, as formas com ela interage com as expastatos diversostakeholders
(IBGC, 2009).

Os controles internos séo vistos como um dos irdsfveis instrumentos de
governanga, por proporcionar uma melhor efetividadeficiéncia na conducdo dos
negocios, com a utilizacdo dos recursos sujeitaogepsos mais racionalizados e,
possivelmente, livres de ndo conformidades, impedpdes e irregularidades.

Dentre as diversas metodologias de controles iogegxistentes, a estrutura
integrada desenvolvida a partir das diretrizes @50 mostra-se como uma das mais
adequadas para a gestao eficiente de controleadstao setor privado, tendendo a se
tornar cada vez mais conhecida e divulgada em niueldial, principalmente por conta
das exigéncias contidas na ISarbanes-Oxle{FARIAS et al, 2009).

A Treadway Commissiorgriada em 1985 nos Estados Unidos para estudar as
causas da ocorréncia de fraudes em relatoriosciias e contabeis, posteriormente se
tornou um Comité, denominado COSQue publicou critérios praticos e amplamente
aceitos para o estabelecimento de controles irdexipara avaliagdo de sua efetividade.

O modelo apresentado em julho de 1992, denomiratnal Control —
Integrated Framework(Controles internos — Estrutura Integrada), cordeeaomo
COSO I, mudou o conceito tradicional de "controtgernos” e chamou a atencao para
o fato de que eles tinham de fornecer protecag&oistos.

Embora existam outras metodologias e estruturas quartroles internos como,
por exemplo, a d&Committee on Corporate Governance of the Institft€hartered
Accounts in England e Walles — Turnbull Repogue possui como cerne a
administracdo de riscos, e a metodologia deserdalpelo Canadian Institute of
Chartered Accountant§CICA), denominadaGuidance on Assessing Control — The
CoCo Principles(CoCo), que visa auxiliar a alta administracdo deganizacdes a
implementar um ambiente de controle de forma anglraseus objetivos, a estrutura
integrada do COSO vem se destacando pela eficiénai@ modelo utilizado no setor
privado (ZANETTEet al, 2007).

Um aspecto importante destacado por Faatad (2009) reside no fato de que a

estrutura do COSO, mesmo sendo recomendada parsabgganismos internacionais,



17

nao é a unica e nem a melhor estrutura de gereastantde controles internos, pois
uma estrutura eficiente, voltada para o gerenciéonéa controles internos, depende
muito dos objetivos tragados pela organizacao.

Fariaset al (2009) ressaltam que n&o ha na literatura sobrate interno uma
corrente que defina 0 COSO como a estrutura deatenhterno mais eficiente. Porém,
por ser a Unica metodologia a associar elementagesi@o estratégica em suas cinco
dimensdes, presume-se que seja a mais utilizadargamizacdes do setor privado,
especialmente o setor financeiro.

Em termos de expectativas, numa sociedade gloHalizzom acesso facil as
informacgBes e critica como a atual, 0os aspectaenies a boa gestdo dos recursos,
responsabilidade social, transparéncia e éticatitagr® importante base para uma
sélida imagem e para a aceitacdo social das olygies, sejam publicas ou privadas.
Dessa forma, é certo que as organizacdes nao rexggienas para explorar recursos
econbmicos e humanos, mas também para contribur codesenvolvimento da
sociedade como um todo (DE BENEDICTO, 2002).

Especificamente sobre o setor publico, segundo Gd2@09), o modelo de
gestdo por resultados € uma das principais recagéed do receituario da “nova
gestdo publica”, encerrando simultaneamente osreglale eficiéncia, eficacia,
economicidade e efetividade, na medida em que sypd@do so a clareza da definicdo
dos objetivos e a sua operacionalizacdo em resgslfaermitem que toda a organizacao
se oriente nessa direcdo, mas também que a fidaithd no tocante aos recursos e aos
processos permite a melhor adequacéo racionaireogi$ados.

Cabe ressaltar o fato de que os gestores pubkcesntram cada vez mais

diante de decisbes morais e de pressdes por melresaltados econémicos, operando

! A eficiéncia é a capacidade se obter a maior maulde bens e /ou servicos com a minima utilizeeso
insumos, sem que haja um comprometimento da qadaljdeeferindo-se ainda a obtencdo de niveis
maximos de producao com niveis minimos de recur8asficacia refere-se a consecucao dos objetivos e
das metas programadas, independente dos efeitdazios, focando fundamentalmente as causas da
eventual ineficacia da sua atuacdo. A economicidafire-se, no contexto publico, a capacidade dos
gestores de obter e gerir adequadamente 0s re@irsaster 0s custos baixos e aplica-se, geralmeate,
aquisicdo dos insumos necessarios. A efetividaflwerse aos efeitos e impactos causados por essas
acles, além de buscas as caudaseventuais insucessos, focando-se fundamentamest reais
beneficios que as a¢cbes poderao trazer para aladei€TCU, 2000a; INTOSAI, 2004).
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em um ambiente de fortes influéncias politicag falz com que seja extremamente
valorizada e necessaria uma postura ética, traarsjigae com foco nos resultados.

Dessa forma, para a pratica de mecanismos de ge8hiica transparentes e
eficientes devem-se ter disponiveis diversas forghascontrole interno. O termo
controle interno, em linhas gerais, representa emsnpelos quais uma organizacao
publica assegura que 0s registros de suas trarssegfletem a realidade, ao evitar que
nao-conformidades, impropriedades e irregularidadesram.

Ainda sobre mensuracdo de resultados, observarggeia que, na busca de
melhores padrées de desempenho no setor publictaoento crescente controle social
sobre a gestado do erario, ganharam énfase os prareds de auditoria voltados para
afericdo do desempenho da gestédo e dos resultadgsragramas e agcbes de governo
implantados.

Em virtude de o Estado ser um sistema integradomddtiplas acdes,
politicamente organizadas, que visam satisfazereagsssidades da sociedade, requer
controles que garantam a efetiva gest&o dos resprgmicos (FELIX, 2008).

Nesse contexto, Ghelman e Costa (2006, p.1) engjj@nia gestao publica é
ferramenta indispensavel na busca da eficiéndieaaf, economicidade e efetividade
das acdes e programas governamentais, com o @bgiatendimento das demandas
da sociedade”.

O Estado brasileiro busca agregar as suas praacasinistrativas as
caracteristicas dos movimentos voltados para agestio e administracdo publica
gerencial, “pois ao concentrar-se no controle @egssos e néo de resultados revelou-
se lento e ineficiente para a magnitude e compdelad dos desafios atuais”
(GHELMAN; COSTA, 2006, P.1)

Na esfera publica o exame do resultado deve atpatara analise da eficacia,
eficiéncia, efetividade e economicidade da gestdoetacéo a padroes administrativos
e gerenciais, expressos em metas e resultadosiagg®com a administracao superior
ou definidos nas leis orcamentarias e também eag&ela capacidade dos controles
internos de minimizar riscos e evitar falhas egutaridades (BARROS; NETO, 2010).

Para o exame do resultado, o Tribunal de Contddnigo (TCU) adota duas
vertentes de atuacgao, preventivas, materializaalsisdmente em dois procedimentos: a

realizacdo de auditorias de natureza operacioddO@; e a avaliacdo da gestao, por
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meio de nova metodologia de apresentacdo de cogtes,consiste no exame e
julgamento das Tomadas de Contas — {EJ}restacdes de Contas — (PC)

A ANOp e a avaliacdo da gestdao visam contribuirapar melhoria do
desempenho de programas de governo, aumentandetiddefle e dinamismo do
controle, por meio da mobilizacdo de atores sociaiacompanhamento e na avaliacéo
dos objetivos e dos resultados das politicas pamlie evidenciando a boa e regular
administracé@o dos recursos publicos.

De acordo com o manual de auditoria de naturezaaojpeal do TCU, a
ANOp (auditoria de desempenho performance auditing que possui um carater
episodico (ndo é feita de forma sistematica) € idersda o exame independente e
objetivo da economicidade, eficiéncia, eficacia fetigdade de organizacdes,
programas e atividades governamentais, com a dadd de promover o
aperfeicoamento da gestao publica.

Referente a Avaliacdo da Gestdo, as TC e PC sas dip fiscalizacbes que
possuem caracteristicas de continuidade, uma veztapga administragdo publica
federal deve prestar contas ao TCU anualmente yselade recursos publicos e essas
prestacfes devem conter informacdes ndo somente aatonformidade da utilizacéo
dos recursos, mas também sobre sua eficacia, refigiéeconomicidade e efetividade
(BARROS; NETO, 2010).

Cabe ressaltar que para a avaliacdo da gestaolJos&Qitiliza, basicamente,
das informacOes de duas pecas constantes das TC @ Relatério de Gestédo (RG),

elaborado pelas Unidades Jurisdicionadas *(Ud) o Relatério de Auditoria de

2 A tomada de contas (TC) é processo de contasvrelatavaliacdo da gestdo dos responsaveis por
unidades jurisdicionadas da administracéo federeted(TCU, 2008).

% A prestacéo de contas (PC) é o processo de cmitaivo & avaliacdo da gestdo dos responsaveis por
unidades jurisdicionadas da administragdo fedemdirdta e por aquelas ndo classificadas como
integrantes da administracéo federal direta (T@032.

* Orgéos e entidades da administragéo publica fedesih e indireta, incluidas as fundacdes e erapres
estatais, bem como suas unidades internas, os§ungo controle se enquadre como competéncia do
TCU, os servigos sociais autbnomos, as contas masialas empresas supranacionais de cujo capital
social a Unido participe, de forma direta ou indirenos termos do respectivo tratado constitutaso,
empresas encampadas, sob intervencao federal oueugialquer modo, venham a integrar, proviséria
ou permanentemente, o patrimbnio da Unido ou ddaste publica federal e as entidades cujos gestores
em razao de previsao legal, devam prestar contasiamal (TCU, 2010b).
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Avaliacéo da Gestdo (RAAvGest), elaborado pelaréte Controle Interrode cada
uJ.

Ao observar a forma de avaliacdo de controles nogeemas ANOp e por
ocasido da avaliacdo da gestdo (por meio do RG AvRBAst), conclui-se que o TCU
elegeu como referéncia a estrutura integrada dé&ateninterno desenvolvida pelo
COSO |, proeminente no setor privado, evidenciando processo de evolucdo na
avaliacdo e abordagem dos controles internos rasabl buscar atuar de forma
preventiva, fugindo das modelagens tradicionaiscdetrole focadas nos aspectos
formais e de conformidade.

Infere-se que com a adog¢éo da estrutura de cortasieada no COSO | para
os trabalhos conduzidos pelo TCU, € estimuladabg&de estruturas de controle mais
efetivas para combater desperdicios, fraudes e iadesste recursos publicos,
contribuindo para a melhoria do desempenho da astngigdo publica. Essa atuacao
preventiva vem sendo reforgcada porque é notorio ajuacdes posteriores aos fatos
ocorridos agregam pouco valor, a medida que € mairantecuperacdo de danos e
prejuizos (BOTELHO, 2008).

No tocante a avaliacdo da gestdo, a partir de 2@08,a nova metodologia de
apresentacdo de contas, alguns 6rgdos e unidasesageda administracdo direta e
indireta foram escolhidos pelo TCU como UJ, cugsponsaveis deveriam apresentar
RG individual, consolidando as informacdes sobeegastao.

Por meio da Decisao Normativa n° 107/2010 (TCU,02),lo TCU escolheu
para apresentacdo de RG individual, referente aociexo de 2010, dentre diversas
unidades da administracao direta e indireta, urgamszacdo militar muito importante
no ambito do Ministério da Defesa que atua na @eacompras governamentais,
considerada o maior 6rgdo de obtencdo de matemia @ Marinha do Brasil, com
distribuicdo em ambito nacional, que possui 0 psdpdde promover ou proceder a
procura e a aquisicdo do material cuja respondabidi Ihe seja atribuida.

O sigilo da organizacdo militar foi parte do acongara realizacdo desta

pesquisa, visando garantir a total transparénciaracidade das informacdes obtidas.

® Unidade administrativa integrante do sistema detrote interno da administracdo publica federal,
incumbida, dentre outras fun¢des, da verificacdoatesisténcia e qualidade dos controles internas, b
como do apoio as atividades de controle externcciebas pelo Tribunal (TCU, 2010b).
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Em virtude disso, a organizacdo militar foi dencamim Orgdo de Compra
Governamental (OCG).

Releva mencionar que o referido OCG possui um cegammnanual na faixa de
350 milhdes de reais para o cumprimento de suafatarde acordo com a consulta
realizada junto ao Sistema Integrado de Adminiatra€inanceira do Governo Federal
(SIAFI)®,

A origem dessa preocupacdo tem como base o pressugmque a estrutura de
controle interno do COSO | deve estar em consoa&umn o ambiente e contexto do
orgao e unidade gestora no qual esta inserido,quer@s mesmos consigam atingir 0s
propésitos esperados pelo TCU, no tocante aogsadssl publicos.

Os principais fatores que motivaram a escolha dd&sQOmo objeto desta
pesquisa referem-se a materialidade e relevancatudagdo do OCG no contexto da
Marinha do Brasil. Materialidade em virtude do naomé de recursos envolvidos na
execucao orcamentaria e financeira anual do OC@v&ecia pelo fato do OCG fazer
parte de ampla e complexa cadeia logistica de m@ateem nivel estratégico para a
Marinha do Brasil.

Secundariamente, porém ndo com menor importanti®, gue motivou a
escolha do OCG como objeto desta pesquisa foiasesz de estudos sobre a estrutura
do COSO em organizagfes do setor publico e, egmeuénte, do meio militar, com
caracteristicas culturais, operacionais e orgaiuracs bastante peculiares.

Cabe destacar que os trabalhos de Wassaly (208B)ae(2009), relacionados
com controles internos no setor publico, que basoawerificar os niveis de
estruturagdo e harmonizagéo de sistemas de coirteleo baseados na estrutura de
controle interno do COSO, foram utilizados comer@hncia principal.

Dessa forma, € possivel destacar os referidoslhi@a@omo precursores no
estudo da estrutura de controle interno do COS€etmr publico, uma vez que a maior
parte da literatura sobre o assunto ainda é, atdaesde hoje, voltada para o estudo de
organizacdes componentes da iniciativa privadainfse presente estudo seguirad o

caminho deixado por essas pesquisas.

® O SIAFI foi desenvolvido pela Secretaria do Tesobiacional (STN), em conjunto com o Servico

Federal de Processamento de Dados (SERPRO), para suGoverno Federal de um instrumento

moderno e eficaz no controle e acompanhamento detog publicos. Trata-se de uma ferramenta
poderosa para executar, acompanhar e controlaefici@ncia e eficacia a correta utilizacao dos rees

da Unido.
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1.1 Definicdo do problema

Portanto, com base no exposto até aqui, apresenta-guestdo a seguir
destacada, que visa elucidar o presente estudo:

O ambiente e contexto do DA esta em consonanamecestrutura de controle
interno do COSO |, proeminente junto as organizacfiesetor privado, possibilitando
ao OCG o alcance dos propésitos esperados pelo fiGUpcante aos resultados
publicos?

1.2 Objetivos da Pesquisa
1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem por objetivo analisar a utilipagde procedimentos,
principios e recomendacdes previstos na literatabse a estrutura de controle interno
do COSO |, pela Marinha do Brasil, na figura DA@GG. Assim, este trabalho projeta
oferecer essa visao, isto €, como o DA tem atua@abrdo com o instrumental
fornecido pelo COSO I.
1.2.2 Objetivos Especificos

Secundariamente, pretende-se atingir os seguibjesvos especificos:

a) Descrever os procedimentos, principios e recdagges relacionados com a
estrutura de controle interno desenvolvida pelo OQSom foco nas organizagoes
publicas.

b) Verificar o nivel de harmonizacdo conceitualr pteio da comparacdo entre os
procedimentos, principios e recomendacdes constdatéteratura sobre a estrutura de
controle interno do COSO e os conceitos e diretrdeecontrole interno constantes dos
documentos adotados pelo DA do OCG;

c) Explorar, em termos de proximidade e afastamentelacdo entre a literatura sobre
estrutura de controle interno desenvolvida pelo OOSe o sistema de controle
utilizado pelo DA do OCG, através da comparacareayd procedimentos, principios e
recomendagfes de controle interno utilizados elagseigeridos como indispenséaveis
pela respectiva literatura. Ou seja, verificar\ehdle harmonizacéo pratica; e

d) Verificar se, no tocante aos aspectos operagsios alteracbes necessarias a
implementacédo da estrutura de controle internordedada pelo COSO | no DA do

OCG séo aplicaveis ao caso concreto.
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1.3 Proposicdes da Pesquisa

A pergunta de pesquisa permite formular as seguprgposicoes:

P1) os procedimentos e principios de controlegrioge utilizados pelo DA,
nao estdo em consonancia com 0s principios e rewaAgées de controle interno
constantes da literatura do COSO |, pelo fato de use modelo de referéncia
proeminente junto as organizacdes do setor privado;

P2) os aspectos operacionais do DA/OCG podem Hdica implementacao
dos principios e recomendacdes da estrutura deot®iriterno do COSO [; e

P3) a estrutura de controle interno do COSO deta emn consonancia com o
ambiente e contexto do DA, para que o OCG possaiatbs melhores niveis de
eficiéncia, eficicia, economicidade e efetividameseja, os melhores niveis em termos
de resultados.

Portanto, pretende-se reunir elementos e indiciper ocasido do
desenvolvimento deste estudo, que possam ajudaavabacdo das proposicoes
indicadas, as quais irdo levar a uma melhor ad@iada adequacgédo da estrutura de
controle interno do COSO |I.

1.4 Delimitacdo do Estudo

O presente estudo analisou as rotinas e os pracassentes ao Departamento
de Aquisicdo (DA) do 6rgdo de compra governamgi@&lG), da Marinha do Brasil,
necessarios para o cumprimento de sua missao, dau#eratura da estrutura de
controle interno do COSO |, com énfase nos aspecitesdos para 0 bom desempenho
da gestéo dos recursos publicos recebidos. Assestunlo compreendeu a comparacao
entre 0s procedimentos de controle adotados pelodDAOCG e o conjunto de
conhecimentos reunidos no referencial teorico.

Nesse sentido, investigaram-se os procediment@®meole interno adotados
pelo DA do OCG, de forma a compreender e interpratfuilo que se mostra
cotidianamente, ou seja, a esséncia dos procedma® controle adotados. Dessa
forma, toma-se por base uma consideracdo fenongoaldpara analise dos
procedimentos de controle, seguindo a indicacadatéins e Theophilo (2009).

1.5 Relevancia do Tema

Grandes, médias e mesmo pequenas instituicdesn@stwtilizar controles

internos tendo como referéncia a estrutura de aleninterno do COSO para atender

seus diferentes propdésitos, como, por exemployitsde base para obter conformidade
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com legislacbes, implantar projetos de Governanggdativa e buscar certificacao
por 6rgdo acreditador, ou outros objetivos espaxdfi(GHERMAN, 2005, p. 01).

Segundo Gherman (2005), o grande desafio dasuigSiis na atualidade € a
busca de solucdes ideais para o processo de gst&ros corporativos, de forma que
esta seja um pilar valioso para o processo mai@alernanca Corporativa.

A natureza estratégica dessa abordagem faz conmesjgemétodo se torne
efetivo para alinhar os objetivos e estratégiasamimcionais com 0S processos
existentes.

De outra forma, a utilizacdo da estrutura de céamirderno do COSO, na area
publica, pode ser considerada o inicio de uma séri@ovacdes na gestdo de sistemas
de controles internos de grandes organizac6es beda nas experiéncias geradas apos
grandes e inesperadas crises no mundo corporativo.

Outrossim, a gestdo e a avaliacdo de sistemas rdemles internos vem se
firmando como uma pratica que agrega valor asdatilés das organizagbes em geral,
dando, pois, embasamento para as determinacdetod@oade planos de agao para a
melhoria dos processos organizacionais. Isso r@efargmportancia, conveniéncia e
oportunidade da abordagem do TCU, no tocante aagéal dos sistemas de controle
interno tendo como referéncia a estrutura de clentnderno do COSO (BOTELHO,
2008).

1.6 Justificativa da Pesquisa

Acredita-se que a nova metodologia de apresent@deamntas, com foco na
avaliacdo do desempenho da gestédo, podera forogwergrande contribuicdo para o
aperfeicoamento da gestdo publica, proporcionandel@&cia no oferecimento de
servicos e produtos a sociedade, novas perspep@asa boa conducédo administrativa
das organizacbes e instituicoes, melhoria dos ns&ste de controles internos,
aperfeicoamento do combate ao desperdicio e igmfia administrativa, assim como
a busca da eficiéncia dos gastos publicos.

Ademais, existe duvida sobre a adequabilidadeieadlidade da estrutura de
controle interno do COSO, uma vez que “[...] cadganizacdo possui especificidades
culturais, operacionais, diferentes niveis de nddde, ambientes de negoécio proprios
etc., 0 que torna cada solucdo da gestédo Unicaremos de aplicacdo.” (PAGLIUS&
al, 2010, p. 47).
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Supbe-se também que a identificacdo do nivel demdrdzacdo e
adequabilidade da estrutura de controle intern6@8&0 |, para arquitetura de sistemas
de controles internos no setor publico, poderaritunit para o aperfeicoamento da
nova metodologia de apresentacdo de contas progd€tid, 2008), voltada para
avaliacdo do desempenho da gestdo e montagem dmd&@edida em que podera
apontar pontos falhos e acertos, os quais poderamasiderados e observados quando
a metodologia for adotada nas UJ.

1.7 Organizacéao e plano de conducao da pesquisa

ApoOs esta introducdo, o segundo capitulo apresentarevisao de literatura,
onde sdo abordados alguns temas necessarios pateucéo de base tedrica e plano de
referéncia para verificagdo de aspectos da estruteircontrole interno do COSO em
relacdo a Organizacédo objeto deste estudo.

Para isso, o referencial tedrico organiza-sejalmente, buscando aspectos
relacionados com a governangca corporativa e gest§anizacional, descrevendo
modelos de referéncia conceituais que orientamrganizacdes, em relagdo a forma
como devem estabelecer a sisteméatica de contri@enanvoltados para o desempenho
da gestéao.

Dando prosseguimento, o referencial buscou alicex@ahecimentos sobre os
controles de forma ampla, depois restringindo pagafera publica e terminando com a
estrutura de controle interno do COSO I, ao descraveferida estrutura e apresentar
os estudos relevantes no Brasil e no exterior.fifoo referencial teérico abordou o
Projeto Contas, que trata da nova metodologia tesaptacdo de contas Disposta pelo
Tribunal de Contas da Uni&o (TCU).

No terceiro capitulo foram apresentados o0s aspectwodoldgicos
empregados na pesquisa.

Em seguida, no quarto capitulo, foram discutidgee®s e peculiaridades do
orgéo de compra governamental (OCG), assim consed®epartamento de Aquisi¢do
(DA), com o objetivo de evidenciar o seu perfil amgzacional, ou seja, o estudo de
Caso.

O quinto capitulo descreve as analises e resul@d@pgsquisa. Finalmente, no
sexto capitulo, expbem-se as conclusdes e sugestfEeaovos estudos.

Assim, com base na organizacdo disposta, serd ziolada pesquisa, sempre

balizada por procedimentos metodologicos, com etilgy de buscar elementos que
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possam auxiliar a responder a pergunta de pesqeis@jdar as proposicoes
apresentadas e alcancar os objetivos propostotusfalcdo 1 apresenta o plano de

conducao desta pesquisa:

Governanca ¢ geatdo

Gestio Or gaizacional

Ut estuda sobre os controles O Caso

C onttole na esfera piblica Orgo de Compra & overnamental (OC0G)
Estritura de conteale intemo CO30 [ Departamento de Aoqiacio (0A)

Andlise de
Resultados,

Coneclusies ¢
Sugesties

0 Caso - Crgio
de compta
governamental

Inttroducio
Problema de

Pesquisa

Refetencial
Tedtico

— | Metodologia —

Pdlotéenien Hatmonizagio tedrica
gz%:j;sde pesgase Qualitativa Conclusies Hatm, Tedtica
Proposighes Pesqmsa‘dle ampo Hatmonizagio pra’ﬁca.

imitard i Exploratria Entrevista Coord. Projeto Contas
Delimitagio da pesguisa i ”
e Bitliogréfica Conclustes Hatm . Pratica
Relevincia do tema - "
D ocumental Conclustes e sugesties do estudo

Tugtificativa da pesquisa

Oteanizagho da estudo Estudo de easo vnico (protocal o)

Coleta de dados: Entrevista
Hatmonizaeio tedrica
Hatmonizaeio prética
Limitagfies do método

llustracéo 1 — Plano de conduc¢&o da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2. REFERANCIAL TEORICO
2.1 Gestao Organizacional
2.1.1 Modelos de Referéncia a Gestao

Segundo Siluk (2007) tendo conhecimento de quetunalidade os riscos
enfrentados pelas organizacfes sdo cada vez masmes gestores tém sido mais
exigentes e cautelosos em relacdo 4 gestdo esteatégm o objetivo de garantir a
competitividade em um ambiente cada vez mais iebtAgsim, as organizacdes devem
buscar ajustar o ambiente de negocio, suas esamté@s principais componentes de
sua gestéao, incluindo pessoas, arquitetura, rognasltura, como forma de obter o
melhor desempenho ou mesmo sobreviver no mercaddKS$S2007).

Para Cardoso (2008, p. 15), “[...] os problemadseos enfrentados pelas
organizacdes na competicdo moderna foram, em pommabmento, apoiados pelo
empacotamento de orientacbes e requisitos, dendosnenodelos de referéncia a
gestao.”

Em diferentes trabalhos relacionados com a ciédaigestdo, alguns termos
como “modelos” ndo apresentam uniformidade em sefmiddo. De forma geral
suportam o entendimento da dinamica de interagites es elementos de um sistema e
permitem prever o impacto que uma mudan¢a em umdaveatrara ao sistema como
um todo (SHEHABUDDEENMet al, 1999apudPAGLIUSOet al, 2010).

Ao analisar seis principais definicdes sobre madele referéncia a gestéao
apresentadas por autores como Vernadat (1996),aBhétie ENet al (1999),
Zilbovicius (1999), Reckeet al (2007), Von Brocke (2007) e Fettke e Loss (2007),
Cardoso (2008) definiu os modelos de referénciestég como “modelos padronizados
e genéricos, que desempenham um papel de refepareaiaos tomadores de decisdo a
respeito das praticas a serem empregadas nas @perRgQrocessos organizacionais”
(CARDOSO 2008, p. 17).

Keller e Teufel (1998apud Cardoso, 2008) enfatizam que os modelos de
referéncia podem ser elaborados a partir do qeersgdera como as melhores praticas
do mercado, muitas vezes construidos com base sos i sucesso de empresas
lideres ou em solucbes de negocios realizadas ega kscala. Nos modelos de
referéncia busca-se referenciar as melhores ps4iera a conducdo dos negdécios.

De acordo com Zilbovicius (1999pud Pagliusoet al, 2010) os modelos de

referéncia a gestdo tem um papel fundamental ngatfde praticas, pois estabelecem
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um modo de pensar, abordar e articular os problerganizacionais. O Quadro 1, a
seguir, exemplifica os beneficios advindos daaaféo dos modelos de referéncia a
gestao, estabelecidos por diversos autores:

Autor Beneficios

- Comparagdo das atividades da organizagio com as
Vernadat (1996) atividadI:s prl;npcustas tomodelo de ref'eregnﬂia. :
- Apoio ao deserrvolvim ento de linguagem comum entre as
of gaizagies
- Fornecimento de informagdes que permitem a realizagio
de Benehmarking
Megrath (1997 - A partir de padiBes definidos, é posaiwel descrever como
asfuncionalidades de um sistema estiio relacionadas com os
processos do modelo de referBneia facilitando a avaliagio
desse sigterma quarto a sua capacidade e adaptabilidade aos
processos de wma or gadzacio
- Ponto de partida para wma solugdo, realizando-se
Eeller e Teufel (1995) posteriotm erte o5 ajustes necessdrios para adaptd-los auma
sitnacio especifica dentro de wm s orgardzacio
- Comparagio entre diversas situagdes a abor dagens
- Suporte ao desenvolvimento de procedimentos, técnicas,
Ahehabuddesn of 2l (199%) métodos e ferramentas
- Comunicardo de ideias e descobertas entre wma ampla
comundade, académicos ou entre academia e industria
- Auxilio no deservvolvimento de préticas de melhoria do
desempenho nas organizagtes
- Disgeminacio de bhoas préticas para as  demais
Katathatins (1999 ot garizagtes
- Ferramenta para tansmitir  conhecimentos  em
desempenho  gereticial  planejamerto,  treinamerto e
avaliagio
- Identificagdo de organizactes de alta competitividade
- Ponto de partida para implementacio de qualidade
- Avvaliagio das proticas correntes de vma orgardzacio em
telagdo awm padeio classe mundial
- Idertificagdio de oporbwddades de melhoria e
disseminacio das melhores praticas existentes no mercado
- Orientagdo para a melhoria da gestio
Benavent (2006) - Possihilita a construgio de solugdes organizadas e
integradas, capazes de srem entendidas e internalizadas
- Descrigio genérica de uma empress,  tornando-se
importante produto dewn processo de pesgusa
- Baze para construgio de wm modelo particdatr na
ot garizagio
- Bowlmarkiyng ou wvalidagio de modelo especifico §4
existerte

Harrizon e Shirom (1925

Fettke e Loos (2007

Quadro 1 — Beneficios da utilizagdo dos modelofigéncia
Fonte: adaptado de Pagliusial (2010, p. 44-45).

Cardoso (2008) ressalta que atualmente existe amdgrnimero de modelos
de referéncia a gestao utilizados tanto no Bramiha no mundo. A respeito dessa

mesma tematica Siluk (2007, p.70) enfatiza que:
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As mudltiplas possibilidades oferecidas pelos malele gestao estratégicas,
atualmente disponiveis no mercado, fazem com gaenseessario realizar
analises para verificar qual modelo é adequadotérrdmada organizacao,
uma vez que os modismos que surgem de forma adstestao mercado, na
maioria das vezes, prejudicam o modo como a orge# encaminha a
implantacdo de determinado tipo de gestdo. [..§sHe tempos em que ha
uma efervescéncia de alternativas, as organizagiesiatarem da gestao
estratégica, procuram contemplar aos interessesiaagionais, observando
0s seus valores essenciais e a praticidade dergiantagéo, bem como o
seu acompanhamento. Nesse sentido, surge a prog@stiean modelo de
gestdo estratégica que visa atender as necessidatesizacionais,
procurando apontar alternativas que viabilizemsi&gedas organizacdes, de
modo mais efetivo, envolvendo as unidades colabasat(SILUK, 2007,
p.70).

Cabe ressaltar que Sebastianelli e Tamini (28p8d Cardoso, 2008) indicam
que apesar do avanco representado pelos modelosfet@ncia, a utilizacdo téao
somente deles ndo resolve na pratica todos oscolstaexistentes na gestdo pela
qualidade e exceléncia nas organizacgodes.

Zilbovicius (1999, apud Cardoso, 2008) indica que um trabalho de Fleury
publicado em 1978 apresentou confronto entre ataigéo teodrica das referéncias e a
realidade com que as solugdes praticas prescéitasnplementadas em decorréncia das
especificidades culturais, constituicdo da maolda e processo de trabalho.

Assim, a respeito da aplicacdo dos modelos deémfex a gestdo, um ponto
bastante controverso faz alusao a utilizacdo decloatk referéncia a gestao qualquer
por uma organizacdo com especificidades cultundeis de maturidade e ambiente de
negocio bastante peculiar.

Nesse caso, havera a necessidade de se tradafrido modelo de referéncia
a gestdo em relacdo aos aspectos culturais e gigagiem adequada aos integrantes
dessa organizagdo, produzindo uma solugdo de gésiéa em termos de aplicacédo
(PAGLIUSOet al, 2010).

Em relacdo a apresentacdo de exemplos de modetefedéncia a gestéo, nos
anos 80 foram iniciados esfor¢gos na area de gamecito de projetos e protecdo de
politicas publicas. Na &rea de governanga e centarporativo, dentre alguns modelos
de referéncia comoleoreign Corrupt Pratices AqFCPA) de 1977, criado peldnited
States Securities and Exchange CommisEs#C), em funcdo de praticas de corrupcao
e de financiamento questionavel de campanhas raisitnos Estados Unidos, o EDP
Auditors Associatiorde 1987 e a LeBarbanes-Oxleyde 1992, obteve destaque o

modelo COSO, disponibilizado as organizacdes pabaisga de melhores niveis de
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competitividade (PAGLIUSCet al, 2010). Seus principais eventos possuem como
destaque a publicacao dos seguintes trabalhos:

v Internal Control — Integrated Framewarpublicado em 1992, denominado modelo
COSO |;

\ Enterprise Risk Management (ERM) — Integrated Fraotk publicado em 2004,
denominado modelo COSO II;

v Internal Control over Financial ReportingCOFR), guia para pequenas empresas,
publicado em 2006, denominado modelo COSO |lI.

Além da concepcédo de modelos de apoio e refer@ngestdo, a avaliacdo de
desempenho da gestdo é tematica também muito mmpertabordada no trabalho do
COSO desenvolvido em 1992. Era uma preocupacacesiaga em pauta ha muitos
anos que se iniciou com a questéo relacionada &a&wede desempenho, chegando a
ser vista como uma ferramenta repressora.

Especificamente na esfera publica, o Tribunal det&oda Unido (TCU), por
meio da Diretoria de Métodos e Procedimentos ddrGlen(TCU, 2009a), denomina o
modelo COSO | de “modelo de referéncia”, ressaltande o mesmo também e
conhecido mundialmente como padréo, estrutura doateuframeworkde controle

interno. Sobre a evolugao do modelo de referémsisalta 0 seguinte:

De inicio, cumpre-nos destacar que a evolucdo sdessedelos tem

encampado fortemente o gerenciamento de riscos asteio para Seus
desenvolvimentos. Isso se justifica porque a radier dos controles é
mitigar a probabilidade ou o impacto da materighita de um risco em

relacdo a um objetivo fixado. E para mitigar riscpe sdo estabelecidos
controles (TCU, 2009a).

2.1.2 Classificacdo dos Modelos de Referéncia a Ges

Segundo Cardoso (2008) existe dificuldade na dgfmida forma de
classificagdo dos modelos de referéncia a gestémut@ destaca que € importante a
classificagdo pertinente dos modelos de referéng@as sem uma classificagao
adequada nado seria possivel obter suporte teda gs recortes e delimitacbes em
uma pesquisa de campo. Seguindo as conceituacdesttde, Loss e Zewicker (2005
apud Cardoso, 2008), a estrutura de classificacdo dmielos de referéncia a gestao é
distribuida em duas dimensfes denominadas “Caizaitén” e “Construcao”.

A dimensao “Caracterizacao” corresponde aos aspestouturais do modelo

de referéncia, composto por:
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a) Origem: é a origem cientifica ou pratica do modde referéncia. E a base ou
referencial principal utilizado, permitindo caractar sua trajetéria historica;
b) Responsabilidade: corresponde a entidade owgassponsavel pelo modelo de
referéncia; e
c) Acesso: corresponde a acessibilidade das oaygies ao modelo, podendo ser
considerado livre quando o0 acesso e 0 uso saocsogisncontrolado, quando o acesso é
aberto, mas o reconhecimento de uso é restringidestrito, quando 0 acesso a compra
€ restrito e o0 uso restringido por reconhecimento.

A dimensao “Construcao” refere-se aos aspectosiasis ao conteudo do
modelo de referéncia, método de construcao e edo)wpmposto por:
a) Dominio de Aplicacdo: representa o campo deagfio da perspectiva dos usuérios
do modelo e faz mencdo a abrangéncia de sua aicecorganizacio. E institucional
quando é aplicado aos principais aspectos da géatémanizacéo. E funcional quando
é aplicado a uma determinada area ou funcéo dairagdo. E processual quando é
aplicado a processo especifico dentro da orgarozaca
b) Dominio de escopo: possui como base a clasdiicalos modelos de referéncia
adotados no Brasil, levantados em pesquisas rdalzgor instituicbes como
COPPE/UFRJ, conforme a seguir: gestdo pela quai@adxceléncia; governanca e
controle corporativo; e gestao de projetos;
c) Linguagem: Aborda a linguagem que foi utilizaoara expressar o modelo de
referéncia, podendo ser dividida em linguagem dentacdo e de requisitos. Nos
modelos de referéncia de orientacdo sao apreseniaid@macoes que servirdo para
auxiliar as organizacfes. Neste modelo, quandosepta critérios ou regras, estas
podem ou n#o ser adotadas pelas organizacées.cHtal@n um jargdo comum, por
meio da palavra “PODE”, uma vez que existem regh&snativas. JA os modelos de
referéncia por requisitos sao construidos por sequee necessitam ser atendidas pelas
organizagdes e se caracterizam no jargdo comunme@iorda palavra “DEVE”;
d) Diagrama: critério baseado na existéncia ou d&i@ma estrutura diagramatica de
aplicacdo do modelo, que possui a finalidade dezieé complexidade ou apresentar
uma visdo global dos elementos e relacionamenieteaies no modelo de referéncia.
e) Método: € o método utilizado para construcaonddelo de referéncia, podendo ser
dedutivo ou empirico. O método dedutivo resultaud® l6gica formal e inferéncias
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matematicas. O método empirico resulta da invesimale experiéncias reais das
organizacgoes;
f) Evolugdo: corresponde aos métodos utilizados @emaliar o proprio modelo de
referéncia, visando a melhoria do préprio modelo; e
g) Aplicacdo: refere-se aos aspectos associados aoutilizacdo do modelo de
referéncia. Descreve como o0 modelo é realmenteaajulj nesse caso 0 uso.

Tendo como referéncia a estrutura de classificdpdanodelos de referéncia a
gestdo de acordo com as dimensdes “Caracterizacdodnstrucdo, o Quadro 2 abaixo

ilustra a classificacdo do modelo de referéncia GOS

Origem Ciertifica
Caracterizaciio Responsakilidade Treadway Commission
Acesso Controlado
Domitdo de Aplicacio Institucional
Dominio de E scopo G overnanga e Controle Corporativo
Linguagen Oirientacio
Construcio Diagrama Sim
Método Consultoria
Evolugdo Mioidertificado
Aplicagio Utilizagdo

Quadro 2 - Classificagdo do modelo de referénci&GO
Fonte: adaptado de Cardoso (2008, p. 23-25).

2.1.3 Aplicacédo dos modelos de referéncia a gestao

Uma organizacdo com especificidades bastante peesili ao adotar um
modelo de referéncia a gestdo qualquer, certantkviera verificar a necessidade de
traduzi-lo em termos da cultura da organizagdo déindmagem adequadas aos seus
integrantes, uma vez que o modelo de referéncidbd@amdeve estar coerente com
ecossistemas e estratégias organizacionais. Cas@amo, podera haver alta rejeicdo ao
modelo de referéncia (PAGLIUSE al, 2010).

Segundo Slomskgt al (2008) o setor publico pode utilizar os conceities
governanca utilizados no setor privado, porém ctgung cuidados, uma vez que as
praticas de governanca corporativa, no setor poiverdam desenvolvidas para atender
problemas especificos e em um contexto proprio.

Destaca-se que uma organizagdo, com grandes éspaciés, poderd adotar

diversos modelos de referéncia, fato este podemgoesentar vantagem para o
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entendimento da dinamica organizacional e pareeker@gdo de mudancas, pois cada
modelo de referéncia a gestdo proverd uma oriemtagiceitual distinta para
problemas e solu¢des organizacionais. De outradgaoae aumentar a capacidade dos
gestores em julgar os beneficios de cada um doglosde referéncia adotados e a
possibilidade de evolucdes.

Zanetteet al (2007), especificamente sobre modelos de refeaéngestdo na
area de governanca e controle corporativo, alareardio basta definir determinados
controles internos por questdes de convencao,tdmse indispensavel um estrutura
adequada ao modelo apropriado as necessidadedalerganizacdo, individualmente.

Para isso, o autor indica que € fundamental conheerincipais modelos
existentes de estrutura de controle interno, visaddntificar qual modelo possui as
caracteristicas mais apropriadas de acordo colosafia da entidade.

Um ponto bastante importante reside na decisdoesgbral modelo de
referéncia a gestdo utilizar. Harrison e Shirom9@%pud Pagluisoet al 2010)
indicam algumas ideias no sentido de orientar @ége®o de escolha, ressaltando que
deve-se verificar a capacidade do modelo de refexengestdo de prover um retorno
util e eficaz aos problemas organizacionais e desdfituros. Indicam também que
outro aspecto importante é a habilidade do modelefitrencia em separar 0os sintomas
das causas raiz. Essa qualidade permite que osiassaduem sobre as causas dos
problemas e ndo sobre as consequéncias. Finalizandescolha dos modelos de
referéncia a gestdo deve pautar-se também na dagacde auxiliar os gestores a
encontrar os caminhos para o aprendizado orgaair@c(HARRISON; SHIROM,
1999apudPAGLIUSOet al, 2010).

A maioria das organizacdes ainda utiliza os moddmgeferéncia a gestéo
sobre os quais definem respostas isoladas paragcaddo, ou no maximo, o0 conjunto
deles. Assim, “essas organizacbes nao projetam sadggecomo resultado do
planejamento integrado e articulado das difereipi@gicas e processos que serao
utilizados.” (PAGLUISOet al, 2010, p. 115).

Na tarefa de definir ou integrar modelos de refeigéa gestdo adequadamente,
€ necessario nao se descuidar de sua aplicabilidadentexto organizacional, ou seja,
a aderéncia de suas propostas a cultura e aost@smrraizados, ja estabelecidos,
como normas de grupo, comportamentos regularege@gir, habitos de pensamentos,
modelos mentais e propositos compartilhados (PAGKQLHEt al, 2010).
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A llustracdo 2, a sequir, apresenta um fluxogramampdera ser adotado para

a selecdo dos modelos de referéncia a gestdo cavbjedivo de construir um

metamodelo de gestéo:

& referincia 4 gestio

eatd compativel com a

cultura organizacional
existerte?

l & peferincia 4 gestio

f/_l_,_/-\ Mo promowerd modificagBes
| Tumo aos nowvos padibes

culturaie desejados?

& refer@ncia 4 gestio pode

get adotada dentro do
ambiente de negdcio em gue i
me insiro e estd compativel -
com as estratéglas definidas

para minha nraa.nixag ao¥

l E poasivel ajustar as

Hde _ aetratédgias o a
o referfneia para
Simm l compatibiliza-las?

Foaao satabelscer tima

fronite de inte gragio entre i
ezza referdricia e as
dethais j4 ocorridas?

l

&

Mo

E=H
l b 4

Fenae bem, existem
tizcoe e adotar essa
referdtcia

Addotar a refergncia

&

llustragao 2 — Fluxograma de sele¢éo de referéacigstao

Fonte: Pagliuset al (2010, p. 116).

Dessa forma, alguns passos basicos sdo utilizados $e construir um
metamodelo de gestdo. Harrison e Shirom (192@luisoet al, 2010) ensinam que a
construcdo do metamodelo de gestdo é realizadm@iorda construcdo das pontes de
integracdo entre cada requisito dos diferente nogdetle referéncia, logica
fundamentada numa abordagem integradora. O metéonddegestdo possui como

objetivo construir as pontes entre as referéncibigadas e compatibiliza-las com a
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cultura organizacional e especificidades do negdaoorganizacdo. A construcédo do
modelo de gestéo é o passo seguinte a ser descrito.

Segundo Pagliuset al (2010), os modelos de referencia a gestao podesmn se
como um ponto de partida para informar a represéantada orientacdo para o
desenvolvimento de solucdes especificas para aaniaegdes. Podem informar
articulacbes que serdo importantes na integracdosdhicdes gerenciais a serem
adotadas. Essa contribuicdo é evidente quando stramo o metamodelo de gestéo,
que integra diferentes modelos de referencia &g€BAGLIUSOet al, 2010, p. 122).

Taylor (2001,apud Pagliusoet al, 2010) destaca que o uso de modelos de
gestéo favorece o estabelecimento de uma visaalgmleriacdo de uma visdo comum,
o0 estabelecimento de vocabulario e linguagem dehemimento de todos e a
identificacdo de critérios de sucesso para impléagéo.

Para Pagliuset al (2010) as situacbes acima mencionadas sao capazes
alinhar os principios e valores escolhidos parestd®p a cultura da organizacdo, ao
alicercar as orientagdes conceituais e o desemvehto dos integrantes da organizagao
por meio de uma linguagem homogénea. Dessa forsanarelos de gestdo séo
importantes na construcao da exceléncia na gestao.

Zilbovicius (1999) ressalta a necessidade da ctémdm de dois tipos de
modelos, um de orientacado, indicando uma aspiragldoancar, que seriam os modelos
de referencia a gestao e outro que apresentastéizagdo de um conjunto de praticas
adotadas (modelo de gestédo). Para o autor semgs@@ uma interconexao légica das
praticas de gestdo que permita aos tomadores dsddeseguirem alinhados a uma
determinada l6gica explicitamente referenciada.

2.1.4 Trabalhos Relevantes

Esta secéo apresenta os trabalhos relevantesandeaneodelos de referéncia e
modelos de gestéo, enaltecendo seus principaika@ssi e peculiaridades.

Cardoso (2008), ao desenvolver sua Tese de Dowotaad Engenharia de
Producéao, cujo titulo é “Construcdo de modelos esay articulados por modelos de
referéncia: uma investigacdo sobre o uso dos medidoreferéncia de qualidade e
exceléncia”, procurou estabelecer conceituacoedimigbes de extrema relevancia para
organizacfes usuarias dos modelos de referéncistéog ao aplicar estudos de casos
por meio de Survey em oito organizagfes brasileiras consideradasrentiais de

gestdo, nos ramos de petroquimica, servicos, mgi@aluquimica, siderurgia e
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farmacéutica. Cardoso (2008) abordou a questae solbno as organizacdes realizaram
a escolha e adogédo dos modelos de referéncia e fwyam entendidas e tratadas as
guestdes de ajustes organizacionais e aprendizadordnte.

Neste trabalho Cardoso (2008) apresentou bibliagrajue referenciam os
modelos de gestému denominacdes similaragilizadas para representar as relagdes entre
as praticas de gestao, que constroem uma solupédada de uma organizacamnforme

disposto por Cardoso (2008) no Quadro 3 abaixo:

HARDING e LONG, 1998 in | Um Modelo de Gestdo é uma representacdo dinamica da

PINHEIRO DE LIMA e realidade e tem como objetivo esclarecer as retagidre
LEZANA, 2005 diferentes elementos, indicando causalidades eragties
efetivas.

Modelos de Gestdo podem ser entendidos como aadaier
dindmica entre os elementos de um sistema. O moéelo
dindmico por natureza, descreve a realidade, mostra
SHEHABUDDEENet al, 1999 | relacionamentos, sendo capaz de predizer o impaeo
modificacdes nos elementos variaveis identificadOs.autor
sugere, ainda, que, por consequéncia, o modelestda seria
uma derivacdo de um ou mais Modelos de Referéncia.

Um modelo de gestéo pode desempenhar os seguapéspa)
proporcionar a comunicagdo de uma racionalidadstritera
para os atores que compdem o sistema sécio téatdco
organizacdo, no qual se estabelece uma representigs]
dimensGes que compBem o sistema organizacional] b)
possibilitar a avaliacdo da ‘eficacia’ organizaglbma medidg
em que se relaciona com um conjunto de competéncias
requeridas, ou seja, serve como uma estruturagaraliacag
do desempenho organizacional; ¢) definir o domdlus limites
do sistema organizacional, tanto no que se refengensao da
acao organizacional, bem como aos seus niveismendibes de
estudo; e) descrever e explicar a acdo organizaiciem funcao
da sua estrutura e organizagdo; e f) construir orgntacéo g
partir da qual podem-se desenvolver procedimertiémicas oy
métodos e ferramentas para modelos organizacidr&is,como
0 desenvolvimento de metodologias para o0 projeto
organizacional.

PINHEIRO DE LIMA e
LEZANA, 2005

Quadro 3 — Bibliografias sobre modelos de gestédo
Fonte: Cardoso (2008).

Combinando os conceitos apresentados, Cardoso,(p0GB-39) definiu o
conceito de “Modelo de Gestao” como a representagicealidade que descreve as
relacbes entre diferentes elementos de gestdo de arganizacdo e que tem a
capacidade de predizer o impacto das modificacésses elementos. Segue o disposto

por Pagliuso (2010) a respeito do tema “Modelo dset&b”:
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O modelo de gestédo serd a materializacdo da cog#wirdas orientacfes dos
modelos de referéncia (ou metamodelos) em relagdpeauliaridades e
caracteristicas exclusivas de uma dada organiz&c&ssa combinacdo que
torna cada modelo de gestédo Unico, mesmo nos easgsie as organizacdes
partem dos mesmos modelos de referéncia (PAGLIEXSED2010, p. 126).

17 Bitnagdo 27 Situagio 3% Bituagio

Aceitagio Aceitagio
integral Parcial

Insergdo de
1nova
pratica

o metamodelo petimite

idertificar as fraticas de .
gestdo  jd4  utilizadas  pela P_fﬁhc‘is
of gatizagio e ue continiam existentes

pertinentes dettro da logica
do modelo de referéncia

Ilodelo de
gestio

Miodelo de O conjunto de  praticas
referéncia & hietamodela de reunidas pelas trés situagbes

gestio (COSE00 gestin foo inserido no tmodelo de
gestdo da orgatizacio.

llustracdo 3 — Légica de Construcdo do Modelo dst#ze
orfe: Cardoso (2008).

O método adotado permite a construcdo de um matkelgestdo altamente
integrado, com elevado detalhamento dos relacionmm®entre cada uma das praticas
incorporadas, de forma gradativa, primeiramente,npgio da integragcdo dos modelos
de referéncia a gestdo com os metamodelos de gest&mn seguida, da integracao
entre as praticas existentes no modelo de gesé#izindo a complexidade da
abordagem integradora (PAGLIUS®Dal, 2010).

Ao analisar 0 caso da Industria Metallurgica (MEP3rdoso (2008) concluiu
qgue o ultimo modelo de referéncia a influenciar est§o de MET foi o COSO,
principalmente em decorréncia das necessidadesstagpoa comercializacdo de acodes
nas bolsas de investimento mundiais.

Em linhas gerais, os resultados da pesquisa irahicgambém que:

a) Os modelos de referéncia ndo foram, a principdmtados com o objetivo de
conduzir a uma ruptura de cultura. Essas ado¢cGasrdeam dos conceitos ligados a
qualidade, competitividade e exceléncia que paumaen trajetéria histérica das

organizacdes objeto da pesquisa;
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b) A escolha dos modelos de referéncia foi infliseale pelos movimentos de
organizacdes similares, clientes, fornecedores,sspes regulamentadoras ou
benchmarking;
c) E possivel construir um modelo de gest&o oriEnfzor modelos de referéncia que
seja capaz de integrar as principais praticas si@ge
d) Ao analisar a percepgdo dos entrevistados e nuaTios apresentados, foram
identificadas quatro influéncias que impactam ogletus de gestdo construidos: os
modelos de referéncia adotados derivam de um canglenorientacdes e requisitos que
sobre as quais sédo construidas as praticas degestéltura e o legado das praticas da
organizacdo foram a base utilizada para a constrdg& modelos de gestdo; o tipo de
formalizacdo, documentacdo e diagramacdo da omygitz € importante para a
explicitacdo de seu modelo de gestdo; e a logiGudte organizacional assumida, bem
como o nivel de conhecimento sobre os ajustes detmoia e inter-relacionamento
iImpactam os modelos de gestéo;
e) Quando o modelo de gestéo é explicitado emrdento e/ou imagem, isso favorece
o entendimento dos seus fundamentos na operagigalaizacao;
f) A cultura e as praticas de gestdo existente®rganizacdo formam a base para
construcdo de modelos de gestéo.
g) O surveye os casos estudados indicam que os modelos el€rreifa influenciam
mudancas culturais, mas essas mudancas influemeiasdes de conceitos, principios e
fundamentos dessas referéncias em um circulo gwtde melhoria da pratica e teoria.
h) A explicitacdo por documentos e imagem do modidogestdo favorece a sua
utilizagdo no aprendizado organizacional, e por sea a propria melhoria da
representatividade da explicitacdo, conduzindofipgrao favorecimento na introducao
dos fundamentos e conceitos associados aos matieteseréncia.
2.2 Um estudo sobre o Controle
2.2.1 Conceitos Iniciais

No final do século XX observou-se uma maior congaeti entre as
organizacdes, em muitos casos em niveis internaisiomais mudancas atingiram 0s
processos dessas organizacoes, assim como sudsrastadministrativas e gerenciais.
Com isso, os controles internos dessas organizagdbegsterioraram, pois a crenca de
gue um sistema de controle computadorizado fungerm@mo um substituto para

procedimentos humanos de controle ndo mostrouigiayama vez que as atividades
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de controle constituem-se num processo eminentemdntmano (D’AVILA;
OLIVEIRA, 2002).

De outra forma, D’Avila e Oliveira (2002) afirmame em relacdo a evolucao
dos métodos de controle, até o final da primeirtadeedo século passado, o controle
do caixa era o principal elemento. Em sequénciaembu-se o0 surgimento da
percepcdo de que informacgdes confiaveis sdo tanoibémficiente meio de controle. A
partir dai, o foco deslocou-se da preocupac¢do camid@ para o uso de informagdes
gerenciais, incluindo informacgdes financeiras ele@&empenho.

Cabe ressaltar que a partir de 1940, em relacadrabbalhos de auditoria,
reconheceu-se que poderiam ser efetuados de foarsaaficiente, ao direcionar sua
atencédo inicialmente para os sistemas de contiri@sos das organizacdes auditadas.
De outra maneira, em virtude do crescimento daaniegcdes e do aumento do niamero
de seus empregados, comecgou-se a perceber que elitignitar a atuacdo do corpo
funcional se tornou essencial. Com isso, pratiessrgiais evoluiram ao criar guias de
atuacdo para empregados, evidenciando um maiorro®nsobre suas acodes
(D’AVILA; OLIVEIRA, 2002).

Simeray (1983) ensina que o termo controle € nonmiale empregado em
dois sentidos diferentes que sdo objetos de camfesdecialmente quando se trata do
controle gerencial. Primeiramente o controle fangée a verificagdo e exame, onde se
permite verificar o desvio existente entre a realele a norma. Este tipo de controle
exerce indiretamente uma influéncia na qualidadeacl@o, pois a perspectiva do
controle incita 0 executante a atuar em conformadamin as regras impostas. De outra
forma, este tipo de controle exerce um papel penebrretivo, ndo favorecendo a
produtividade, por ndo permitir a correcdo imedigi@ reduziria o nimero de nao
conformidades.

Em segunda analise o termo anglo-sakéatrol possui como significado
dominio e destreza, correspondendo a tarefa detarayéio do dominio de si préprio. E
qualquer acdo que se desenvolve no tempo e ofargussibilidade de intervencao
corretiva. Dessa forma, a realizacdo controladguidquer acdo que se possa dividir
em fases pressupfe: a) uma estimativa do desvianb)integracao da informacéao; c)
uma decisdo de correcao; e d) um impulso correfu®mantenha a atividade na linha
do objetivo (SIMERAY, 1983).
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Segundo Lunkes (2010) observa-se atualmente ume <k fatores
relacionados com o tema controle interno que motigarealizacdo de pesquisas e até
mesmo proporcionam entendimentos equivocados sobresistemas de controle,
conforme a seguir: a) a escassez de literaturae solbema, voltada para organizacbes
publicas e privadas; b) a necessidade do aperfemu® de sistemas de controle,
devido a frequéncia de escandalos envolvendo fsaaddesvios; c) a necessidade de
desenvolvimento de controles que envolvam o acohgmanto e avaliacdo do
desempenho; e d) a necessidade do controle serdmaprocesso administrativo e de
gestdo numa organizacao

Continuando, Lunkes (2010) ainda afirma

Talvez essas deficiéncias estejam também relacsragropria escassez de
literatura sobre o tema no Brasil. Geralmente, laada area de gestéo
trazem extensa abordagem sobre sistemas de plamgmrincipalmente o
estratégico e operacional; entretanto, fazem peguezieréncias ao sistema
de controle. Isso faz com que as pessoas tenhampgdes e entendimentos
equivocados sobre os sistemas de controle (LUNREBS)).

Em virtude da necessidade do controle ser parfgratmesso administrativo e
de gestdo numa organizacao, faz-se necessaricktaalizar o papel do controle nesse
processo.

O processo administrativo e de gestao corresponga aiclo onde fungbes
interagem, compreendendo o planejamento, orgamizatgecdo e o controle. Essa
divisdo é muito presente no ambiente das organesacontemporaneas, possuindo o
objetivo da busca da eficiencia e eficacia da athtnatdo em sentido amplo. Cada uma
dessas funcdes possui caracteristicas bem definidas

O PlanejamentoRlan) constitui a primeira funcdo administrativa, cetisdo
na definicdo de planos e recursos institucionateseArios para o alcance de objetivos,
metas e execuc¢do da estratégia empresarial (CHIAMEN 2000). Envolve a escolha
do curso de acédo, por meio do desenvolvimento di#idag de médio, curto e longo
prazo, sendo de fundamental importancia que asiaaggbes disponham de sistemas
gque possam mensurar a sua evolucao (LUNKES, 2010).

A organizacdo das acOeAcf) trata da estrutura, integracdo e divisdo das
atividades e dos recursos disponiveis de formaeaoglobjetivos propostos e execucgéo
da estratégia empresarial seja cumprida de formtavaf Para isso as pessoas devem
interagir de entre si para o alcance desses obgetsob dois aspecos: o formal e o

informal. A organizacdo formal € baseada em dividddrabalho racional, de acordo
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com algum critério estabelecido por aquele que ndete processo decisorial. A
organizacao informal emerge espontaneamente deadanentos e interacdes entre os
componentes da organizacao (CHIAVENATO, 2000).

A direcao da acao empresariBlo) aciona e dinamiza os processos depois de
definido o planejamento e estabelecida a orgamzdedacido empresarial. As pessoas
precisam ser admitidas, doutrinadas, treinadasivatss e conhecer aquilo que se
espera delas e como elas devem desempenhar sgos.carfuncao de direcdo se
preocupa com que as operacfes sejam executadas ebjesvos atingidos
(CHIAVENATO, 2000).

Por fim, de acordo com Lunkes (2010) o controle néferedido como a
administracdo, o dominio, a direcdo e a regulaméotale processos, de forma a
assegurar e verificar se 0s objetivos estabeleaidssetapas anteriores do processo
administrativo foram ou nao atingidos, o chamadotrobe da acdo planejada. Nesse
interim, o controle visa avaliar as realiza¢Gestidas no planejamento, mensurando,
monitorando e acompanhando o desempenho das pesssasesso e o fracasso das
atividades e acdo empresarial. Essa fase servemtatante retroalimentagcdo, pois o
conhecimento gerado é importante para melhoraamemento em si.

O objetivo do controle dentro do ciclo administraté mensurar os resultados
apresentados, estabelecendo padrdes de avaliac&testonmpenho e, por ultimo,
sugerindo acdes corretivas.

2.2.2 O Controle Interno

Segundo Lunkes (2010), os controles internos posinentendidos como as
medidas de prevencdo adotadas pela organizacds@amteger de possiveis acdes
danosas contra a integridade do patrimoénio. Umersiat de controle interno ira
contribuir na prevencédo e/ou deteccdo de possive@ilaridades, intencionais ou nao,
e auxiliar no processo de gestdo, uma vez quewdgr@onfiabilidade nas informagoes
produzido por ele sera muito maior.

Para Roehl-Anderson (199&pud Lunkes, 2010) a funcdo mais importante do
gestor reside na criacdo e manutencdo do sistemzorteole interno, envolvendo
também a documentacdo da estrutura de controleertas a eliminacdo de controles
redundantes e inclusdo de novos controles que weaheliminar riscos potenciais. Em
relacao a avaliacdo dos riscos, 0s gestores dewssuip um conhecimento das ameacas

e fatores de fraqueza e também dos mecanismosategpara neutraliza-los.
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Slomsky et al (2008) afirma que deve-se assegurar que uma @sirde
controle interno seja estabelecida, testada nacarét que uma demonstracdo seja
incluida no relatério anual da entidade. NesseectntSlomskyet al (2008) apresentam

a seguinte definicdo para controle interno:

[...] € entendido como um processo efetuado peketadia, pela gestdo e
outras pessoas da entidade, designados para pam@ivel garantia com
relacdo a realizacdo dos objetivos das seguintegarias: a) efetividade e
eficiéncia de operacdes, considerando objetivosagmmais basicos, metas
de desempenho e protecdo de recursos; b) cord@adbdi nos relatorios
financeiros; c) conformidade com leis e regulameafolicaveis (SLOMSKY
et al 2008, p.151).

Para Jackson e Sawyers (20@pud Lunkes, 2010), embora um efetivo
sistema de controle interno seja um imperativo pargrevencdo de atividades
fraudulentas, eles também podem promover operafé&sas e eficientes, que talvez
sejam até mesmo mais importantes.

Para Lunkes (2010) a necessidade de sistemas titeleanternos é justificada
pela possibilidade de que empregados ou terceires rsempre apresentem
comportamentos de acordo com o melhor interesseordanizacdo. Assim, é
imprescindivel que os controles internos estejaiegiados ao sistema de gestdo da
organizacdo e alinhados aos sistemas de medidasiwh estratégico, tatico e
operacional. Podem ser segregados em trés categols&guir: a) organizacionais e
estruturais; b) sistemas de informacéo; e ¢) métedqmocedimentos.

Segue o disposto por Lunkes (2010) a respeito sié€sacategorias:

Os controles organizacionais e estruturais é uriegoda de controle interno
projetada para assegurar a definicho da autoridade designar
responsabilidade aos que controlam ativos, opesagdegistros de sistemas
de informacdo. Podem ser divididos em controles pootamentais,
treinamento, segregacao de responsabilidadessrigeautorizagdo, controle
fisico e auditorias independentes. [...] Os sisterda informagdo s&o
fundamentais no gerenciamento do sistema de centra entanto ele
mesmo pode ser utilizado para encobrir fraudes swiae Em geral, os
sistemas de informacédo devem permitir os seguawestos: gerar relatorios
para comparar medidas de referéncia com os resg|tatbcumentacdo e
informacgédo para o planejamento, execucao e controfderir a precisdo das
transacdes registradas; segregar as responsdbsidatre empregados de
forma que pessoas que autorizam transa¢des ndegestrem e tenham
acesso a ativos relacionados; proteger ativos conegaixa, estoque ou
almoxarifado, imével, mdveis e equipamentos; corparedidas financeiras
com outras, inclusive ndo financeiras, como recgi&o numero de
empregados. [...] Os procedimentos de controlerinttambém sao afetados
pelos métodos, registros e até a forma como sadourioados aos
responsaveis pelas medidas de controle. Assim, rosegimentos da
organizacao sdo utilizados para monitorar o sistdmaontrole interno e
para assegurar que estejam funcionando corretamenteO controle de
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procedimentos também é uma parte importante densistde controle
interno. Na maioria das organizacdes, o desenvelvilme implementacao
dos procedimentos é de responsabilidade do prégestor da area
(LUNKES, 2010, p.104)

Em relacdo a avaliacdo de sistemas de controlesnog ha dois passos
fundamentais a serem considerados pelos gestaiggif@mente os gestores devem
identificar as atividades principais, 0s riscos »paosicoes em cada componente
operacional da organizacéo e definir os controdacionados a essas atividades. Em
segunda analise, os gestores devem descreverraentpor meio de fluxograma, os
varios processos relacionados com as operacdeecoode ativos e preparacdo de
relatérios. Estas informacdes sdo usadas paraag&alido sistema, ao se tentar
identificar possiveis deficiéncias na estruturzalarole que poderdo impedir o alcance
de objetivos e metas (LUNKES, 2010).

2.3 O Controle na Esfera Publica
2.3.1 Os Controles Externo e Interno

As organizacfes publicas de uma forma geral devesocppar-se com a
avaliacdo de suas atividades em funcdo da garaddiaeficiéncia, eficacia,
economicidade e efetividade das suas acOes. Enéiduda crescente escassez de
recursos, da necessidade cada vez maior de uses BSsUrsos da maneira mais
eficiente e do grande volume e complexidade dasragfes realizadas pela
administracdo publica, ndo resta duvida quanto cessedade de implementacdo de
novas metodologias que possam contribuir para deapeamento da gestdo publica,
através da instituicdo de sistema de controle.

O controle governamental tem sentido se o seuiwebjébr garantir que as
acOes e programas publicos respondam as necessittadeciedade. Na administracédo
publica o controle é realizado por meio dos sisgedecontrole interno e externo, que
passaram a ser bastante valorizados com o advariteidle Responsabilidade Fiscal
(LRF), no ano de 2000, principalmente pela exiggnld uma gestdo responsavel que
prevé o cumprimento de metas, limites e dos priosigla administracdo publica
(SILVA; CASTRO, 2006).

Chaves (2009) aborda o tema controle externo rexaesgiiblica da seguinte

forma:
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Controle externo é a fiscalizagdo e a apreciac@gudzstacdes de contas dos
responsaveis pela coisa publica, quando exercioiagmp ente que esta fora
do ambito no qual o fiscalizado esta inserido. @oatal controle ocorre é
exercido na propria hierarquia da administracdbamado simplesmente de
controle (como parte das fungdes da geréncia). uéarexercido por 6rgéao
especializado, porém, pertencente ao mesmo ambkitpoder no qual a
administracdo esta inserida, chama-se controlenmtd...] No Brasil, no
nivel federal, o Controle Externo é exercido petm@esso Nacional (CN),
com auxilio do Tribunal de Contas da Uniao (TCUHAVES, 2009, p.13).

[ CONTROLE ]

h 4 L 4

[ INTERNO J [ EXTERNO J

llustracdo 4 — Sistemas de Controle
Fonte: Silva e Castro (2006, p. 13).

Assim, o controle externo é executado por 6rgaosgusitua fora da esfera da
administracdo fiscalizada, ou seja, é exercido @@ao autbnomo e totalmente
independente. De acordo com o disposto no artigga/Zonstituicdo Federal o controle
externo é exercido pelo Poder Legislativo com dilaugo Tribunal de Contas, o qual
possui extensa lista de atribuicbes para o desdmpeessa atividade (SILVA;
CASTRO, 2006).

Corroborando essa extensa lista, segundo o inctm drt. 71 da Constituicdo
Federal, compete ao TCU julgar as contas dos asiradbres e responsaveis por bens,
dinheiros e valores publicos. Para a realizacatadasefa sdo analisados 0s processos
de prestacdo de contas encaminhados ao TCU, querddewconter elementos
demonstrativos que evidenciem a boa e regular@eéstirecursos publicos (BARROS;
NETO, 2010).

Segundo Spinelli (2009) na administracdo publicatisidade de controle
interno corresponde ao conjunto de acdes, métgiosedimentos e rotinas que uma

organizacdo exerce sobre seus préprios atos a éingatantir a integridade do
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patrimoénio publico e de examinar a compatibilidadére as operacdes desenvolvidas,
ao parametros preestabelecidos e os principiofegwus pactuados.

Spinelli (2009) afirma que ndo h&d um padrdo ou reodeiversal de sistema
de controle interno a ser seguido, havendo inundistimcées nos formatos utilizados.
A estrutura administrativa responsavel pela exerded atividades de controle interno
€ um dos instrumentos que possibilitam o exeraoiaccountabilityhorizontal, por se
configurar como uma instancia pertencente ao artéiestatal com capacidade de
monitorar e controlar seus proprios atos admiristrg, bem como responsabilizar os
agentes publicos que praticam alguma irregularidade

Segundo O’Donnel (1998), enquant@ecountabilityvertical representaria a
relacdo entre a populacdo e a as autoridades @siblice seria manifestada
principalmente por meio de eleicdegmaountabilityhorizontal estaria relacionada com
a existéncia de agéncias estatais que tem o padeealizar acdes de controle e
fiscalizagdo, mecanismo que a literatura denoroimeks and balanceSilva e Castro
(2006) trazem a seguinte definicdo para contratrmo:

O controle interno, conhecido como primario ou adstiativo, € realizado
por 6rgao da propria administracdo. Tem como cariztica o ato de avaliar
a acdo governamental e a gestdo dos agentes mhtiop intermédio da
fiscalizagdo orgamentaria, financeira, operacienphatrimonial. Além disso,
contribui com o controle externo, apontando, ingklis eventuais

irregularidades nos atos dos agentes publicos (8]LWASTRO, 2006, p.

11)

O controle interno, dada a sua importancia no &das organizagdes publica,
possui previsdo constitucional, por meio do arfigo paragrafo 1° e incisos | a 1V,

conforme a segquir:

Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judioi manterdo, de forma
integrada, sistema de controle interno com a fiaale de: | - avaliar o
cumprimento das metas previstas no plano plurianaakxecucdo dos
programas de governo e dos orcamentos da Unide; dbmprovar a
legalidade e avaliar os resultados, quanto a éficaceficiéncia, da gestéo
orcamentaria, financeira e patrimonial nos Orgdos emidades da
administracdo federal, bem como da aplicagdo darses publicos por
entidades de direito privado; Ill - exercer o colgrdas operagdes de crédito,
avais e garantias, bem como dos direitos e hadsrdsnido; IV - apoiar o
controle externo no exercicio de sua missdo imsbnal. § 1° - Os
responsaveis pelo controle interno, ao tomarem exniento de qualquer
irregularidade ou ilegalidade, dela dardo ciéncaldabunal de Contas da
Unido, sob pena de responsabilidade solidaria.
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2.3.2 O controle como parte do processo administiab no setor publico
Mourdo e Filho (2009) indicam que o controle intedn considerada uma
ferramenta adequada para o alcance dos objetivqaadguer entidade, sendo definido

pela INTOSAI especificamente para o setor publmna:

[...] um processo integrado efetuado pela direcéorpo de funcionarios, e
€ estruturado para enfrentar riscos e fornecerketseguranca de que na
consecucdo da missdo da entidade os seguintesvobjajerais serédo
alcancados:a) execucdo ordenada, ética, econdeficeente e eficaz das
operacdes; b) cumprimento das obrigacbes alcountability c)
cumprimento das leis e regulamentos aplicaveisalaguarda dos recursos
para evitar perdas, mau uso e dano. O controlenmté um processo
integrado e dindmico que se adapta continuamenteidancas enfrentadas
pela organizagdo. A diregdo e o corpo de funciosade todos os niveis,
devem estar envolvidos nesse processo, para arfrentriscos e oferecer
razoavel seguranca do alcance da misséo instimiotodos objetivos gerais
(INTOSAI, 2004).

Observa-se ainda que, na esfera publica brasiterantrole, previsto no ciclo
PDCA, também encontra referéncia na legislacdo.aberdo com o disposto no
Decreto-Lei n° 200/67, artigo 10, § 6° “0s Orgaedefais responsaveis pelos programas
conservardao a autoridade normativa e exerceraooberd fiscalizacdo indispensaveis
sobre a execucéo local, condicionando-se a liberdQ& recursos ao fiel cumprimento
dos programas e convénios.”

De outra forma, podemos citar um exemplo de can@diministrativo interno
previsto na Lei 4.320/64, como fase da execucdanueQtaria, nos seguintes termos:

Art. 75. O controle da execug&o orcamentaria coemutera:

| - a legalidade dos atos de que resultem a aragéadda receita ou a
realizagdo da despesa, 0 nascimento ou a extirgéveaitos e obrigac¢oes;

Il - a fidelidade funcional dos agentes da admiagso, responsaveis por
bens e valores publicos;

Il - o cumprimento do programa de trabalho express termos monetarios
e em termos de realizacéo de obras e prestacayvigos.

Continuando, em relacdo ao controle interno e @edaccom o disposto nos
artigos 76 e 77 da referida lei, o Poder Executixerce os trés tipos de controle a que
se refere o artigo 75, sem prejuizo das atribuigliedribunal de Contas ou 6rgéo
equivalente e que a verificacdo da legalidade tssde execugcdo orcamentéria podera
ser prévia, concomitante e subsequente. Estessitisps da Lei 4.320/64 se referem a
uma série de atribuicées que o Poder Executivomain de seus 6rgaos de gestédo deve

cumprir.
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Segundo Slomskyet al (2008) o controle na administragcdo publica é
viabilizado também por alguns instrumentos, comsist@matizacdo do Plano Plurianual
(PPA), da Lei de Diretrizes Or¢camentérias (LDO)e2 Qr¢camentéria Anual (LOA) e
criacao do conselho de gestéo fiscal, estabelemduot. 67 da Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF), formado por representantes do govexnda sociedade civil, para o
acompanhamento e avaliacdo permanente da politiaaoperacédo do sistema de gestédo
fiscal.

Outro importante instrumento de controle € a Lei Ldatacbes (Lei n°
8.666/93), a qual visa atender ao disposto n@@rtla Constituicdo Federal, que define
a licitacao publica como forma de contratacdo dasylservicos, compras e alienacdes
(SLOMSKY et al, 2008)

De acordo com o disposto na Instrucdo Normativaddh2001 da CGU, o
controle interno administrativo corresponde ao wotg de atividades, planos, rotinas,
métodos e procedimentos interligados, estabeleados vistas a assegurar que 0s
objetivos das unidades e entidades da administfagéica sejam alcancados, de forma
confiavel e concreta, evidenciando eventuais deswo longo da gestdo, até a
consecucao dos objetivos fixados pelo Poder Publico

Os principios de controle interno administrativostituem-se no conjunto de
regras, diretrizes e sistemas que visam ao atingonde objetivos especificos, tais
como:

I. Relacdo custo/beneficio - consiste na avalia@@austo de um controle em relacao
aos beneficios que ele possa proporcionar;

Il. Qualificacdo adequada, treinamento e rodiziofalgcionarios — a eficacia dos

controles internos administrativos esta diretamertacionada com a competéncia,
formacéo profissional e integridade do pessoampréscindivel haver uma politica de
pessoal que contemple:

a) selecdo e treinamento de forma criteriosa eersaizada, buscando melhor
rendimento e menores custos;

b) rodizio de fun¢des, com vistas a reduzir/elimpassibilidades de fraudes; e

c) obrigatoriedade de funcionarios gozarem féegsilarmente, como forma, inclusive,

de evitar a dissimulagao de irregularidades.

[ll. Delegacdo de poderes e definicAo de respolidates — a delegacdo de

competéncia, conforme previsto em lei, sera utbzacomo instrumento de



48

descentralizacdo administrativa, com vistas a asaegnaior rapidez e objetividade as
decisoes.

O ato de delegacdo devera indicar, com precisdaytaridade delegante,
delegada e o objeto da delegacédo. Assim sendouailgugr unidade/entidade, devem
ser observados:

a) existéncia de regimento/estatuto e organograeguados, onde a definicdo de
autoridade e consequentes responsabilidades s&gaas e satisfacam plenamente as
necessidades da organizacao; e

b) manuais de rotinas/procedimentos, claramenterrdetados, que considerem as
fungBes de todos os setores do drgado/entidade.

IV. Segregacao de funcdes — a estrutura das urstadrelades deve prever a separagao
entre as funcbes de autorizacdo/aprovacdo de @gsragxecucdo, controle e
contabilizacdo, de tal forma que nenhuma pessanld@tcompeténcias e atribuicoes
em desacordo com este principio;

V. Instrucdes devidamente formalizadas — para iatung grau de seguranca adequado
€ indispensavel que as acdes, procedimentos eugfisg sejam disciplinados e
formalizados através de instrumentos eficazes ecég&mws; ou seja, claros e objetivos e
emitidos por autoridade competente;

VI. Controles sobre as transa¢fes — é imprescihdétabelecer o acompanhamento dos
fatos contabeis, financeiros e operacionais, ofgetio que sejam efetuados mediante
atos legitimos, relacionados com a finalidade dalage/entidade e autorizados por
guem de direito; e

VII. Aderéncia a diretrizes e normas legais — otide interno administrativo deve
assegurar observancia as diretrizes, planos, nptaissregulamentos e procedimentos
administrativos, e que os atos e fatos de gesiamsdetuados mediante atos legitimos,
relacionados com a finalidade da unidade/entidade.

Segundo a Instrugcdo Normativa n° 01/2001 da CGUyedatao a finalidade
do controle interno administrativo, seu objetivorafjeé evitar a ocorréncia de
impropriedades e irregularidades, por meio doscfpiaos e instrumentos proprios,
destacando-se entre os objetivos especificosemsaingidos, os seguintes:

I. Observar as normas legais, instru¢cdes normatesatutos e regimentos;
Il. Assegurar, nas informagdes contabeis, finaaseiadministrativas e operacionais,

sua exatidao, confiabilidade, integridade e opaditaote;
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[ll. Evitar o0 cometimento de erros, desperdicidsysas, praticas antiecondmicas e
fraudes;

IV. Propiciar informacdes oportunas e confiaveisnclisive de carater
administrativo/operacional, sobre os resultaddgitos atingidos;

V. salvaguardar os ativos financeiros e fisicosntpua sua boa e regular utilizacéo e
assegurar a legitimidade do passivo;

VI. Permitir a implementacdo de programas, projeatisidades, sistemas e operacoes,
visando a eficacia, eficiéncia e economicidadetitizacdo dos recursos; e

VII. Assegurar a aderéncia das atividades as diestrplanos, normas e procedimentos
da unidade/entidade.

Continuando, a referida Instrugdo Normativa enfatjge os controles internos
administrativos implementados devem, prioritariateeter carater preventivo; estar,
permanentemente, voltados para a correcdo de eventiesvios em relacdo aos
parametros estabelecidos; prevalecer como instiasieauxiliares de gestdo; e estar
direcionados para o atendimento a todos os nivieiirfuicos da administragao.
Quanto maior for o grau de adequacdo dos contmotemnos administrativos, menor
sera a vulnerabilidade dos riscos inerentes a@estipriamente dita.

Segundo a Resolugdo CFC N°. 1.135/08 (NBC T 1683®mntrole Interno), no
ambito do setor publico, o controle interno é ticlamo o suporte do sistema de
informacé&o contabil, no sentido de minimizar riseadar efetividade as informacdes da
contabilidade, visando contribuir para o alcance algetivos de uma dada entidade do
setor publico. Deve ser exercido em todos os ndesntidade.

Contabilmente, compreende o conjunto de recursémdus, procedimentos e
processos adotados pela entidade do setor pubbooa finalidade de: a) salvaguardar
0s ativos e assegurar a veracidade dos comporattanoniais; b) dar conformidade
ao registro contabil em relacdo ao ato correspdadar) propiciar a obtencdo de
informac&o oportuna e adequada; d) estimular ades@ormas e as diretrizes fixadas;
e) contribuir para a promocao da eficiéncia operadi da entidade; f) auxiliar na
prevencdo de praticas ineficientes e antiecondmiea®s, fraudes, malversacao,
abusos, desvios e outras inadequacdes; g) o a@nti@®lexecucdo das acbes que
integram os programas; e h) observancia as les, regulamentos e as diretrizes
estabelecidas (CFC, 2008).
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Segundo a Resolucdo CFC N°. 1.135/08 (NBC T 1&8~ntrole Interno), em
relacdo a sua classificacdo, o controle internlagsificado nas seguintes categorias: a)
operacional — relacionado as acfes que propiciafamnce dos objetivos da entidade;
b) contabil — relacionado a veracidade e a fidedapge dos registros e das
demonstracdes contabeis; e c¢) normativo — reladmna observancia da
regulamentacao pertinente.

A estrutura de controle interno compreende ambiemdée controle; o
mapeamento e avaliacdo de riscos; os procedimatgosontrole; a informacdo e
comunicacao; e 0 monitoramento.

O ambiente de controle deve demonstrar o grau a@mnetimento em todos
0s niveis da administracdo com a qualidade do @entrterno em seu conjunto.

O mapeamento de riscos € a identificacdo dos eventadas condi¢cbes que
podem afetar a qualidade da informacé&o contabil.

Avaliacdo de riscos corresponde a andlise da mbévados riscos
identificados, incluindo: a) a avaliacdo da probdade de sua ocorréncia; b) a forma
como serdo gerenciados; c¢) a definicdo das acéesem implementadas para prevenir
a sua ocorréncia ou minimizar seu potencial; e dgsposta ao risco, indicando a
decisdo gerencial para mitigar os riscos, a pdetinma abordagem geral e estratégica,
considerando as hipoteses de eliminagdo, reducéitagéio ou compartilhamento.

Os procedimentos de controle sdo medidas e actdselesidas para prevenir
ou detectar os riscos inerentes ou potenciais ddstnidade, a fidedignidade e a
precisdo da informacao contabil, classificandorse e

(a) procedimentos de prevencao — medidas que aet®ce processamento de
um ato ou um fato, para prevenir a ocorréncia ddassims, inadequacdes e
intempestividade da informacgéao contabil;

(b) procedimentos de deteccdo — medidas que visendeatificacao,
concomitante owa posteriori, de erros, omissoes, inadequacgdes e intempestvidad
informacé&o contabil.

O monitoramento compreende o acompanhamento dossump@stos do
controle interno, visando assegurar a sua adequagsimbjetivos, ao ambiente, aos
recursos e aos riscos.

J& o sistema de informagdo e comunicacdo da eatidadetor publico deve

identificar, armazenar e comunicar toda informagdevante, na forma e no periodo
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determinados, a fim de permitir a realizacdo dasgutimentos estabelecidos e outras
responsabilidades, orientar a tomada de decis@mitpeo monitoramento de acdes e
contribuir para a realizagéo de todos os objettiesontrole interno (CFC, 2008).

Da mesma forma, a Primeira Secretaria de Contmerizo (TCU, 2000b) ao
elaborar procedimentos de auditoria para avali@gaontroles internos na area de
licitacOes e contratos, indicou que o controlerimdecompreende cinco componentes
inter-relacionados conforme a seguir:

a) Controle do pessoal

O recurso mais importante em qualquer organizacécs€u pessoal — seus atributos
individuais, incluindo integridade, valores étiamsompeténcia, e o0 ambiente em que
ele opera. Os controles de pessoal sdo fundarseptan reduzir os riscos de
ocorréncia de erros e fraudes na organizacdo. @aige&ontroles existentes (controles
fisicos de protecdo patrimonial, controles congbeic.) sdo medidas de protecéo
importantes, mas ineficazes caso 0s controles niogerde pessoal ndo estejam
funcionando adequadamente.

b) Avaliacéao do risco

A entidade deve ter objetivos claramente definidmsnpativeis com seu or¢camento,
regimento interno e outras restricdes envolvidagleatificar os riscos que podem
comprometer o alcance desses objetivos, para tge gsssam ser minimizados a partir
do estabelecimento de acdes de controle.

c) Atividades de controle

Definidas as agfes de controle necessérias pasairexs riscos a niveis aceitaveis, a
organizacado precisa estabelecer e divulgar asgaslié procedimentos que irdo compor
as suas atividades de controle.

d) Informacdo e comunicacéo

Dando suporte as atividades de controle internistear os sistemas de informacéo e
comunicacdo. Estes permitem que a entidade camureanipule a informacgao
necessaria para conduzir, gerenciar e controlar gperacoes.

e) Monitoramento

O processo de controle interno deve ser monitoradas modificagcbes necessarias
efetuadas tempestivamente. Dessa forma, o sisterda pe adaptar as mudancas
internas e externas que venham a surgir, mantesrmdpre 0s riscos de erros e fraudes

em um nivel aceitavel.
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Barros e Neto (2010) ensinam que o exame do desd¢mmpe esfera publica
deve atentar para a andlise da eficacia, eficieafatividade e economicidade da gestédo
em relacdo a padrBes administrativos e gerenciaisapacidade dos controles internos
de minimizar riscos e evitar falhas e irregularekad
2.3.3 Diretrizes da INTOSAI

A INTOSAI - Organizacdo Internacional de Entidadde Fiscalizac&o
Superiores, que prop6s padrbes de controle infaare 0 setor publico, define controle
interno como um processo integrado, efetuado most@m uma entidade, e projetado
para identificar riscos e fornecer garantia razbdeegue os seguintes objetivos gerais
serdo atingidos: execucdo das operacfes de forgenipada, ética, econdmica,
eficiente e eficaz; manutencdo da conformidade @smleis e o0s regulamentos
aplicaveis; salvaguarda dos recursos contra pafilzso e dano; e cumprimento das
obrigacbes daccountability(INTOSAI, 2004).

A INTOSAI j& possuia, desde 1992, um trabalho qaBnih as diretrizes
relacionadas com o controle interno. Porém, houwa atualizacdo em 2004, onde a
estrutura de controle interno do COSO foi incordafacom o objetivo de contribuir
para uma compreensao unificada de controle intepuy, parte das Entidades
Fiscalizadoras Superiores — EFS.

Assim, segundo Wassally (2008), o Comité de padd@esontrole interno da
INTOSAI publicou estudo denominadauidelines for the Internal Control Standards
for the Public Sectgorbaseado no estudo desenvolvido pEleadway Commission
denominado COSO I. Esse estudo da INTOSAI consistecontextualizacdo dos
conceitos e diretrizes introduzidas pela estrutleacontrole interno do COSO as
especificidades do setor publico. Silva (2009) dhoa referida contextualizacdo da

seguinte forma:

Nesse sentido, a Organizacdo Internacional de &te&l Fiscalizadoras
Superiores — INTOSAI, que é uma organizacdo naemewnental, a qual

vem se destacando por elaborar e divulgar dirstpazea a edicdo de normas
relacionadas com a fiscalizacao publica, concebed®92 diretrizes para as
normas de controle interno no setor publico, queapesentaram como
promotoras de planejamento, implantacdo e avalig@gigontrole interno.

Em 2004, essa organizacdo atualizou tais direfrigassando a adotar o
trabalho ja consagrado no setor privado @ommittee on Sponsoring
Organizatios of the Treadway Commission's COSO, como marco

referencial sobre controle interno no setor pub{&hVA, 2009, p.18).
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Entretanto, essa contextualizacdo nédo se deu defiteral, pois considerou
as caracteristicas do setor publico, que implicagamalgumas mudancas e na inclusao
de temas adicionais, como por exemplo, a inclusii@gsbecto ético como um dos
objetivos do controle interno (INTOSAI, 2004).

Segundo as orientacdes da INTOSAI (2004), tais aitox e diretrizes da
estrutura de controle interno do COSO podem sdizadas como referencial pela
administragdo governamental para estruturar setratennterno. Esses conceitos e
diretrizes ndo fornecem politicas ou procedimen&sihados, pois a posicdo da EFS
ndo é de imposicdo de normas, mas de fornecimeatourd arcabouco para
desenvolvimento de controles mais detalhados gelas usuarios.

Dessa forma, os componentes da estrutura de coniteino do COSO sao
mantidos nas diretrizes da INTOSAI, a saber, mas @estaque em cada um deles para
as especificidades do setor publico: ambiente detrale; avaliacdo de riscos;
atividades de controle; informacéo e comunicacaogoeitoramento.

Esses cinco componentes sao relevantes para acugasale cada objetivo da
entidade como um todo, mas também para cada umsuake areas, unidades e
departamentos.

Conforme a INTOSAI (2004), os sistemas de contioterno devem ser
monitorados, com o objetivo de avaliar ao longdetopo a qualidade de sua atuacéo,
podendo ser obtido através de monitoramento camtihel avaliagdes especificas ou da
combinacéo dos dois.

2.3.4 A regulacéo de Controles Internos em Paises Mundo

Este item tem como objetivo identificar como algysdses tratam o tema
controles internos em seus ordenamentos juridifosam pesquisados 0s seguintes,
paises nos seguintes continentes:

a) América do Norte: Canad4, Estados Unidos ealeide Nova York;
b) América do Sul: Chile, Paraguai, Coldmbia e Peru
c) Africa: Africa do Sul

Para a identificacdo, utilizou-se um documento pratb pela Secretaria
Adjunta de Planejamento e Procedimentos do Tribd@&ontas da Unido (TCU), cujo
titulo & “Critérios Gerais de Controle Interno ndministragdo Publica” (TCU, 2009a),
onde consta a andlise dos aspectos relativos gatimiedade legal dos 6rgéos e

entidades do setor publico de paises como Canadadds Unidos, Chile, Paraguai,
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Colémbia, Peru e Africa do Sul implantar, mantevaliar seus sistemas de controles
interno, assim como adotar ou ndo de modelos derérefia a4 gestdo como, por
exemplo, a estrutura de controle interno do COSO.

2.3.4.1 Canada

Segundo os Critérios Gerais (TCU, 2009a), no Cananl@&igacéo de instituir,
manter e avaliar controles internos no setor pabfi@o é objeto de lei ou norma
especifica. No entanto, o tema é encontrado enorea de auditorias e em estudos
sobre métodos e técnicas Office of the Auditor General of Canad@AG), que tem
como jurisdicionados 6rgaos publicos federais.

As auditorias do OAG envolvem a avaliacdo de cdedronternos, o que
pressupde a necessidade de existéncia e efic&mekmos.

A Lei de Administracdo Financeira do CanaBé&éncial Administration Agt
atribui responsabilidades aos ministros e chefpartiEmentais, perante o Parlamento e
as comissdes do Senado e da Camara dos Comunsprgatdizacdo de recursos,
conforme as politicas e procedimentos governangrggpela manutencao de eficazes
controles internos.
2.3.4.2 Estados Unidos da América

Segundo os Critérios Gerais (TCU, 2009a), em 1982mgresso dos Estados
Unidos alterou a Lei de Contabilidade e Auditorea 1®50 Accounting and Auditing
Act of 1950 com o objetivo de incluir a obrigatoriedade dal@m¢des continuas e
relatérios sobre a adequacao dos sistemas de leoimtterno contabil e administrativo
de cada 6rgéo/entidade, e para outros fins.

A lei alterada passou a denominar-se Lei Federdhtbgyridade na Gestao
Financeira [federal Managers Financial Integrity Act @82 - FMFIA), e suas novas
disposicbes obrigam os 6érgdos publicos federaistabelecerem controles internos,
seguindo padrdes prescritos pelo 6rgéo de corgxiéno daquele pais, o0 GAO

Segundo a Lei Federal de Integridade na Gestaméeina, esses controles

devem prover razodvel seguranca quanto a confodmidgal de obrigacdes e custos, a

" O Government Accountability Offiq@&AO), Entidade Fiscalizadora Superior dos Estddoislos da
América, empregou a metodologia COSO como subgidia a elaboracdo do documeribernal
Control Management and Evaluation To@lerramenta de Gerenciamento e Avaliacdo dos destro
Internos), que serve como diretriz para que os ridtradores publicos americanos avaliem a operacao
dos controles internos em suas instituicdes e métem a necessidade de aprimoramento e corregdes
(GAO, 2001).
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protecdo de bens e ativos publicos contra despergierda, utilizacdo ndo autorizada
ou apropriacao indevida, e quanto ao apropriadstrege contabilizacdo das receitas e
despesas para permitir prestacbes de contas, ri@satbhanceiros e estatisticos
confiaveis e controle de responsabilidades sobresat

O GAO, conforme determina a Lei Federal de Integted Financeira, deve
prescrever os padrbes para estabelecimento deoleantinternos pelos 6rgéos e
entidades do governo federal. As normas foramalmente emitidas pelo GAO em
1983 e se tornaram amplamente conhecidas em tgdwesno federal como o “Livro
Verde”.

As mudancas na tecnologia da informacdo e questdedvendo a gestao de
capital humano motivaram um enfoque renovado néra@leninterno, fazendo com que
0 GAO revisasse as normas e as publicasse novamenteovembro de 1999, sob o
titulo Normas de Controle Interno no Governo Federal

Em 2001, o GAO emitiu o documentaternal Control Management and
Evaluation Tool,que € uma ferramenta de gestdo e avaliacdo deolomntiterno,
baseada nas Normas de Controle Interno no Goveeder&l, para auxiliar 6rgaos
publicos a implementar e manter controles interaefetivos e, quando necessario,
ajuda-los a determinar o que, onde e como melhpadem ser implementadas.

A ferramenta € apresentada em cinco secfes, quespondem aos cinco
componentes do controle interno do COSO |: ambidateontrole, avaliagdo de riscos,
atividades de controle, informacao e comunicac@og®itoramento.

Quanto ao modelo de referéncia adotado, a proptiaducdo do documento
Internal Control Management and Evaluation Tanforma que a ferramenta “foi
desenvolvida a partir de diferentes fontes de mémdes e idéias. A fonte principal foi,
obviamente, o documentdormas de Controle Interno no Governo Fedeedaborado
e publicado pelo GAO. Orientacdes adicionais foadntidas na se¢édo “Ferramentas de
Avaliacdo” do documento Controle Interno — Estratimtegrada(internal Control -
Integrated Framework)publicado em setembro de 1992 pelo Comité deridrgedes
Patrocinadoras da Comisséieadway(COSO I).”
2.3.4.2.1 Cidade de Nova York

Segundo os Critérios Gerais (TCU, 2009a), o Estedblova York editou, em
1987, oNew York State Governmental Accountabilfudit and Internal Control Act
que evidenciou a importancia da implantacdo de lsonsroles internos. Esse ato foi
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atualizado em 1999 e estabeleceu a responsabilatzdeontroles internos nos varios
setores/poderes do governo (agéncias estataisy pegislativo, poder judiciario e
autoridades publicas).

A lei define responsabilizacdo para que sejam ekdalblas diretrizes de
implantacdo e manutencdo de controles internog @reambulo, diz que deverédo ser
consideradas as normas profissionais de contrtdenim e as praticas de organizagdes
publicas e privadas. O conceito adotado é, esdpraite, 0 mesmo do documento
Standards for Internal Control in the Federal Gaverent,do GAO. A norma define
que a responsabilidade pelo controle interno éidgedte maximo de cada oOrgéao e
poder.

Depreende-se da andlise das normas americanasibito federal e no Estado
de Nova York, que cada esfera de governo tratai@@dpria regulacdo em matéria de
controle interno, e que, nos dois casos estudadoeprmas incorporam o que ha de
mais contemporaneo em relagdo ao assunto, tanteremas de responsabilizacdo como
no tocante aos conceitos e ao modelo de referangestdo utilizado, que € o modelo
COSO.
2.3.4.3 Chile

Segundo os Critérios Gerais (TCU, 20098)narmas chilenas prescrevem a
obrigatoriedade de implantacdo e avaliacdo de aestinternos nos o6rgaos e entidades da
administragdo publica. O cumprimento dessa obrigatade é garantido por meio da
responsabilizacdo de gestores envolvidos nos mosesm todas as instancias, além da
avaliacao realizada pela prépria controladoria aditarias especificas.

N&o ha, no entanto, ato normativo ou legal especifue institua metodologia,
estrutura ou modelo de controles internos comaéeéia. Os dispositivos referentes aos
controles internos estdo dispersos em leis, deceet@solucbes. O Estado chileno € um
estado unitério e, desse modo, as leis que ndarirde 6rgdos ou entidades especificos
possuem abrangéncia nacional.
2.3.4.4 Paraguai e Colébmbia

Segundo os Critérios Gerais (TCU, 2009a), devideseimelhancas entre 0s
dois paises, os mesmos foram analisados em conjiNgeses dois paises, a
obrigatoriedade dos controles internos foi estaimdeem leis, sendo que na Colémbia
a obrigatoriedade é proveniente da propria Comgdibu Em ambos os casos, as normas

relativas a implantacdo, manutencao e avaliag&istlamas de controle interno ficaram
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a cargo das Controladorias Gerais. Ambos os pdessnvolveram modelos proprios
de implantacdo e manutencéo de controles intermosuas administragcdes publicas,
tendo como base a estrutura de controle inter@@®B0O, com pequenas adaptacdes.

Todos os componentes e objetivos da estrutura wlieot® interno do COSO
estdo presentes em ambos 0s paises, apenas cos) routres e agrupamentos. Outra
adaptacao feita € o detalhamento em nivel de etesen padrdes, muito Uteis para a
aplicacao eficiente dos modelos pelos 6rgéos daatds publicos.
2.3.4.5 Peru

Segundo os Critérios Gerais (TCU, 2009a), em 19@8rdroladoria-Geral do
Peru emitiu a resolugcdo 72 (Normas TécnicasCdeatrole Interno pard&l Sector
Publicg, como marco de referéncia em matéria de contréno. Em decorréncia
dessa resolucdo, a implementacdo dos controle®ngé®s e entidades publicos foi
crescente e motivou a expedicao de uma lei espg@#ra regular o estabelecimento,
funcionamento, manutencao, aperfeicoamento e gé@ali@los sistemas de controle
interno das entidades do Estado, o que resultolein28716/2006 ey de Control
Interno de las Entidades Del Estgd€omo o Peru € um estado unitario, essa lei tem
aplicabilidade nacional.

A lei 28716/2006 estabelece que a ControladoriaiG¥eve editar as normas
técnicas de controle para orientar a efetiva implgio e funcionamento do controle
interno nas entidades do Estado.

O art. 10 da referida lei determina que, a padiedicdo pela Controladoria do
marco técnico do controle interno, os titulares @atsdades publicas estardo obrigados
a emitir suas normas especificas, de acordo comtuaeza e complexidade da entidade,
em consonancia com o marco editado pela Contraokador

O marco técnico exigido pela lei foi aprovado pedaolucdo 320/2006, da
Controladoria-Geral peruana, que optou por adptaticamente na integra, a estrutura
de controle interno do COSO. Os componentes doraleninterno foram definidos
separada e detalhadamente Nasmas Generales de Control Interrmmarte integrante
da resolucdo 320/2006, da seguinte forma: ambismteontrole; avaliacdo de riscos;
atividades de controle; informacdo e comunicacdosupervisdo, que agrupa as

atividades de prevencao e monitoramento.
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2.3.4.6 Africa do Sul

Segundo os Critérios Gerais (TCU, 2009a), a previdd implantacédo e
manutencdo de controles internos nos 6rgdo e éesdda administracdo publica da
Africa do Sul tem origem constitucional e é reptdauem legislacdes esparsas, que
estabelecem critérios e responsabilidades para tal.

Percebe-se que os principios basicos agaountability sul-africana séao:
conformidade, economicidade, desempenho (eficiéeciafetividade), publicidade,
analise de risco, controles internos, responsabéia e monitoramento. Apesar de nao
consolidados em um Gnico documento, a AuditoriaaGéa Africa do Sul imprime
grande importancia a esses principios, o que pardebservado pela presenca constante
nas normas que disciplinam a atuagdo desse Orgéonti®le. Em relagdo a estrutura
de controle interno do COSO, néo foi possivel ifieat a sua utilizagdo como modelo
de referéncia a gestao.

2.4 Estrutura para gerenciamento de Controle Irgrnos — modelo COSO
2.4.1 O COSO e a Governancga Corporativa

Nos anos 80, em virtude de grandes escandalosrativos proveniente de
inconsisténcia de informacbes e praticas fraudasentfoi gerada uma grande
instabilidade no mercado de valores mobiliarios Esmdos Unidos. Com o objetivo de
reverter tal quadro, buscou-se naquele momento lhonmee da gestdo operacional e
minimizacao dos riscos dos negocios em geral.

Segundo Maieet al (2005), com a ocorréncia dos escandalos e frandes
demonstracdes financeiras em grandes organizaciesicanas de notoriedade
mundial, houve a necessidade de vincular, nas samra exceléncia corporativa as
atividades de controles internos eficazes, com jetisb de restabelecer a confianca
publica no mercado financeiro

Assim, a governanga corporativa surgiu em respastiversos registros de
expropriacdo da riqueza dos acionistas, por paote gkstores em empresas com
estrutura de propriedade pulverizada e dos acamishinoritarios por acionistas
controladores em companhias com estrutura de pdgte concentrada. Tais
ocorréncias sao atribuidas ao denominado confitoia ou relacionamento de agéncia,
onde os gestores, que deveriam agir com o int@tmaximizar a riqueza de todos os

acionistas, tomam decisdes de carater pessoal B3RA/, 2004).
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Nesse contexto, Jensen e Meckling (19#)d Barros, 2007) indicam que o
relacionamento de agéncia pode ser definido com@amtrato no qual uma ou mais
pessoas (principal) contratam outras pessoas @geania realizar alguma atividade em
seu nome ou ao seu mando, delegando autoridadke apente. Toda vez que alguém,
chamado de agente ou gestor, € posto para admirstinteresses de outro, chamado
de principal ou proprietario, surge a relacdo dnaig.

No mesmo sentido, ZylbersztagnSztajn (2005) ensinam que o conflito de
agéncia é o nucleo da chamada teoria da agén@acansidera a impossibilidade de
serem desenhados contratos Otimos, em razdo d&érexss de assimetria de
informacgdes, objetivos conflitantes e graus difeemle averséo ao risco entre as partes
contratantes, que sdo designadas por “princip&agente”.

Conceitualmente, a governanca € o0 exercicio daridate, controle,
administracdo e poder de governar. E a maneira compoder é exercido na
administracdo dos recursos econdmicos e sociaisndg@ais com o objetivo de seu
desenvolvimento (DORSET; BAKER, 193pudSLOMSKY et al 2008).

Para Edwards (2002), a governanca € compreendidatoemo de seus
elementos principais como a responsabilidade enstgrecontas, transparéncia,
participagdo, administracdo de relacionamentosijéefiia e eficacia, isso em alguns
contextos.

Segundo definicdo apresentada pelo Instituto Biasilde Governanca
Corporativa (IBGC), a governanca corporativa € stesna pelo qual as organizacbes
sao dirigidas, monitoradas e incentivadas, envaleews relacionamentos entre
proprietarios, Conselho de Administracdo, Diretagiadrgdos de controle. As boas
praticas de Governanca Corporativa convertem im€iem recomendacdes objetivas,
alinhando interesses, com a finalidade de presenaimizar o valor da organizacao,
facilitando seu acesso a recursos e contribuinci & longevidade (IBGC, 2009).

Com isso, devido a necessidade serem postos encapgincipios mais
eneérgicos e transparentes nos processos operacdasmbrganizacdes, o tema controle
interno, abordado tendo como referéncia as diestrdo COSO, tornou-se o foco de
uma nova estrutura regulamentar nos Estados Unaddgi Sarbanes-Oxle¥SOX),
publicada em 2002. Dessa forma, a estrutura deatenhterno do COSO, uma das
mais adequadas para a gestao de controles intéonosy-se cada vez mais conhecida
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e divulgada em nivel mundial, principalmente pantacdas novas exigéncias contidas
na SOX (ZANETTEet al, 2007; MAIA et al, 2005).

Sanches (2007, p. 23) ensina que “o sistema deobtestinternos de uma
companhia € parte integrante de sua estruturaterganca corporativa e esta abordado
nos principais codigos e conceitos relativos aardss’

No tocante ao Codigo de Boas Praticas de Goverr@oigzorativa do Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 20@inesmo aborda o tema controle
interno indicando que o executivo principal € goesavel por organizar sistemas de
controles internos que monitorem o fluxo de infoghes sobre a sociedade, bem como
as informacOes de natureza financeira, operacideagbediéncia as leis e outras que
apresentem fatores de risco importantes.

Segundo Mai&t al (2005) o COSQlestaca-se por preocupar-se em simplificar
a tarefa do administrador na gestdo dos controkesnios, através do relacionamento
direto entre os objetivos que representam o que arganizacdo se esforca para
alcancar, e os componentes, que representam o iqyao&ante para que os objetivos
operacionais sejam atingidos.

Rezaee (1995) enfatiza que a estrutura de conirde&yno do COSO
representou um marco na evolugdo dos sistemas wkeoleo interno. A luz das
disposicbes da estrutura do COSO, as administra¢gégam uma vantagem,
proveniente da oportunidade de melhorar os sistetheagontrole interno de suas
organizacdes, seus relatérios financeiros e sisteoh® governanca corporativa.
Segundo Rezaee (1995) a estrutura do COSO refargeaior e a importancia dos
administradores serem mais envolvidos na compreeersdo estabelecimento de
sistemas de controle interno adequados e eficazes.

As entidades que receberam o maior beneficio @bsltrtos do COSO foram,
obviamente, aquelas que ndo possuiam um bom sistencantrole interno ou eram
incapazes de avaliar a adequacéo e eficacia desstemas de controle existentes. No
entanto, cabe ressaltar que todas as entidadesnsdidmram de alguma forma da
estrutura integrada prevista no trabalho do COEYZAEE, 1995).

Pecanha (2007) frisa que o COSO € um mecanisnizadil para atendimento
aos requisitos da Lebarbanes-Oxleyque define o controle interno como 0 processo
operado pelo conselho de administracdo, pela astr@gédo e demais participantes.

Ainda sobre o mesmo tema, segue o disposto poeBa&uZonatto (2010):
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Em virtude destes escéandalos ocorridos, decorredtes fraudes e
manipulacdo de resultados nos informes financeit®svarias empresas
norte-americanas, foi criado@mmittee of Sponsoring Organizations of the
Treadway CommissiorD COSO, como é denominado, tem por finalidade
promover melhorias nos informes financeiros daswimacdes, por meio da
ética, efetividade do ambiente de controle e da@mlale boas praticas de
governanca corporativa (BEUREN; ZONATTO, 2010, p. 3

Na mesma linha de pensamento, Castro (2009) emgieaas principais
mudancas introduzidas pela SOX ocorreram nas regr&sovernanca Corporativa, as
quais contribuiram para aumentar a énfase no usmmieoles internos mais rigidos.
Com as orientagcdes do COSO e o0 aumento das regjlazies atribuidas pela SOX,
0s controles internos passaram a compor a pawthadgeréncia, como boas praticas de
Governanca Corporativa.

Assim, observa-se que, para combater os errosudelsae evidenciar a boa e
regular utilizagdo dos recursos, as entidades ¢étalécido suas leis sobre a seguranca
das atividades financeiras e dado uma atencéo iakpscnormas sobre sistemas de
controles internos, com o0 objetivo de resgatar afi@moeca dos usuarios das
demonstracdes, elevando o nivel de credibilidade idBbbormagfes contabeis e do
mercado de capitais como um todo (ANDRADE; ROSSEZ2T09).

Segundo Rezaee (1995), o relatério COSO provocoa reacdo positiva e
significativa em diversos segmentos nos Estadosddgnicomo, por exemplo,
representantes da profissdo contabil, comunidageesarial e comunidade reguladora,
em virtude de ter sido percebido como uma voz fodestabelecimento dos sistemas
de controle interno e também devido os motivosadisys a seguir:

a) por ter fornecido um quadro integrado de avabaginformacéo sobre a adequacéo e
eficacia dos controles internos;

b) pelo fato de ter estabelecido uma base solidmesa qual se constrGi novos
conhecimentos na area de controle interno; e

c) por ter marcado o inicio de um novo e importémte sobre o controle interno, tanto
conceitual e pratico.

De outra forma Slomslat al (2008)indica que o tema governanga corporativa
ndo alcanca apenas o setor privado, mas, tambématoo publico, uma vez que os
problemas verificados na administracdo publica gmeer controlados ou amenizados
com a utilizacdo de alguns principios originari@s gbvernancga corporativa do setor

privado.
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Filho (2003), na mesma linha de raciocinio, ensjjug as organizacdes
publicas e privadas guardam semelhancas importantegue diz respeito ao tema
governanga corporativa. A separagdo entre promteeda gestdo, que gera oS
denominados conflitos de agéncia, os mecanismakefilicdo de responsabilidades e
poder, 0 acompanhamento da execucdo das politiga®jetos, por exemplo, sao
problemas comuns.

Assim, em matéria de governanca o setor publicopwiteria ser diferente,
pois, diante da necessidade premente de um novelonade desenvolvimento da gestao
publica, tornou-se imprescindivel compreender cepdps administracées publicas no
Brasil e sua importancia no processo de transfaimagcial pautado em uma postura
eficiente, ética, responsavel e de transparénciaagées (DE BENEDICTt al,
2008). A esséncia atual da gestédo publica € beenediie de alguns anos atras, pois a
busca constante da transparéncia dos gastos mibliebciéncia na alocacao do erario
ocasionaram inovacdes na estrutura da administgélaca (PAULA, 2006).

Sobre a governancga corporativa no setor publicmnigrs (2000) indica que
melhorar aspectos relacionados com a governanganestopo das agendas de varios
paises. Por exemplo, “em varios niveis dentro deegm central da Holanda, foram
lancadas iniciativas para melhorar a governancaa wez que ministérios,
individualmente, estao trabalhando nisso.” (TIMMERGOO0, p. 5).

Para Slomskyet al (2008, p. 129) “enquanto a governanca corporatva
como uma de suas definicbes um sistema pelo gaal aganizacdes sdo dirigidas e
controladas, a governanca na gestdo publica comgeea protecdo ao inter-
relacionamento entre administragdo, o controle seigerviséo, visando relacionar os
objetivos politicos eficientemente e eficazmentemmbcomo prestar contas para a
sociedade ou em beneficio dela.” (SLOMSEKival, 2008, p.129).

Segundo Barrett (2002, p. 43) é necessario queumagaforte énfase sobre as
pessoas e seus conhecimentos e suas competéoncssitilo de garantir uma robusta
estrutura de governanca corporativa. [...] “Alémssdi essa estrutura de governanca
deve fornecer um equilibrio adequado entre a conflade e desempenho, constante
adaptacdo a diferentes condi¢cdes de funcionamerde erganizacdo ao longo do
tempo”. Sendo assim, o ambiente mutavel do setoliqoisera um novo desafio para a

governanca.
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Segundo o IFAC (2001), o setor publico € extremdam@&omplexo e suas
organiza¢cées nao operam com uma estrutura comupessuem um tamanho padrao.
Dessa forma, € importante reconhecer a sua dieelsié os diferentes modelos de
governanca que poderdo ser aplicados nos diferestésres, cada qual com
caracteristicas Unicas que requerem especial atenfi@mas especificas em relacdo a
responsabilidade na prestacao de contas.

Cabe ressaltar que os modelos e praticas de govgarr@rporativa foram
desenvolvidos para atender a problemas especiéoosim contexto proprio, e diversas
ressalvas devem ser consideradas quanto a suaalgaago, principalmente ao
ambiente das organiza¢des ndo mercantilistas ewsrg (FILHO, 2003).

2.4.2 O Comité das OrganizacOes Patrocinadoras

De acordo com Castro (2009), em 1985 foi criada Bstados Unidos a
Comisséo Nacional Sobre Fraudes em Relatorios €@iras(National Commission on
Fraudulent Financial Reporting composta por representantes das principais
associacgfes de classe de profissionais ligadasascantabil e financeira, uma iniciativa
do setor privado para estudar as causas relacioraa a ocorréncia de fraudes nos
relatorios financeiros e contabeis e a respectivacdo dos controles internos na
reducao dessas fraudes.

A referida Comissédo foi patrocinada por cinco gemdassociacdoes de
profissionais de classe ligadas a area financéusdituto Americano de Contadores
Pablicos Certificados (AICPA); Associacdo Americanale Contadores (AAA);
Executivos Financeiros Internacionais (FEI); Ingttdos Auditores Internos (l1A); e
Instituto dos Contadores Gerenciais (IMA).

Publicou, em 1992, o trabalho intituladdnternal Control-Integrated
frameworK (Controle Interno - um modelo integrado), conldeccomo COSO | ou
COSO Report, o qual tornou-se referéncia mundiah pa estudo e aplicacdo dos
controles internos, uma vez que a bibliografia eestsidos nesta area eram escassos
(CASTRO, 2009)

Posteriormente, a Comissdo tornou-se um Comité, passou a ser
reconhecida como COSG The Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway CommissiofComité das OrganizacOes Patrocinadorag)na organizagao
privada, sem fins lucrativos, dedicada a melhoos rélatorios financeiros e prevencéo

de fraudes naslemonstracdes contabeatravés da ética, efetividade dos controles
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internos e governanca corporativa. Possui como oosmnges representantes da
industria, dos contadores, das empresas de invergtine da Bolsa de Valores de Nova
York. O primeiro presidente foi James C. Treadwiey,onde veio o nomelteadway
Commission(CASTRO, 2010; BEUREN; ZONATTO, 2010)

Castro (2009, p. 188) destaca que “no trabalhoigadd em 1992 ficou
definido que o controle interno € um processo deseilo para melhorar o
desempenho operacional, aumentar a confianca masnd&acdes contabeis e garantir
a conformidade com as regras estabelecidas”. Rortaaquele momento, desempenho,
informacfes e conformidade foram as categoriagaslaiomo basicas pelo COSO,

conforme a llustragdo 5 a seguir:
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aplicavel

llustracdo 5 - Categorias Basicas eleitas pelo COSO

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Devido ao perfil contabil dos fundadores H@adway Commissiom estrutura
do COSO foi capaz de fornecer subsidio para ajd@entificar os objetivos essenciais
da atividade de uma organizacado, definindo cordroigernos eficientes e fornecendo
critérios para avaliacdo de sistemas de contrél&ni dessas caracteristicas, foram
identificados cinco componentes principais na éstaude controle interno do COSO |I:
ambiente de controle; avaliagcdo de riscos; atigdade controle; informacdo e
comunicacao; e monitoramento” (CASTRO, 2009, p)188
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Da mesma forma, o Instituto dos Auditores Interfilds, 2005) faz a seguinte

alusdo sobre o trabalho publicado em 1992:

Emitido em 1992 pelo Comité de Organiza¢cbes Pataoldras -Treadway
CommissionCOSO), este quadro tem servido ao longo dos eow® um
modelo para o estabelecimento de controles intempes promove a
eficiéncia, minimiza os riscos, ajuda a garantircanfiabilidade das
demonstragdes financeiras, bem como o respeiteisig Iregulamentos. Ele
tem sido elogiado e adotado por muitas organizagffesodo o mundo pela
sua abrangéncia, eficacia e principios universaisahtrole interno forte
(A, 2005).

Assim, ha mais de uma década o CO&Wa auxiliando empresas outras
organizacdes na busca da exceléncia e aperfeict@rderseus sistemas de controle
internos, com foco no gerenciamento de riscosyingb estratégias para identificacéo,
avaliacdo e administragao desses riscos.

2.4.3 O processo evolutivo da estrutura de contminterno do COSO

A obralnternal Control — Integrated FramewofkCOSO [) desenvolveu-se ao
longo de dez anos, ao ajudar empresas e outrasizagaes a avaliar e aperfeicoar seus
sistemas de controle interno. A referida estrutorincorporada em politicas, normas e
regulamentos adotados por milhares de organizapdes controlar melhor suas
atividades, visando o cumprimento dos objetivoaledecidos (COSO, 2007).

Nos ultimos anos, intensificou-se o foco e a prpacéo com o gerenciamento
de riscos em virtude de grandes escandalos comnmsatornando-se cada vez mais
clara a necessidade de uma estratégia solida, dap@entificar, avaliar e administrar
riscos.

Nesse diapasédo, em 2001 o COSO iniciou um projeto €ssa finalidade e
solicitou a PricewaterhouseCoopergiue desenvolvesse uma estratégia de facil
utilizacdo pelas organizacdes para avaliar e mattmproprio gerenciamento de riscos

com o objetivo de evitar grandes escandalos, cordalisposto a seguir:

O periodo de desenvolvimento dessa estrutura fotada por uma série de
escandalos e quebras de negécios de grande regircgsie gerou prejuizos
de grande monta a investidores, empregados e qudrtes interessadas. Na
esteira desses eventos, vieram solicitacbes deonmldos processos de
governancga corporativa e gerenciamento de risausmgio de novas leis,
regulamentos e de padrdes a serem seguidos. Asidads de uma estrutura
de gerenciamento de riscos corporativos, capaouaeder 0s principios e
conceitos fundamentais, com uma linguagem comumgcidnamento e
orientacao claros, tornou-se ainda mais neceq&08&0, 2007).

Nos Estados Unidos, entre as consequéncias dodegrascandalos, destacou-
se a LeiSarbanes-Oxleyle 2002. Essa lei ampliou a exigéncia de que agpaohias



66

abertas mantivessem sistemas de controle interdenendassem a certificacdo da
administracdo. De outra forma a referida lei exigiwcontratacdo dos servigos de
auditoria independente para atestar a eficacia rdferidos sistemas de controles
internos. Assim, a obra “Gerenciamento de Riscap@ativos — Estrutura Integrada”,
COSO Il (COSO ERM), amplia seu alcance em termosesteutura de controles
internos, oferecendo um enfoque mais vigoroso ensko no tema, agora mais
abrangente, ao explorar o gerenciamento de risups@tivos.

A estrutura de gerenciamento de riscos corpoat(@DSO ERM), embora
nao tenha como meta substituir a estrutura de aestrinternos das organizacgodes,
incorpora estrutura de controle interno em seuetmd e pode ser por esta utilizada,
tanto para atender as necessidades de controtedrgeanto para adotar um processo
completo de gerenciamento de riscos.

Segundo Beuren e Zonatto (2010, p. 4-5) “0 modéls O foi desenvolvido
para que se tornasse efetiva a preocupacéo e iaplando gerenciamento de riscos
nas organizagcbes. Seu enfoque principal dado &@aelt riscos diz respeito aos
controles internos da empresa, cujo objetivo € duaccontinuidade dos negocios da
entidade”.

Para Maiaet al (2005), os valores comportamentais sdo a basealisoles
internos adotados em quase todos 0s modelos dgistiscos, 0 que vai ao encontro
ao disposto nos estudos de Booth e Schulz (20Q#), sygerem a criagcdo de um
ambiente de forte ética, como opcdo de controlamahte recomendada para as
organizagoes.

Especificamente sobre o setor publico, Hill in (BNA006) indica que uma
gestdo de riscos eficaz exige que os riscos sefenmmticamente atacados, ndo sendo
esta uma tarefad hoc Afirma também que uma gestdo de riscos eficanleav
dimensdes técnicas e sociais, uma vez que os gsoodefinidos em bases técnicas e
sociais. Por essa razdo, uma gestdo de riscog ediige comunicacdo e diadlogo
permanentes com o0 publico e as partes interessealpazes de caracterizar e gerir
riscos eficazmente.

Ainda sobre o setor publico, cabe destacar o disgos Seabra (2007) que
sugere que a abordagem de gerenciamento de risieoseo aplicavel para o caso das
organizagcfbes publicas no Brasil. Seabra (2007)aaiimdica que a aplicacdo do

gerenciamento de riscos no setor publico pode,npitenente, melhorar o controle
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preventivo, resultando em uma melhor qualidade etivelade na consecucdo dos
objetivos, além de proporcionar maior comprometimeatos atores e contribuir para
um empreendedorismo sadio nas organizagoes, aersatre os seguintes cuidados:

Uma das grandes dificuldades de se aplicar modg®séricos de
gerenciamento de riscos em 6rgdos governamentaie é alcance dos seus
objetivos depende de uma rede de organizacBeshaaloi® em cooperacao.
Assim, o alcance dos objetivos depende ndo sé me con 6rgdo gerencia
0s riscos de um particular programa, mas tambéno @arras organizacdes
envolvidas na execucdo do programa também gerensgums riscos.
Portanto, gerenciar riscos em 6rgdos publicos &rv@lequentemente a
integracdo e a regulacdo do gerenciamento de rike@sitras organizagdes
envolvidas no processo (SEABRA, 2007, p. 42).

Entretanto, a abordagem de gerenciamento de ris@ospoder ser vista
como uma panacéia para resolver todos os problateasgjualidade e
controle na execucdo das politicas governament@pesar de seus
potenciais beneficios, a abordagem de gerenciantentgscos requer uma
aplicacdo “inteligente”, de forma a ndo resultar estinas mecénicas,
engessadas e miopes, exacerbando a culturabldmé avoidancé ja
existentes nos 6rgdos da Administracdo Publica rBedBrasileira
(SEABRA, 2007, p. 49).

Hood e Rothétein (2000apud Seabra, 2007) sugerem trés boas praticas
inerentes & abordagem de gerenciamento de riscnganizacdes publicas. Em
primeiro lugar o gerenciamento de risco deve ereroledas as organizacdes que, de
alguma forma, estéo relacionadas com a politicGagrpma ou atividade. Em segundo
lugar o gerenciamento deve objetivar o risco sigt@émao invés de focar somente no
risco para uma organizacao em particular. Por Gltentalvez a mais importante tarefa,
0 gerenciamento deve possuir uma abordagem intédige
2.4.4 O modelo COSO |

Segundo Antunes, Honorato e Antunes (2007), p&®80, a integracdo dos
controles se baseia no uso de uma estrutura tmdioreal chamada de cubo do COSO,
cujas trés dimensBes compreendem as categoridsjetevas, 0s niveis de avaliacdo e
0s componentes de controle, conforme indicadous#réicao 6 a seguir:

\ 12 Dimenséo — Categorias de objetivos (0s objglivo

\ 22 Dimenséo — Niveis de avaliacéo; e

\ 32 Dimens&o — Componentes de controles internos.

8 Power (2004 apud Seabra, 2007) argumenta que egime de gerenciamento de riscos, os gestores
publicos, na medida em que se tornam mais respeissavaccountablepelo que eles fazem, correm o
risco de ficarem mais preocupados em gerenciar FEYBIOS riscos, ou seja, em se resguardar contra
“culpa” ou riscos a sua reputacao. Portanto, seromiadamente aplicado, modelo de gerenciamento de
riscos pode exacerbar a tendéncia de “evitamemautba(blame-avoidance)que caracteriza a cultura
das organizac@es publicas em geral (Hood e Rath&e00 apud Seabra, 2007).
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llustracdo 6 - Cubo do COSMnternal Control — Integrated Framewodrk
Fonte: COSO (1994).

De acordo com o COSO (2007) as categorias de wigetil® Dimensao,
também denominadas “realizacdo de objetivos”, cesmpem 0s seguintes pontos: a
gestdo eficaz dos processos, operacdes e negatingrel estratégico e operacional; a
preparacao de demonstracdes contdbeis e a didat@o de informacdes aos
diversos usuarios de forma confiavel; e a confoagéd Compliancgé com leis,
regulamentos e normas.

Mesmo sendo distintas, essas categorias se ifdereni@gam, uma vez que
determinado objetivo pode ser classificado em nigisuma categoria, tratam de
necessidades diferentes da organizacdo e podenamerer sob a responsabilidade
direta de diferentes gerentes. Essa classificagébdm permite diferenciar o que pode
ser esperado de cada categoria de objetivos (C2E).

J& os niveis de avaliacdo, 22 Dimensado, compreenddipos de organizacdes
ou estruturas que serao avaliadas, podendo ssificdadas como subsidiarias, unidades
de negocio, Divisdes ou em nivel de organizacaacddyponentes de controle internos,
32 Dimensdo, fazem referéncia ao ambiente intemmoambiente de controle; a
identificacdo de riscos; os procedimentos de ctmteoinformacédo e comunicacao e o

monitoramento.
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Assim, os cinco componentes de controle interncekepropiciar o alcance
das categorias de objetivos. Por exemplo, a orgeatzwdeve avaliar riscos, estabelecer
procedimentos de controle e buscar por um bom anebide controle de forma a
garantir uma gestdo eficaz dos processos, operagdesgocios, tanto em nivel
estratégico como operacional e obedecer aos padeg@esnpliancgCOSO, 1994).

De outra forma, as informacdes financeiras e nd@ntieiras geradas, a partir
de fontes internas e externas, pertencentes ao or@mig de informagdo e
comunicacdo, Sao necessarias para estabelecerradégal gerir os processos e
operacdes comerciais de maneira eficaz e eficieetificando-se que a organizacao
esteja cumprindo as leis aplicaveromipliancé. Finalizando, os componentes de
controle serdo exercidos em nivel de subsidianiaslade de negocio, Divisées ou em
nivel da organizacdo (COSO, 2007).

Assim, as diversas unidades e atividades da empogissn atingir os objetivos
operacionais (gestéo eficiente das operacoes,ididiedde das informagdes financeiras
e conformidade com leis e regulamentos), se os gpamtes de controle (ambiente de
controle, avaliagcdo de riscos, atividades de ctmtrimformacdo e comunicacédo e
monitoramento) estiverem adequadamente estrutu(&dogA, 2009).

Para Sanches (2007) o cubo do COSO ilustra a ag#&grentre 0s cinco
componentes do sistema de controles internos eréss gdrincipais objetivos da
organizacao, considerando suas unidades de negi@tidades operacionais, de forma
que os objetivos sejam atingidos de forma eficienédicaz. Para Cocurullo (2006, p.8
apud Sanches, 2007) “existe uma sinergia e conexaoce eadses componentes,
formando uma estrutura integrada que reage de fatim@mica as mudancas de
condicdes.”

Nesse contexto esta formada a estrutura tridimeakgue ilustra a capacidade
de manutencdo do enfoque na totalidade do gereentamde riscos de uma
organizacdo, ou na categoria de objetivos, comgeseate controle interno, niveis da
organizacao ou qualguer um dos subconjuntos.

O modelo COSO | aborda as necessidades e expastata gestdo
organizacional e apresenta uma modelagem comunsiséeanas de controle interno, a
qual possa servir de base para as organizagdesramRyocura fornecer um referencial
contra o qual as organizacdes — grandes ou pequeilaiEcas ou privadas, com fins
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lucrativos ou ndo — possam avaliar 0os seus sistelmasontrole e determinar como
melhorar seu desempenho.

Na opinido de Sanches, Zanetteal (2007), no modelo COSO | o controle
interno é definido como um processo conduzido jilatoria de uma entidade ou
administracdo, gestdo ou pessoa, destinado a @roeta garantia razoavel quanto a
concretizacao dos objetivos organizacionais nasiiseg categorias:

1. Efetividade e eficiéncia nas operacoes;
2. Confiabilidade nos relatorios financeiros; e
3. Atendimento as leis e regulamentos aplicawampliancé.

Nesse interim, 0 modelo COSO | aborda o contra&Fio como um processo,
configurado  para  proporcionar razoavel seguranca dgue  cinco
componentes/elementos, derivados da forma como gg&grados com o processo de
gestdo organizacional, sejam observados:

a) Ambiente Interno ou de controle;

b) Avaliac&o de risco;

c) Atividade/Procedimentos de controle;
d) Informacao e comunicacéo; e

e) Monitoramento.

2.4.4.1 Ambiente de controle

O ambiente interno ou de controle define o pedilutha organizacdo e exerce
influéncia sobre a consciéncia das pessoas, secigai componente, com relacdo ao
controle interno como um todo. Essa influénciase&aemo base, onde se desenvolvem
todos os outros componentes do modelo COSO |, pmo@ando disciplina e estrutura
adequada. Elementos como a integridade pessoafisspnal; valores éticos; politicas
e praticas de recursos humanos; competéncia poofgsestilo gerencial ou “perfil dos
superiores”; e estrutura organizacional sao imptetapara o ambiente de controle
(SILVA, 2009; INTOSAI, 2004; COSO, 1994).

Segundo o COSO (1994), o ambiente de controle @staa fundacéo para o
sistema de controle interno fornecendo a discipna estrutura fundamentais. Os
fatores relacionados com o ambiente de controleent

\ Integridade e valores éticos, fornecimento dentaighes de cunho moral;

 Competéncia das pessoas da entidade;

\ Estrutura organizacional;
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\ Estilo operacional da organizacao;

\ Politica de incentivos;

\ Aspectos relacionados com a gest&o; e

\ Forma de atribuicdo de autoridade e responsatidida

Como o ambiente de controle representa a primigina lde uma organizagao
com o objetivo de reduzir os riscos de erros e ampedades, um tom forte na alta
administracdo desempenha um papel fundamental.

E notdrio que a postura da alta administracdo deseha papel determinante
para o ambiente de controle, ao deixar claro peua somandados quais sdo as metas,
as politicas, os procedimentos, o codigo de condwgarem adotados e o “apetite ao
risco”, ou seja, a disposicdo para tolerdncia awmori O importante € que tais
informacdes sejam claras a todos 0os componentesgdaizacdo, pois nem sempre as
pessoas executam suas tarefas de uma forma uniéoocmesistente, em virtude de suas
experiéncias e habilidades especificas.

Pesquisas comprovam que as organizacdes funciorehome duram mais
tempo quando a alta administracdo possui um comgsonforte com 0s controles
internos e transmite claramente isso por meio de agdes para os subordinados (lIA,
2005).

Seguem algumas abordagens sobre o ambiente intunale controle

apresentada por algumas literaturas:

O ambiente de controle é a base para o sistemardmle interno em seu

conjunto e refere-se a disciplina e a estruturainfligenciam a qualidade do
controle interno. Estabelecidos os objetivos clarasn ambiente de controle
efetivo, uma avaliacdo dos riscos fornece uma stapapropriada que pode
mitigar o risco, a depender das atividades de olentimplementadas,

classificadas em preventivas e/ou detectivas (WASSA 2008, p. 37).

O ambiente de controle fornece uma base para meatidequacéo e eficacia
dos sistemas de controle interno e a capacidadendeentidade assegurar
uma governancga corporativa responsavel, com aatilifiade dos relatorios

financeiros. O ambiente de controle serve como k@@ 0S outros

componentes (REZAEE, 1995, p. 6).

O ambiente de controle é o componente, que refeeseprimeira linha de

defesa para mitigar os riscos de atingimento dgstisbs organizacionais,

segundo olnstitute of Internal Auditors(2005), pois pesquisas tem
demonstrado que quanto maior o comprometimentdtadadministracdo da

empresa com 0 processo de controle interno, mahswa performance e
longevidade (SILVA, 2009).

O ambiente de controle é influenciado pela hist@iacultura de uma
organizagdo e compreende muitos elementos, inelumsvvalores éticos da
organizacdo, a competéncia e o desenvolvimentoogkesa filosofia da
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administracdo para a gestdo de riscos, e como s@midas alcada e
responsabilidade. [...] determina os conceitogcbdsobre a forma como os
riscos e o0s controles serdo vistos e abordadoss petopregados da
organizacao. O coracdo de toda organizacdo fundarserem seu corpo de
empregados, isto €, nos atributos individuais,usigk a integridade, os
valores éticos e a competéncia — e, também, noeaebiem que atuam.
(COSO0, 2007, p. 22-27).

O amago de toda empresa séo suas pessoas. |s8aiributos individuais,
como valores éticos, integridade e competéncian aé influéncia que o
proprio ambiente de trabalho causa em cada um.e&soas constituem a
fundacéo, a base que sustenta todo o restante (DA\OLIVEIRA, 2002,
p.31).

Portanto, pode-se constatar que o ambiente deot®mnatém de influenciar os
outros cinco componentes do modelo COSO |, recebsideravel influéncia da cultura
da organizacgao e dos atributos individuais dasopssseu principal componente. Cada
individuo traz para seu ambiente de trabalho syperi€ncias e habilidades, que séo
anicas, assim como suas necessidades e prioridedsas realidades afetam e sao
afetadas pelo ambiente de controle (D’AVILA; OLNAA, 2002).

De acordo com o disposto no trabalho denominddiernal control
management and evaluation tool — exposure dmdsenvolvido pelo GAO -
Government Accountability Officao ano de 2001, gestores e empregados devem
estabelecer e manter um ambiente em toda a orgaoigaie possa contribuir para uma
atitude positiva e de apoio para o controle inteenconsciéncia da gestdo. Existem
alguns fatores importantes para o alcance de unreatelde controle positivo. Mesmo
que alguns desses fatores sejam de natureza salgeatequeiram o uso de julgamento,
eles sdo importantes para o alcance da eficacandmnente de controle, conforme a
sequir:

a) Integridade e valores éticos: organizacao eiatiliza um codigo formal ou codigos
de conduta e outras politicas de comunicacao, erierpadroes de comportamento
éticos e morais adequados, praticas operaciongitiaeis e conflitos de interesse? Sao
tomadas medidas disciplinares adequadas em respostiacoes do codigo de conduta
ou procedimentos inadequados?

b) Compromisso com a competéncia: a organizacdizaemalise dos conhecimentos,
competéncias e habilidades necessarias para eredasdrabalhos apropriadamente?
A organizagédo oferece treinamento e aconselhanzefito de ajudar os funcionarios a
manter e melhorar a sua competéncia para exececéeud trabalhos? Os funcionérios

chave de nivel sénior tém demonstrado capacidadesiao?
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c) Estilo da gestdo operacional: A organizacaosamta uma atitude apropriada para
tratamento dos riscos e prossegue com novos pspjetissdes ou operagdes somente
apos analisar cuidadosamente os riscos envolvidEezminar como eles podem ser
minimizados ou mitigados? A gestdo, entusiasticamedefende o uso da gestéao
baseada no desempenho? N&o houve excessiva dadévide pessoal nas principais
funcdes, tais como as operacgdes, contabilidadeeauditoria interna, que indiqgue um
problema relacionado com controle interno? A adsiiacdo tem uma atitude positiva e
de apoio para as funcdes de contabilidade, sistelmamformacdes para a gestéo,
operacdes, auditorias internas e externas e avaiate desempenho? Ativos valiosos e
informacgdes sao protegidos contra acesso nao zadorou uso?

d) Estrutura Organizacional: A estrutura organizaal € adequada para o seu tamanho
e a natureza de suas operacdes? As principaisdgeagoridade e responsabilidade sao
definidas e comunicadas por toda a organizacdo?relagdes hierarquicas internas
foram estabelecidas de forma clara e adequadamé@nt®@@anizacdo periodicamente
avalia a sua estrutura organizacional e faz asaglies necessarias em resposta as
mudancas nas condicfes? A organizacdo possui nlatequado de funcionarios,
particularmente em posicdes gerenciais?

e) Atribuicdo de autoridade e responsabilidade:rrdanizacao atribui adequadamente
autoridade e delega a responsabilidade para ogesdequado para lidar com metas e
objetivos organizacionais? A delegacdo de autdeda proporcional a atribuicdo de
responsabilidade?

f) Politicas de recursos humanos: Quais sédo ascaslie procedimentos em vigor para
a contratacdo, orientacdo, formacgado, avaliacdo,nsatftamento, promocdo e
motivacao?

A politica de recursos humanos diz respeito a atagéo, treinamento,
orientacdo, avaliagdo, aconselhamento, promocéopeasacdo e acdes corretivas. As
pessoas sao consideradas um aspecto muito imgogdard o controle interno, sendo
necessario que sejam competentes e confiaveiopmtabelecimento de um sistema de
controle eficaz. Dessa forma, os métodos por masogdiais as pessoas sao contratadas,
capacitadas, avaliadas, remuneradas e promovidasaspectos importantes do
ambiente de controle. (INTOSAI, 2004, p.35).
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De acordo com o COSO (1994), no tocante a incentevdentacdes, alguns
estudos realizados sugerem que determinados fat@asizacionais podem influenciar
a probabilidade de ocorréncia de fraudes e pragjoastionaveis.

Esses mesmos fatores também sdo suscetiveis aenicilr o comportamento
ético, uma vez que os individuos podem se envaweratos desonestos, ilegais ou
antiéticos simplesmente porque as suas organizagdpsrcionam incentivos fortes, ou
a tentacao de fazé-lo.

Especificamente no ambito do setor publico, foramthidas em algumas

literaturas algumas consideragcfes, constantes dadrQu4 abaixo, acerca das

caracteristicas do ambiente de controle:

A moralidade administrativa constitui pressupostovdlidade para os atos
Administracédo Publica.

ddleirelles (1997)

Quando o servidor publico encontra-se inteiramelesprovido de orientacé
concernente a normas especificas de conduta éti@aauséncia de ta
orientacdo, ocorre fendbmeno sociolégico amplamestdehecido que é

construgdo de regras proprias, ndo escritas, deatamento ético por parte

das corporacdes de servidores.

D, Carneiro (1998)
al
A

O comportamento integro é o que observa os valm@sis e reflete um
conduta ética, donde se conclui que tais valorepreluta ndo devem s
enviesados.

a Vital (2007)
By

No ambito federal, destacam-se atualmente como a®rme conduta, entr
outros, o Estatuto do Servidor, o Codigo de Etma#lia Administracdo Feders
e 0 Cddigo de Etica do Servidor Publico Civil.

eAzevedo (2007)
|

O estado da arte em administracdo de recursos losmaa administracdl
publica federal, ainda se mantém em um estagisaaréd

pRamos (1998)

Num contexto de governanga corporativa, o estirauldiciéncia operaciona
depende, entre outras coisas, do preenchimentoqdadros com pesso
capacitado, ou seja, deve haver uma politica di&gete recursos human
abrangente, com o0s objetivos de selecionar pesgoalificado, oferece

treinamento para a sua adequada capacitacdo, rdgiano de carreira

individual, estabelecer politica consistente deumenacdo e de promocao,
realizar avaliacdes periddicas de desempenho theili

| Bergamini  Junior
2l(2005, p. 36)

DS

e

No contexto da administracdo publica, a eficiéraparacional que € um dd
objetivos do controle interno, para ser alcancaeeessita, entre outros,
selecao e treinamento de pessoal; implantacdo daglanmo de carreira; sisten
de avaliacdo de desempenho e programas de codérglealidade.

sJusta (2007)
e
a

A delegacdo de competéncia, que é considerada ocammd técnica de
descongestionamento, deve ser utilizada para gaeilidade e objetividads

as decisdes, aproximando os agentes publicos s feessoas ou problemas.

» Castro (2002)

17

A estrutura organizacional e a distribuicdo de fimscdevem estar definidas
forma clara, aprovadas e, se possivel, devem especificadas em manual
organizacdo, que disponha sobre as atribuicbesoeegiimentos de cad

d€ruz
1€2003)
a

e Glock

unidade.

Quadro 4 — Ambiente de controle no setor pa
Fonte: adaptado de Silva (2009).

blico
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2.4.4.2 Avaliacao dos riscos
2.4.4.2.1 Conceitos Iniciais

Organizagbes bem sucedidas e estruturadas na@racpassivamente 0s
riscos. Inserem no seu cotidiano medidas pro-atiea®rma a mitigar, compartilhar e
controlar os riscos de forma que o curso de sua&saoPes ndo sofra influéncias
negativas. Podem-se chamar essas medidas de “ocehégiie possibilitardo a
organizacdo a se preparar e reagir a situacOeperraeas e ndao conformidades que
poderdo impactar no seu desempenho.

No mundo corporativo extremamente competitivo vigehoje, todas as
empresas enfrentam incertezas oriundas da incaukecte determinar, com precisao, a
probabilidade de que os potenciais eventos irdorec® os resultados associados.
Incerteza engloba tanto riscos e oportunidades, pmtencial para corroer ou aumentar
o valor para as empresas e organizagfes. “Assungerenciar riscos é parte do que as
empresas precisam para obter lucro e criar valar geus acionistas” (CASTRO, 2009,
p. 197)

As empresas devem ter habilidade inerente ao gameanto de situacles e
fatos que fogem ao seu controle, os quais podergmadtar objetivos e metas
organizacionais de forma negativa, 0s chamado®srisorporativos. Portanto, o
conceito de gestdo de risco e o desenvolvimentaridatacbes apropriadas tornam-se
central na governanca corporativa.

O risco € o grau de incerteza que se tem em retag&o evento. E tudo aquilo
que foge ao planejamento. Entende-se como umac@ariao que foi inicialmente
planejado, a possibilidade de que algo n&o vendtexr @erto devido ocorréncia de néo
conformidades (SOLOMON; PRINGLE, 1981). Envolve exdps qualitativos e
quantitativos das incertezas em relacdo as perdagmnbos e aos rumos dos
acontecimentos planejados.

Segundo a Resolucdo CFC N°. 1.212/09, que aprowB@ TA 315 -
Identificacdo e Avaliacdo dos Riscos de Distorcateante por meio do Entendimento
da Entidade e do seu Ambiente (CFC, 2009), o rgcnegdcio € o risco que resulta de
condicOes, eventos, circunstancias, acoes ou deltacdes significativas que possam
afetar adversamente a capacidade da entidadeateatcseus objetivos e executar suas
estratégias, ou do estabelecimento de objetivestatégias inadequadas.
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Segundo Crawford e Stein (2002), o universo dososisenfrentados pelas
organizacdes consiste em riscos financeiros e toslasitros tipos de risco. A gestdo de
riscos financeiros normalmente é delegada ao pedsoaontabilidade que sédo
frequentemente requisitados para sugerir meios @stag de riscos nao
financeiros.
2.4.4.2.2 Gerenciamento e andlise de Riscos

Segundo Castro (2009, p. 193.) o gerenciamentasdesr “é uma forma de
evitar surpresas desagradaveis, de nao se atimgohbjetivo ou ver materializado um
prejuizo”. Assim, o gerenciamento de riscos dewvarlem consideracdo os eventos
previstos e imprevistos que podem impactar o akale objetivos, considerando o
impacto e a probabilidade de sua ocorréncia. Nenggamento de risco trabalha-se
para aumentar a probabilidade e o impacto de evgrsitivos, assim como diminuir o
impacto e a probabilidade de eventos negativos [GXH 2009).

Sobre o gerenciamento de riscos D’Avila e Olivg¢@02) trazem as seguintes
consideragodes:

Entretanto, a realidade econdmica parece inexor&vehesse sentido, a
conclusdao mais clara € de que as empresas devesar @asorrer riscos. E
correr riscos de forma consciente, introduzindgerfeicoando técnicas de
gerenciamento desses riscos. O gerenciamento clo dis controle eficaz
estd associado a identificacdo dos objetivos daaiege dos riscos de
insucesso sobre o alcance desses objetivos, gandiadai moldar-se a uma
estrutura de controles internos que auxilie a géaéa monitorar seus riscos
[..] Os procedimentos de controle passam entdo a Is¢ives, ou seja, soO
serdo adotados procedimentos de controle que tecbasisténcia com o0s
objetivos gerais do negdcio. Como consequéncianirdi-se, de forma
direcionada, procedimentos de controle, ou sejanir@m-se aqueles
procedimentos em que o risco de controle é julghdixo (D'AVILA;
OLIVEIRA, 2002, p. 22-23).

Alegrini e Donza (2003) ensinam que para protegeagregar valor a
organizacado, diferentes etapas de avaliacdo de dsvem ser abordadas de forma
metddica.

De outra forma, Holm e Laursen (2007) ressaltam @ueco na gestdo do
risco, o papel do conselho de administracdo ndatrento da administragéo ao apetite
ao risco e a definicdo da estratégia da organizédoreforcado a importancia da
funcdo dos auditores internos, que servem ativaaneatno monitores dos riscos
organizacionais para a gestdo e para o Comité ditodia. Holm e Laursen (2007)
afirmam também que o controle interno atua comodos meios pelo qual o risco é

gerido. Outros dispositivos usados para gerer@ans incluem a transferéncia de
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risco para terceiros, compartiihamento dos riscpBnos de contingéncia e
cancelamento das atividades com risco inaceit@@B50, 2007).
2.4.4.2.3 Gerenciamento e analise de Riscos no seiiablico

Crawford e Stein (2002), ao investigar as estrgtwl@ gestdo de risco em
quatro grandes organizacdes do setor publico egwino Reino Unido e o modo como
aquelas procuram seguir as melhores préaticas emrmgnvca corporativa, destacaram
que o risco é inerente a maioria das atividadesrganizacoes, independentemente da
sua finalidade ou da sua escala de operacdess€ds surgem das atividades atuais, a
partir de mudancas no ambiente externo, das decisdacdes relacionadas com a
diretoria e geréncia.

Crawford e Stein (2002) afirmaram também que, embaoganizacdes do setor
publico sejam amortecidas, na medida em que rexwampre estdo disponiveis para
pagamento dos servicos essenciais, as consequéegasvas da acdo de riscos tanto
para as organizagdes quanto para individuos poeertesiveis e que, em contraste
com o setor privado, os auditores do setor pukdi@o responsaveis por analisar e
elaboracdo de relatorios sobre as modalidades slengis de controles internos,
incluindo a gestéo de risco.

Segundo Crawford e Stein (2002), o controle intedlas organizacdes deve
incluir a gestdo de riscos e que, para cumprir egtponsabilidade, as organizacoes
precisam se adaptar e combinar os conhecimentodi®i@a interna com as funcdes de
gestdo de risco. De outra forma, a protecéo dessdlisicos e a troca das situacdes em
risco por uma situacdo mais segura € uma habiliflatlamental para a maioria dos
gestores de riscos (WARD, 2001).

No governo e no setor publico do Reino Unido o mgeemento de riscos
estava sendo desenvolvido para gerenciar riscdscpslassociados com as decisdes e
acOes. Assim, surgiu uma diversidade de espeeslidé risco e de maneiras de se
pensar 0 assunto risco e suas praticas de gedRONEORD; STEIN, 2002).

Ao abordar a tematica sobre o risco no setor papftomskyet al (2008, p.
149) afirmam que “0 governo necessita assegurapsgsistemas efetivos de gestao de
risco sejam estabelecidos como parte da estrutucamtrole”. Slomskt al (2008, p.
149) definem o risco como uma medida de incerteiméeeem que a compreensdo dos
fatores que o causam pode facilitar ou prevenirealizacdo dos objetivos da

organizacado. Ainda ressaltam que:
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A gestdo de risco pode ser vista como um processgothpreender os
objetivos organizacionais; identificar os riscosaasados com a realizacédo
dos objetivos; avaliar os riscos incluindo a praliddde e o potencial
impacto dos riscos especificos; desenvolver e im@ftar os
programas/procedimentos para se dirigir aos rigtErgificados; e monitorar
e avaliar os riscos e seus programas/procedime@®scontroles ndo séo
estaticos. Como o ambiente, a entidade sofre madagim seus objetivos e
atividades, devendo os sistemas de controle tamipémdarem. Por isso o
governo precisa assegurar procedimentos parafidante avaliar os riscos
internos e oportunidades; identificar e avaliara®viscos e oportunidades
surgidas de novos objetivos ou fatores externogntificar potenciais
desvantagens e oportunidades; rever os riscosdusssa tentar prever os
riscos e mudancas futuras, pelo monitoramento dbiemte interno e
externo, para obter informacdes que possam sessw@@as a reavaliacdo dos
objetivos e controles da entidade (SLOMSKHKityal, 2008, p. 149-150).

Ainda sobre o setor publico, Barrett (2002) posauivisao de que o
gerenciamento de risco € tido como um elementmesdgara governanga corporativa,
subjacente a muitas das reformas que estao ocoredndimente no setor publico. Ndo
€ uma atividade separada dentro da administrac@s, uma parte integrante do
processo da boa gestdo, sobretudo como um comple@merambiente de controle. O

autor afirma também:

A gestdo de riscos estabelece um processo de fidagdio, andlise e
mitigacdo de riscos que poderia impedir a agéreiatitigir seus objetivos de
negécio. Inclui fazer ligagcdes entre riscos, retsra prioridades de recursos.
A gestéo de riscos inclui atividades de controkeapostas em pratica para
gerenciar os riscos em toda a organizacdo, pomdelsémento de planos
para evitar fraude e gestéo de riscos que cobrigidaates tdo diversas como
avaliacdes de desempenho operacional de tecnalagiaformacéo e gestédo
sistemas de informacdo, o aumento da concorrénc@nepetitividade,
gerenciamento de desempenho e de informacdo, ddgemento
profissional, avaliacdo do pessoal, incluindo pesgu com clientes,
reconciliacdes de contas, aprovacfes e segregaciimndbes (BARRETT,
2002, p. 16)

Waring e Glendon (1998) afirmam que ha uma necadside reconhecer que
as abordagens em relacdo a gestdo do risco e quesssas estavam comecando a
convergir, ao defender uma abordagem holisticaoecafnpartimentada em relacéo ao
gerenciamento de riscos.

Luthy e Forcht (2006) ressaltam que sistemas deng&mento de
informacdes que n&o consideram todas as éareas islwss renfrentados por uma
organizacdo podem ostentar riscos inaceitaveispgdem levar a efeitos adversos e
consequéncias ruins para a organizacgao.

De acordo com Castro (2009) sdo cinco os elemens®em considerados na

analise de risco, conforme llustragéo 7, a seqguir:
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2* Elemento
PROBABILIDADE 1% Eleuento

E a chance da ateaga se concretizar i AMEACA
E o fato gerador do risco

> Probabilidade + > Impacto = >Rixo

3* Elemento
IMPACTO
E o dano fue 0 risco pode calsar J-‘

ANALISE
DE
RISCO

6* Elemento
INCERTEZA
E a dificuldade de determinar o risco

5 Elemento
ACAO ALTERNATIVA
E o que se pode fazer para eliminar e
mitdmizar o Haco

“Se o impacto, a incerteza e a probabilidade
forem baixas, vale a pena correr o risco”

llustracao 7 - Elementos da analise de risco
Fonte: Castro (2009, p. 196).

O primeiro elemento, a ameaca, € o fato geradoisdo. O segundo elemento, a
probabilidade, € a chance de alguma ameacga seetiaacr O terceiro elemento, 0
impacto, é a medida do dano que o risco pode caDsgwarto elemento, a incerteza, é
a dificuldade de determinar o risco pela faltardermacdes. O quinto elemento, a acao
alternativa, representa o que se pode fazer pananal ou minimizar o risco. Por fim,
se o impacto, a probabilidade e a incerteza foranxob, vale a pena correr o risco.

Os riscos podem ser divididos entre aqueles qusupas origem na empresa e
aqueles de origem externa, sobre 0s quais normtraempresa ndo tem controle.

Segundo Castro (2009) o risco operacional est&ioslado a eventos externos
ou deficiéncias no controle interno, resultantgéssoas, sistemas e processos internos
inadequados que se materializam em fraudes e igmgfias, configurando um amplo
leque de origens. De outra forma, prevalece no awerca premissa de que um
gerenciamento de riscos adequado deve contemplatrtilizacdo de conceito
multidimensional que permita uma abordagem de fohwiéstica, a chamada gestéo

integrada de riscos, conforme llustracéao 8, a sequi
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* Planejamento;
« {Controle;
Atributos e * Exec:.;zan; ~
P . oordenacgio;
téncia do: —
competentia dos ¢  Administracio de recursos humanos e
gerentes material; e
*  Avaliacio de riscos atraves de
conhecimento, hahilidades e atitudes.
Questies
inerentes a Definicio de riscos Amnalise dos riscos e
Gestio Integrada relevantes » controles inerentes para sua
de Riscos mitigacio
Implementacdo de matriz de risco, na
Utilidade do gual os riscos sdo tabulados, permitindo
instrumental de —_— a identificacdo daqueles que podem
risco afetar a empresa em termos de

“FREQ UENCIA® e“IMPACTO”

llustracdo 8 - Questbes inerentes a gestao integladiscos
Fonte: adaptado de Castro (2009).

A figura a seguir mostra a convergéncia dos fatfregiéncia e impacto na
forma de matriz de risco. A probabilidade de oaqwi& pode ser estabelecida como
frequente, provavel, ocasional e remota. A grawdpdde ser fixada nos seguintes
niveis: catastrofica, critica, moderada e despetzéonforme disposto na llustragcédo 9,

a seguir.

Matriz de Risco

Catastrofico
A2 = — Al
Critico B
Moderado o '
B2
. £
Desprezivel c2
Remota Ocasional Provdvel Frequente

llustracéo 9 — Matriz de Risco
Fonte: Castro (2009, p. 199).

A regra basica da boa gestéao de riscos é retifmsague estdo na zona de alto
risco, concentradas no angulo superior direit@emdo-as para a zona de baixo risco,

concentradas no angulo inferior esquerdo. Segurastr«@ (2009), o Conselho federal
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de Contabilidade (CFC) recepcionou esta regra salkgio CFC N°. 1.135/08 (NBC T
16.8 — Controle Interno), ao definir que as reg®sO0 risco se desdobrariam em
eliminacao, reducéo, aceitacdo ou compartilhameotdprme llustracéo 10, a seguir:

Alto Impacto/ Alto Impacto/

Raixa Probabhilidade Baixa Probahilidade
I - Compartilhar - Exritar
M ' ' - Compartithar
P - Eeduzir
A
C TR =
T Baixo Impacto/ ‘Baixo Iﬂlﬁaﬁtﬂf'
0 Baixa prohahilidade ik :
- Azsumir

L J

PROBABILIDADE

llustracéo 10 — Resposta ao Risco
Fonte: Castro (2009, p. 199).

2.4.4.2.4 Gerenciamento de Riscos na estrutura d@©OSO

Rezaee (1995) ensina que a avaliacdo de risco® exigdentificacdo e
investigacdo dos riscos internos e externos do aegdomo também a aceitacao
prudente desses riscos para consecucao dos objeteyvasma entidade. No mesmo
plano, a avaliacdo de risco auxilia também a gedt&ocontroles internos. Assim, o
controle interno deve possuir a capacidade de ifi@mi compreender e reagir de
tempo habil em relacdo aos eventos, condi¢cdesfiagsaportunidades e em relagcéo
aos riscos relativos as atividades operacionaiantieiras, de geracdo de relatérios e de
conformidade.

Segundo Ching (2005apud Silva 2009) a avaliacdo de riscos envolve a
identificacdo e a analise, pela administracdo, resz®s mais relevantes que poderao
interferir no alcance dos objetivos organizacionliis decorrer da avaliagao de riscos,
cada objetivo, do nivel mais alto (estabelecimetgametas de longo prazo) ao mais
baixo (protecdo de ativos), deve ser documentadent§o, cada risco que possa

prejudicar ou impedir 0 alcance desses objetivee der identificado e priorizado.
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As organizacdes cotidianamente enfrentam uma séege influéncias
provenientes de fontes externas e internas, chaylameacas e fatores de fraqueza,
os quais devem ser avaliados, semelhante a el@ioode uma matriz SWGTA
referida avaliacdo consiste na identificacdo e ismalas influéncias relevantes, os
riscos, que possam impedir 0 alcance dos objetisosando uma base para determinar
como tais influéncias devem ser geridas (COSO, 1994

De acordo com 0 GAO (2001) uma condicao prévia peasiacao de risco € o
estabelecimento de metas e objetivos claros estenses, tanto em nivel da entidade,
quanto de atividade. Uma vez que os objetivos falafimidos, a organizacao precisa
inicialmente identificar os riscos que podem impexdialcance eficiente e eficaz dos
objetivos. Em segundo lugar, o controle internoedprever uma avaliacdo dos riscos
gque a organizacdo enfrentara proveniente de famiEsas e externas. Uma vez que 0s
riscos foram identificados, devem ser analisados sess possiveis efeitos e
consequéncias de sua ocorréncia. A organizacdoseguida, deve formular uma
estratégia para a gestdo desses riscos, decidide as atividades de controle interno
necessarias para atenuar esses riscos e alcangajetsos relacionados com as
operacdes, producdo de informacédo financeira oifi@ o cumprimento das leis e

regulamentos da forma mais eficiente e eficaz.

Formulat estratégia de
geatio de izcos com
definigio dos
procedimentos de
contrale necessitios para
tutizacdo dos scos

Estabelecimento Identificagho dos tiscos Andlige dos efeitos &
de olyjetivas e gue podetio mpactar ao conseqiéncias de

tetas dleance dos objetives ¢ sua ocortBncia
consistertes metas

llustracdo 11 — Processo de gerenciamento de riscos

Fonte: Elaborado pelo autor.
Deroza (2004, p.35apud Silva 2009) propde 0s seguintes questionamentos
para o processo de avaliacdo de riscos:

a) os objetivos pretendidos foram definidos comeda?

° E uma ferramenta utilizada para fazer anéliseemério ou de ambiente, sendo usada como base para
gestdo e planejamento estratégico de corporacfemmpuesas. A elaboragdo da matriz SWOT visa
explicitar as interages relevantes entre as opidddes e ameagas, pontes fortes e pontos frages, q
serviram de base para identificacdo dos principbjstivos estratégicos. O termo SWOT é uma sigla
oriunda do idioma inglés, e é um acrénimo de For¢(@sengths), Fraquezas (Weaknesses),
Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats).
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b) foram identificados os riscos relacionados distivos pretendidos?

c) foram considerados os fatores impacto e releagrera a identificacdo das areas de
maior significancia e vulnerabilidade?

d) a avaliacéo de risco corresponde a um procesémato?

Embora as organizacdes menores sejam mais suseetiteyr um processo de
avaliagdo de risco mais informal e menos estrutyra conceitos béasicos deste
componente de controle interno deve existir em caganizacao (11A, 2005).

Em relacéo a definicdo de procedimentos de conpiania mitigacdo dos riscos,
segundo TCU (2000b), os procedimentos devem searnuemtados de forma clara e
num nivel de detalhamento adequado, precisandatisgizados sempre que mudancgas
no ambiente de controle exijam sua adaptacdo. Eesesnentos servem para orientar
o corpo funcional e padronizar suas atividadesuziedo, assim, o0s riscos de
ocorréncia de nao conformidades.

Para identificagdo dos pontos criticos e riscosppgerdo impactar o alcance
dos objetivos e metas, e que porventura irdo exigitroles mais rigorosos, uma
ferramenta bastante interessante é o mapa de poQCRE consiste em um processo de
trabalho, por meio de um diagrama, que contém aés®ip de passos necessarios para
se criar produtos ou servi¢os (TCU, 2000b).

A técnica de mapeamento de processo fornece umesespacdo grafica das
operacdes em andlise, evidenciando a sequénciavitlades, os atores envolvidos, 0s
prazos fixados e o fluxo de documentos.

Segundo o GAO (2001), mesmo que algumas das furefentos a seguir
possam ser de natureza subjetiva, e requeira deaigdgamento, eles sdo importantes
na uma avaliacao do risco, conforme a seguir:

a) Estabelecimento de objetivos: A organizacdo ypossna estratégia de gestao
integrada e um plano de avaliacdo de risco queidEnasos objetivos e as fontes
relevantes de riscos internos e externos e estabetea estrutura de controle para lidar
com esses riscos? Existe uma relacdo e coerériognamnestratégias operacionais e 0s
objetivos? Os objetivos séo claramente comunicadados os empregados, e se obtém
feedbackcom a informacéo de que a comunicacéao foi efi€z®bjetivos em nivel de
atividade, nivel de programa ou de missédo decooeestdo ligados com os objetivos e
planos estratégicos da organizacdo? Objetivos deel nde atividade sé&o

complementares, reforcam os objetivos da organizac&do sédo contraditérios? Os
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objetivos do nivel de atividade sdo relevantes patas 0s processos significativos da
organizacao?
b) Identificacdo e analise dos riscos: O gerenamonabrangente identifica os riscos
utilizando diversas metodologias, conforme apram?Pa Existem mecanismos
adequados para identificar os riscos decorrentesfatlares externos? Existem
mecanismos adequados para identificar os riscosrrgetes de fatores internos? Na
identificacdo dos riscos, a administracdo avalimosufatores que podem contribuir ou
aumentar o riscO a que a organizacao esta exp@dgia® os riscos terem sido
identificados, a organizacdo empreende uma profind@mpleta analise dos seus
possiveis efeitos? A organizagdo tem desenvolvida abordagem para a gestéo risco
baseada na quantidade prudente de risco que podecta?

Especificamente no ambito do setor publico, foramhidas as seguintes
consideracfes constantes do Quadro 5 abaixo, aaacavaliacdo de riscos,

apresentadas por alguns autores, conforme a seguir:

No tocante ao estabelecimento de objetivos, a astmigdo de qualquerCruz e Glock
organizagao de carater publico deve adotar um aefststémico onde, em vez d€2003)

se priorizar tarefas estanques, que comp8em atwstrarganizacional, deve-se
buscar a identificacdo dos processos utilizados & atingir um resultado
independente de quem as exerce.
Todo o trabalho de identificacdo e analise de sisteve ser coordenado por uma&ruz e Glock
Unidade de Coordenacdo de Controle Interno, cujerdéacdo pode variar de(2003)

uma para outra organizagdo, a qual deve respoizsatse pela “identificagdo dgs
pontos de controle, com a participacdo direta dasgas unidades integrantes|da
estrutura organizacional”.

Desvios de dinheiro através de falsificacdo de campecebimento de propinasiMartins, Santos
esquemas de deturpacédo de precos, manipulacdesassos licitatorios, retencge Dias  Filho
de informac@es vitais, preparacdo defeituosa daongds, sdo exemplos de riscof2004

relacionados com as compras no setor pubico.

Quadro 5 — Avaliacdo de riscos no setor publico
Fonte: adaptado de Silva (2009).

2.4.4.3 Atividades de Controle

Chinget al (2005, p.58apudSilva, 2009), ensina que as atividades de controle
representam o conjunto de procedimentos focadosaeia objetivo de controle, com o
fim de atenuar os riscos identificados na fase \@diagdo de riscos. Tais atividades
podem se caracterizar como “politicas, procedingeatpraticas adotadas pela empresa
para assegurar que 0s objetivos operacionais sejalizados e as estratégias para

atenuar riscos executadas.”
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Sob outra Gtica, as atividades de controle sadigadi e procedimentos para
ajudar a garantir que as diretrizes de gestdo ifib@atas como necessarias para
enfrentar os riscos séo realizadas. As atividadesodtrole podem ser divididas em trés
categorias, com base na natureza de objetivostilada a que se referem: operacoes,
relatorios financeiros e conformidade (COSO, 1904ZAEE, 1995).

As atividades de controle operacional sdo direcdasa para
gestédo e controle das operacdes da entidade. Adaalies de controle de informagdes
financeiras destinam-se a garantir um processaav@hfde producdo de informacdes
financeiras e salvaguarda dos ativos da entidadecofitrole do cumprimento
de conformidades é voltado para assegurar o curaptamleis e regulamentos
aplicaveis, bem como a adesdo as orientacdes déiads conduta (COSO, 1994,
RAZAEE, 1995).

Segundo o GAO (2001) as atividades de controle pefite integrante do
planejamento da organizacdo. Elas sédo essenciasapgestao adequada de recursos,
para a prestacdo de contas do governo e paraizagaa efetiva e eficientes resultados
dos programas governamentais. As atividades deaterdcorrem em todos os niveis e
funcdes da agéncia e incluem uma ampla gama delaates tais como aprovacoes,
autorizacoes, verificagbes, conciliagdes, examevisao do desempenho, as atividades
de seguranca, a producgéo de registros e documentaca

Um gestor analisara se as atividades de contrdecioseadas com o
processo de avaliagcdo de risco sdo adequadas gseguear que as diretivas da
administracdo séo realizadas. Ao avaliar a adequ#gsi atividades de controle interno,
0 gestor deve analisar se as atividades de confovlen estabelecidas, se séao
suficientes em namero e grau e se essas ativicdei@s operando efetivamente. Isto
deve ser feito para cada atividade significativA@;2001).

As atividades de controle sdo procedimentos quenapuexecutadas a tempo e
de maneira adequada, permitem a reducéo ou adragdistdos riscos. Compreendem o
que, na sistematica dos trabalhos anteriores acelmodOSO, era tratado como
controle interno. Podem ser de duas naturezasdadies de prevencdo (autorizagoes,
seguranca fisica, segregacao de funcdes, nornegiedste sistemas informatizados) ou
de deteccao (conciliagdes, monitoramento, revidéetesempenho e acompanhamento
de atividades).
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O modelo COSO I ainda expde a seguinte idéia:

Ao selecionar as atividades de controle, a admagdb considera a forma
como essas atividades se relacionam entre si. Bunglcasos, uma Unica
atividade de controle aborda diversas respost&sast Em outros, diversas
atividades de controle séo necessdrias para apemasesposta a risco. E,
ainda, em outras situacdes, a administracdo poderétatar que as
atividades de controle existentes séo suficientga pssegurar a execucao
eficaz das novas respostas a riscos. [...] Asdailés de controle séo
importantes elementos do processo por meio douualorganizacao busca
atingir os objetivos do negécio. Elas ndo sdo éselas simplesmente por
executar ou por parecer a coisa “certa ou aprogtiad ser feita. As
atividades de controle servem como mecanismos si@elo cumprimento
desse objetivo (COSO, 2007, p. 67).

Em organizacbes menores, as atividades de contefletem as suas
caracteristicas organizacionais, que incluem um#&rmaoncentracdo de poder de
deciséo, apresentacdo de controles mais amplosagsade comunicacdo menores. As
pequenas organizacdes podem oferecer controlesmptigar os riscos através de uma
combinacdo de métodos, incluindo controles de Ifsgho, segregacdo de funcdes e
reconciliacdes independentes. Podem, também, nare@a manter um nivel de
documentacédo que permita a definicdo de respordadels na conducdo dos trabalhos,
politicas e procedimentos (1A, 2005).

Segundo o GAO (2001), mesmo que algumas das furefentos a seguir
possam ser de natureza subjetiva, e requeira daipdgamento, eles sdo importantes
para a concepcao de bons procedimentos de controle.

a) aplicacdo geral: Existem politicas apropriagascedimentos, técnicas para cada
uma das atividades da organizacdo? Os procedimeéeta®ntrole sdo identificados
como necessarios nas atividades a serem aplica&fagPocedimentos de controle séo
regularmente avaliados para garantir que aindaad&quados para os fins a que se
destina? A organizacdo emprega uma variedade deegnoentos de controle
adequados ao sistema de informacdes para garastia grecisdo e completeza? A
organizacdo monitora o desempenho por meio deaddies? As responsabilidades séo
divididas ou separadas entre pessoas diferentesined o risco de erro ou fraude?

Especificamente no ambito do setor publico, foramthidas as seguintes
consideragfes constantes do Quadro 6 abaixo, adergaocedimentos de controle,

apresentadas por alguns autores, conforme a seguir:
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Um dos pontos de controle que merecem toda a atedegdentidade é o contro
sobre a execugdo orgcamentaria.

eCruz e
Glock (2003)

Ha a necessidade das administracfes estabelecea@nmis de rotinas internas
procedimentos de controle. Com relacéo aos costaaatabeis e financeiros prop
a edicdo de instrucfes normativas que tratem: dasém liquidacdo, anulacéo,
cancelamento de notas de empenho e inscricdo s eepagar; geracdo, divulgag
e acompanhamento dos demonstrativos da LRF; centhdlrio da receita e da
disponibilidades financeiras vinculadas e nédo Jamxtas; programacéo financeira
curto prazo e pagadoria; entre outros.

&lock (2007)
be
e
ao
1S
de

Ha a necessidade de segregacao de funcdes entneagteriza, empenha, liquida
paga a despesa publica.

eBrasil (2000)

Deverdo ser observadas nas compras a especificag@ipleta do bem a s¢
adquirido sem indicagéo de marca; a definicdo dadades e das quantidades
serem adquiridas em funcéo do consumo e utilizpgdeaveis, cuja estimativa se
obtida, sempre que possivel, mediante adequadsdsaéauantitativas de estimac3

orl_ei 8.666/93
a

ra

o

E vedada a utilizacdo da modalidade convite ou @anie precos, conforme o cas
para parcelas de uma mesma obra ou servico, oa @ah obras ou servigcos
mesma natureza que possam ser realizados conjugtsnoomitantemente, sempre
gque o somatério de seus valores caracterizar o dastomada de contas (
concorréncia, respectivamente, nos termos desgpadxceto para as parcelas
natureza especifica que possam ser executadas 83083 Ou empresas
especialidade diversa daguele do executor da absamwico.

5d,ei 8.666/93
da

u
de
de

O sistema de compras e licita¢cdes deve possuiu@ists normativas que tratem g
compras, licitagdes e contratagBes de obras g;esndo gerenciamento de contral
de fornecimento de bens; do controle de estoquedoecadastramento d
fornecedores.

aSlock (2007)
10S
e

Considerando que a administragéo contrata permamente com terceiros, visan
a aquisicdo de bens, a prestagdo de servicosatizagéio de obras, o controle des
atos inclui todas as suas fases, com a devidasandhs licitagbes que deve
preceder a tais contratacdes, nos casos e modaigadjidos em lei.

id-ernandes
5€$995)
m

Um sistema de logistica e acompanhamento de comgess considerar
responsabilidade pela entrega de materiais peloeéedor, mas também
responsabilidade pelo recebimento pelo comprador.

aGonzales
g2003)

A contabilidade aliada aos sistemas informatizaglosiliam de maneira eficaz
controle patrimonial de bens permanentes em suaisigiies, alienacbes, venda
transferéncias, manuten¢do, entre outras movim@gedac

oCamelo,
adGasparello €
Favero (2006)

A auditoria de bens permanentes deve ser realizantao objetivo de verificar a
medidas de controle existentes relativas a incagéa, tombamento, guarda, baix
responsabilidade pelo uso, bem como as relatigas danovimentagdo, conservaca
segurancga.

sJusta (2007)
a e
of:]

A Administracdo deve realizar periodicamente o mado fisico dos ben
patrimoniais em periodos ndo superiores a 1 (um)@m o objetivo de atualizar (
registros e controles administrativo e contabitoafirmar a responsabilidade d
agentes responsaveis por sua guarda.

5 Justa (2007)
DS
o

Com relagdo aos controles dos bens de naturezeapente, deve ser propostas
edicdo de instru¢cées normativas que tratem dotregiscontrole dos bens iméveis
méveis, dos inventarios periédicos, da alienacdoacdo, inservibilidade
obsolescéncia, extravio e furto de bens, entr@sutr

5 @lock (2007)
e

No controle de projetos e obras publicas, as adimagdes devem adotar instrucd
normativas que tratem do licenciamento, contratagiecucao, fiscalizacdo
recebimento de obras e servicos de engenhariaisinel com transcricdo de dad

&slock (2007),
e
0S

para o respectivo Tribunal de Contas.

Quadro 6 — procedimentos de controle no setor gaibl
Fonte: adaptado de Silva (2009).
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2.4.4.4 Informacédo e Comunicacao

Para Razaee (1995) o componente de controle intémformacdo e
comunicacao” considera as informagdes capturadas fleixo dessas informagbes
através da entidade. Assim, todas as pessoas diadentdeverdo receber uma
mensagem clara da alta administracdo sobre a respibdade de se levar os controles
internos a sério. A comunicagdo deve fluir em todasdirecfes, onde todas as
informagdes relevantes, internas e externas, deseracomunicadas.

Para Linhares e Oliveira (200&pud Silva, 2009) os componentes informacao
e comunicacdo dao o suporte aos controles intepp@snitindo que as diretrizes
tracadas pela alta administracdo sejam transmipdes os funcionarios, de forma a
garantir que as atividades de controle sejam eadastcom eficacia.

Segundo o GAO (2001) para uma organizacdo exe@iteontrolar suas
operacdes, ela deve ter informacbes relevantes ndiageis, financeiras e néao
financeiras, relativas a eventos internos e exterfitssas informacbes devem ser
registradas e comunicadas a administracdo e aassarites dentro da organizagdo que
precisam dela em formato e dentro de um prazo quaifa as pessoas realizar suas
responsabilidades operacionais. Os gerentes demesiderar a adequacao dos sistemas
de informacdo e comunicacdo para as necessidadestdide e para o grau de
atingimento dos objetivos de controle interno.

Para isso, os sistemas de informacédo deverdo prodlatorios gerenciais
contendo informacdes econdmicas, financeiras, aisie de produtividade, que
possibilitardo o planejamento, controle e tomaddetgsao (COSO, 1994).

Independentemente do tamanho, todas as organizaigesn identificar,
capturar e comunicar as informacdes pertinentefrmea e prazo que possa permitir as
pessoas a realizar suas responsabilidades. Boasaprde gestdo na construcdo da
informacdo e processos de comunicacdo mais acessorealecem as praticas de
controles internos sobre confiabilidade das infaq@es. Sistemas de informacgédo e
comunicacao internos em organizacdes menores teademmenos formais do que nas
grandes organizacdes. Porém, desempenham um gapkhente importante. O uso da
tecnologia da informacdo pode ajudar pequenas agEies a padronizar seus
procedimentos de controles. Além disso, seus sateéniormacdes poderdo identificar
e relatar eventos externos relevantes, atividadesdicoes (l1A, 2005).
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A comunicacdo é o fluxo de informacfes dentro dea wrganizacdo que
ocorre em todas as direcdes, podendo ser formahfounal. O processo formal
acontece através dos sistemas internos de comaaiqaistemas computacionais e
reunides de equipes de trabalho) e s&o importgdes obtencdo das informacdes
necessarias ao acompanhamento dos objetivos apeaesi de informacdo e de

conformidade, conforme disposto a seguir:

A comunicacdo é inerente a todos os sistemas denmatdes. Como ja
discutimos acima, os sistemas de informa¢c6es dduemecer informacdes

ao pessoal apropriado para que este possa desimaenide suas

responsabilidades operacionais, de comunicagaccerdermidade. Porém a
comunicacdo também deve ocorrer em um sentido amajgo, tratando de

expectativas, responsabilidades de individuos @ogrubem como outras
guestdes importantes. [...] As comunicacdes devansinitir com eficacia:a

importéncia e a pertinéncia do gerenciamento amsisorporativos eficaz;

os objetivos da organizacao; o apetite a riscosesectiva tolerancia; uma
linguagem comum de riscos; as func@es e as redpibdades do pessoal ao
conduzir e apoiar os componentes do gerenciamentisdos corporativos.

[...] A comunicacdo pode surgir sob a forma de raEnue politicas,

memorandos, mensagens de correio eletrdnico, cagties em quadros de
avisos, mensagens pela Internet e mensagens gsaemdavideo. Se as
mensagens sdo transmitidas verbalmente — em grajdpss, pequenas
reunifes ou sessfes individuais — o tom de vozliegaagem corporal

enfatizam aquilo que esta sendo transmitido (CC2807, p. 80-82).

Os sistemas de informacdo e comunicacdo lidam n@merge com
dados gerados internamente a organizagdo, mas rtancbén informacdes sobre
eventos e acontecimentos externos, atividades digfi@s necessdarias que possam
influenciar o processo decisorio e os relatériver@os. Uma eficaz comunicacao
também deve ocorrer em um sentido mais amplo, dtuipara baixo, através da
organizacédo (COSO, 1994).

Segundo o GAO (2001), mesmo que algumas das fusg6egpontos possam
ser de natureza subjetiva e requeira 0 uso demdgtp, eles sdo importantes para a
producdo de dados e informacbes adequadas e tarpagano estabelecimento e
manutenc¢éo da boa comunicacéo e fluxo de infornsagde
a) Informagdes: A informacdo pertinente ¢é iderdifiz, capturada, e
distribuidas para as pessoas certas, na formatax@reo momento adequado para
permiti-los a realizar seus deveres e responsaligisl de forma eficiente e eficaz? As
Informacdes de fontes internas e externas saoashtidornecidas a administragdo como
uma parte de relatérios sobre o desempenho opeehcton relacdo aos objetivos
estabelecidos? A organizag&o assegura que intent@@eorre comunicacao eficaz? A

organizacdo assegura gue ocorre uma comunicacémaficaz com os grupos que
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podem ter um sério impacto sobre 0s programasstpsyjoperacdes e outras atividades,
incluindo orgamentacéo e financiamento? A org&@diasemprega muitas e variadas
formas de meios de comunicacdo de informacOes tanqies com empregados e
outros? A organizacao gere, desenvolve e revisa sistemas de informacdo em um
esforco para melhorar continuamente a utilidaderdiabilidade de seu processo de
comunicagao de informagdes?

Especificamente no ambito do setor publico, foramthidas as seguintes
consideracbes constantes do Quadro 7 abaixo, adadgcgprocedimentos para

informacdes e comunicacdes, apresentadas por sgtores:

Os Gestores Publicos precisam contar com elemelgtdaformacao sobre pRibeiro Filho (1997)
andamento da gestdo, de forma a poder implemeataggdes que visem |a
economicidade crescente, no cotidiano da entidade.

Os sistemas de informacdo produzem relatérios cuaém informacdg INTOSAI (2004)
operacional, financeira, ndo financeira e infornsag&lacionada com a
conformidade, e que tornam possivel que as opesagé@am realizadas |e
controladas

As atividades que produzem e distribuem informagamnhecimento devem Drucker (1999)
ter destaque em qualquer organizacao, para quareskare seu desempenho
com vistas ao alcance efetivo de seus objetivos.

Os governos podem se servir da Internet de vaoasals, permitindo, por Stowers (1999)
exemplo, acesso a informacgdes e documentos, prestdio de formularios
interativos on-line e discussoes interativas.

Quadro 7 — Informagédo e comunicacgao no setor miblic
Fonte: adaptado de Silva (2009).

Finalizando, Silva (2009) destaca que € importaaléeentar que o modelo
COSO | valoriza a transparéncia da acdo governamnentportanto, prevé que 0s
diversos Planos elaborados pela gestao, devenr aijétivos e metas, 0s quais devem
ser amplamente divulgados internamente para qus tosl servidores possam saber o
rumo que a entidade pretende tomar.
2.4.4.5 Monitoramento

Para Razaee (1995) o monitoramento exige que tesnsis de controle interno
sejam monitorados, continua e periodicamente, dmme para manter a sua eficacia. O
autor indica que monitoramento continuo é uma agati permanente dos diversos
componentes do sistema de controle interno, atrdeéama adequada avaliacdo do
pessoal, supervisdo e da implementacéo das recag@@slfornecidas pelos auditores.
A avaliacdo periodica pode complementar o acompaahto continuo e deve ser
usada em uma basad hoc A frequéncia e o ambito das avaliagbes periddicas
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dependem da eficacia e resultados dos monitorasiectiatinuos, bem como da
avaliacao dos riscos, associada com o sistemandlinterno.

Segundo o GAO (2001) deve-se avaliar a qualidadedekempenho dos
controles internos. Ao considerar a extensdo com gueficacia continuada dos
controles internos € monitorada, tanto por ocag@@ourso atividades ou por avaliacdes
em separado, 0 monitoramento continuo ocorre durapéracdes normais e inclui a
gestéo regular e atividades de supervisdo, compesageconciliagdes, e a verificacao
de como as pessoas tomam outras acdes no desengeishias funcbes. Isso inclui
assegurar que os gerentes e supervisores conhecaimsaresponsabilidades dentro da
estrutura de controle interno e a necessidade geasiear o controle. Avaliagbes em
separado sdo uma maneira de ter um novo olhar sobtele interno, concentrando-se
diretamente sobre eficacia dos mesmos em um tesgaidico.

Para Linhares e Oliveira (2006pud Silva, 2009) o monitoramento € tido
como a avaliacdo e apreciacao ao longo do tempaatdsoles internos. Representa o
melhor indicador de efetividade desses controlegode ser realizado através de
acompanhamento continuo, por avaliagbes pontuaisa occombinacdo de ambas
(COSO0, 1994).

O monitoramento pode incluir tanto a supervisaerimd quanto externa dos
controles internos pela administracdo, pelos furéios ou pelas partes externas.
Portanto, os monitoramentos eficazes compreendgmmoaitoramento continuo; b)
avaliacdes individuais; e c) identificacdo de déficias nas informacées. Como um
componente chave da estrutura de controle de paguerrganizagdes, o
acompanhamento confirma que todos 0s cinco compem@a estrutura de controle
interno do COSO | (ambiente de controle, avaliad&o risco, procedimentos de
controle, informacdo e comunicacdo e monitoramergs)do em vigor, foram
devidamente projetados, e estao funcionando efieatan

As pequenas organizagbes podem reduzir o custo esforco de
monitoramento por meio da sua implementacéo dirxégmnos processos. Além disso,
€ altamente eficaz as atividades de monitoramenttiraio poderem compensar a falta
de avaliagbes pontuais dos sistemas de contra@enoyt comumente encontrados em
pequenas organizacdes. As pequenas organizagfbéntapodem tirar vantagem da
facilidade de comunicar as ndo conformidades ("baasl vermelhas") para as pessoas
certas (lIA, 2005)
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Segundo o GAO (2001), mesmo que algumas das furegemtos abaixo
possam ser de natureza subjetiva e requeira oauggdghmento, eles sdo importantes
para estabelecer e manter boas politicas de centr@rno referente a procedimentos
de monitoramento:

a) Monitoramento continuo: A organizacdo possui @staatégia para garantir que o
monitoramento atual é eficaz? O sistema de momitento implementa avaliacdes em
separado, onde os problemas séo identificados? rbltegso de realizagdo de suas
atividades regulares, o pessoal da organizacaanolttormacdes sobre se controle
interno esta funcionando corretamente? A adequasteut@wa organizacional e
supervisao ajuda a fornecer a supervisao das fardgeontrole interno? Reunides com
trabalhadores sédo usadas para fornecer subsidiomentarios sobre se o controle
interno é eficaz?

Especificamente no ambito do setor publico, foramhidas as seguintes
consideragbes constantes do Quadro 8 abaixo, ada#gcgprocedimentos para

monitoramento, apresentadas por alguns autores:

O sistema de controle interno da administracéoiqaibatravés de um 6rgéo centfaCruz e Glock|
de controle interno, deve desempenhar diversasidaties, dentre elas @g2003)
relacionadas com a auditoria interna.

A funcdo de auditoria interna requer processo dgposicdo e capacitacdo de equjp8lock (2007)
de trabalho do supracitado érgdo central de canfrdérno, considerando que essa
atividade demanda tempo, conhecimento técnico, alénpreparacdo quanto aos
aspectos éticos e comportamentais.

Ao examinar os procedimentos adotados nas uniddaefdministracdes Direta |eGlock (2007,
Indireta, a atividade de auditoria interna exerceauavaliacdo independente dp.36)

adequacao e eficacia do Sistema de Controle Intlarmarganizacéo, traduzindo-se
em servico de apoio a administracdo, ou seja, pass um elemento de contrale
que mede e avalia os demais controles.

Ressalta a importancia da atividade de auditote&ana para a administracdo de umattie (1998)
companhia, destacando que, quando eficiente etatuapresenta um ponto forte
para efeito de controle interno.

Quadro 8 — Monitoramento no setor publico
Fonte: adaptado de Silva (2009).

2.4.4.6 Processo de avaliacdo dos componentes staxtura do COSO |
E importante ressaltar que cada um dos cinco coemes de controle da
estrutura do COSO | (ambiente de controle, avadialgiriscos, atividades de controle,

informac&o e comunicacdo e monitoramento) devensdirado antes que uma opiniao
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possa ser emitida sobre a eficacia do sistemarteot®interno de uma entidade, ou se
a mesma possui os riscos identificados, mensudurimizados.

Em relagdo aos papéis e responsabilidades inerandéservacdo dos cinco
componentes acima citados, o modelo COSO | ensiearmas organizacoes, a geréncia
de nivel intermediario € a responsavel perante ns€lbo de Administracdo pelo
acompanhamento desses cinco componentes. Ao seleds gestores, o conselho de
administracdo exerce um papel importante na définigo que 0 mesmo espera em
relacdo a integridade e valores éticos, passacdafamar suas expectativas através da
fiscalizacédo de suas atividades (COSO, 2004).

Destaca-se que na estrutura de controle internG@SO | um componente
ndo afeta apenas o outro, em série. Os componénteagem num pProcesso
multidirecional, conforme a Figura 83 abaixo, omgigase todos o0s componentes
influenciam os outros (COSO, 2007):

MIonitoramernto

Ambiente

Identificagio de

Riscos

Interno

Atividades de Informagio e

Comntrole Comunicagio

llustracéo 12 — Modelo COSO como um processo nirdtisbnal

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.4.4.7 Estudos Relevantes sobre a aplicacdo darestra do COSO no Brasil

Esta secéo apresenta os trabalhos relevantesntefer@plicacdo da estrutura
de controle interno do COSO no Brasil, enaltecesdus principais resultados e
peculiaridades.

No ambito nacional algumas instituicbes como a bwsidade Federal de
Santa Catarina, Pontificia Universidade Catolica SBo Paulo, Universidade de
Brasilia, Universidade Federal de Pernambuco, Usidade Federal do Rio Grande do
Norte e Universidade de S&o Paulo desenvolveramu@as que visavam explorar a
utilizacdo de estrutura de controle interno baseaalaCOSO, especificamente em
organizacbes do setor privado, organizacfes do pétdico, empresas de pequeno
porte e organizacdes ligadas ao mercado financeiro.

Destaca-se também um artigo cientifico publicadaavista Contabilidade,
Gestdo e Governanca, que objetivou analisar @agdio da estrutura do COSO no
Banco do Brasil. A seguir serdo apresentadas aslusdes decorrentes de alguns
desses trabalhos as quais guardam algum tipo a@gicetom os objetivos do presente
estudo.

A pesquisa desenvolvida por Elias (2010) teve cabetivo propor uma
estrutura de controles internos para uma indugtidastica, tomando como base a
estrutura de controle interno do COSO. O automefique em virtude do mercado
plastico ser bastante competitivo em nosso pafci@ncia nos controles internos pode
gerar vantagem competitiva a empresa. A constrag@gesquisa iniciou-se pela
identificacdo dos controles internos utilizados apedmpresa. Em seguida foi
diagnosticada, através de questionarios, a vis@o pdofissionais da empresa com
relacdo aos controles e entdo, apresentou-se unudues de controle interno para a
empresa pesquisada. Com base nos resultados dstsogagos, constatou-se que o
guadro funcional da empresa possui uma visdo singigs processos da empresa, ou
seja, ponto a ponto. Assim o0 autor presumiu seroitapte desenvolver a cultura
organizacional e esclarecer ao quadro funcional edgresa a importancia do
sincronismo das func¢des e informacdes dentro daesap

Elias (2010), apds apresentar uma proposta de migi@o dos procedimentos
de controle interno, concluiu que existe uma ftgacao entre cada um dos preceitos
ressaltados pelo COSO, uma vez que todos eledgem amomento, se relacionaréo de
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maneira mais forte, sendo que nenhum dos prec@igdotalmente isolado, pois em
alguns momentos ficam mais distantes, porém seligados uns aos outros

D’Avila (2005) abordou o gerenciamento de emprekapequeno porte em
relacdo a sua fase de crescimento, a partir daagflo da estrutura de controle interno
do COSO. Prop6s avaliar a aplicabilidade da redeestrutura as empresas de pequeno
porte no momento de sua transicdo para empresaéde mporte. D’Avila (2005)
concluiu que a estrutura de controle interno do O@8de ser aplicada em empresas de
pequeno porte, mediante adaptacfes, no tocantteracdlo do foco de divulgacéao
externa de demonstracdes contabeis pelo foco emboemaontabilidade gerencial e
detalhamento de conjunto de riscos que sejam digpscaos pequenos negoécios. O
autor afirma que a utilidade de um método de ctme torna relevante no momento
em que um empreendedor cresce suas atividadesaaaiisse da supervisao direta e
continua das operacdes. O autor conclui tambémagestrutura do COSO abrange
conceitos validos para a fase de crescimento dasesas, mas que tais conceitos sao
genéricos para servirem de guia pratico.

Wassally (2008) desenvolveu estudo relacionado @®reontroles internos no
setor publico, especificamente no ambito da Setaeteederal de Controle Interno
(SFC), onde buscou verificar o nivel de harmoniaag@nceitual e pratica das normas
emitidas pela SFC frente as diretrizes da estrutioraCOSO e também o nivel de
conhecimento dos servidores sobre a estrutura d®AC@oncluiu ao final do estudo
gue nao existia um elevado nivel de harmonizacée @s normas, pois as normas da
SFC nado abordavam os componentes da estrutura COSS@rvou também que, no
setor publico, sdo feitas vagas referéncias aonasstisco”, ndo sendo definidos ou
contextualizados seus impactos sobre o controlernat Como consequéncia foi
constatada a auséncia do componente avaliacasateeria ndo avaliacdo dos controles
internos relacionados ao gerenciamento de riscas. gMe tange ao nivel de
conhecimento dos servidores da SFC verificou-sébaixo nivel de conhecimento em
relacdo a estrutura COSO e instituicdo INTOSAI édbsu-se também que os
servidores possuem visao divergente a respeitetndinadas atividades de controle
interno, podendo trazer prejuizo na avaliacdo dwgrales internos. Foi proposta a
realizacdo de palestras para disseminacdo dastam@es da estrutura do COSO

relacionadas com controles internos.
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Silva (2009) buscou verificar, por meio de pesqbisdiografica e de campo,

0 grau de estruturacdo dos sistemas de controdenotde prefeituras municipais
pernambucanas, considerando a estrutura de conimtdeno do COSO. Como
resultados foram identificadas inimeras fragilidadae deveriam ser corrigidas para
que as prefeituras pudessem ter a garantia razdavalingimento dos seus objetivos
institucionais. Mesmo com exigéncia constituciogaanto a criacdo de sistema de
controle interno, tal fato ndo representou fatdicente para que fosse criado um 6érgao
central de controle interno ou estabelecimentoedeslacdo sobre o assunto. Conclui
também que € baixo o grau de estruturacdo dosmsistele controle interno das
prefeituras pesquisadas e que isso deve servstiieudo a realizacao de investimentos
em pesquisas mais profundas sobre o tema, e qoetwle externo podera exercer
importante papel no fortalecimento dos controlegritos das prefeituras sob sua
jurisdicéo, adotando ac¢des educativas, induzineiraturacdo dos sistemas de controle
interno das prefeituras.

Fariaset al (2009) retrataram, por meio de estudo de casm{aiatilizacdo
da estrutura do COSO, ao analisar o seu nivel dguagdo no gerenciamento dos
controles internos do Banco do Brasil, na visdo gkrentes da agéncia. O cerne da
pesquisa busca a evidenciacdo da estrutura propelstaCOSO na gestao de controles
internos de instituices financeiras. Faeasl (2009) afirmam também que a estrutura
do COSO, mesmo sendo recomendada por alguns argemnisternacionais, ndo é a
unica metodologia de gerenciamento de controlesrnos e que uma metodologia
eficiente dependera dos objetivos tracados pelaesapConcluiram que a estrutura do
COSO é a melhor ferramenta de gestdo de controtemos, porém ndo é a mais
eficiente, uma vez que nao existe literatura qdefma dessa forma. Por ser a Gnica a
associar elementos de gestéo estratégica em setisas) presume-se que seja a mais
utilizada no setor financeiro. Por fim, concluirgme a visdo dos gerentes exprime a
aderéncia a estrutura do COSO no processo de gesiédance dos objetivos do Banco
do Brasil. Ressaltam que os gerentes poderiamatéicipado mais da elaboracdo do
planejamento estratégico e da definicdo de acObse scontroles internos. Ha a
necessidade de se aprimorar a culturaca®pliancedo Banco do Brasil, com os
gerentes disseminando mais essa cultura.

Santos (2009), ao desenvolver pesquisa documentall®¥ empresas de

grande porte do Brasil, com o objetivo de iderdifias principais informacdes
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evidenciadas pelos comités de Auditoria e 0s agpenbais relevantes que o0s
caracterizam, concluiu que um dos itens mais inapbes para O Sucesso e
cumprimento da missédo do comité de auditoria, gu& slar uma maior transparéncia
as informac0des e independéncia as empresas deradieside na efetiva participacéo
de seus membros em alguns temas como, por exemptmhecimento relacionado a
areas de riscos e controles internos, como o CC&ftos (2009) afirma que os
membros do Comité de Auditoria devem atuar de fopmeventiva e com vistas e
reduzir riscos e que tal procedimento envolve uaraaggde conhecimentos especificos
como, por exemplo, o conhecimento da metodologi&CQnuito utilizada para medir
e analisar a matriz de riscos das empresas.

Antunes (2004) desenvolveu estudo cujo objetivo a&reoncepgéo de um
modelo de avaliacdo de risco dos sistemas de ¢estioternos no ambito de um
processo de auditoria de demonstracdes contabedy tomo referéncia a estrutura do
COSO, utilizando a légica nebulogazzy logi¢ para contemplar os elementos incertos
e difusos (muito alto, alto, mediano, baixo, fra&ceazoavel) inerentes ao ambiente de
operacdo e aos elementos do processo de controke,cgmpdem de maneira
representativa os fatores desse tipo de riscosailaié pelos auditores independentes
em uma auditoria das demonstracdes contabeis. Busma o resultado da pesquisa
permitir que venham a ser produzidos resultados préiximos da realidade encontrada
no dia a dia dos negdcios, que talvez rarameniguach situacdes pontuais de “sim”
ou “nao”, tal como exigido pelo método binario dalacéo e julgamento. Observou
gue o julgamento de um profissional sobre um sigtel@ controle interno de uma
entidade é decorréncia da andlise dos diversos dieem 0 compdem e que as indagacgdes
sobre o desenho e processo de funcionamento destema de controle interno ndo séo
passiveis de respostas do tipo “sim’e “ndo”, masneaitos casos com expressdes
ambiguas do tipo “talvez”, “mais ou menos”, “quasenpre” e “em alguns casos nao”.
Portanto, uma estrutura de avaliagdo baseada ragita Ibinaria ndo consegue captar
todos os predicados inerentes a cada avaliacdooecoi@segue retratar a correta
expressao da situacao do sistema de controle atern

Para simulacéo e testes de funcionamento do madtiéimu-se umsoftware
FuzzyTeclb.54. A avaliag@o conceitual e operacional folizada através de debates e
consultas a especialistas, obras literarias e algo@anuais sobre a metodologia dos

trabalhos de auditoria.
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Para compatibilizar a estrutura de controle intedm COSO com os
fundamentos da l6gica nebulosa, foram segregadioscos do ambiente de controle do
risco dos outros componentes de controle em sa$sad: gestdo de pessoas, modelos
de decisdo, infraestrutura, avaliacdo de riscojidaiiile de controle, informacédo e
comunicacao e monitoramento.

Antunes (2004) concluiu que o modelo de avaliag@orisco utilizando a
l6gica nebulosa, além de eliminar a restricdo mnémposta pela légica cléssica,
permite tratar de forma numérica e sistematizadaaitos ambiguos e incertos através
da aplicacdo de uma escala psicométrica que raiteecdes como “bom”, “razoavel”,
“de grande importancia”, produzindo assim resulatiais proximos da realidade

Carvalho (1996) investigou a interacado entre risieo gerenciamento de
operacdes com instrumentos financeiros derivativostroles internos sobre tais riscos
e a auditoria independente de demonstracfes cisité@oe possui como referencial a
existéncia, o funcionamento e a eficiéncia desiggede controles internos.

Assim, o referido autor revisou, de forma explatiatéos aspectos conceituais
do risco e da auditoria de instrumentos financeom o objetivo de responder questao
referente a suficiéncia e adequabilidade dos promados de auditoria para detectar,
mensurar, alertar e prevenir a administracdo daleate auditada quanto a possiveis
consequéncias, e considerar a adequacédo das d@efgalos riscos de insucessos
empresariais resultantes de operacdes com insttagmeimanceiros derivativos.
Apresentou como hipotese a inadequabilidade dosegimentos de auditoria para
controles internos, desenhados a décadas, pacagiui em transagfes extremamente
sofisticadas. No seu referencial tedrico abordontrdeoutros temas os controles
internos e 0 monitoramento e avaliacdo externasge,rcom enfoque na estrutura do
COSO.

Por fim, Carvalho (1996) concluiu que as perdasonmdas referentes
operacdes com instrumentos financeiros derivatiooam devidas a atividades né&o
autorizadas ou ocultadas e que tal situacdo nédo detectada devido a falhas no
controle e confusdo gerencial. Encarou como ligaoseguintes fatos: as equipes
gerenciais terem o dever de compreender o negoeaegrenciam; a responsabilidade
sobre cada atividade de negécio deve ser claranesédelecida e comunicada; a
segregacado de fungbes € fundamental para qualgstema de controle eficaz;
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controles relevantes, incluindo a gestao indepded#s riscos, devem ser estabelecida
para qualquer atividade de negdcio.

O referido autor ressalta também que se faz netesiinear quais riscos
estdo presentes e qual método de reducéo de ésuass eficaz em cada circunstancia.
Avaliar riscos é um exercicio que se pratica disicrando-0s por espécie e evaliar
controles internos é um exercicio que se praticxridhiinando-o por segmento
operacional da empresa.

Pecanha (2007), ao estudar o impacto deSkebanes-Oxlepa evidenciacao
contabil nos Relatorios Anuais da PETROBRAS, mamfuyndamente no nivel de
transparéncia das informacdes disponibilizado pafapanhia ao mercado de Capitais,
constatou que todos o0s processos criticos da PERRSBsdao monitorados pela
Administracdo segundo as orientacbes do COSO e@BIT; que é voltado para a
tecnologia da informacao

Armando (2009), estudou a nova forma de controtermo adotado pela
Secretaria de Controle Interno (Secin) da CamasaRkputados, e sua atuagcdo em
conformidade com sua misséao e com o instrumenta¢éido pelo COSO.

Como resultado, identificou que as transformac@s, sua esséncia, se
coadunam com o modelo de trabalho do COSO, sendoriamte que os servidores
conhecam os principios propostos pelo COSO. Fatatado também que a Secin tem
estabelecido planos estratégicos, normas e obgetnd®rentes ao exposto em oito
componentes do COSO.

Foi observado que fatores desejaveis para o deseneato do trabalho na
area de controle interno foram disponibilizadosapgkcin aos servidores como por
exemplo, os valores éticos que orientem as acéesoaduta dos servidores, a estrutura
organizacional adequada a realizacéo das atividdel@siditoria, a busca da realizacao
das atividades dentro do espirito de cooperacdouan@ estabelecimento de
planejamento estratégico bem elaborado, onde féiratios seus objetivos em quatro
grandes perspectivas (papel institucional, proseggernos, publico-alvo e pessoas e
tecnologia), as quais orientam e norteiam as aedasexecucdo das atividades de
auditoria.

Na elaboragéo do planejamento estratégico, a Sétizou analise de cenario
baseada na ferramenta de andlise SWOT, na quah folbaervados os pontos fortes e
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0os pontos fracos do ambiente interno, assim conmanaise das ameacas e das
oportunidades do ambiente externo.

Por fim, Armando (2009) concluiu que foi verificada existéncia do
componente monitoramento nas atividades realizaelasSecin, tendo em vista que ha
acompanhamento de seu planejamento estratégico, ds=im a existéncia de
monitoramento da administragdo de seus recursoarmsre materiais, assim como das
atividades de auditoria, procurando realiza-lo,onmando 0s seguintes aspectos:
organizacdo administrativa e planejamento e execdgé trabalhos.
2.4.4.8 Estudos relevantes sobre a aplicacdo daresira do COSO no Exterior

Esta se¢cdo apresenta os trabalhos relevantesntefereplicacdo da estrutura
de controle interno do COSO no exterior, enaltegegselus principais resultados e
peculiaridades.

Applegate e Wills (1999) realizaram um estudo nadat incorporacdo das
recomendacgdes do COSO nos processos de auditteraanda Companhia Boeing,
como base para suas politicas de controle e proeetls internos.

A metodologia até entdo utilizada pela Companhieifppara os trabalhos de
auditoria interna foi redesenhada de modo que fagsgada a estrutura do COSO.
Com esse novo enfoque o departamento de auditteana da Companhia Boeing
comecou a avaliar a qualidade dos controles intercmbertos em cada éarea de
auditoria.

Nesta pesquisa algumas abordagens foram apreseetadalacédo a avaliacao
dos sistemas de controle interno, ajustado ao md&BISO, conforme a seguir
a) foi desenvolvido e testado um formulario de iag¢dlo de controles internos;

b) os resultados da avaliacdo dos sistemas deotmntriternos, de acordo com a
estrutura COSO, foram catalogados e utilizados elatarios gerenciais que foram
apresentados a instancias superiores como, pompéxeonconselho de administragéo;

c) foram utilizados os cinco componentes essend&ism sistema de controle interno
eficaz, estabelecido pelo COSO, para definicdo aggtivos a serem auditados,
avaliacdo dos componentes do sistema de contrdenme relato dos resultados da
gestdo da Companhia Boeing;

d) cada auditoria foi concentrada em um objetivo UndicdCOSO. Assim, cada auditor,

em conjunto com a geréncia, determinou o0 objetiv@SO adequado durante o
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planejamento de sua auditoria, documentando oefatpapéis de trabalho. O objetivo
dessa concentracéo era melhorar o foco e a efiai@acauditoria;

e) foi definido queuma auditoria operacional deve determinar se an@ggdo esta
razoavelmente certa de que ha ineficiéncias naepsos auditados;

f) foi definido que uma auditoria baseada na adg@iue eficacia dos controles internos
voltados para o respeito as leis e regulamentagdésrnas esta principalmente
preocupada com a correlagdo entre as leis e proeaths da empresa na prética
(compliancg;

g) foi definido que cada um dos cinco componengesantrole do COSO deveriam ser
avaliados antes da emissédo de parecer sobreiteturpue a eficacia do sistema global
de controle interno. Portanto, cada um dos compeae@OSO deveria ser abordado
nas auditorias, devendo ser estabelecidos ingeédtiequados para avaliacdo da
eficacia dos sistemas de controle internos;

h) para facilitar a compreenséo e aplicacdo doérias, as avaliagbes dos componentes
de controle se restringiam a satisfatorio ou isfattrio. Esta abordagem binaria,
juntamente com o apoio de raciocinio, comunicarignfarmacdo correta. Se 0s
controles fornecessem uma garantia razoavel deoguabjetivos de gestdo estavam
sendo alcancados, uma avaliacdo satisfatoria satidbuida. Uma avaliacdo
insatisfatdria seria atribuida se os controlesai@mecem essa garantia;

i) os fatores de controle para o ambiente de clenfoyam divididos entre controles
rigidos e maleaveis. Na Companhia Boeing, os clastrdgidos eram representados
pela estrutura organizacional, atribuicdo de adémie e responsabilidade e politicas de
recursos humanos. Os controles maledveis incluiatica e o compromisso com a
competéncia e estilo operacional da gestdo. Essa#troles tinham sido
tradicionalmente negligenciados nas analises poeguevidéncias foram dificeis de
obter;

J) foi definido que uma avaliacéo eficaz de geram@nto de riscos exige a predefinicdo
e compatibilidade de objetivos organizacionais,daniificacdo dos riscos para a
consecucao desses objetivos, identificacdo desrishaves, a identificacdo de quais
riscos sao criticos e a determinacéo das acOesmtigar esses riscos. Se qualquer um
desses fatores estd ausente, uma avaliacao iagaisisera geralmente justificada;

k) na andlise dos sistemas de controle é pratidedpadocumentar as atividades de

controle e os objetivos especificos relacionados @ada tipo de controle. Sao
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considerados controles genéricos 0os controles deieos, 0s controles relacionados
com sistemas de informagdes e 0s controles ope&sio
l) deve haver uma garantia razoavel de que aslatles de controle estdo funcionando
como previsto, com base nos objetivos organizagos® a estratégia de mitigacédo de
riscos esta ausente ou ndo devidamente refletislathadades de controle, entdo esta
condicdo exige uma avaliacdo insatisfatoria dogersidgs de controle internos;
m) Em relacdo aofatores de controle interno, referentes a informag&omunicacao,
ressaltou-se a identificacdo e comunicacédo dagipais métricas para avaliacdo e a
compreensao dos empregados no tocante as suamsasiidades inerente aos
controles e mecanismos para proporcionar respaptdar e em tempo habil, referente
gueixas e litigios com clientes, fornecedores eitmarios;
n) foi definido que a&omunicacao das avaliacdes seria feita atravésmdenmnulario de
avaliacdo COSO, baseado nos controles acima ddegglog) fornecendo base
suficiente para as classificacbes atribuidas. Asiapfes de controle deveriam estar
resumidas em niveis segmento de grupo e da empgoesando uma base para os
relatorios sobre o estado dos controles interncs @alta administracdo e o comité de
auditoria;
0) Algumas caracteristicas foram consideradas camtérios para avaliacdo
insatisfatéria de sistemas de controles internasitroles rigidos inexistentes ou
inadequados; a administracdo ndo possuir de forérdgdinida os objetivos relevantes;
a administracdo ndo possuir uma base para deterquag riscos S4o 0s mais criticos;
a administracdo ndo possuir de forma bem claraastnatégia adequada para mitigacédo
dos riscos considerados criticos; controle chav&s estarem funcionando como
previsto; e reclamacgdes de clientes ou fornecedwiesse resolverem ou medidas de
correcdo nao serem implementadas de forma temaestiv

Finalizando, Applegate e Wills (1999) concluirane guimplementacdo COSO
foi bem sucedida na Companhia Boeing, apesar dmtencontrado alguns obstaculos
como a compreensédo limitada da estrutura COSO pedeoal que realizou a analise
dos sistemas de controle internos. Estes probldorasm superados através de um
processo de construcdo de consensos, onde foraminamos alguns fatores como o
envolvimento dos funcionarios e direcdo, a gestéio arientacdes escritas e detalhadas
e implementacdo de oficina de treinamento cujotdjeera a educacédo no tocante a

natureza, finalidade e utilizacdo do COSO.
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Para assegurar a congruéncia de metas, foi enaititeva politica de controle
interno e procedimentos, padronizando a aplicage&c@SO em toda a Companhia
Boeing. Para isso 0 apoio da alta administracatufalamental.

Luthy e Forcht (2006) investigaram uma série de kiregulamentos que
possuem implicacdes importantes para a gestaofolanmcao e sistemas de controle
interno. Para tanto, seu estudo abordou aSazbanes-Oxleyde 2002, e o tratado
global de regulacdo denominado Acordo de Basilgidd 2004, apresentados como
exemplos representativos onde ha impactos sigtiftsaou implicacdes para a gestao
da informacgédo. Luthy e Forcht (2006) inferem tamhgre sistemas de gerenciamento
de informacdes que ndo consideram todas as areasistos enfrentados por uma
organizacdo podem ostentar riscos inaceitaveispgdem levar a efeitos adversos e
consequéncias ruins para a organizacgao.

O objetivo do estudo foi fornecer uma compreenséalg valorizar os reais
impactos das leis e regulamentos sobre o projefieecao de sistemas de informacdes
para a gestdo. O trabalho descreveu dois quadesaapresentados como exemplos
representativos de uma série de estruturas rebtasna diversas informacdes sobre
problemas de gestdo, o COSO (1994) e o COBIT (2000)

Segundo Luthy e Forcht (2006), com a promulgacadeieSarbanes-Oxley
foram estabelecidas normas de conduta com a imdethededuzir o risco de perdas
associadas com as companhias abertas. Sadianes-Oxleyrouxe entendimentos de
gue pode haver algumas areas de preocupacao gestda de informacdes que néo sao
especificas para relatérios financeiros. Portantoa avaliagdo mais abrangente em
relacdo ao especificado pela L8arbanes Oxleypode ser indicada quando se
consideram todos os aspectos da gestdo da infoomaca

A Lei Sarbanes-Oxlegxige que a avaliacdo da eficacia dos controkesrias
de uma companhia baseia-se num quadro de contrelé geconhecido e estabelecido
por um corpo de especialistas, depois de ter sidbsado e revisto, num processo que
sdo considerados os comentarios das partes irddesssSugere que a estrutura de
controle interno do COSO |, é um quadro adequada fias de da avaliacdo da
administracéo, juntamente com outros quadros aipiys.

Finalizando, Luthy e Forcht (2006) destacaram gmecrescente niamero de
leis e regulamentos, com impacto na gestdo dammaoéio, influenciou as funcdes das

organizacdes de diversas maneiras. Mesmo que eira um regulamento possa ser
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silencioso sobre questdes referentes a gestadatmatcao, a difusdo da Tecnologia da
Informacéao (TI) nas organizagdes possibilita odlae informagdes sobre os potenciais
impactos. O cumprimento das leis e regulamentdséuglis e utilizacdo dos quadros de
da avaliacdo da conformidade fornecer um valiosturs® para 0s gestores de
informacéo.

Fadzilet al (2005), ao estudarem se os departamentos de Radiierna das
empresas listadas na Bursa Malaysia estdo em canfmie com as normas para a
pratica profissional de auditoria do Instituto deudhores Internos 1A (2000),
verificaram que a gestdo do departamento de aiaitoterna, a competéncia
profissional dos auditores, a objetividade e a s@vidos trabalhos influenciam
significativamente os aspectos de monitoramentsistemas de controle interno.

Afirmam que o desenvolvimento e a qualidade doatrab de auditoria
influencia significativamente os aspectos reladimsacom a informacdo e comunicacao
dos sistema de controle interno, enquanto que engganho do trabalho de auditoria, a
competéncia profissional e a objetividade influantisignificativamente os aspecto do
ambiente de controle dos sistemas de controlenmteA pesquisa mostrou também que
a conformidade com as praticas de auditoria intémflaenciam parcialmente certos
aspectos da qualidade dos sistemas de controtaante

Bierstaker e Thibodeau (2006) investigaram selaagéo de um questionério
ou um formato de documentacédo narrativa podertarafedesempenho de um auditor,
por ocasido da identificacdo de deficiéncias emsistema de controle interno. Para
isso, utilizaram uma abordagem de experimento de&pcacom uma amostra de 73
auditores com diferentes niveis de experiéncia.

Bierstaker e Thibodeau (2006) verificaram que aditares que preencheram
um questionario de controle interno corretamengantiicaram mais deficiéncias na
concepcao dos controles internos do que 0s auslitpre prepararam uma narrativa.

Os resultados sugerem que o formato de questiodddomentado estimula o
conhecimento de um auditor sobre o controle inteexistente, reforcando e
beneficiando, assim, seu desempenho na identibcdeadeficiéncias de projeto de
controles internos. Estes resultados sugerem gaeexbeneficios importantes para os
auditores, que podem ser perdidos, se 0s mesmagewppor ndo usar questionarios
para avaliagdo do controle interno. Estes acha@mosimplicagbes importantes para
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profissionais e organismos que parecem estar ldagetilizacdo de questionarios de
controles internos padronizados.
2.5 O Projeto Contas

Segundo a Portaria Normativa — TCU n°® 189/2009 (;TZ009b), até o ano de
2008 o desempenho da gestdo publica ndo era ofigetandlise nas prestacbes de
contas, isso devido a falta de visdo dos prografimmisticos® do governo nas
respectivas contas. Assim, a avaliagdo da gesté@obase no desempenho ndo era o
foco do exame dos processos de contas anuais.

Nesse contexto, o Projeto Contas foi concebido fmro na redefinicdo do
instrumento da prestacdo de contas, que englob@doasmdas de Contas (TC) e
Prestacbes de Contas (PC), de modo a promover nfaccountability da
administracdo publica, servindo como base parg@elde 6rgaos e unidades gestoras
que terdo suas contas julgadas pelo TCU.

O Projeto Contas possui vinculagéo estratégicdamMEstratégico do TCU e
aborda os seguintes objetivos:

a) Contribuir para a melhoria do desempenho daradiracao publica;

b) Estimular a transparéncia da gestéao publica;

c) Estimular o controle social,

d) Ampliar a divulgacao de resultados da gestadigaib das acbes de controle;
e) Atuar em cooperagcao com 6rgaos publicos e cardeade controle;

f) Reduzir o tempo de apreciacéo de processos;

g) Atuar de forma seletiva em areas de risco &dalda,;

h) Aperfeicoar a estrutura legal e normativa deogiepao controle externo;

i) Aperfeicoar instrumentos de controle e procesisogabalho;

j) Ampliar e facilitar o acesso e a compreenséiofasmacoes sobre a gestéo publica;

9 Toda acdo do Governo esta estruturada em progranestados para a realizacdo dos objetivos

estratégicos definidos para o periodo do PPA, ¢a, sgiatro anos. O programa € o instrumento de

organizacdo da atuacdo governamental que articmlaconjunto de acdes que concorrem para a

concretizacdo de um objetivo comum preestabelecidmsurado por indicadores instituidos no plano,

visando a solucdo de um problema ou o atendimeetaeterminada necessidade ou demanda da
sociedade. Os Programas Finalisticos sdo aquetéesequitam bens ou servigos ofertados diretamente a
sociedade, cujos resultados sejam passiveis dauragés (MTO, 2010).



106

k) Promover o intercambio de informagdes, conhectosee metodologias de trabalho e
a realizacéo de trabalhos conjuntos com érgaosqodte entidades que subsidiem o
exercicio do controle;

[) Atuar proativamente no aperfeicoamento da lagé&b de suporte ao controle externo;
e

m) Mapear e racionalizar os principais processdsat@lho do TCU.

Devido a grande quantidade e a extensdo dos carstadms processos de
contas recebidos pelo TCU, para agregar valor amspreduzindo-se o tempo médio
de exame e julgamento e produzindo resultados efetisyos, o Projeto Contas propde
uma solucao, ao focar o seu trabalho em contasaiter significancia para as politicas
publicas, de forma a contribuir para avaliacdo estdp das Unidades Jurisdicionadas

(UJ), conforme a seguir:

A diversidade e a generalidade dos conteldos desisaprocessos de
contas, muitos dos quais irrelevantes para anaisecaso concreto,
associada ao grande nimero de contas apresentagasiante ao Tribunal
para julgamento e ao reduzido nimero de analidtzsados no exame
desses processos, bem como a inexisténcia de prms#ds previamente
definidos para verificagdo desses contetdos, twem para produzir uma
atividade intempestiva, de baixo valor agregadtn alsto financeiro e
reduzidos resultados, quer quanto a um eficaz a@entta conformidade dos
atos de gestdo dos responsaveis, quer quanto aefatinea avaliacdo do
desempenho da gestdo nas unidades jurisdicionadpkcadas (TCU,

2009b).

Destaca-se que o tempo médio em que um processoniEs permanece, a
partir da autuagéo, nas unidades técnicas do T&ldlizadas na sede, ultrapassa dois
anos, enquanto em algumas unidades regionais @idalmtrés anos.

Um dos pontos centrais do Projeto Contas € a ag#éia do modelo COSO |,
como referéncia de analise de sistemas de conimérsos. De outra forma, o Projeto
Contas enfatiza a gestdo dos riscos corporativesy base em principios de boa
governanca.

Por fim, a partir da instituicdo da Instrucdo Notiea— TCU n° 57/2008
(TCU, 2008) tornou-se possivel o TCU atuar de fommas seletiva no tocante as
prestacbes de contas anuais das UJ. Como exempgo,und universo de
aproximadamente 1650 processos de contas anudisadna e julgados nos exercicios
anteriores, o TCU julgou, relativamente ao exeoctt® 2008, somente 562 processos.

Entretanto, ndo obstante a reducdo numérica, aidadgoram revisados os conteudos
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das pecas que compdem o0s processos de contasimdeadorna-los mais efetivos para

avaliacdo da gestdo dos responsaveis.
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3. METODOLOGIA
3.1 Introdugéo

Conforme indica Demo (2009), a metodologia consiste estudo dos
caminhos e dos instrumentos usados para se constrgonhecimento que sera
materializado por meio das conclusdes e achadgsn8e o autor, a pesquisa cientifica

é a razao fundante da vida académica e carecetddanéonforme disposto a seguir:

Embora apenas instrumental, € indispensavel sotsvidiotivos: de um lado,

para transmitir & atividade marcas de racionalidad#enacéo, otimizando o
esforco; de outro, para garantir espirito criticmntra credulidades,

generalizagbes apressadas, exigindo para tudo ejuliga oS respectivos
argumentos; ainda, para permitir criatividade, antb a devassar novos
horizontes (DEMO, 2009, p.12).

Da mesma forma, Laville e Dionne (1999), indicameqpara o
desenvolvimento da pesquisa cientifica, é imprée$egh que o trabalho seja feito com
método, de forma a assegurar a confiabilidade ieladeé dos dados alcancados. De
outra forma, afirmam que a pesquisa proporcionaeatonde saber e possibilita o
alcance ao conhecimento verdadeiro, isso se levamdoonsideracao as limitacbes da
pesquisa. Para isso, 0 método indica 0os procedimemie orientam e auxiliam a
pesquisa no tocante a sua realizagdo com eficacia.

Com esse enfoque, apresenta-se neste capituloodotugfia que foi utilizada
para o desenvolvimento deste estudo que, em ligjeasis, buscou investigar e
construir conhecimentos sobre a seguinte quest@ergunta de pesquisa:

O ambiente e contexto do DA estd em consonanamecestrutura de controle
interno do COSO I, proeminente junto as organizagfiesetor privado, possibilitando
ao OCG o alcance dos propositos esperados pelo hiGUpcante aos resultados
publicos?

Segundo Martins e Theophilo (2009, p.4), “a literatcontempla a concepc¢éo
de que a geracdo do conhecimento se processa elmo qui@eis ou polos:
epistemoldgico, tedrico, metodoldgico e técnico.”altor indica que a ordem de
apresentacao desses quatro niveis ou polos nagsél,ca que 0s mesmos possuem as

seguintes caracteristicas:

O polo epistemolégico exerce uma fungdo de vigithrcitica da pesquisa.
Nele sao consideradas dimensfGes como a explicagsiprdblematicas de
pesquisa e a produgdo do objeto cientifico; e denadas concepgdes como
as de causalidade, validacdo e cientificidade. @ peorico orienta a
definicdo das hipoteses e a construcdo dos corcditog] Compreende
aspectos como teoria, modelos, construtos e higgt€s polo metodolégico
contempla dimens@es relacionadas com os diverscdosnde tratar a
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realidade. [...] O polo técnico guia os procedirosrite coleta de dados e sua
transformacdo em informacdes pertinentes a prolieanéla pesquisa. A
esse polo estdo diretamente ligadas as estratégiadelineamentos de
pesquisa e as técnicas para a coleta de informadadss e evidéncias -
escolhas praticas feitas pelos pesquisadores fanaitip o encontro com
fatos empiricos (MARTINS; THEOPHILO, 2009, p.4).

Portanto, este capitulo se desenvolve tendo coermegito central o polo
técnico.

Com o objetivo de verificar se a estrutura de aatmterno do COSO | esta
em consonancia com o ambiente e contexto do DA @G (ptou-se pela adocao de
duas linhas de acdo, uma voltada para verificag@ohatrmonizacdo tedrica dos
documentos utilizados pelo DA, em relacédo a estmudo COSO I, e outra voltada para
a verificacdo da harmonizacéo de processos e pigscadotados pelo DA em relacéo a
estrutura do COSO, denominada harmonizacao pratica.

3.2 Natureza da pesquisa

Em termos de natureza, a abordagem desta pesquiseliéativa, pois a
mesma procurou capturar as percepcoes dos trésré&gados de Divisdo, todos de
nivel superior, e de vinte servidores de nivel sopee médio do Departamento de
Aquisicao (DA), com o objetivo de entender o dinemm, a atuacdo e o funcionamento
do seu sistema de controle interno, tendo comoémée a estrutura de controle interno
do COSO I

Martins e Theophilo (2009) ensinam que na pesqusditativa o pesquisador
preocupa-se em entender, compreender e descre@mgmrtamentos humanos por
meio de quadros de referéncia.

Assim, a pesquisa qualitativa possui como uma das sprincipais
caracteristicas a descricdo de situacfes, pesaso@astecimentos e reacdes, inclusive
com transcricdo de relatos, pois um pequeno detpue ser essencial para o
entendimento da realidade. Esse tipo de pesqussuppreocupagdo com O processo,
pois 0 comportamento de determinado fenémeno depedadinteracdo de diversos
fatores (MARTINS; THEOPHILO, 2009).

Para isso, foi de suma importancia o desenvolvimdnttrabalho de campo,
participativo, onde se procurou descrever e ideatifas tendéncias e padrdoes da
estrutura de controle interno do DA.

A pesquisa de campo consistiu na coleta diretaedeepcdes no local em que

acontecem os fendmenos, ou seja, nos locais ddhtatSegundo Rea e Parker (2002)
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a pesquisa de campo, quando desenvolvida comocééem ciéncias sociais, tem
apresentado credibilidade, a partir de sua aceitagiica e também devido o seu uso
em instituicbes académicas.

Rea e Parker (2002) afirmam que o pesquisadorgaresitar consciente de que
a pesquisa de campo é somente um entre varios oséddbrnativos associados ao
processo de coleta de dados, ndo se confundindaamieta de dados em si, e que se
realiza fora do laboratério, no préoprio terreno dasorréncias, com objetivos
preestabelecidos.

Um aspecto positivo e que proporciona um melhorerghinento e
desenvolvimento da pesquisa de campo, residiutnaléaque este pesquisador também
€ militar e ja atuou por cerca de dois anos e meiDA do OCG, entre os anos de 2007
e 20009.

Para Demo (2009) a pesquisa participante possuo digsafio que a torna
muito complexa: o de pesquisar e o de participaz-9&¢ de forma aproximativa, uma
vez que se assemelha a um projeto de vida. Pamdoo a pesquisa participativa
apresenta trés momentos essenciais:

O primeiro, entendido como autodiagnostico, ond®reca confluéncia entre o
conhecimento cientifico e o saber popular. O segundmento, que ocorre a partir
autodiagnostico, consiste na construcdo de es@atéyy enfrentamento pratico dos
problemas detectados, no estabelecimento de @dws] na busca de recursos e na
acao efetiva. O terceiro momento consiste na égiepara garantir competéncia no
enfrentamento desses problemas.

Quanto aos fins, a pesquisa é exploratdria, umauezpossui como objetivo a
investigacdo e analise de sistemas de controlemod a luz da estrutura de controle
interno do COSO |, em 6rgaos e entidades do sétadicp federal, especificamente na
area do Ministério da Defesa. A tematica é poucplogada no setor publico, em
virtude da estrutura de controle interno do COS(heeeminente junto as organizagdes
do setor privado.

Segundo Vasconcelos (2002) a pesquisa explorat@miditui-se numa pesquisa
tematica, porém com foco mais amplo e aberto, pamavestigacdo de fendbmenos e
processos complexos e, principalmente, pouco cmlise®u pouco sistematizados,
passiveis de véarias perspectivas de interpretagiam eles teoricos, culturais, sociais,

técnicos ou historicos.
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Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa biéliogy documental e de
campo utilizando-se o0 estudo de caso Unico conratégia de pesquisa. Segundo
Martins e Thedphilo (2009, p. 54) “a pesquisa bipléfica é estratégia de pesquisa
necessaria para a conducao de qualquer pesquigHicad, pois visa a construcdo da
plataforma tedrica do estudo. Seguindo essa lipft@agurou-se explicar e discutir a
estrutura de controle interno do COSO I, com baseederéncias publicadas em livros,
artigos cientificos, teses e dissertacdes.

O “primeiro livro” utilizado foi a obra publicadeefo Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commiss{@OSO), olnternal Control — Integrated
Framework(COSO, 1994). Outras publicacdes na area do cenmt#rno, incluindo o
setor publico e privado, controle de gestdo, gestéyanizacional e governanca
corporativa no setor publico também foram utilizacd®ara o conhecimento de estudos
atualizados foram utilizados artigos cientificeses e dissertacoes.

A pesquisa documental baseou-se em analise de @atosncomo Acordaos,
Instrugbes Normativas, Decisdes Normativas e Hastado Tribunal de Contas da
Unido (TCU), assim como diretrizes da INTOSAL.

Conforme disposto por Martins e Thedphilo (2009, 55), a pesquisa
documental tem semelhangas com a pesquisa bilficagré principal diferenca entre
elas decorre da natureza das fontes, pois a pasdpiidiografica utiliza fontes
secundarias e a pesquisa documental emprega formtesrias, que ainda nao foram
objeto de analise.

Sob outro enfoque, optou-se pelo desenvolvimentestedo de caso Unico
com enfoque revelador, em virtude de a estruturBAser inacessivel a investigacao
externa, devido as peculiaridades militares.

Assim, o0 estudo de caso objetiva realizar uma pddu descricéo,
interpretacdo, andlise e compreensao do sistencardele interno do DA, dentro do
seu ramo de atuacdo e cotidiano, englobando caxlicOntextuais, tendo como
referéncia precipua a estrutura de controle intdm&OSO | e aspectos operacionais
do OCG objeto do estudo, os quais serdo consideremimo a plataforma teorica do
estudo de caso, explorada no referencial tedrico.

Segundo Yin (2010), o estudo de caso é utilizadoneritas situacdes, gerando
contribuicdo para o conhecimento de fendbmenos ichai¥s, grupais e organizacionais.

E o exame preferido de eventos contemporaneoss cojoportamentos relevantes n&o
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possam ser manipulados. Segundo o autor o estudastdepermite uma investigacao
para se preservar as caracteristicas holisticag#icativas dos eventos da vida real,
tais como ciclos de vida individuais, processog&pizacionais e administrativos.

Sobre o enfoque revelador do estudo de caso UMestins e Thedphilo

(2009) ainda citam o seguinte:

Quando um estudo de caso escolhido é original éaeer, isto &, apresenta
um engenhoso recorte de uma situacdo de uma sitwagiplexa da vida
real cuja analise-sintese dos achados tem a dukmilei de surpreender,
revelando perspectivas que nao tinham sido abosdgmar estudos
assemelhados, o caso podera ser qualificado comrtampe, e visto em si
mesmo como uma descoberta: oferece descricdesrpriticdes e
explicacbes que chamam a atencdo pelo ineditismoAR(MNS;
THEOPHILO, 2009, p.62).

Corroborando o disposto por Martins e Theophildd@(.62), Yin (2010, p.
72), ao discorrer sobre as justificativas paramesgimento de projetos de caso unico,
apresenta algumas justificativas, sendo uma detaso revelador, indicando que esta
situagao “existe quando um investigador tem a opatade de observar e analisar um
fendbmeno previamente inacessivel a investigaca@iédaia social.”

O autor ressalta também que, quando outros ineekligs possuem as
mesmas oportunidades e podem revelar alguns ferm&nanteriormente inacessiveis a
outros cientistas, essa condic¢do justifica a atiiio de estudo de caso Unico, com base
em sua natureza reveladora.

Conforme ressaltado por Martins e Thedphilo (200%studo de caso nao
apresenta rigidez ou sistematizacdo em relacatapasepara sua conducdo. Todavia €
possivel criar um plano de agdo ou sequéncia lodecgrocedimentos a partir de
questbes orientadoras iniciais, passando pela acaliet evidéncias, analise dos
resultados, validacao até se chegar as conclusdes.

Yin (2010, p. 106) denomina essa sequéncia logeEapmbcedimentos de
protocolo. O autor indica que o protocolo contémpoxsedimentos e regras gerais a
serem seguidas no seu uso, sendo “uma maneira tanorde aumentar a
confiabilidade da pesquisa de estudo de caso esma a orientar o investigador na
coleta de dados de um caso unico [...]".

Assim, no protocolo proposto para este estudo de t@am definidos, de
forma detalhada, os passos importantes e necesgdai@ o desenvolvimento da

pesquisa, contendo a visdo geral do projeto dodestie caso (objetivos e leituras
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relevantes sobre o topico investigado); os procedios de campo (acesso aos locais,
procedimentos e fontes de dados); as questfestudoede caso, que sdo questdes
especificas que o investigador deve ter em menteleta de dados e potenciais fontes
de informacdes; e o0 guia para a producao dos ashado

Dessa forma, a partir de agora, este estudo apaessmuestdes de estudo de
caso construidas:

\ E possivel o DA do OCG utilizar a estrutura detasea interno do COSO |
para a concepcao e conducao do seu sistema deleanterno?

\ Os aspectos das cinco dimensdes da estruturanttelednterno do COSO |
sdo perfeitamente identificaveis por ocasido dembgdo da execucdo das tarefas
cotidianas do DA?

\ Os aspectos operacionais e 0 ambiente de negécibAd favorecem a
utilizacdo da estrutura de controle interno do C@B0

\ Existem outros modelos de referéncia & gestdoarea de controle e
governanga, que podem ser aplicados no ramo dedatfeompras governamentais) e
contexto (cadeia logistica) do DA?

Com base nas gquestdes de estudo de caso formutdagiais podem ser
entendidas como situagbes, com cunho exploratérieas para serem defendidas ou
demonstradas, o estudo de caso foi desenvolvidsidemando o DA como unidade de
analise do caso. Essas questdes procuraram rafigimoposicdes da pesquisa (P1, P2 e
P3), construidas por meio da revisdo tedrica sabestrutura do COSO | e temas
correlatos, e serviram como fonte de orientacdo RMIAS; THEOPHILO, 20009).

3.3 Coleta e analise dos dados

Segundo Martins e Theophilo (2009, p.65) “se ataotke dados nédo for
corretamente planejada, todo o trabalho de pesdoisstudo de caso podera ser posto
em risco, e tudo o que for feito estara perdido.”

Yin (2010) destaca o principio das multiplas fortesvidéncia que de alguma
forma poderdo ajudar a tratar dos problemas debedstamento da validade do
constructo e da confiabilidade da evidéncia dodestle caso.

Dessa forma, a coleta de dados foi dividida emrqueiapas.

Inicialmente, foi realizada uma pesquisa biblioiggife documental sobre a
estrutura de controle interno do COSO | e temagelaos como governanga

corporativa no setor publico, gestéo publica, gestganizacional, controle de gestéo e
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controles internos (setor publico e privadmm o objetivo de subsidiar a verificacdo
do nivel de harmonizacado tedrica, entre os corgeitaliretrizes de controle interno
utilizados pelo DA formalizados em documentos etexdtura sobre a estrutura do
COSO |, e reunir em um roteiro os topicos e vaiggaeserem verificadas nos trabalhos
de campo por meio de entrevistas individuais, ssstridturadas.

Em segundo momento, foi feita a verificacdo da loairacao tedrica, onde
foram analisados os seguintes documentos: Planejaniestratégico, Regimento
Interno, Regulamento e Ordem interna n° 10-01 gst@abelece procedimentos e
responsabilidades para o funcionamento da sisteande aquisicdo de materiais. O
manuseio desses documentos foi muito importanta parroborar e aumentar as
evidéncias provenientes de outras fontes.

Em terceiro lugar, foram realizadas entrevistas i-sstnuturadas com o
Coordenador Geral do Projeto Contas, que exeragadd de Analista de Controle
Externo no Tribunal de Contas da Unido (TCU), e cantrés Encarregados de Diviséo
do DA, servidores com atuacdo em nivel gerencila mue os mesmos pudessem
opinar e externar suas percepcles, experiénciasndéricias sobre as variaveis
estabelecidas na pesquisa bibliogréafica sobreratest do COSO 1.

Cabe ressaltar que as entrevistas realizadas comné®sEncarregados de
Divisdo do DA buscaram também identificar os praoedtos, principios e
recomendacgdes de controle interno utilizados pedon@ conducédo de suas tarefas e
atividades cotidianas.

As entrevistas foram realizadas com o auxilio de roteiro composto por
perguntas abertas, que possibilitaram a sistengdtizdas respostas. Nas entrevistas
buscou-se evidéncias confirmatorias para os togoagiaveis constantes do rotei@.
roteiro consta do Anexo A deste estudo.

As perguntas foram elaboradas com o objetivo dmiexdas percepcdes e o
maior numero de informacgdes relevantes, no temgyodivel.

No tocante a coleta de evidencias relevantes paestwdo de caso, para
Vergara (2009, p. 3) a “entrevista € uma interagé&bal, uma conversa, um dialogo,
uma troca de significados, um recurso para se gmodm conhecimento sobre algo.” A
entrevista individual, que se estabelece entrentmnedstador e um entrevistado, possui

estrutura aberta quando possui “o objetivo de eaplde maneira mais ampla uma
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situacao, seja fazendo perguntas diretas, sejarideeas no meio de uma conversa que
inclua outros pontos.”(VERGARA, 2009, p.15).

Para Rubin e Rubin (199%pud Yin, 2010) as entrevistas sdo conversas
guiadas, nao investigacbes estruturadas, observamd® linha de investigacao
consistente, fluida e néo rigida na entrevistastieda de caso.

Cannell e Kahn (1974apud Vergara, 2009) indicam que as entrevistas, em
comparacdo com outros métodos de coleta de inf@msagéo Uteis quando se quer
obter informacdes que estdo dentro de cada individuque dizem respeito a
experiéncias e ou tendéncias observadas.

Martins e Theophilo (2009) abordam a entrevista @aétnica de coleta de

informagdes da seguinte forma:

Trata-se de uma técnica de pesquisa para a cdaeiafarmacdes, dados e
evidéncias cujo objetivo basico é entender e coemuter o significado que

entrevistados atribuem a questfes e situagfesoataxtos que ndo foram
estruturados anteriormente, com base nas suposigfesnjecturas do

pesquisador. [...] Diz-se que a entrevista é estda quando orientada por
um roteiro previamente definido e aplicado para$ods entrevistados. Por
outro lado, na conducéo de uma entrevista ndotesida o entrevistador
busca obter informacgfes, dados, opinifes e evidéngor meio de uma
conversacdo livre, com pouca atencdo a prévio reoteie pergunta

(MARTINS; THEOPHILO, 2009, p.88).

Cabe ressaltar que as visitas para a realizacdo edagvistas foram
previamente agendadas e que o0s entrevistados racelmientacdo e informagdes
prévias sobre a estrutura de controle interno d8@Q® temas correlatos, como também
sobre suas publicacdes e principais trabalhos.igd&as ocorreram no periodo de 02 a
21 de maio de 2011.

Em quarto lugar, foram aplicados questionarios, pamuntas fechadas, em
vinte servidores, sendo quatro de nivel superiateeesseis de nivel médio, todos
desempenhando tarefas executorias no ambito doAuestionario com perguntas
fechadas consta do Anexo B deste estudo.

Apdés a andlise da harmonizacdo teodrica e de poase ofinides dos
entrevistados e respondentes dos questionariasadp$, foram identificados os niveis
de proximidade e afastamento entre os procedimeptosipios e recomendacdes de
controle interno utilizados pelo DA e aqueles sulgsr como indispensaveis pela

literatura atinente a estrutura de controle intelo@OSO |I.
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3.4 Apresentacao do roteiro da entrevista e queshiario

O roteiro de entrevista e o questionario sobrdratesa de controle interno do

COSO | foram divididos em sete blocos de questésfoome a seguir:

1. Identificacdo do entrevistado/respondente e ecintento do DA,

2. Verificacdo do conhecimento dos entrevistaddses@s principios e praticas da
estrutura de controle interno do COSO |,

3. Ambiente de controle;

4. Avaliacao de riscos;

5. Procedimentos de controle;

6. Informacg&o e comunicacao;

7. Monitoramento; e

8. Aplicabilidade da estrutura de controle intedoaCOSO |I.

A entrevista objetivou deixar o entrevistado reladasituacdo da gestdo e
aspectos administrativos do DA referente seus ipamc processos, respectivos
objetivos, riscos inerentes, sistemas de contraltemtes para mitigacao dos riscos, 0s
aspectos mais relevantes da gestédo e os prindpaiss e gargalos observados que de
alguma forma possam impactar a gestéo, positivegativamente.

Assim, no proximo capitulo, a partir da descricdw a@hso, o0 método de
discussdo (analise qualitativa) se deu por mei@atparacdo, por proximidade ou
afastamento, entre as informacfes obtidas (arddisermonizacéo teorica e analise da
percepcao dos respondentes) e as teorias e poseipiesentados no referencial tedrico
sobre a estrutura do COSO .

3.5 Limitagbes do método

Ressalta-se que os resultados encontrados nest® ekt caso limitam-se ao
DA do OCG, elemento organizacional estudado, ndmcseossivel generalizar os
achados deste estudo para outras organizacdoesooesse

Demo (2009) destaca que tudo em ciéncia é distusiobretudo nas ciéncias
sociais. Nao ha teoria final, prova cabal. O aettiatiza que essa é uma caracteristica
da ciéncia social e ndo uma fraqueza, o que refargecessidade de permanente
pesquisa, seja porque a realidade nunca se esgaporque a maneira como a
realidade é tratada sempre podera ser questionada.

Embora tenham sido utilizadas metodologia e sidieag@o recomendada para

estudo de caso unico, com a utilizacdo de multifgates de evidéncias, com o intuito
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de reduzir ao maximo o julgamento subjetivo do &tigador na coleta e andlise de
dados, alerta-se quanto a manutencdo de cautaldp tm vista que ndo se pode
garantir que as observagoes realizadas pelo pasiguisenham coberto todos os pontos
importantes requeridos por estudos desta natu@stze ressaltar que as opinides dos
entrevistados ndo podem ser tratadas como gera@@hzda percepcdo de todos o0s
outros componentes do DA ou do OCG.

De outra forma, cabe destacar também que em videdéer sido estudado
fendbmeno inacessivel a ampla investigacdo da eiémai fato podera se tornar um

entrave para validacdes posteriores, realizadasyiors pesquisadores.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS
4.1 O Caso — Orgédo de Compra Governamental

Neste capitulo é descrito o estudo de caso realiradOrgdo de Compra
Governamental (OCG), com énfase no contexto deceEagdo e nos seus aspectos
operacionais.

O sistema de abastecimento da Marinha, no qual @ €<ta inserido, possui
quatro tipos de oOrgdos de execucgdo: os Orgdosctécnos 6rgdo de controle de
inventario, os orgados de compra e os Orgdos debdigfio. Essa estrutura atende a
funcdo logistica suprimento, que possui como fdsésicas a determinacdo de
necessidades, a procura, a obtencéo e a distribuica

Os 6rgaos técnicos estabelecem as especificac@evadi@as categorias de
materiais que serdo adquiridos, o oOrgdo de contdgleinventario determina as
necessidades de aquisicdo, sobretudo o que conguando comprar e em quais
quantidades. O 6rgdo de compra, neste estudo deadmiOCG, de posse dessas
informacdes, realiza as licitagbes, e no caso danaga ter sido realizada, providencia
a aquisicdo dos materiais junto ao comércio. Depisefetuada a aquisicdo, 0s
fornecedores entregam os materiais adquiridosadirette aos orgaos de distribuicdo
que transferem os materiais para as organizaco@sres da Marinha sediadas em
vérias regides de nosso pais.

Especificamente sobre a fase da aquisicdo, o OQ@ éstabelecimento de
apoio, com sede na cidade do Rio de Janeiro, ceadd993. O OCG resultou do
desmembramento de um Org&o de Controle de Estoiqua® @m 1955, que foi extinto
em 1993, ficando as suas atribuicbes cometidassaQ@igios dentro da estrutura de
abastecimento de materiais para a Marinha: Org&Dod¢role de Inventario e o Orgéo
de Compras Governamentais (OCG).

De acordo com o disposto em seu planejamento é@gitat 0 OCG possui a
tarefa de promover a procura e a aquisicdo do rahtena responsabilidade lhe seja
atribuida com o propdsito de contribuir para ag@dades de abastecimento de inUmeras
categorias de materiais. Cultiva ainda os seguwvaéses na busca da exceléncia de
suas atividades:

. Honestidade -ser honestos nos relacionamentos com o publiconmt externo;
. Etica — atendimento aos padrdes morais de acordo conmremgas basicas da

sociedade, leis, regulamentos e expectativas @blic
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. Exceléncia— prestacédo de servicos de alta qualidade aogedien

. Criatividade — estabelecimento de condi¢cdes favoraveis pararacd@e de novas
ideias para a solugéo de problemas ou para aaeatizle trabalhos ou atividades;

. Compromisso com os clientes busca de relacdes saudaveis, proficuas e eficazes
com os clientes, sejam eles internos ou externasedmlas na compreensdo das
necessidades mutuas;

. Espirito integrador — busca da integracdo com as demais instituicdesne os
fornecedores, com o objetivo de prover solucdea patendimento das necessidades e
demandas impostas; e

. Camaradagem- cultivo de um ambiente de trabalho baseado nadaléa entre todos
0S membros e na cooperacao para o cumprimentagdss.

O OCG possui como visdao de futuro, até 2012, teseaum Orgado de
referéncia no processo de aquisi¢cdo no pais ppra as necessidades das organizacdes
militares da Marinha, fruto da credibilidade adglar pelos seus servicos e pela
capacitacao reconhecida de seu pessoal.

O OCG atua na aquisicdo de diversas categoriasatieriasis como materiais
comuns, englobando materiais de seguranca, maanitaama e mesa, expediente e
cozinha; itens de fardamento, compreendendo un#ermecidos, calcados e
complementos; géneros alimenticios; viaturas aditnativas e similares;
medicamentos; material de consumo laboratorialyrgico, odontolégico e hospitalar;
combustiveis, lubrificantes e graxas; e, por ultimanicdes.

Para cumprimento dessa tarefa, o0 OCG possui cdolartum Diretor que é
auxiliado por uma Assessoria para Assuntos Juddiom Servico de Secretaria e
Comunicacbes e por um Vice-diretor que possui &partamentos sob sua
subordinacéo direta, conforme apresentado nadldir 13 abaixo: o Departamento de

Aquisicao; o Departamento de Administracdo; e Diapaento de Acompanhamento.
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DIRETOR
ASSESSORIA PARA SERVYICO DE
ASSUNTOS SECRETARIA E
SJURIDICOS COMUNICACDES

YICE-DIRETOR

DEPARTAMENTCO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
AQUISICAD ADMINISTRACAD ACOMPANHAMENTO

llustracéo 13 — Organograma do OCG

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao Departamento de Aquisicdo (DA) compete: sup@wner as atividades
relativas a aquisi¢do, no Pais, de diversas cadsgde materiais, com base na demanda
estabelecida pelo 6rgdo de controle de invent&isupervisionar as atividades de
aquisicao referentes aos processos licitatoriobzaglms. Especificamente possui as
seguintes tarefas, sob a responsabilidade de ivéHEs:

a) promover 0s processos de aquisicdo relativoeeasssidades apresentadas pelo
orgao de controle de inventario;

b) coordenar e controlar os processos de aquidigsnle a sua abertura até o
arquivamento;

c) elaborar e executar os processos de licitagdn, domo de suas inexigibilidades ou
dispensas;

d) emitir as ordens de compra;

e) controlar e aplicar os créditos disponiveisuas aquisicoes;

f) elaborar os editais inerentes aos processasitigéo;

g) elaborar as minutas de acordos administrativos;

h) publicar todos os atos inerentes aos procegs@addrios em Diario Oficial da Uni&do

(DOU) e em jornais de grande circulacao, conforegeslacdo em vigor;



121

i) publicar todos os atos inerentes aos acordosinggtnativos em DOU, conforme
legislacdo em vigor;

J) divulgar os processos de obtencdo em andameméosmndicatos, empresas e demais
orgaos de classe, incluindo a disponibilizacdo @esds de Licitacdo e dos préprios
Editais na pagina do OCG, na Internet;

k) anexar aos processos de obtencdo os extraggsutbiicacdes feitas no DOU e em
jornais de grande circulagéo;

) emitir os relatérios do SICAE

m) analisar os documentos de habilitacdo apresenfaelas licitantes ou a habilitacdo
das mesmas mediante consulta ao SICAF;

n) distribuir os documentos de Ordens de Comprg @Xotas de Empenho (NE);

0) conferir a exatiddo da documentacao de todpsaressos licitatorios;

p) arquivar os processos de licitacéo; e

g) manter, em meio magnético, o arquivo atualizdde especificacbes dos itens
adquiridos.

A llustracdo 14 abaixo apresenta a estrutura czgaitnal do DA:

DEPARTAMENTO
DE _
AQUISIGAO
DIVISAO DE DIVISAO DE DIVISAO DE
PROCESSOS LICITAGOES ACORDOS
ADMINISTRATIVOS

llustracdo 14 — Organograma do Departamento desfgia

Fonte: Elaborado pelo autor.

1 Sistema que tem como finalidade cadastrar e habifarcialmente pessoas fisicas e juridicas,
interessadas em participar de licitacdes realizpdagrgaos/entidades da Administracdo Publicaaéde
Direta, Autarquica e Fundacional.
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Referente a abertura da sessdo publica o OCG tiéimado largamente o
pregdo como modalidade de licitagdo. O Pregdo édamaeis modalidades de licitacdo
utilizadas no Brasil, considerada como um aperémgEnto do regime de licitagbes para
a Administracdo Publica Federal. Esta modalidadiécdacéao possibilita o incremento
de competitividade e ampliacdo das oportunidadepatiécipacdo nas licitagdes, por
parte dos licitantes, que sdo Pessoas JuridicBesanas Fisicas interessadas em vender
bens e/ou servicos comuns conforme os editais &atos que visam O interesse
publico.

O pregao pode ser Presencial (onde os licitantess@ntram e participam da
disputa) ou Eletrbnico (onde os licitantes se etrtaam em sala virtual pela internet,
usando sistemas como o portal Compra§)éfambém chamado de Leildo Reverso ou
Holandés, o Pregédo € realizado em lances sucessidesrescentes. Desta forma, a
Administracdo Publica, que esta comprando, obt@naia significativa.

4.2 Verificagdo da Harmonizagédo Teorica e Pratica

Neste item serdo apresentados os resultados obtidos o exame de
documentos utilizados pelo DA e com a aplicacdoedteevistas e questionarios,
referentes aos topicos e variaveis de cada compmuanestrutura de controle interno
COSO 1. Ao analisar os documentos pertinentes eeggostas obtidas, buscou-se
verificar a situacdo de dois quesitos:

a) Harmonizacao tedrica, que consiste na identéicado nivel de harmonizacédo dos
conceitos da estrutura de controle interno do CO®0m as diretrizes de controle
interno, constantes dos documentos internos ad®falo DA do OCG; e
b) Harmonizacdo pratica, que consiste na identifioado nivel de proximidade e
afastamento dos procedimentos, principios e recdagéies da estrutura de controle
interno do COSO | com os procedimentos, princioseecomendacdes de controle
interno utilizados pelo DA do OCG.
4.2.1 Harmonizacao Tedrica

Neste item sera feita a analise do nivel de hamagéb tedrica, que ocorrera

por meio da comparacéo do conteudo de documentos odRegulamento, Regimento

120 ComprasNet é o Portal de Compras do Governorglegiee disponibiliza a sociedade informacdes
referentes as licitacdes e contratacBes promoyidamstituicdes do Governo. No endereco, podem ser
vistos os avisos de licitacdo, as contratacdeszaekls, a execucdo de processos de aquisicdo pela
modalidade de pregao e outras informacdes reladiedividade (www.comprasnet.gov.br).
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Interno, Planejamento Estratégico e Ordem Interhal®01, que estabelecem os
procedimentos e responsabilidades para o funciomanga sistematica de obtencéo de
materiais, com as teorias, principios e procedio®mpnstantes da fundamentagéo
tedrica, com o objetivo de verificar se 0os contsidos documentos contemplam os
componentes da estrutura de controle interno do@DS

O Regulamento, o Regimento Interno, o PlanejamEstmtégico e a Ordem
Interna n° 10-01 que estabelecem procedimentos spomeabilidades para o
funcionamento da sistematica de aquisicdo de disersategorias de materiais
representam a base conceitual que baliza as atesddo DA, no tocante a diretrizes,
principios e conceitos.

Em uma escala hierarquica, essa base documentalggodvisualizada num

panorama geral da seguinte forma, de acordo cdumstaalcdo 15 abaixo:

[ Regulamento J

l

[ Regimento Interno J

l

[ Planejamento Estratégico ]

Crdem
Interna

llustragdo 15 — Panorgaal da base normativa

FenElaborado pelo autor.
4.2.1.1 Analise do Regulamento
O Regulamento contém o histérico do OCG, sua mjdséefas e propdsitos
que seriam o0 de promover ou proceder a procuraagussicdo de materiais cuja
responsabilidade |Ihe seja atribuida. No Regulamémstabelecida também a estrutura

organizacional e definidas as atribui¢cdes dos elémsecomponentes.
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Nota-se que os itens apresentados no Regulamentelaagonam com a
estrutura de controle interno do COSO |, especiferdte no tocante ao ambiente de
controle, quando o mesmo estabelece a estruturaniaegional, até o nivel de
Departamentos, e define a atribuicdo dos elemecbosponentes, ou seja, atribui
responsabilidade e autoridade.

Sobre a avaliacdo de riscos, 0 Regulamento seigetacom a estrutura de
controle interno do COSO | ao definir os objetieametas em nivel estratégico.

Sobre os procedimentos de controle observa-se @regolamento aborda de
forma segregada todas as funcdes do OCG e do DAjvabr as responsabilidades
entre os diferentes elementos componentes.

Cabe ressaltar que o Regulamento ndo contém nenbonséderacdo sobre
identificacdo de riscos, informacéo e comunicac&woaitoramento. A llustracdo 16 a
seguir apresenta a estrutura do Regulamento do @C&cordo com a estrutura do
COSO I

Defini; 3o d2 objetivos @ metas esaténicss
Ambiente de confeoly | ———%  Esta resaionl
Aribroicao dos 2lementos Componzntes

Regulsnento l s de s }_.. Do de hjeives o ruels astaliges

[ Procedimento de controle l —b  Semmepzciode fusdes zo definir sbibuigdes

llustracéo 16 — Regulamento e 0 COSO |

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.1.2 Analise do Regimento Interno

O Regimento Interno estabelece de forma mais aetalha estrutura
organizacional basica, em nivel de Departamentivis@2s e Secdes, as atribuicbes dos
elementos componentes, as caracteristicas qualgafcompeténcias) e quantitativas
necessdrias para 0s elementos componentes, os desases funcionais e as

substitui¢Ges funcionais.
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Sobre a Identificacéo e avaliacao de riscos, orRegjio Interno néo faz aluséo
a essa dimensao.

Sobre os procedimentos de controle, observa-seogRegimento Interno
aborda de forma segregada todas as funcbes do OG@G PA, ao dividir as
responsabilidades entre os diferentes elementospauentes. Faz-se necessario
esclarecer que a estrutura organizacional basi€aQis, contida no Regulamento, teve
seu detalhamento especificado nos demais artigéedonento Interno.

Da mesma forma que no Regulamento, o Regimentmmtambém néo faz
nenhuma alusédo as dimensdes informacéo e comuoieagénitoramento. Portanto, o
foco dos itens do Regimento Interno reside no antbdide controle e procedimentos de
controle, especificamente quanto a estrutura orgartnal e & atribuicdo dos elementos
componentes. A llustracdo 17 a seguir apresensratiga do Regimento Interno do
OCG de acordo com a estrutura do COSO I:

] Estruturs organizac sl
Ambiente de confrele » Atribuirzo dos 2 ementos componentss

Regimento Intetno

Procedimento de controle 1 —  Semmexiods funcdes a0 defnir atibuichas

llustracdo 17 — Regimento interno e 0 COSO |

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.1.3 Analise do Planejamento Estratégico

O Planejamento Estratégico, de forma semelhante ngu®egulamento e
Regimento Interno, aborda toda estrutura orgaromatido OCG, até o nivel de
Departamentos, e sua a missdo. O Planejamentdégsta estabelece os cenarios de
referéncia até o ano de 2012, indicados abaixo:

a) Politico - Aumento da integracéo entre as dagensstituicoes e forcas.
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b) Econdmico - A curva de créditos orcamentaridsesd elevacao consideravel nos
proximos anos. A MB continuara a privilegiar a istfia nacional em detrimento da
estrangeira.

c) Recursos Humanos- O cenario da diferenca emtta fle trabalho existente e a forca
de trabalho prevista dificilmente sera alteradocoBtingente de pessoal civil tende a se
reduzir devido a falta de concursos de admissaworeendo para uma degradacéo da
gualidade das tarefas executadas.

d) Tecnoldgico - O SINGRA (Sistema de Informacdese@ciais do Abastecimento)
podera ganhar novas atribuicbes em seu desenvaitoroenstante.

O Planejamento Estratégico abordou também a visdtutdro, os valores
cultivados (honestidade, ética, exceléncia, ciiddide, compromisso com os clientes,
espirito integrador e camaradagem) e seis objetvotetas estratégicas, conforme a
seqguir:

a) Aperfeicoamento das informagfes prestadas alicplbterno e externo através de
Tecnologia da Informacéao (TI);

b) Aumento da capacitacéo técnico profissionalekspal;

c) Incremento na busca de fornecedores de qualeladenprometidos;

d) Promocéo da qualidade dos servicos prestadosJses;

e) Melhora das atividades gerenciais do OCG; e

f) Estabelecimento de ambiente favoravel ao aumgatmotivacdo de servidores civis
e militares.

Os seis objetivos estratégicos constam em um planacdo, que contém as
metas a serem alcancgadas, tarefas, setores regpignsad prazos para seu cumprimento
e seus custos estimados.

No Planejamento Estratégico foram identificadosbim os riscos que podem
impedir o alcance eficiente e eficaz dos objetestsatégicos, conforme a seguir:

a) falta de pessoal;

b) falta de uma cultura de planejamento estratadpcOCG,;

C) uma caracteristica de atendimento incipientdaloecedores;

d) baixa motivacéo dos servidores civis;

e) a degradacédo da qualidade das atividades edasytalo OCG, fruto do incremento
das tarefas sem a contrapartida em pessoal; e

f) o ndo atendimento pelo SINGRA das atividadesataslas pelo OCG.
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Prosseguindo, o Planejamento Estratégico trouxendisa dos ambientes
externo e interno, a observacéo de pontos fradoges, assim como a observagao de
oportunidades e ameacas, por meio de uma matrizISWO

Um ponto importante a ser destacado reside nodatque o Planejamento
Estratégico ndo ter contextualizado os efeitos alacretizacdo dos riscos sobre as
atividades e também por nao ter formulado umatégieapara a gestdo desses riscos,
decidindo as atividades de controle necessérias mdigacdo desses riscos e alcance
dos objetivos. Essa caracteristica observada vandentro ao disposto por Rezaee
(1995) e GAO (2001).

O Planejamento Estratégico aborda o tema “indiedale desempenho”,
definindo quatro tipos de indicadores que evideanaa seguintes situacdes: ordens de
compra em atraso, tempo de obtencdo de mateeampot de pagamento de faturas e
indice de satisfacao de clientes.

No Planejamento Estratégico ndo foram definidoprosessos relacionados
com 0s objetivos estratégicos, 0s pontos criticogs eprocedimentos de controle
necessarios para a mitigacao dos riscos.

Especificamente sobre integridade e valores ét@&$anejamento Estratégico
cita como principios a serem seguidos e observapelosOCG a ética, a exceléncia na
prestacdo dos servigcos, a criatividade e o estbibwato de condi¢cdes favoraveis
voltadas para geracédo de idéias e solucao de prabJed compromisso com os clientes,
a busca de um espirito integrador com as demadituig8es e a busca de um espirito de
camaradagem, cooperagao e harmonia no ambiemntabdd¢hn.

Percebe-se entdo que o Planejamento Estratégicesfiaiturado de acordo
com quatro perspectivas da estrutura de contrtgeno do COSO |, a saber:

a) ambiente de controle — Definicdo de parametrosei@m seguidos referente
integridade e valores éticos, definicdo da estautwganizacional, objetivo de melhoria
das instalacdes, definicdo de objetivos e metaatégicas, definicdo da missdo e visdo
de futuro, busca de um ambiente favoravel a mdiwvae busca do aumento da
capacitacao tecnico profissional,

b) identificacdo de riscos — Estabelecimento destdhgs e metas, identificacdo dos
riscos que poderdo impactar a o alcance de obgevonetas, andlise de cendrios,
analise do ambiente interno e externo e montagematiéz SWOT,;

c) procedimentos de controle — Definicdo de quiaticcadores de desempenho; e
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d) informac&o e comunicacdo — Busca da melhoriaatiaglades gerenciais por meio
do SINGRA e aperfeicoamento dos recursos de Tegotta Informacao.

A dimenséo voltada para o monitoramento de sistemeasontrole nao foi
contemplada no Planejamento Estratégico do OCQusdcao 18 a seguir apresenta a
estrutura do Planejamento Estratégico do OCG dela@mm a estrutura do COSO I:

Intepridada o valors aticos
Estruugs orzanizarional

Melhoris das insalighes
Ambierde de contrale |~ Definiio o objetives o metasestatigicas
Dafini;do da mizsso 2 visio de futuo

Motfvagdo d militarss 2 sarvidosss civis
Aumento d capacits; 3o Benico profissionsl

\ Procedimento de conteols ]—p Estabs lecimanto d2 quatro indiczdorss de deszmpanho

[ Planejamento Esteatégieo

Estabelecimanto de objadvos 2 matss
o i Tdenificagdo dos rscos que podeedo impartar s 0 alcanre ds objetivos e metas
ldentificacio de tiscos | ——— Andliss 2 condis

Analise doambizne intrno 2 exemo
Montazem ds Matriz SWOT

Melhoria das stividadas zarznrisis pormeio do SINGRA

[ leformag o e comunicagio 1 — U TR—— |

llustragao 18 - Planejamento Estratégico e o COSO |

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.1.4 Analise da Ordem Interna

O DA utiliza apenas uma Ordem Interna, de n° 10{0dra balizar as
atividades de compras governamentais. A referidde@rInterna traz em seu bojo
definicbes e conceitos relacionados com comprasetar publlico, ciclo logistico e
definicbes importantes para o entendimento do gtmteo qual o DA esta inserido.

De outra forma, a Ordem Interna aborda de formallieda as fases do
desenvolvimento do processo de aquisi¢do, 0S proeatbs operacionais € 0S macro
processos desenvolvidos, as atribuicdes dos atoresdvidos no processo de aquisicao
e compras (Diretor, Ordenador de Despesas, Agadal,fChefe do Departamento de
Aquisicdo e Encarregados de Diviséo) e os prazlisiapis a cada passo do processo
de aquisicéo.
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Observou-se ainda que a Ordem Interna n° 10-Oleseouencionou oS
deveres e atribuicbes do Pregoeiro e Equipe deoAparsonagens fundamentais no
processo de aquisicao.

Os macro processos estdo classificados na Ordeamant® 10-01 em trés
categorias: fase preparatéria, fase do pregaoee dasaquisicdo. Observa-se que 0s
macro processos foram definidos, porém seus paritisos, 0s procedimentos de
controle e 0s riscos inerentes, ndo receberam anmégmtamento em termos de
detalhamento.

Destaca-se que a Ordem Interna n° 10-01 tambénalnd@wlou as dimensdes
da informagdo e comunicagdo e monitoramento. Arldg&8o 19 a seguir apresenta a
estrutura da Ordem Interna do OCG de acordo cosiratera do COSO I:

Diefinic 20 ds processos
Atriticio dos 2lementos componentss

Ambiente de controle ]

Ordem /
[nterna

{ Procecimento de contrale | — 9 Sememsciode fumes 20 defini atibuigies

llustracéo 19 — Ordem Interna e o0 COSO |

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.2 Conclusdes acerca da Harmonizacao tedrica

Em face dos pontos levantados, observa-se que asoqoategorias de
documentos utilizados pelo DA como referéncia (Regento, Regimento Interno,
Planejamento Estratégico e Ordem Interna n° 1@643uem algumas semelhancas em
relacdo a abordagem de pontos de determinadas sheema estrutura de controle
interno do COSO | como, por exemplo, a estruturgamizacional (Regulamento,
Regimento Interno e Planejamento estratégico);ni@d de objetivos e metas
(Regulamento e Planejamento Estratégico); segregdeafuncdes (Regulamento e

Regimento Interno).
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Um ponto positivo observado durante a analise fazda ao fato de o
Planejamento Estratégico referenciar explicitamanfeectos relacionados com a ética e
valores morais, pontos bastante significativos pontantes para a atuagcdo do corpo
funcional de uma organizacao na area de compragmgwentais, considerada bastante
sensivel. Porém, infere-se que esta tematica @oderimelhor desenvolvida na Ordem
Interna n° 10-01, documento de mais facil acedsiti@a por parte do corpo funcional
do DA.

Por dltimo, ndo é possivel associar, totalmentegomgeldos e principios de
determinado documento analisado (Regulamento, Regaminterno, Planejamento
estratégico e Ordem Interna) a todas as cinco diGesnda estrutura do COSO |,
conforme descrito no Quadro 9. Sé é possivel amsosi conteudos e principios dos

documentos analisados a algumas dimensdes:

Normative Dimensdo da estrutura COS0 1 - Itens comversentes
Femulsmanm Ambients d2 controle @ Brocadimentos da confrola
Femimento Int=mo | Ambient= da controlz @ Procedimentos de controla
Planejsmento Ambients da controls, Identificag 3o da rizcos, Procadimentos da controla 2
Estratazico Informagio 2 comunicagio
Oy Inderna Ambiente d2 controle @ Brocadimentos da confrola

Quadro 9 — Associacéo dasddisdes do COSO | com os documentos do DA

FenElaborado pelo autor.

Os procedimentos, principios e recomendac¢fes dasogdocumentos atém-
se, em algum nivel, as dimensfes da estrutura mteot® interno do COSO |, porém
nao de forma integrada.

Quando determinado normativo (Regulamento, Regdwmnerinterno,
Planejamento Estratégico ou Ordem Interna n° 10f82)alusdo a uma das cinco
dimensdes da estrutura do COSO I, ndo o faz cota paacisao, pois ndo explora todas
as potencialidades da respectiva dimenséao.

4.3 Harmonizacéao Pratica

Neste item serd feita a analise do nivel de hamagéb pratica, a partir dos
seguintes procedimentos:

a) realizacdo de entrevistas visando colher infofea e percepcbes com o
Coordenador Geral do Projeto Contas (Analista detrGle Externo do Tribunal de

Contas da Uniéo - TCU);

b) realizacéo de entrevistas com os trés Encarosgae Divisdo do DA, todos de nivel

superior; e
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c) aplicacéo de questionarios em vinte respondectesponentes das trés Divisdes do
DA, quatro de nivel superior e dezesseis de nigelin

O sigilo da organizacgéo e dos entrevistados fdepdo acordo para realizagéo
das entrevistas e aplicacdo dos questionariosndasgarantir a total transparéncia e
veracidade das respostas.

Dessa forma, o resultado das entrevistas foi atlbzcomo material de suporte
as andlises, que foram efetuadas por meio de cag@Es entre as informacdes e
percepcdes obtidas dos respondentes e as te@mda na fundamentacdo tedrica,
com o objetivo de responder a pergunta de pesgBisssalta-se que as percepcoes
colhidas foram tratadas em conjunto, numa tentatévandicar um “padrao” relativo as
percepc¢des dos entrevistados.

4.3.1 Andlise da Entrevista com o Coordenador do Bjeto Contas

As informacdes colhidas nesta etapa possuem coow doProjeto Contas,
instituido por meio da Portaria Normativa — TCU189 (TCU, 2009b), e sua relacdo
com a estrutura de controle interno do COSO. Aeergta com o Analista de Controle
Externo do TCU, Coordenador do Projeto, buscoutifigar os motivos da utilizacdo
da estrutura de controle interno do COSO para apa@d de sistemas de controle
internos de Orgdos e entidades da administracaticpufederal, com énfase nos
resultados publicos, de forma que pudesse contifaua a formacao de juizo de valor
sobre sua aplicabilidade, vantagens e 6bices napdicacao.

O Coordenador do Projeto indicou, de forma prelanimque o objetivo da
utilizagéo da estrutura de controle interno do C@8@o referéncia para avaliagdo dos
controles internos para a realizacado das auditdeaavaliacdo de gestdao e montagem
do relatério de gestdo, tem como funcéo inicialfiear como os dirigentes em nivel
estratégico (ordenadores de despesas e dirigenéesmos) pensam a tematica
“controle”. Segundo o Coordenador, a intengédo ddJT@®@m o desenvolvimento do
Projeto Contas é no sentido de diagnosticar o quasitgestores das unidades pensam
sobre a necessidade de eles mesmos instituirensesvadverem essa estrutura de

controle.

“Inicialmente, é importante ressaltar que a insevgdesse tema no contexto
da prestacdo de contas visa, num primeiro momeatiggnosticar como 0s
dirigentes de cada uma das unidades jurisdicionagasTribunal pensam
controles.” (ACE- TCU, Coordenador do Projeto).

“Dessa forma, a partir do exercicio referéncia 2Q1dljos relatérios de
gestdo estdo chegando ao Tribunal até o final deojude 2011, o TCU
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iniciou a exigéncia de pronunciamento do gestoroe6dgdo de controle
interno sobre as estruturas de controles das uredaglrisdicionadas.”
(ACE- TCU, Coordenador do Projeto).

Segundo o Coordenador do Projeto, com o adventdrdgeto Contas, o
objetivo de TCU era de transformar a mentalidadeokenadores de despesas e
dirigentes maximos, em relacdo conscientizacdoesabimportancia dos sistemas de
controle internos para os 0Orgaos e entidades, dmafoa melhorar a gestdo e
proporcionar melhores resultados no trato da cqsdlica. O Projeto vem
gradativamente procurando cumprir 0 seu papel, vemague a mentalidade reinante é
de que as atividades de controle séo atividaddasexas da auditoria ou de 6rgaos de
controle interno, e ndo atividades cotidianas daimidtracdo de 6rgéos e entidades.

“Ao longo dos anos, e principalmente a partir ddorenulacdo do modelo de
prestacdo de contas ao TCU, iniciada no exerciei@@08 com, a Instrugdo
Normativa - TCU n° 57/2008, o Tribunal percebeu qaeniveis estratégicos
dos oOrgdos e entidades, notadamente da adminisiraijéeta, ndo tinha

preocupacdo em instituir controles para garantir equos objetivos

estratégicos desses 6rgdos sejam atingidos.” (ADEY, Coordenador do
Projeto).

“Na verdade, essa ainda é uma realidade na adnmagéio publica.

Normalmente, pensa-se que controles internos sdlbuaiao exclusiva da
unidade de auditoria, de controle interno, formairge constituida, e ndo
como um conjunto de mecanismos que deve permearaacgbstrutura do
6rgdo.” (ACE- TCU, Coordenador do Projeto).

Segundo o Coordenador do Projeto, o TCU pretende &outilizacdo da
estrutura de controle interno do COSO criar uméucallde controle na administracao
publica, ao difundir que os controle internos s&@mcedimentos criados e mantidos
pelas proprias administragfes das organizacdesooaijetivo de permitir o alcance de

objetivos previamente determinados.

“O que o TCU pretende com a insercdo gradativa dessna na prestacéo
de contas é justamente criar uma cultura na adrrenggio publica federal

quanto a instituicdo de estrutura de controles fnts pelos 6rgdos e
entidades. Entendendo, nesse contexto, controlemaos como o0 conjunto
de medidas, criado pelo proprio 6rgdo, com vistasgaantir que os

objetivos e metas fixados para o exercicio sejarfattealcangados.” (ACE-

TCU, Coordenador do Projeto).

Ainda no que tange a estrutura do COSO, o CooradertidProjeto esclareceu
que as Decisdes Normativas que regulam a estrdngarelatérios de gestdo e dos
relatérios de auditoria de avaliagdo da gestaoniddb diversos critérios, dentre eles

aquele especifico para avaliacdo de sistemas delmternos, ndo fazem referéncia
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expressa a estrutura do COSO, porém tem sua bassrotura de controle interno do
COSO I

“Quanto a escolha do COSO I, como se pode perca@lsenormas nao
fazem referéncia a ele. Entretanto, a estrutura idermacdes exigidas do
gestor no relatério de gestéo, de fato, tem sua lesestrutura de COSO 1.”
(ACE- TCU, Coordenador do Projeto).

Por fim, o Coordenador do Projeto ressalta que 0 mM&o possui a intencdo de
“engessar’” o processo de utilizacdo de metodologms avaliacdo de controles
internos por parte dos Orgdos e unidades gestdasentendimento corrobora o
disposto por Fettke, Loss e Zewicker (20@pud Cardoso, 2008) que ao estabelecer a
estrutura de classificacdo dos modelos de refexéacpestdo, especificamente no
tocante a dimensao construgdo, indicam que a lgegnautilizada para expressar a
estrutura de controle interno do COSO é de “origg de forma a prover auxilio as
organizacdes. Dessa forma, a estrutura de conir@mo do COSO pode ou néo ser

adotada pelas organizacgdes.

“Nao ha intengéo, por parte do Tribunal, de vincgé rigida a preceitos de
um ou outro modelo. Ainda porque, a realidade divenso das unidades
jurisdicionadas ao Tribunal tem particularidadeseqgdificultariam a adocao
de um modelo Unico, rigido. Dessa forma a interd@d CU é buscar uma
estrutura de avaliacdo ampla o suficiente para abdar as diversas

especificidades da sua clientela. COSO | foi o rwdglizado inicialmente,

apesar de as normas nao fazerem referéncia a elesgr o modelo mais
abrangente e que melhor se afigura ao conjunto wisidades que tém a
gestdo analisada e julgada pelo TCU.” (ACE- TCU, o@&tenador do

Projeto).

4.3.2 Analise das entrevistas e dos questionarigsliaados
4.3.2.1 Ambiente de Controle

O ambiente de controle resulta da acdo gerenciadieo corpo funcional que
estabelece condutas e procedimentos referentasedastde planejamento, organizacgao,
direcdo e controle dos recursos materiais, humdadsrma mais otimizada possivel.
Conforme ressaltado no referencial tedrico poraS{009), o ambiente de controle
estabelece o “tom” da organizacdo, podendo favoreaeenfraquecer a cultura de
controle da organizagao, ao atuar nos outros coempes da estrutura de controle do
COSO I.

Nesse diapasado, a estrutura administrativa e pvadut modelo de gestao
aplicado e a forma de comunicacédo sao elementomfuentais para a consecucao dos

objetivos e metas decorrentes do processo de plargjo.
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De acordo com as diretrizes sugeridas no item .2.4désta pesquisa, 0
ambiente de controle é representado pelos onzeeptemdispostos a seguir: Niveis de
conhecimento, motivagdo e comprometimento; treimamne capacitacao; definicdo de
processos; processo de decisdo; integridade eesgaltdicos; medidas disciplinares;
postura da alta administracédo; definicdo de atiims e responsabilidades; manual de
procedimentos; andlise de conhecimentos e habdgjadestrutura organizacional.

a) Niveis de Conhecimento, motivacdo e comprometamto

Um dos aspectos mais importantes no ambiente deérot®mnde uma
organizacdo diz respeito ao seu corpo funcional.péléticas de gestdo de pessoal
devem contemplar acdes voltadas para a manutengdand adequado nivel de
conhecimento, motivagdo e comprometimento, os qpassibilitardo as pessoas
executar todas as suas atividades de forma coataeréiciente e de acordo com o0s
objetivos da organizacéao.

Porém, o que se observa, de acordo com a percdpgd@ntrevistados, € que 0
DA ndo promove entre seus integrantes a manutefgatesmo nivel de conhecimento
e habilidades para o desempenho das tarefas woligala a aquisicdo de varias

categorias de material, atividade fim do OCG.

“Dividindo o trabalho entre os Gerentes e EquipeAjgio, eu enxergo um
desnivel significativo entre o nivel de conhecimetd Equipe de Apoio e
dos Gerentes. A Equipe de Apoio deveria ter uml mfugto melhor de

conhecimento, deveria ter treinamento sobre comousear 0s sistemas
corporativos e legislacdo sobre licitacBes e cotisa Eu acho que existe
uma discrepancia muito grande e muitos problemas deivados da falta

de conhecimento da Equipe de Apoio. Os gerentesupos um nivel de
conhecimento bom, mas a equipe de apoio ja ndsigndgEntrevistado n°

1).

“O nivel de conhecimento €& totalmente heterogén®&#io existe

conhecimento homogéneo em termos de atividadet&eDde conhecimento
ndo é o mesmo. [...] O que acontece, como tema@igfsticas inerentes a
atividade militar como desembarques, movimentacdetatividade de

pessoal, procuramos contornar isso com a parte s (Entrevistado n°
3)

“Na verdade ndo estdo todos no mesmo nivel de dpragem e
qualificacdo, tanto que todo ano mandamos o pegsaral fazer atualizacao,
algum tipo de adestramento, participar de um simpdgarticipar de uma
feira, sempre coisas relacionadas com a parte dergifio, com o objetivo
de tentar nivelar o conhecimento de todos.” (Ens@do n° 2).

Destaca-se também que essa realidade dificultaabedscimento de um dos
valores dispostos pelo OCG em seu planejamentaté&gito, que seria a pratica da
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“criatividade”, com o estabelecimento de condicf@@®raveis para a geracédo de novas
idéias para a solucdo de problemas ou para aagatizle trabalhos ou atividades.

Assim sendo, fica claro que o gerenciamento dersesthumanos, em parte,
nao proporciona clima de seguranca para o desempmEshatividades necessarias para
o atingimento dos objetivos do DA, uma vez que sndel de conhecimento existente
no corpo funcional pode acarretar o ndo entendimeatresponsabilidades individuais
e até mesmo coletivas.

Some-se a isso, o fato da néo reposicdo da mabrdee 0 perfil pouco
flexivel para contratacéesnposto pelo Regime Juridico Unico (R¥Jjue ocasionam
a situacdo do envelhecimento da forca de traballt@mbém a perda do conhecimento
especializado adquirido ao longo de varios anos.

Por fim, como todo o corpo funcional do DA estaa@mwo no processo de
controle, € importante que tenha um nivel de cdnf@do ndo sO voltado para a
atividade fim, mas também um conhecimento que parmi desenvolvimento, a
implantacdo e a manutengdo de sistemas de cortrt@dmo. Esse procedimento
também € importante para um melhor entendimentoegg®nsabilidades individuais e
coletivas pelos componentes do corpo funcional.

Cabe ressaltar que um dos objetivos constante atw pstratégico do OCG
consiste no estabelecimento de ambiente favorawehwanento da motivacdo da
tripulacéo.

N&o foi possivel concluir se os entrevistados passiwconhecimentos e
habilidades suficientes para o desempenho de atefad, mesmo com suas respostas
positivas. Apenas existe uma indicacao nesse sentid

Especificamente sobre os conhecimentos sobre @wstrde controle interno
do COSO |, foi possivel concluir que os entrevisgaddo possuem conhecimento e

habilidades sobre a referida estrutura.

13 Com o estabelecimento do Regime Juridico UnicdJ{RUpartir de 1990, a forca de trabalho, que era
anteriormente contratada pela Consolidacdo dasdoeigabalho (CLT) e que possibilitava certo grau d
liberdade quanto a admisséo e dispensa, foi agamacdo de relacdo de trabalho inflexivel, dead
estabilidade do servidor publico. Tal fato, aliadmexisténcia de autorizagédo para abertura deucsmc
publico nos Ultimos 16 anos, ocasionou uma confantuitica quanto a disponibilidade (qualitativa e
quantitativa) de recursos humanos, caracterizadzipalmente pelo envelhecimento destes e pela
evasdo, sem reposi¢cdo, especialmente por aposgatado
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“Nunca ouvi falar na metodologia do COSO nem da@$AI, nem i

nenhuma publicacdo a respeito. Mesmo ndo conhecenuetodologia eu
entendo que foi feita por alguém que estudou o rdsse fez essa
metodologia, pautada num objetivo e processos, desalguma forma a
gente tem algum conhecimento sobre o assunto dérpraalgum proveito,

entendo também que pode contribuir para o apremftizda organizacao
como um todo.” (Entrevistado n°® 1)

“Nunca ouvi falar sobre a metodologia do COSO neifors a INTOSAI, mas
entendo como util, pois tudo que vem a contribaiapo controle interno e
para a melhoria dos processos é super valida. Eitejque as ferramentas
da metodologia sdo especificas, tem aplicabilidedeontribuem para o
aprendizado organizacional. Agora fica dificil resmgler sobre a

aplicabilidade sobre as causas dos problemas porquéo tenho

conhecimento profundo da metodologia” (Entrevistad@®)

“Ja ouvi falar sobre o0 COSO como 6rgédo de contrglesso ter lido algum
trabalho, mas néo recordo ou posso ndo ter assacednetodologia a do
COSO. Nao conheco a INTOSAI” (Entrevistado n° 3)

Sobre o nivel de conhecimento dos respondentepofsivel identificar que
100% deles, ou seja, os vinte e dois responded@possuem conhecimento sobre a
estrutura de controle interno do COSO, nunca legaalquer publicacdo a respeito do
tema e ndo possuem conhecimento sobre os seuscoimpmnentes.

Observa-se que, no tocante ao corpo funcional do, BAste uma
convergéncia de percepcdo dos entrevistados nmeeatd existéncia de um desnivel
significativo em termos de comprometimento/motivagitre Gerentes e equipe de
apoio, militares e servidores civis, em virtudeadpectos especificos das carreiras de
militares e servidores civis, fato este que poderatar em perda de desempenho, pela
incongruéncia de objetivos, por ocasido do desgimaehto das atividades.

“Os componentes da Equipe de Apoio ndo possuem smomelivel de
comprometimento que os Gerentes. Mas é uma realidad vem mudando,
uma vez que ja foram realizadas diversas reuni@@wes esse assunto,
enfatizando a importancia da responsabilidade delacaim dentro do
processo como um todo e até atribuindo formalmeaittayés de Portaria,
nominalmente, cada um aqui com suas atribuicdesivel atualmente ndo é
de exceléncia em termos de conscientizagdo de suidmsiicbes e suas
responsabilidades, mas esta evoluindo, estd em @aseendente.”
(Entrevistado n° 1).

“Eu enxergo o pessoal comprometido na maioria dageg, mas nem
sempre, em virtude da prépria atividade da admiagdo publica né. No

nosso caso especifico, temos servidores de anas,nquverdade foram

transferidos de outras funcdes e tiveram que septadaa uma nova

realidade,inclusive profissional, pois foram agrdga ao quadro

participando de outras atividades. Isso por unoladotiva as pessoas e por
outro lado acaba desmotivando a pessoa porque devidda de fungéo. A
motivagdo influencia muito o desempenho” (Entrestn® 2).

“Eu acho que a motivacdo acaba variando muito edselevada, assim, de
maneira pontual apesar do sistema desenvolver adguatividades que
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buscam a motivacdo eu ndo vejo essas atividades mifitientes em termos
de resultado, porque eu vejo uma grande variedadatiludes de servidores
civis e até militares, era de se esperar uma rasigltmais eficiente com um
comportamento mais homogéneo, tendo um ou outrto fora da curva,
mas nao é isso que ocorre. A gente vé que tem eatdmcasos pontuais e
gue nesse caso nhdo sofre variacdo mesmo com adadis de motivacao
sendo exercidas. Nesse ponto eu acho que a geatea @ecando um pouco,
o melhor talvez seria dar mais incentivos ou traaalo lado da punigéo,
ndo sei. Quando alguém que trabalha muito vé aqge&nao trabalha se
dando bem, isso ja € um fator de desmotivagdo. Quanadministragdo
demonstra que isso € uma atitude errada e queeexsin, um poder
coercitivo atuando sobre ele, talvez isso daria ana@sultado. Uma saida
seria investir mais na parte de incentivos seja cpromocdo, auto
afirmacao dos funcionarios com elogios e parte useratéria , que é a
mais dificil. Em relacdo aos militares o lado datimacdo € mais facil de
ser trabalhado em virtude das perspectivas de @arenais ainda existem
casos pontuais de ineficiéncia e desmotivacao.tr@istado 3).

Conforme indicado pelo entrevistado n° 3, uma ddgeseria a pratica de
alguns tipos de incentivos como, por exemplo, anpgdo, a auto-afirmacdo dos
funcionarios com elogios e uma politica remunematéque é mais dificil devido
disposicoes legais.

b) Treinamento e capacitacao

O treinamento e a capacitacdo esta relacionado c@mmpromisso com a
competéncia evidenciado pelo OCG, ao oferecerameemto a fim de contribuir para
que militares e servidores civis melhorem suas etémgias para execucado dos
trabalhos.

Analisando-se a percep¢do dos entrevistados, ha conaergéncia de
percepcbes no sentido de que as politicas e proeaths de recursos humanos
inerentes a militares e servidores civis estabslepgiticas, ndo muito satisfatorias,
voltadas para a capacitagcdo e treinamento, emdeirtias restricdes orcamentarias. O
entrevistado n° 3 apresentou planilha contendolastacdes de cursos para os anos de
2010 e 2011, indicando que a mesma dificilment& semprida.

Porém, ressalta-se que os entrevistados possu@sicopamento de que esse
programa de treinamento e capacitacdo esta coadentm servidores de nivel
superior, ndo possui foco nos procedimentos deraeninternos e € voltado somente
para a atividade fim. Os entrevistados indicamtgupratica contribui para um desnivel

em termos de conhecimento.

“Os cursos, em sua maioria, ndo sao destinadossaogdores de nivel médio,
a grande maioria dos cursos sao destinados aosdseps de nivel superior,
isso acarreta um circulo vicioso."(Entrevistado hy
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“Existe um planejamento anual de qualificacdo dessm pessda porém a
escassez de recursos impede 0 seu cumprimentoaihtagnaioria dos cursos
sdo destinados a servidores de nivel superior” (&rnistado n° 2)

“Nés temos programa de capacitacdo tanto internonooexterno a OM. O
programa de capacitacdo hoje é voltado exclusivameara a atividade fim,
e em servidores de nivel superior, vocé ndo vé iwja parte de investimento
em capacitagdo voltado para controle interno. A a@facdo é algo
extremamente importante para nossas atividadestr@vistado n° 3)

Assim, seria desejavel, na percepcao dos entrdustalém da expansdo do
programa de treinamento a todos os servidores,aieina equanime, que a politica de
treinamento ndo abrangesse somente a area dedesta compras governamentais
(atividade fim), mas também o tema controle inte®ssa forma pode-se afirmar que
0 programa de capacita¢do ndo esta cumprindo,tartonseu proposito.

Sobre a percepcdo dos entrevistados sobre a poldc treinamento e
capacitacao desenvolvida pelo DA, 70% afirmaramaA ndo possui programa de
treinamento e capacitacdo corroborando o entendimele que a politica de
treinamento e capacitacao esta concentrado enusegside nivel superior.

Cabe ressaltar que o plano estratégico do OCG ipossuo um de seus
objetivos o aumento da capacitacéo técnico profisside seu pessoal. Porém nao foi
possivel identificar como sao detectadas as neleeks de capacitacdo e
aperfeicoamento de militares e servidores civis.

c) Definicdo de processos

No item anterior foi mencionado que seis objetieometas estratégicas do
OCG estao estabelecidos no planejamento estratéga@m, desses seis objetivos,
apenas um (promover a qualidade dos servicos gdoegtgpossui processo mapeado,
constando da Ordem Interna n° 10-01/2010. Issaleancontro ao relatado pelos trés
entrevistados que afirmaram que “todos o0s processté® mapeadogEntrevistado n°
1, Entrevistado n° 2 e Entrevistado n° 3).

Em relacdo ao Unico processo mapeado, as respodieam que ndo foram
estabelecidos pontos criticos, identificados ososse estabelecidos procedimentos de
controle para mitigacdo desses riscos em niveltégico.

De acordo com as respostas colhidas, percebe-sesquscos citados pelos
entrevistados ndo possuem ligacdo com o Unico gsoaestabelecido na Ordem Interna
n° 10-01/2010. Sé&o riscos identificados de formatya e especifica, para casos

concretos.
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Como exemplo, foi citado pelo entrevistado n° 2soa da pesquisa de precos
ser realizada de forma inadequada e também aiqaefib do pregoeiro ser inadequada
para a conduc¢ao dos trabalhos.

“Na verdade existem diversos riscos, eu vou tecitar alguns aqui, durante

a conducdo do processo existem diversas tarefasaqgente depende da
qualidade e da qualificacdo do pessoal que estempsnhando aquela
tarefa. Exemplo, a pesquisa de pre¢o. A pesquigaretm é fundamental no
processo licitatério porque vai ser durante a cogdi publica da licitagédo,

aquele preco vai surgir como referencia para o @eigp poder negociar.

Entédo é fundamental a pesquisa. Se a pesquisaai® por feita de forma

incorreta, ela pode implicar numa compra indevida a& mesmo

superfaturada. (Entrevistado n° 2)

“A qualificacdo do pregoeiro também € um fator dsco, por isso que
constantemente estamos procurando qualificar o qas®le deve ter o
conhecimento, ter a legislacdo na cabeca, conduzirocesso com a maior
transparéncia possivel. A experiéncia também co(Eatrevistado n° 2)

O entrevistado n° 3 indicou como risco a qualifisaco pessoal, as restricoes
orcamentarias que impedem a manutencdo de niveestdgues consideraveis para
suportar as incertezas e a baixa integracdo emtreomponentes do sistema de
abastecimento (6rgéos técnicos, 6rgaos de cordelaventario, 6érgdos de compra e
orgaos de distribuicao).

“O que eu vejo hoje como fatores, é a capacitac@opdssoal que é um
entrave, em virtude a rotatividade de pessoal quasiona a perda de
conhecimento, conseguimos superar isso com atitinigiduais. Outro
fator seria limitacdo de recursos para reposicaoedtoques, uma vez que o
abastecimento nédo se encerra com a finalizacaordogsso licitatério, mas
com a entrega do material. Essa efetividade acab@@nprometendo por
outros fatores, um deles a escassez de recursosvifimde de estarmos
trabalhando com niveis de estoques muito baixogjddeas restricdes
orgcamentarias, isso requer um conhecimento muitmge sobre a demanda.
Porém, quando as incertezas sdo muito grandesyrideveser compensadas
com niveis maiores de estoques. Para atingir edsel mle seguranca
necessitariamos de trés a quatro vezes mais resugg® atualmente
executamos. Outro fator seriam as prioridades deegoo em termos de
alocacgéo de orcamento para as Forgas Armadas. Nosgmento diminui a
cada ano. Outro fator seria a integracdo dos o6rgads sistema de
abastecimento, uma vez que cada um se preocupasuaam atividades
internas.” (Entrevistado n° 3)

d) Processo de decisao e estilo gerencial
O processo de decisdo esta relacionado com o dstilgestdo operacional e
com a estrutura organizacional do DA, pois, porongigistes itens, é possivel identificar
o tipo de atitude da administracdo e como se déelasdes hierarquicas internas.
Percebe-se que a estrutura organizacional da C&Abesh definida em linhas
de autoridade e subordinacdo, verticalizada, dewslopeculiaridades da atividade
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militar, e que todos os envolvidos possuem conhation dessa situacdo, dos seus
niveis de autoridade e responsabilidade tanto gacisfes cotidianas quanto para
decisdes relacionadas com a condug¢éo dos prodestsaérios.

Portanto, observa-se que, mesmo em uma estrugida,ritipica da caserna,
existe flexibilizacdo, uma vez que o pregoeiro ppasitonomia para decidir situacoes
especificas da sessao publica do Pregao eletrnaependente da opinido de escalbes

superiores.

Em relacao as licitacdes eu acho que o pregoeigspoautonomia total, em
relacdo a fazer qualquer tipo de intervencdo quénaaicpertinente, até
porque ele podera ser responsavel ndo so6 interntanemas também todos
0S pregoeiros tem consciéncia dos seus niveis dponsabilidade
externamente, caso algo seja feito de maneira idaag ou ilegal.
(Entrevistado n°® 1)

“Os pregoeiros tem completa e total autonomia ptrmar as decisdes e
conduzir os processos, mesmo que der repente ghana implicacédo.”
(Entrevistado n° 2)

Sobre a percepcdo dos entrevistados sobre o poocessiecisdo e estilo
gerencial desenvolvido pelo DA, 65 % entendem cu@rocessos de decisdo no DA
séo executados de forma descentralizada.

Para assuntos de cunho administrativos e cotidiaqs envolvam aspectos
relacionados com a visibilidade da organizacdo pagrablico externo, as decisdes néo
sdo tomadas de forma tdo descentralizadas, sa@radcatas na alta administracao

(Diretor, Vice-Diretor e Chefes de Departamento).

“Para outros tipos de assunto, tais como, por exemgorrecdes em
determinados editais, melhoria de procedimentodhon@ nos processos,
iSSO ja € uma coisa que ndo é com total liberdad®, € descentralizado, é
mais dependente de decis6es e opinides do Chefgegartamento, Vice
Diretor e Diretor.” (Entrevistado n°® 1)

“Nés temos autonomia para decidir, até mesmo porgoenosso caso
especifico, no nosso tipo de trabalho, a gente égabo a decidir

constantemente devido a conducdo do processotfidita na verdade o
pregoeiro é o responsavel por toda a conducdo dmesso licitatério a
partir do momento da sua divulgacdo. Com relacdo canducéo

administrativa do departamento como um todo, a gdeim uma certa
autonomia para tomar decisdo desde que ndo exteagpie ndo tenha algo
que tenha juizo de valor externo, que alguém pagdaar algum tipo de
guestionamento externo. Nesse caso especifico geeide é o Diretor.
(Entrevistado n° 2)

“Na conducdo dos processos licitatérios o procesko decisdo € bem
descentralizado, todas as decisdes ficam sob tdilpregoeiro. Em termos
de tratamento com fornecedores (punicdo, requerio®nisso fica mais
centralizado, qualquer problema ou decisdo é semignado a alta
administracdo. Um terceiro ponto que eu vejo, aindais centralizado
ainda, € o caso de problemas mais sérios como qudbrestoque, nesse
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caso as decisfes sdo tomadas por meio de um coteyidEntrevistado n°
3)

Os proprios componentes do DA entendem a necessitadescentralizagéo,
de forma a contribuir para eficiéncia operaciosahforme disposto pelo entrevistado
n° 1:

“Penso que sim, deve ser descentralizada, maisqomta das indmeras
atribuicbes que existem, é inviavel centralizar is@es em determinadas
pessoas. Vocé acaba solicitando que determinaddmltsmnos ajam

filtrando determinados tipos de acBes que possanresdizadas por eles
mesmos.” (Entrevistado n° 1)

Cabe ressaltar que conforme indicado pelo GAO (R@Dprocesso de deciséo
e gestdo possui intima ligagdo com a competénciaaipo funcional. Um corpo
funcional competente e com bom nivel de conhecimentqualificacdo tera mais
capacidade de deciséo.

No tocante a procedimentos que poderdo influereiacorréncia de erros,
fraudes e praticas questionaveis, devido a quebmhportamentos éticos na busca de
resultados a qualquer preco, um nivel de cobraleyada relacionada ao atendimento
de determinadas demandas externas, inerentes ssitlacke de aquisicdes de materiais,

€ algo presente na vida operacional do DA, confaetaeto abaixo:

Com relagdo a condugdo administrativa do departame&omo um todo, a
gente tem uma certa autonomia para tomar decis&delgue ndo extrapole,
que nédo tenha algo que tenha juizo de valor exteque alguém possa
aplicar algum tipo de questionamento externo. Ness® especifico quem
decide é o Diretor. (Entrevistado n° 2)

“A cobranca existe, principalmente de itens maisi@rs que porventura tem
uma especificidade maior e que a gente nao tengstre do material. O

nivel de autonomia de decisé@o e liberdade de cadaestd atrelado ao
assunto.” (Entrevistado n° 1)

“Com certeza essa cobranga impacta no trabalho.videdade eu acho que
isso varia muito com a fotografia do momento erag&b ao tipo de material
gue vocé esta licitando. Se aquele material quee g=tdo licitado é critico, e
ndo temos como gerar uma ordem de compra para adigd de material
vocé vai ser cobrado, se vocé tem uma ata comtregm vigor ou grandes
guantidades do material estocado isso ndo vai teargeobranca. A
cobranca é situacional, vamos dizer. Essa cobrapgdera impactar no
acontecimento de erros, eu acho que isso acabatewemdo, ndo em
relacdo ao andamento da sessdo publica do pregés em relacdo a
prontificacdo do processo em meio fisico porquebacque vocé tem que
repassar aquela cobranca que vocé recebe para geqle apoio, para a
prontificacdo do processo fisicamente e no que vomgassa aquela
cobranca por mais celeridade, pode ser que ocorrpeada de algum
documento, folhas ndo sendo colocadas e isso pioriwel de exceléncia do
processo (sic) “.(Entrevistado n° 1)
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“existem cobrancas na conducao dos processos tiiitzs de acordo com a
urgéncia em relacdo a obtencdo do material. Indelpate do nivel de
pressdo O pregoeiro possui autonomia para condwziprocesso como
manda a legislacdo. A partir dai, do cumprimentolegalidade nés vamos
buscar outras soluc¢des.” (Entrevistado n° 3)

Cabe ressaltar que de acordo a percepgdo dos despes, sobre o nivel de
cobranca relacionada com o atendimento de detedasndemandas externas, 93%
afirmaram que existe cobranca em relacdo aos rtas criticos, porém com respeito e

atendimento a legalidade.

e) Integridade e Valores éticos

Aspectos como integridade e valores éticos em umgan@acdo estdo
relacionados com elevados padrbes de comportamé&intos e morais, com praticas
operacionais aceitaveis e com o combate ao comwfiitoteresses (GAO, 2001). Neste
item sao verificados como s&o fornecidas orienta¢cde cunho moral e o0s
procedimentos utilizados em resposta as violacée®digos de conduta.

Observa-se que, de acordo com a percepc¢ao dovistattes, as politicas e
diretrizes praticadas pelo DA refletem, de certanfy padrbes éticos e de integridade
pessoal, sendo também consistentes com o estaleeleeio OCG por meio de seu

planejamento estratégico.

“Integridade e valores éticos sdo temas bem explosano meio militar,

procuramos explorar fazendo palestras de liderangano lado pratico

através do exemplo dos mais antigos.” (Entrevistatit)

“Aqui, consta no nosso plano de dia, informagBedeterminacdes sobre
assuntos relacionados a ética e a integridade, uierésse de toda a
tripulacdo, como por exemplo, extratos de como @gnos comportar ha
nossa vida social, apresentacdo pessoal e normas seguranca.”

(Entrevistado n° 2)

“Isso é muito divulgado aqui, € muito disseminagwlusive temos como
exemplo, quando a gente vé alguma reportagem dodurdes e escandalos,
a gente procura disseminar divulgar o que acontegesociedade como um
todo, a gente tenta divulgar isso pra eles pra mawstjue na verdade
ninguém esta livre desse tipo de situacdo e a #edile fazer o certo ou o
errado depende de cada um. Aqui, todo o contatoocéonnecedor é

institucionalizado e formal, com a producdo de ufta, com mais de um
elemento presente, para evidenciar a transparérmciisura das acdes.”

(Entrevistado n° 3)

Sobre a percepcdo dos respondentes, 100% entendeno dpA valoriza
aspectos relacionados com a integridade e valtices

O planejamento estratégico do OCG aborda no itemendl quatro o tema
“valores”, tendo como idéias principais a éticdemente ao atendimento dos padrdes
morais, de acordo com as crencas bésicas da sdejedeis, regulamentos e
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expectativas publicas; a exceléncia, com a prestdedservicos de alta qualidade aos
clientes; a criatividade com o estabelecimento atelicbes favoraveis para a geracéo
de novas idéias para a solucdo de problemas ougaealizacdo de trabalhos ou
atividades; o compromisso com os clientes por rdeioelacdes saudaveis, proficuas e
eficazes; o espirito integrador ao buscar a ingdgraom as demais Forcas e outras
instituicbes (Empresa Brasileira de Correios e Jrelids - ECT e Forca Aérea
Brasileira — FAB) na busca de novas expertises lec@es para a conducao das
atividades; e a camaradagem ao buscar desempammritaefas em um ambiente
baseado na lealdade e na cooperacéao.

Em segunda andlise, e também de acordo com o widaemtrevistado n° 3
abaixo, cabe ressaltar que nao se vislumbra no DMcentivo as praticas e
procedimentos voltados para que se evite o “condlé interesses.” Segue o relato do
entrevistado n° 3:

“Uma falha que eu vejo é que ndo existe em luganhoen escritos o0s

procedimentos de ética especificos para a area w#agbes, compras

governamentais. Em se tratando da nossa realidade ligacdo muito estreita

com o fornecedor ja foge a nossa ética, e issoaid escrito em lugar nenhum, é
uma lacuna.” (Entrevistado n° 3)

Sobre a percepcéo dos respondentes, 95% entendem [/ ndo possui um
codigo que contém padrbes de comportamento impgestgrara se evitar o conflito de
interesses.

Portanto, as agdes gerenciais ndo refletem, enotal@ade, a valorizagéo dos
aspectos de integridade e valores éticos estatleteqiela estrutura do COSOel
também ndo sdo consistentes em sua totalidade cestabelecido pelo OCG no seu
plano estratégico.

f) Medidas disciplinares

Segundo o GAO (2001), os padrdes de comportamentwné organizacao ou
setor refletem a integridade e valores éticos gadtis, sendo evidenciados por meio de
orientacdo explicita sobre o que estd certo oulerrdma constatacdo disso seria a
aplicacdo de penalidades aos empregados que fdemmgr codigo de conduta.

Assim, a integridade e os valores morais sao traig&r®m a todo corpo
funcional por meio dessas acoes, praticadas pela@ministracdo. No caso do DA, ao
Diretor do OCG cabe julgar as transgressoes.

“Possuimos um regulamento disciplinar e em casondeessidade ele é
aplicado.” (Entrevistado n°® 1)
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“Ele existe e, se preciso, utilizamos. Militareservidores civis podem ir a
audiéncia.” (Entrevistado n° 3)

As medidas disciplinares transmitem a mensagem uke igfracbes ao
comportamento esperado ndo serdo toleradas. Peyealt@amente essa caracteristica
no DA, uma vez que também 100% dos respondentdisraam tal pratica.

g) Postura da administracdo

Embora todos os elementos do ambiente de contejemsrelevantes, a
postura da alta administracédo é considerada a @dtitaa do ambiente de controle, pois
influencia muito os demais elementos. Uma postarde fe participativa da alta
administragéo favorece em muito o ambiente de clentra medida em que deixa claro
para os subordinados as metas, politicas e proeaths

No caso do DA, nas respostas obtidas dos entrdustpredomina um
entendimento de que a postura da alta administr@géxigente e participativa, onde
objetivos, as diretrizes e limites sdo amplamentailghdos e discutidos. Essa

caracteristica € muito boa para o ambiente deaentr

“em relacdo a definicdo dos planos, eu acho quendeaparte dos processos
gue afetam aqui ao departamento, eles estabeledédsrma participativa,
a gente tem voz ativa no planejamento, na execugém como proceder.
Uma prova disso, por exemplo, € essa forma atiml estrutura,
praticamente eu e outro gerente que fizemos. Exge @squema foi levado
ao chefe de departamento que encaminhou ao dirémabou aprovado.”
(Entrevistado n° 1)

A percepcédo dos respondentes corrobora tal teralénona vez que 80%
percebem a postura da administracdo do DA comacipativa. De outra forma, 20%
dos respondentes entendem que a postura da adagacstdo DA € “mais ou menos
participativa.

h) Definicdo de atribuicGes e responsabilidades

A clara definicdo de autoridade e responsabilidadesribui para a melhoria
do ambiente de controle. Quando as informacdeslaé@s para todos os componentes
da organizacao, a probabilidade de que as pesseastem suas tarefas de maneira
consistente aumenta muito.

Em virtude disso, as entrevistas tiveram como blged busca do maior
namero de evidéncias que pudessem demonstrarieaedetisdo de responsabilidades

entre os diversos componentes do corpo funcion&Al@ setores, e a forma como as
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atribuicbes e responsabilidades assumidas por esstss sdo formalizadas e
divulgadas.

Observou-se uma opinido convergente no tocanteisiéegia de Ordens
Internas, Portarias e Ordens de Servi¢o definindbugcbes, competéncias e niveis de
responsabilidade. Porém, o entrevistado n° 1 indigpe as normas nao estao

condizentes com a realidade e que com isso peudseséido pratico.

“As responsabilidades sdo atribuidas formalmente peio de Portarias e
Ordens de Servico.” (Entrevistado n° 2)

“Através de Ordem Interna sdo definidas atribuig@responsabilidades. O
grande problema das Ordens Internas, especialmentp Departamento de
Obtencéo que rege as atividades, ela é utdpica,cofidiz com a realidade e
com o que pode ser feito, acaba nao servindo padari(Entrevistado n° 1)

Ja o entrevistado n° 3 aponta lacuna nas normssaltendo a auséncia de
consideracOes a respeito de preceitos éticos éispecpara os O0rgaos de compra

governamental, evitando assim o conflito de inwees

“Uma falha que eu vejo é que ndo existe em lugathoen escrito os
procedimentos de ética especifigara a area de licitagbes. Em se tratando
da nossa realidade, uma ligacdo muito estreita @fornecedor ja foge a
nossa ética,e isso ndo estd escrito em lugar nepnfmma lacuna.”
(Entrevistado n° 3)

De outra forma, 25% dos respondentes entendem omaisou menos clara a
relacdo entre as atribuicdes de cada elemento ceng e a forma como cada
atribuicdo deva ser realizada.

Assim, constata-se que quanto ao sentido praticadequabilidade dos
documentos as situacbes do cotidiano, foi possiliservar que carecem de melhor
redacdo, de forma a atender ao contexto e ramwudes® do OCG.

1) Manual de procedimentos

Percebe-se que existe uma posicdo convergente doevistados e
respondentes quanto a nao existéncia de um maeuplatedimentos, fisico, com
distribuicdo e revisdo periddica, contendo as pais diretrizes para o desempenho
das tarefas no DA.

Ressalta-se que 80% dos respondentes entendenmeoessaria a inclusao de
procedimentos em um manual.

Complementando, os trés entrevistados ressaltavenseyia interessante que
esse manual detalhado abordasse aspectos espeeifisopreceitos éticaa area de

compras governamentais. Entende-se essa iniciedivedo muito adequada, em virtude
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de a area de compras governamentais ser muitovekngi também por ser

constantemente alvo de grandes fraudes e escandalos

“Nao existe um manual de procedimentos formal,sobdado em um
documento. Eu acho que seria interessante queissdsesse manual, um
documento mais detalhado, seria interessante sim, certeza. N&o tivemos
iniciativa de criar esse manual. (Entrevistado n° 2

“N&o temos um manual formalizado. Vejo que algorigsaeferente ao
cédigo de ética especifico para a area de licitac@gidaria muito, hoje em
dia ndo existe.” (Entrevistado n° 3)

Entende-se que o manual de procedimentos apresenta a organizacao
determina valores e padrdes de conduta da orgdizagntribuindo para a formacao
de uma cultura de controle e influenciando o conapoento de todo o corpo funcional.
Cabe ressaltar que a existéncia de um manual @dedinoentos escrito ndo € por si s6
garantia de que o mesmo sera cumprido e seguidoaa r

J) Andlise de conhecimentos e habilidades

Segundo o COSO (1994), a analise de conhecimeritabikdades esta ligada
a politica de recursos humanos, que dentre owtrafas verifica as competéncias das
pessoas da entidade em situagcdes de contratagéacad interna, promocéao, formacao.
Segundo o GAO (2001) a anélise de conhecimentdbidales é importante para a
manutencao dos niveis de motivacgao.

Observou-se que ndo ha um posicionamento convergid entrevistados
sobre se as praticas gerenciais estabelecem casr@aticas de selecdo e mapeamento

de habilidades especificas de servidores.

“A selecéo para determinada atribuicao ou funcaalgo feito na medida do
possivel. Hoje 0 que se tem é o0 aspecto de sea wetader mais 0 aspecto
guantitativo do que o qualitativo da contrataca¢Entrevistado n°® 1)

“Nés fazemos uma andlise dos conhecimentos e Habéis sim, fazemos.”
(Entrevistado n° 2)

“A gente faz uma andlise de conhecimentos e haniéd na medida em que
a gente vé as caracteristicas de cada um delegrRPorem sempre tudo que
a gente precisa estd identificado. Existe em algunsituacdes um

descompasso entre atividades gerenciais e exeauiggmos assim, por
qgue eu tenho elementos de nivel gerencial que estfmdos para tarefas

executérias, e eu tenho elementos de execucdo ialeveer lapsos de

gerencia, mas estdo sempre voltados para a atieéiddeé execucdo.”

(Entrevistado n° 3)

“A atividade do centro de obtencdo € muito atipicas organizacdes
militares como um todo, entdo é muito rara a atuadé@ militares que ndo
sdo dessa area, porém nem sempre isso acontecpiepas vezes podem ser
direcionados militares para ca sem qualificacdocelango do tempo vamos
melhorando isso.” (Entrevistado n° 3)
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Em relacdo ao posicionamento dos respondentesjridiéam que é feita uma
analise de conhecimentos e habilidades de miliasssvidores civis com o objetivo do
desempenho de suas fungbes de forma adequadatrBdéorma, 5% indicam que néo é
feita a referida analise de conhecimentos e haloidd. Continuando, 5% dos
respondentes indicam que em alguns casos a reterase nao é feita. Por fim, 75%
dos respondentes indicaram que a analise de combrettis e habilidades € mais ou
menos feita.

k) Estrutura organizacional (material, fisica e derecursos humanos)

Segundo o COSO (1994) a estrutura organizaciomalepo arcabouco para a
existéncia da organizacdo ao definir suas areatafmentais de responsabilidade e as
linhas de comunicacéo. E desenvolvida de acordo @gamanho da organizacdo e a
natureza de suas atividades e possibilita uma astnaiggo de riscos eficiente.

Apenas 10% dos respondentes indicaram como inadaguastrutura do DA.
De outra forma, ha uma divergéncia de percepca® &% entrevistados referente a
estrutura material e fisica estar adequada paes@engpenho das atividades.

“Eu acho que a estrutura em termos de organogrambegn definida e
adequada, o fluxo de informagdes corre bem” (Enstexdo n° 1)

“A estrutura que a gente tem hoje, em termos dritesa fisica, salas e
ambiente de trabalho é uma estrutura antiga, dinmrsla para
determinada atividade porem essa atividade cresosito, e essa atividade
€ baseada para licitagcbes. O setor publico tambérasaeu muito,
aumentando a parte de licitagbes em virtude de omaer conscientizacao
no setor de compra sobre a necessidade de liciagdgje a estrutura fisica
ndo comporta. A gente fez um projeto para melhorday out de trabalho
melhorando o ambiente de trabalho pro pessoal, adana divisdo do
espaco mais racional e isso ia ser bom pro trabalimoa vez que essa nova
estrutura ia permitir um melhor monitoramento e ewisdo das atividades,
com o0s gerentes e supervisores proximos da execde&oatividades.
(Entrevistado n° 3)

Da mesma forma, ha divergéncia de percepcles extdeh adequabilidade
da quantidade e qualidade de recursos humanosélisis) uma vez que o entrevistado
n° 2 entende como adequada a quantidade de nsli@reervidores civis para o
desempenho das atividades. Os entrevistados n3 Erdendem como inadequada a

quantidade de militares e servidores civis paraseohpenho das atividades.

“Porém em relagcdo aos recursos humanos, tanto tatalamente quanto
guantitativamente ele deixa a desejar, ndo € coimplatom as atribui¢bes.
(Entrevistado n° 1)
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“Eu também entendo como adequado o numero de resita servidores
civis.” (Entrevistado n° 2)

“A minha lotacdo ndo esta completa hoje, a gente teuita falta na lotacéo.
Hoje com o numero de pessoas que eu tenho nésasstamliando se o
guantitativo é adequado. Eu sei que se a minhgfmastivesse completa, a
guantidade seria adequada.” (Entrevistado n° 3)

4.3.2.2 Avaliagéo de Riscos

Conforme disposto por Rezaee (1995), a avaliacasde implica em identificar
a probabilidade de ocorréncia de eventos ou siagaadversas e ndo conformidades
capazes de comprometer a consecucao de objetigaripacionais do DA, identificar
as consequéncias de seu acontecimento e deterqgies necessarias para mitiga-lo.

Desse modo, a organizagao deve identificar osgigoe ameacam o alcance dos
seus objetivos, e adotar as acdes necessarias garanciamento desses riscos.

Para isso, € importante que os objetivos do DAjast@reviamente definidos,
possibilitando a avaliagdo das consequéncias daéooia e concretizagcdo de alguns
riscos, de forma que se possa definir quais osedmoentos de controles séo
necessarios para a mitigacéo dos riscos identdgad

De acordo com as diretrizes sugeridas no item .2.%5dsta pesquisa, a avaliacdo
de risco é representada pelos quatro elemento®stiisp a seguir: Definicdo de
objetivos e metas; mapeamento dos processos; manalentificacdo, avaliagdo e
gestdo integrada de riscos; e identificacdo deezpuéncias.

a) Definicdo de objetivos e metas

Segundo o GAO (2001) os objetivos devem existiesamjue as praticas
gerenciais identifiquem as situagbes em potencial gpderdao afetar a concretizacao
dos objetivos. Apés a definicdo dos objetivos éSfjiaos, a administracdo deve criar
processos que propiciem suporte para que deterosnaljetivos alinhem-se com a
missao da entidade.

Dentro dessa tematica, percebe-se que o OCG pobgelivos e metas
estratégicas delineados em seu planejamento gst@téue aborda seis objetivos
estratégicos (aperfeicoamento das informacOesaul@stao publico interno e externo
através de TI; aumento da capacitacdo técnicopiofial do pessoal; promover a
qualidade dos servigos prestados; melhoria dagdadigs gerenciais; incremento na
busca de fornecedores de qualidade e comprometdestabelecimento de ambiente

favoravel ao aumento da motivacao.
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Porém, observou-se que apenas 40% dos respondiedicegram que o DA
estabelece formalmente os objetivos e metas om@gzoizais.

Sob outro enfoque observou-se, que 0s objetiveatégicos indicados pelos
entrevistados se coadunam em parte com 0s objetgtmtégicos dispostos no
planejamento estratégico, especificamente em lagdqualidade dos servicos

prestados, conforme abaixo:

“O OCG possui a missédo de obter o melhor pelo nizsato possivel.
Dentro dessa misséo o Departamento de Aquisi¢cdocéroe para que 0
OCG como um todo possa atingir esse objetivo. Eiadade principal e
operacional. O objetivo principal do Departamente équisicdo seria a
manutencdo de registros de Atas de Registro de oBregigentes
permanentemente que vai possibilitar a compra tethge e efetiva.”
(Entrevistado n° 1)

“O objetivo seria promover 0 processo de obtencéibao ponto de efetiva
contratacdo, na verdade o produto final seria famena boa contratacéo,
uma contratacdo de qualidade, onde vocé tem o ¢edwm comprometido
em fornecer o material de acordo com o que foi e@fipado e dentro do
prazo acordado.” (Entrevistado n° 2)

“Eu conheco a misséo e visdo de futuro do COMRigsdo do COMRJ é
prestar apoio para aquisicbes de categorias de nateque lhe s&o

confiadas. A missdo do Departamento de Obtencém &mmos de eficacia
ter um processo pronto. Em termos de eficiénciaserfomento de novos
fornecedores, desenvolver a indistria nacional, m@mpelo menor preco e
comprar um produto de qualidade.” (Entrevistado3)°

De outra forma, os entrevistados ndo conseguiramtifccar os objetivos
estratégicos dispostos no Planejamento Estratégipedorme relato do entrevistado n°
3. Portanto, infere-se que, de alguma forma, ostiobp estratégicos ndo estdo sendo
claramente comunicados a todo corpo funcional do DA

“Eu nao visualizo em lugar nenhum os objetivosaétyicos normatizados.”
(Entrevistado n° 3)

Prosseguindo, os entrevistados ndo conseguirartifid@nou definir as metas
correlatas, mais especificas, que deveriam estdradlas aos objetivos estratégicos e
que dariam suporte aos mesmos. Os entrevistadansmiconseguem identificar metas
pontuais. Cabe ressaltar que tal fato, certamemttepalhara o mapeamento dos
processos mais especificos, a identificacdo de pent®s criticos, a identificagcdo dos

riscos inerentes e 0s procedimentos de controfequer mitigacao.

“Na verdade as metas sdo estabelecidas em coisés pantuais, ndo tem
metas gerais a serem batidas, existem aqueles ggos&hamados processos
mais criticos, que as proprias geréncias ja sabigoais eram esses
processos. O que é cobrado de vocé é essa metaahoNBo existe uma
meta mais abrangente e estratégica, como fazeos$guocessos por més ou
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por ano, ter um nivel de atendimento de tanto, égme de coisa nao
tem”(Entrevistado n° 1)

“Tem as situacfes pontuais que sdo apresentadassimaces sdo
discutidas com o diretor e divulga para os demdsmentos, a gente
identifica que séo os riscos inerentes. (Entradstn® 3)

Assim, observa-se que 0s objetivos indicados pelusevistados ndo sao
complementares em relacdo aos objetivos em nitrat@&gico.

Conforme indicado por GAO (2001), a determinacé® algetivos € uma pré-
condicdo para a avaliagdo de riscos. Portantopeepso de determinagéo de objetivos é
uma parte fundamental no processo gerencial, tomsto-se num elemento
capacitador dos sistemas de controles internos.

De outra forma, a situacdo observada impossikalitavaliacdo dos impactos
referente & concretizacdo dos riscos inerente bjgsivios do DA, uma vez que esses
objetivos ndo sao definidos claramente.

Nas organizacdes como um todo o estabelecimentubjdivos é feito por
meio do planejamento estratégico, com a divulgalgimissao e dos valores. Apos a
avaliacdo de fatores de forca e fraqueza, opordesl e ameacas chega-se a estratégia
organizacional. Dessa estratégia nascera objetinais especificos (metas), que devem
guardar consisténcia com os objetivos de maior e

No caso do OCG, o mesmo possui planejamento agtratéom objetivos,
missdo e valores definidos para todos os setoossine o DA, conforme observado
por ocasido da andlise do nivel de harmonizacdoettoal. O que se percebe é que
existe um descompasso entre a teoria e a pratica.

b) Mapeamento de processos

O mapeamento de processo fornece uma represergedféaa das operacoes
gue estdo sendo analisadas, evidenciando uma semids atividades, os atores
envolvidos nessas atividades, os prazos fixadoslexo documental. O mesmo pode
ter diversos graus de detalhamento. Depois dedb@ mapa de processo, podem ser
identificados pontos criticos, que exijam contratesis rigorosos, e oportunidades de
melhoria dos procedimentos existentes (BEAL, 2000).

Predomina uma posi¢cdo convergente dos entrevisedespondentes (85%),
no sentido de que todos os processos do DA sdoadapeor meio de fluxogramas.
Porém, essa informacéo ndo condiz com a realidada,vez que apenas um objetivo

estratégico (Promover a qualidade dos servicodgutes pelo OCG) possui processo
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mapeado, por meio da Ordem Interna n° 10-01 que k@ processo de normatizacéo
do processo de obtencdo. Cabe ressaltar que esss30 Nndo possui indicacdo de seus
pontos criticos e das medidas de controle necasséanfere-se que tal fato perturba o
processo de identificacdo, avaliagdo e gestaoradagde risco, conforme discutido no
item a seguir.

c) Plano de identificacédo, avaliacdo e gestao igrada de riscos

N&o ha uma posicdo convergente sobre quais sascos existentes e como
sao identificados. Assim, percebe-se que a gesifaiscos e 0 respectivo plano de
avaliacdo ndo € um processo dinamico, préatico efouefetivamente implantado.
Corresponde a acdes pontuais, as quais ndo podeoorsgderadas como um plano
integrado ou um sistema de gestao.

Portanto, embora os entrevistados tenham conhemmd® alguns riscos
organizacionais, de maneira pontual, observou-sengo ha uma estratégia formal para
a identificacdo e gerenciamento desses riscospgumita 0 estabelecimento de uma
sistematica de acompanhamento e tratamento. Destagae a estrutura do COSO
(1994) determina que cada gerente seja responsa@valaliar e controlar os riscos nos

processos de sua area.

“O departamento de obtencdo n&o identifica e n&m tema geréncia de
riscos. A gestdo integrada de avaliacdo de riscom s outros setores
ainda ndo é a adequada.” (Entrevistado n° 1)

Ressalta-se que 95% dos respondentes indicaramo @ue ndo identifica e

também nao analisa o0s riscos mais relevantes parhjetivos organizacionais.

d) Identificacdo de efeitos e consequiéncias da a@émcia dos riscos

Conforme ressaltado por Luthy e Forcht (2006),isteisias de gerenciamento
de informacdes que ndo consideram todas as are@s rescos enfrentados pelas
organizacdes podem ostentar riscos inaceitaveigpgdem levar a efeitos adversos e
consequéncias ruins.

Portanto o gerenciamento correto de riscos engiotzaefa de identificacao,
analise e mitigacao de riscos que poderia impedgéamcia de atingir seus objetivos de
negocio (BARRETT, 2002).

Embora os entrevistados tenham conhecimento demakywconseqiéncias

provenientes da concretizagéo de riscos organizaisipde maneira pontual, observou-
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se que ndo ha uma posicdo convergente referenmdifithkcdo de consequéncias,

conforme indicado pelos entrevistados n° 1 e 2.

“Algumas dessas consequéncias sdo identificadagrando. Por exemplo,
em relagdo ao caso do SICAF eu tive de explicaaparios. Em relagdo a
parte de lancamento de precos no SINGRA, passappopta do licitante

para dentro do SINGRA eu acho que ja tem uma @bwoa de andlise de
riscos, porque existe um procedimento de verifiogedr uma outra pessoa
da corre¢do dos lancamentos. ” (Entrevistado n°® 1)

“Eu vejo duas importantes conseqiiéncias, uma quatéral, relacionada

com o cumprimento da nossa missao, que nao € teaterial disponivel

para ser utilizados pelas unidades da Marinha, eatro , que eu considero
mais importante, seria a ocorréncia de algum vimiofalha no processo, é
uma coisa que sempre procuramos monitorar, paréaeguestionamentos
dos 6rgaos de controle. (Entrevistado n° 2)

Ressalta-se que apenas 50% dos respondentes amdigale sabem quais as
consequéncias, caso os riscos identificados seatoam.

Portanto, essa caracteristica impossibilitada beg@ tempestiva por parte do
corpo funcional do DA dos impactos e consequénaéerente & concretizacdo dos
riscos.

Algo que contribui para isso, também, reside no this objetivos ndo serem
definidos claramente. S&o apenas procedimentosugiente ndo possuem uma
sistematizacao.
4.3.2.3 Atividade de Controle

Uma vez conhecidos 0s objetivos estratégicos danm@gcdo e 0S riscos
envolvidos, devem ser adotados procedimentos mdepara assegurar que as acdes
identificadas como necessarias para tratar doesride insucesso na consecucao dos
objetivos sejam efetivamente executadas. Portaal, atividades de controle
representam as acoes e procedimentos especifiedelesidos pelo DA direcionados
ao gerenciamento dos riscos detectados. Para iguatitadades sejam efetivas devem
ser apropriadas, funcionar consistentemente ensegrada com o0s objetivos gerais
(CHING et. al, 2005apudSILVA, 2009).

De acordo com as diretrizes sugeridas no item .3.5désta pesquisa, as
atividades de controle sdo representadas pelos elemsentos dispostos a seguir:
procedimentos de controle; e mitigagao de riscos.

a) Procedimentos de controle
As atividades de controle sédo procedimentos quedpexecutadas a tempo e

de maneira adequada, permitem a reducédo ou admag@st dos riscos. Ao avaliar a
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adequacdao das atividades de controle interno, torggsve analisar se as atividades de
controle foram estabelecidas, se sado suficientealanero e grau e se essas atividades
estdo operando efetivamente. Isto deve ser feroqada atividade significativa (GAO,
2001).

De acordo com a percepcdo dos entrevistados, fdedattados os seguintes
procedimentos de controle: acompanhamento do @oces compras por setor
especifico, segregacao de fungdes, controle sobxe@icdo orgcamentaria pelo SIAFI,
controle de acesso aos sistemas corporativos peo o senha, utilizacdo de
indicadores de desempenho, utilizacdoctleck-listpara os processos licitatorios e

controle das ordens de compra por meio do SINGRA.

“existe segregacao em relacéo as funcdes do procdsTompras e controle
dos créditos orcamentarios.” (Entrevistado n° 1)

“Tem um setor especifico sim para o controle docpsso de compras, € 0
Departamento de Acompanhamento.” (Entrevistado)n® 2

“Para o acesso ao SIAFI sdo estabelecidos variegiside perfil de acesso
das senhas.” (Entrevistado n° 3)

“Cada divisdo estabeleceu o controle de sua paspeeifica, da fase do
processo que esta sendo conduzido. Esse contriotiesde a autuacdo até a
aprovacao juridica. NoOs estabelecemos metas, eggée possui metas a
cumprir dependendo da prioridade. Também temasntrale de tempo que
ele demora até a aprovacdo juridica. Até para teretorno e der repente
promover reunifes para tentar reduzir os tempogwdbs.” (Entrevistado

n° 2)

“A gente cria planilha Excel para acompanhamentis ghrocessos quando
eles sdo criados, mas isso tudo limita 0 acompamimonpois € uma pessoa
gue faz a atualizacdo e o controle interno queddiscalizacdo. Nao existe
procedimento sistematico. E uma coisa muito pessoafoco nos processos.
(Entrevistado n° 3)

“O préprio Singra hoje € uma ferramenta muito boa ebntrole em termos
de demanda, ordens de compra, necessitando apenasd melhora em
termos da qualidade de informac®es inserida e praths pelo sistema, com
a conscientizacdo dos usuarios para isso, o porgize ferramenta.
(Entrevistado n° 3)

“Hoje nossos processos licitatorios possuem um disela ser seguido que
faz com que os processos licitatorios sejam padeafos, esse check-list é
importante para corrigir a parte de capacitacdo easo de rotatividade de
pessoal, para alguém que néo tenha muita expeaémaheck-list ja da um
bom norte em relacdo ao que ele tem de seguir. &#mos de tempo de
procura de itens temos também um indice no Singrardcura e aquisicado
gue permite uma avaliacdo mensal do nosso tempoaiderra e aquisicdo de
cada categoria de material pra saber se a genté& eselhorando ou
piorando. (Entrevistado n°® 3)
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Ha posicionamento com algum nivel de divergénciarescos principais
procedimentos de controle a serem utilizados. Gadeevistado, de forma isolada,
indicou um procedimento de controle relacionado eamtividade do DA.

No tocante aos respondentes, ha também um posicémta com niveis
consideraveis de divergéncia, sobre os principessegaimentos de controle a serem
utilizados. Os procedimentos de controle mais axtids foram os relativos ao controle
de processamento de informacdes, seguranca fegeegacdo de fungdes, normas
internas, monitoramento, revisdbes de desempenho meio de indicadores,
estabelecimento de alcadas progressivas e treitamepessoal.

Essa deficiéncia ja era esperada, em virtude dblgmmas na definicdo de
objetivos em nivel estratégico e especifico, agsimo na avaliacdo dos riscos, com a
definicdo dos respectivos processos, pontos csitcoontrole inerentes. Vale lembrar
que os procedimentos de controle sdo classificadmsbase na natureza dos objetivos
da organizacéo (COSO, 1994; RAZAEE, 1995).

Portanto, os procedimentos de controle adotadcsna¢mte no DA buscam
solugbes pontuais, sem um estudo prévio, ndo havendlizacdo no sentido de uma
integracao e sistematizacao na neutralizacao sossrexistentes.

b) mitigacao de riscos

Uma das respostas que podem ser dadas aos ristdsassua reducdo ou
mitigacdo. Dentro desse processo de reducdo owgagdid uma tarefa importante
consiste no aprimoramento dos sistemas de conitalgno como forma de prevencéo
de ocorréncia de situacGes desfavoraveis (Ca$i0®)2

Porém, observa-se, de acordo com a percepcdo dosvistados que as
atividades de controle nao estao direcionadas g&eutralizagdo dos riscos, uma vez
que os riscos recebem tratamento pontual, na mesidgue vao surgindo, conforme

disposto no item anterior.

“ As atividades de controle ndo estdo direcionagasa neutralizagdo dos
riscos de forma adequada por que muita das vezeé etparativa e néo
pré ativa. Primeiro tem de ocorrer o problema pasa criar algum
mecanismo.” (Entrevistado n° 1)

“As atividades de controle, ndo considero que s@&eaibnadas para o
gerenciamento de riscos, uma vez que 0s riscodrafados de maneira
pontual. Entretanto,quando esses riscos sao ideatibs eles séo
trabalhados por meio das atividades de controEent(evistado n° 3)

4.3.2.4 Informacao e Comunicacao
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Para Razaee (1995), o componente de controle anterinformacdo e
comunicacao - considera as informacgbes capturadasflexo dessas informacdes
através da entidade. Assim, todas as pessoas diadmtdeverdo receber uma
mensagem clara da alta administracdo sobre a remipbdades de se levar os
controles internos de maneira profissional. A coicagéo deve fluir em todas as
direcbes, de forma que todas as informacdes mlesanternas e externas, devem ser
comunicadas.

De acordo com as diretrizes sugeridas no item .A.4desta pesquisa,
informac&o e comunicacao sao representadas pedi® gplementos dispostos a seguir:
producéo de relatorios gerenciais; informacéo dmsos aos niveis inferiores; canais de
comunicacao para denuncias; e adequabilidade xio dle informacdes.

a) Producéo de relatorios gerenciais

Segundo o GAO (2001) para uma organizagdo exe@iteontrolar suas
operacgOes, ela deve ter informacdes relevantesféeeis, de carater financeiro e nédo
financeiro, relativas a eventos internos e exterr@s relatérios gerenciais séo
instrumentos que possibilitam a geracdo dessasnaf@es (COSO, 1994).

De acordo com a percepgdo dos entrevistados, haposicionamento
convergente no sentido da nao existéncia de diestpara a correta documentacdo das
informacgdes, em virtude de os entrevistados temmiicado que o DA n&o produz
relatorios gerenciais para acompanhamento sisteondbis resultados dos trabalhos.

Isso impacta na disponibilizacdo de evidéncias tmlg oportunas e
documentadas para analise, impossibilitando o aimiesto de politicas, praticas e

procedimentos utilizados.

“Né&o existem relatérios gerenciais. O departamed&éobtencao ndo emite
relatérios gerenciais, nao sao relatorios, bem, imssgerenciais, sao
relatérios, vamos dizer, onde vocé participa deteadas situacdes [...]
nessas reunides vocé acaba citando alguns problemass/océ esta tendo,
mas ndo cita nivel de servico, batimento de metasmo porque ndo existe
hoje na estrutura metas a serem batidas.” (Enttadie n° 1)

“N&o sei informar precisamente, mas o subsistemaldeejamento deve ter
esse tipo de informacédo.” (Entrevistado n° 1)

“Formalmente ndo possuimos relatérios gerenciaisisoNpossuimos a
cultura de produzir relatérios gerenciais para ataladministracdo”
Entrevistado n° 2)

“Nao possuimos relatério gerencial, o que temos,rélatério de gestéo que
encaminhamos anualmente.(Entrevistado n° 3)
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Confirmando a referida percepcédo, 75% dos respoeslendicaram que o
sistema de informac¢des do DA nado produz relat@eenciais contendo informacdes
gue possibilitaram as tarefas de planejamentoralerd tomada de deciséo.

b) Informacao de planos aos niveis inferiores

A comunicacao é inerente a todos os sistemas deriatdes. Dessa forma, os
sistemas de informacdes devem fornecer informagdesessoal apropriado para que
este possa desincumbir-se de suas responsabilidpdexcionais, de comunicagéo e de
conformidade. A comunicacdo pode surgir sob a fodeamanuais de politicas,
memorandos, mensagens de correio eletrbnico, caafies em quadros de avisos,
mensagens pela Internet e mensagens gravadas &wo. \B& as mensagens sao
transmitidas verbalmente — em grandes grupos, pequeeunides ou sessdes
individuais — o tom de voz e a linguagem corporghézam aquilo que esta sendo
transmitido (COSO, 2007).

Ha uma convergéncia na visdo dos entrevistadeserge a um bom nivel no
fluxo de informagfes para os niveis inferiores, wemque séo feitas reunibes semanais

para divulgacao de informacdes e diretrizes de @geinal.

“Semanalmente sdo feitas reunibes semanais, nadio nango e que
demore muito, nessas reunido a gente tenta passarbgetivos, planos e
metas. Por meio de e-mail também, a gente procassag um email pra
todos os envolvidos num determinado processo, nail gmnocuramos
detalhar da melhor forma, da forma mais esclarecadgossivel todos os
novos procedimentos, os cuidados 0s riscos até @&mir como um
historico para ser consultado futuramente.” (Enigtado n°® 2)

“Em termos de reunides formais, sdo feita semanaleemas sem data
especifica de acordo com a necessidade da alta rastnaicdo. Outras
reuniBes informais séo realizadas sempre que astdas surgem. Pode ser
feita também por meio do plano de dia para inforées; mais em nivel
operacional.” (Entrevistado n° 3)

Os entrevistados indicam que o0s assuntos especife@o tratados
individualmente com cada servidor civil ou militagjue o fluxo de informacgbes

apresentou-se adequado e as comunicacoes sao tigages

“A alta administracdo se comunica, na parte adntiisigva, pelo plano de
dia, na parte operacional via parada dos chefesddpartamento e em
relacdo a coisas e assuntos pontuais a alta adtnagido lida diretamente
com determinado individuo. Em relacdo a definic@o planos eu aceito
opinides caso elas sejam pertinentes” (Entrevistatid)
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c) Canais de comunicacédo para denuncias

Para Rezaee (1995), a comunicacao deve fluir eastasl direcbes, onde todas
as informagdes relevantes, internas e externagréfe\ser comunicadas. Para uma
organizacao executar e controlar suas operac@sleek ter informacdes relevantes e
confiaveis, de carater financeiro e ndo financeglativos a eventos internos e externos
(GAO, 2001). Essas informacdes, sobretudo as ded@xternas, devem ser registradas
e comunicadas a administracdo e a outros entesodgstorganizagdo que precisam
dela em formato e dentro de um prazo adequadoeudtp que acdes sejam tomadas.

De acordo com a percepcédo dos entrevistados, @dsengue inexiste um

canal de comunicagdo para denuncias, tanto eminfeeho quanto externo.

“Aqui ndo temos ouvidoria, tanto externa quantemia, ndo vejo aqui uma
ouvidoria, em que pese tenho o atendimento ao ¢edwr, mas ndo esta
formalizada na estrutura uma ouvidoria.” (Entrexsdb n° 1)

“Formalmente n&o, normatizado ndo. No nosso diaia al gente procura
incentivar esse tipo de coisa(Entrevistado n° P

"a gente tem fora do departamento um departamergoaténdimento ao
fornecedor, a gente tem sim. Internamente, instihadizado ndo tem um
procedimento para denuncias. (Entrevistado n° 3)

Da mesma forma, 95% dos respondentes indicaramogDé nao adota o
procedimento referente a manutencdo de canaisrdanicacdo para denuncias sobre
erros e irregularidades.

d) Adequabilidade do fluxo de informacgdes

O processo formal acontece através dos sistememast de comunicacao
(sistemas computacionais e reunifes de equipesabaltio) e sdo importantes para
obtencdo das informacdes necessarias ao acompantbatos objetivos operacionais,
de informacéao e de conformidade (COSO, 2007).

De acordo com as respostas colhidas, o principma de informacao utilizado
no DA, referente informacdes do abastecimento, afi@® tradicionais usados na
Marinha do Brasil (SIGDEM, Lotus Note¥, e-mail Comunicacdo interna,
Comunicagdo padronizada, etc.), € o SINGRA.

4 O Sistema de Geréncia de Documentos EletronicosMdanha (SIGDEM) é uma ferramenta
desenvolvida para realizar comunicacdes entre agies militares ou departamentos, com seguranga,
padronizacéo e rapidez. Incorpora varias facilidaglee visam acelerar e padronizar a comunicagdo com
seguranca e confiabilidade, através do uso ddicaco digital, controle de acesso, assinaturadeliea

e criptografia; controlar o fluxo do documento, edigntes e mensagens, com o acompanhamento
automatico ¢n-line) das acdes a serem executadas em cada documeotopamhar o histérico da
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Séao utilizados também para comunicacdo algunsngstecomo o e-mail, a

Comunicacéo interna (Cl) e a Comunicacao Padroai¢@g).

“Uma parte da comunicagao aqui, ela é dividida emmails, SIGDEM, e o
proprio SINGRA em relacdo as informacdes externdes abastecimento,
Estimativa de Obtencao/Processo de Obtencéo.”(Eigtado n° 1)

“As informacgbes sdo feitas de forma tempestiva p&io de mensagem,
papeleta amarela, e-mail, comunicacéo interna, coicacdo padronizada,
para os objetivos do departamento sao suficierfiagrevistado n° 3)

“O departamento de obtencdo tem um bom fluxo derrmdcdes, mesmo
porque temos uma politica de trabalho de semprenitea 0os assuntos
especificos formalmente colocamos 0s outros setom® copia para que 0s
outros tenham nocdo dos principais assuntos tregaddas principais
praticas, o que esta chamando mais a atencdo damgstracdo. A gente se
relaciona muito por e-mail, comunicacdo padronizadacomunicagao
interna. (Entrevistado n° 2)

Porém, de acordo com as respostas colhidas, o SANGRsui deficiéncias
gue atrapalham o bom andamento das atividadesarw&ldo DA referente a emissao
de Ordens de Compra, por exemplo, por ficar “farad por periodos prolongados. Os
entrevistados indicam que o SINGRA é muito adequaala as atividades voltadas
para o abastecimento de materiais (logistica), maiso limitado quando se trata de

informacdes sobre processos licitatorios.

Tirando 0 e-mai e 0 SIGDEM, o Singra tem tido ureedp muito grande em
virtude de estar fora do ar, demora, tudo isso p#iha. Por exemplo, teve
um periodo que ficamos quase uma semana sem oaSisgo influi na
emissdo de ordens de compra manuais onde tem deriadp controles
paralelos, isso tudo acarreta problemas.” (Entréago n° 1)

O entrevistado n° 3 indicou a inexisténcia de sisteespecifico para
gerenciamento de informacdes exclusivamente rdfseao andamento dos processos

licitatorio.

informacéo, desde sua criacdo ou recebimento;itéacih desenvolvimento de novos documentos; e
minimizar o uso de papel.

!5 | otus Notes é um sistema cliente-servidor de trmbaolaborativo e e-mail, concebido pela Lotus
Software, do grupo IBM Software Group. E um dodwsafe de colaboracéo mais utilizado no mundo
sendo traduzido para varios idiomas e podendmstalado em diversas plataformas e diversos sistema
operacionais. E usado principalmente como um i@ e-mail, mas também age como cliente de
comunicador instantaneo, navegador, caderno eletrdcalendarios e outros recursos, bem como uma
plataforma para interagir com as aplicagdes cotlvars.
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“hoje a gente tem em termos de controle temoagr&j que tem algumas
informacdes gerenciais de processos, mas ele & himitado ainda quando
vocé fala de licitagdes, ele trabalha muito bempagte de fornecimento de
materiais, catalogacdo, a parte do abasteciment@o ncuida do
procedimento licitatério em si. Por exemplo, setenho hoje uma empresa
gue ganha uma licitacdo, é cadastrada no Singré® emitidas ordens de
compra, se amanh& ou depois essa empresa por afgotivo se tornar
inadimplente e eu tiver que punir essa empresadeutenho como entrar no
Singra e retirar ela como fornecedora do item, perga foi emitida uma
ordem de compra arrecadada e o sistema ndo peffiauier essa operagcao
porque ele registra que ja foi fornecido o itensd® totalmente contra o que
se espera porque se eu td punido a empresa euugto qais emitir ordem
de compra no Singra. Isso gera controles paraledms planilha Excel.
(Entrevistado n° 3)

Para os objetivos do OCG como um todo eu acho @uesdo, pois ndo
conseguimos consolidar as informa¢des sobre o aadtondos processos,
carece de ferramenta para consolidar essas infodeag (Entrevistado n°
3)

Assim, a percepcao dos entrevistados é convergergentido de que existem
bons aspectos inerentes ao fluxo de informacdedodas as direcdes do DA, pois
existem varios tipos de canais de comunicac¢ao,wwomressalva em relacdo ao Singra,
que possui algumas perdas de continuidade opeehajaoe acarretam dificuldades no
fluxo de algumas informacdes essenciais para onge=eno das atividades do DA,
voltadas para o abastecimento de materiais. Noesgsecifico de informacgdes para as
atividades de abastecimento, nem sempre estaondigig ou seja, ocorre perda de
tempestividade.

Em virtude da descontinuidade de informacdes samdge controles
paralelos, conforme relato do entrevistado n° 3egsocedimento podera gerar perda
de confiabilidade da informacgéo produzida.

Ressalta-se que apenas 15% dos respondentes eatengee o fluxo de
informacgdes ndo esta adequado aos objetivos estated pelo DA.
4.3.2.5 Monitoramento

Para Razaee (1995) o monitoramento exige que tesnsis de controle interno
sejam monitorados, continua e periodicamente, dmmse para manter a sua eficacia. O
autor indica que monitoramento continuo é uma agati permanente dos diversos
componentes do sistema de controle interno, atrdeésma adequada avaliagdo do
pessoal, supervisao e da implementacdo das recag@ssifornecidas pelos auditores.

Dessa forma, 0 monitoramento assegura que o cenimgrno continue a

operar efetivamente, ou nado, e reage dinamicamemielando de acordo com as
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condicbes do ambiente em que a organizacdo estdd@mse com a necessidade de
mudanca para corre¢ao de procedimentos.

De acordo com as diretrizes sugeridas pelo GAO1RQs procedimentos de
monitoramento sdo representados pelos elementpsstis a seguir: instrumentos de
monitoramento; e auditoria interna.

a) Instrumentos de monitoramento

O monitoramento pode incluir tanto a supervisderimd quanto externa dos
controles internos pela administracdo, pelos furéios ou pelas partes externas.
Portanto, os monitoramentos eficazes compreendgmmoaitoramento continuo; b)
avaliacdes individuais; e c) identificacdo de déficias nas informacées. Como um
componente-chave da estrutura de controle de pagueorganizagbes, o0
acompanhamento confirma que todos 0s cinco compem@a estrutura de controle
interno do COSO | (ambiente de controle, avaliad&o risco, procedimentos de
controle, informacdo e comunicacdo e monitoramergs)do em vigor, foram
devidamente projetados, e estao funcionando efieatan(COSO, 1994).

N&o foi possivel identificar no DA, por meio da ks& da percepcdo dos
entrevistados, a implementacdo de procedimentas pa@nitoramento e controle de
processos e atividades de controle, sejam elesodeaf separada ou avaliacbes
permanentes.

Nao foi possivel identificar qualquer tipo de pmicgento referente a
documentacdo das atividades de monitoramento erssaminhamento para escalfes

superiores para ado¢cédo de medidas corretivas Eesjuscessarios.

“No meu caso, eu organizei uma planilha divulgaratdbuicdes a cada

individuo, estipulando prioridades e prazos, daifalo com cada um deles
conforme a necessidade. Essa planilha ndo podemsxida por todos.”

(Entrevistado n° 1)

O entrevistado n° 2 indica que nao existe moniteram formalizado. O
respondente n° 3 indica a existéncia de monitor&anda controles, porém ndo em

nivel de riscos inerentes aos processos

“Nao existe esse monitoramente formalizado, na adeda cada dois, trés
dias a gente segue um check-list para verificaese algum processo, se tem
alguma fase com tempo superior ao normal.” (Enstado n° 2)

“Possuimos o monitoramento dos controles dos psmesem nivel de risco
isso ndo existe, até porque mesmo porque Os risgostratados aqui de
maneira pontual. Entdo a gente tem o controle dec@ssos e esses
processos sdo trabalhados a parte através da iflemtfo de riscos
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pontuais como demandas de urgéncia. Agora um sastgra identifique nos
processos os riscos de forma que eles possam c@zid®s isso ndo existe.”
(Entrevistado n° 3)

Ressalta-se que 95% dos respondentes entenderand@@giste instrumento
de monitoramento e controle dos processos e atiegddesenvolvidas pelo DA.

Infere-se também que, devido aos seus relatosréss entrevistados néo
possuem dominio de como se da a atividade de nmamiémto dos procedimentos de
controle com vistas a verificar a sua adequabigdad
b) Auditoria interna

Segundo Glock (2007apud Silva, 2009), a atividade de auditoria interna
exerce uma avaliacdo independente da adequacédoaei@fdo Sistema de Controle
Interno da organizacgdo, traduzindo-se em servicapmeo a administracdo, ou seja,
passa a ser um elemento de controle que medeia asalemais controles. Attie (1998)
ressalta a importancia da atividade de auditotierma para a administracdo de uma
companhia, destacando que, quando eficiente etajuapresenta um ponto forte para
efeito de controle interno.

De acordo com a percepcdo dos entrevistados, meseelgue, em relacdo a
auditoria interna, ndo existem procedimentos efpesique regulem a sua atuacao,
assim como uma estrutura, sobretudo de recursosrusmpara o desenvolvimento
desta atividade.

Ressalta-se que 100 % dos respondentes indicaramm@mu sao realizadas
auditorias internas no DA.
4.3.3 Conclusdes acerca da Harmonizacao Prética

Por meio de entrevistas semi estruturadas conés<ticarregados de Divisao
do DA, foram obtidas informacdes referentes ascocidonensdes da estrutura de
controle interno do COSO, as quais foram confradacbm as respostas obtidas por
meio da aplicacdo de questionaréms vinte servidores, sendo quatro de nivel superior
dezoito de nivel médio, todos desempenhando taegtasitérias no ambito do DA.

Mesmo néo tendo sido feitas verificacbes com otmbjede confirmar as
informacdes obtidas por ocasido das entrevistas apticacdo dos questionarios, foi
possivel identificar fragilidades na estrutura detmwle interno do DA, referentes as
cinco dimensdes da estrutura de controle intern€@&O |. Além da indicacdo das
fragilidades, procurou-se aqui identificar também cansequéncias da manutencao

dessas fragilidades, conforme a seguir:
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a) Ambiente de controle

\ Desnivel entre militares e servidores civis, ®fiée conhecimentos e habilidades.
Essa fragilidade dificulta o estabelecimento dedagiies favoraveis para a geracdo de
novas idéias para a solucéao de problemas ou paedizacao de trabalhos e atividades.
\ Desnivel entre militares e servidores civis, @ié ao comprometimento e
motivagcdo. Essa caracteristica podera gerar uroagngéncia de objetivos no DA.

\ Cursos de capacitacdo concentrados em serviderevel superior. Essa fragilidade
possui relacdo com o desnivel de conhecimentos smlitares e servidores civis. Essa
caracteristica podera gerar desmotivacdo e incéngia de objetivos, assim como
contribuir para a queda de qualidade no processgdm. Ressalta-se que um corpo
funcional competente e preparado possui mais adg@eide decisdo (GAO, 2001);

\ Cursos de capacitacdo voltados exclusivamente pasdividade fim (compras
governamentais). Como néo sao realizados curso$ammmas atividades voltadas para
o0 controle interno, observa-se certa dificuldades dentrevistados em discutir
determinados temas e assuntos relacionados conmolesntinternos. Isso podera
dificultar a utilizacdo da estrutura de controleino do COSO | como referéncia para
os controles internos do DA ou até mesmo a utiéiaase outros modelos de referéncia
a gestdo da area de controle e governanca. Cakataesque quando o servidor é
desprovido de orientacdo, 0 mesmo possui a teralé@moi criar regras proprias que
poderdo ir de encontro com os objetivos organireisodo DA (CARNEIRO, 1998
apudSILVA, 2009);

v Nem todos os processos relacionados com os alfetistratégicos estdo mapeados.
Isso dificulta a identificagdo dos pontos criticdscos inerentes e identificagdo dos
procedimentos de controle necessarios para mitgdgsi riscos;

\ Lacunas em normas (Ordens Internas, Planejamestiatégico, Regulamento e
Regimento Interno). Observa-se que ndo estdo dotades os procedimentos para se
evitar a ocorréncia de conflito de interesses eqationentos éticos especificos na area
de compras governamentais. Isso podera favoreamoaéncia de erros, fraudes e
ineficiéncias operacionais;

\ Inexisténcia de manual ou cédigo de conduta quedabaspectos operacionais e
éticos da area de compras governamentais. Issaltifio entendimento de alguns
procedimentos, fragilizando a atividade de confnateés como ja foi dito anteriormente,
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quando o servidor € desprovido de orientacdo, anmmgsossui a tendéncia em criar
regras proprias que poderdo ir de encontro conbj@sivos organizacionais do DA,

\ Inexisténcia de praticas de selecdo e mapeamentbatlilidades especificas de
servidores. Tal fato dificulta a exploracdo de poigis existentes em cada individuo,
podendo gerar desmotivacao e insatisfacdo, comdbupara a falta de sinergia no
desempenho das atividades; e

v Quantitativamente os recursos humanos sdo inadesudsso contribui para a
sobrecarga de trabalho e tarefas gerando inefiei@peracional e maior probabilidade
de ocorréncia de erros e fraudes.

b) Avaliagao de Riscos

\ Os objetivos e metas sdo definidos somente enl estmtégico. Isso dificulta o
conhecimento e o entendimento de objetivos e nwiagacionais por parte do corpo
funcional do DA;

\ Os objetivos e metas estratégicas ndo estdo skssEminados adequadamente. Isso
dificulta o conhecimento e o entendimento de objstie metas estratégicas por parte
do corpo funcional do DA;

\ Inexisténcia de processo de identificacdo, av@tiag gerenciamento de riscos. Isso
dificulta o processo de implantacdo de procedinged&controle para mitigacéo desses
riscos; e

\ Inexisténcia de processo de identificacdo dodosfe conseqiiéncias da ocorréncia
dos riscos. Isso dificulta o processo de implamtads procedimentos de controle para
mitigag&o desses riscos.

d) Procedimentos de controle

Procedimentos de controle sdo muito pontuais eesédm relacionados com 0s pontos
criticos dos processos e mitigacdo dos riscos. aDéssna isso impossibilita a
atenuacao de riscos e contribui para o0 ndo alcanaealizacdo dos objetivos
organizacionais, como a realizagcdo de processood®ras e elaborar 0os processos
licitatérios.

e) Informacao e comunicacéo

\ As informacdes ndo sdo documentadas por meio ldnies gerenciais. Tal fato
impossibilita a implementacédo de corre¢fes temyestgue poderdo proporcionar
eficiéncia nos processos do DA,
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\ Inexisténcia de canais de comunicacdo para reeelimde dentncias, interna e
externamente. Tal fato impossibilita a implementad@& corregcbes tempestivas que
poderdo proporcionar eficiéncia nos processos dpeDA

\ Inexisténcia de sistema especifico para gerencigmuas informacdes referentes os
processos licitatorios. Tal fato impossibilita g processos e operagdes na area de
licitagOes e contratos sejam monitorados.

f) Monitoramento

\ Auseéncia da implementacéo de procedimentos pargtor@mento de atividades de
controle. Isso impossibilita a obtencdo de infordesc que serdo importantes para
avaliacdo dos sistemas de controle, se os mesitémsfeacionando corretamente;

V Auséncia de procedimentos referente a documentadd® atividades de
monitoramento e seu encaminhamento para escalpesiages. Isso impossibilita a
obtencéo de informacdes que serdo importantesapaliacdo dos sistemas de controle,
se 0s mesmos estéo funcionando corretamente;

V Inexisténcia de auditoria interna. A atividadeadelitoria representa um ponto forte
para o controle interno das organizacOes. Poréraseita de equipe capacitada para

iSSO.



165

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo procurou verificar se 0 ambiente eeztmtdo DA esta em
consonancia com estrutura de controle interno dé&&@Q, proeminente junto as
organizacdes do setor privado, possibilitando aoGO& alcance dos propédsitos
esperados pelo TCU, no tocante aos resultadoscpsbli

Destaca-se que este estudo foi capaz de identifief@renciais teoricos
pertinentes que puderam evidenciar diversas nuaneesacrescentar outros
conhecimentos que envolvem a sistematica de cestrioiternos no setor publico,
especialmente sobre sua relagdo com a estrutwenti®le interno do COSO.

Cabe ressaltar também que a INTOSAI, com o objegbraporcionar uma
compreensao unificada das estruturas de contrtdenon por parte das Entidades de
Fiscalizacdo Superiores (EFS), em 2004 atualizas diretrizes referentes aos padrbes
de controle interno no setor publico, incorporand@rincipios da estrutura de controle
interno do COSO, com algumas adaptacbes, consditeras caracteristicas e
peculiaridades do setor publico. Esse comportammortobora o disposto por Pagliuso
et al (2010) que afirmam que o COSO, como modelo deé&efta a gestdo, necessita
de adequacéo, em relacdo a cultura, linguagemtextorda organizacdo ou ambiente
no qual esta inserido.

Porém, somente a partir da concepcdo do Projetaca§oem 2008, que a
estrutura de controle interno do COSO | foi efetieate tida como referéncia para
modelagem de controles internos no setor publiesileiro, atinente aos Processos de
Tomada e Prestacdes de Contas (TC/PC).

Os objetivos principais do Projeto Contas eram dentificar como o0s
Dirigentes dos 6rgdos e unidades gestoras penstemap controle, conscientiza-los
sobre a importancia dos controles internos parahoaaestdo organizacional e alcance
dos resultados publicos, criar uma cultura de otstna administracdo publica e, de
outra forma, ndo engessar o processo de utilizdedmetodologias para concepcéo e
avaliacao de controles internos, por parte dosodrgéunidades gestoras.

Esse ultimo ponto, relacionado com o ndo engesdanim processo de
utilizacdo de modelos de referéncia a gestdo, &@rtasimportante, pois corrobora o
disposto por Fettke, Loss e Zewicker (208p,d Cardoso, 2008), autores que indicam
qgue a linguagem utilizada para expressar a esargieircontrole interno do COSO é de



166

“orientacdo”, de forma a prover auxilio as orgagies. Dessa forma, a estrutura de
controle interno do COSO pode ou nao ser adotdda pegaos e unidades gestoras.

O setor publico € complexo, uma vez que suas lingi#s ndo operam com
estruturas comuns e com tamanho padrdo. Devidsaadegersidade, diversos modelos
de referéncia a gestdo “poderdo” ser utilizados diwsrsos setores, respeitando as
caracteristicas Unicas de cada um.

A INTOSAI também corrobora esse entendimento, dcan que as diretrizes
da estrutura de controle interno do COSO | “podeer” utilizadas como referencial
pela administracdo governamental para estruturaodé&ole interno, uma vez que a
posicdo dal'readway Commissiondo é de imposi¢cdo de normas, mas de fornecimento
de arcabouco para desenvolvimento de controleshddts pelos seus usuarios, de
acordo com o caso concreto. Ou seja, cada dimelaséastrutura de controle interno do
COSO | devera respeitar as caracteristicas e éspaaes do caso concreto.

Foi possivel também identificar ao longo destedsstmigumas caracteristicas
bem peculiares da estrutura de controle internG@80, conforme a sequir:

a) é considerado um modelo de referéncia a gest&io outros na area de controle e
governanca;

b) é uma ferramenta valiosa na area de governamgerativa, ndo sendo a Unica
estrutura de controle interno existente e nem unaimidade, apresar de sua notéria
eficiéncia e adequabilidade; e

Cc) € proeminente no setor privado, especialmentetar financeiro.

No tocante a harmonizacao tedrica, os resultadgeesiquisa sugerem que as
guatro categorias de documentos utilizados peloddso referéncia (Regulamento,
Regimento Interno, Planejamento Estratégico e Ordigierna n° 10-01) possuem
algumas semelhancas em relacdo a abordagem des plentieterminadas dimensdes da
estrutura de controle interno do COSO | como, pen®lo, a estrutura organizacional
(Regulamento, Regimento Interno e Planejamentatégico); definicdo de objetivos e
metas (Regulamento e Planejamento Estratégicaegagho de funcdes (Regulamento
e Regimento Interno).

Porém, percebe-se que ndo é possivel associdmeota, os conteudos e
principios de determinado documento analisado (Rewnto, Regimento Interno,
Planejamento estratégico e Ordem Interna) a tosl@nao dimensdes da estrutura do
COSO I.
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Confirmando o disposto no trabalho do COSO (20@re afirma que a
estrutura de controle interno do COSO | consistausmprocesso multidirecional, onde
as influéncias positivas e negativas de cada didwes&o direcionadas a todos as outras
dimensdes, de maneira ndo sequencial, observouesagpectos positivos e negativos
indicados em alguns documentos, referentes a dettas dimensdes da estrutura de
controle interno do COSOI, foram replicados emasittimensdes da referida estrutura.

No tocante a harmonizacdo pratica, conclui-se qoerrem divergéncias
(afastamento) entre os principios e recomendagiiestantes da estrutura de controle
interno do COSO | e o funcionamento do sistemactrale interno do DA. Infere-se
que algumas divergéncias encontradas por ocasiaeemfecacdo da harmonizacdo
pratica decorrem das deficiéncias encontradas nficagdo da harmonizacéo tedrica,
conforme mencionado no paragrafo anterior.

Portanto, a analise foi suficiente para respongergunta de pesquisa proposta
(O ambiente e contexto do DA esta em consonanciaagstrutura de controle interno
do COSO |, proeminente junto as organiza¢fes dor g@ivado, possibilitando ao
OCG o0 alcance dos propositos esperados pelo TCU,tagcante aos resultados
publicos?.

A andlise demonstrou que o ambiente e contexto do rao estd em
consonancia com a estrutura de controle internoC@s0O |, pois fragilidades e
deficiéncias permeiam o funcionamento do sistemzodéole interno do DA.

Foram encontradas deficiencias em relacdo aos ipios¢c diretrizes e
recomendacgdes de controle que deveriam ser utkizadinentes aos aspectos das cinco
dimensdes da estrutura de controle interno COSnbiente de controle, avaliagdo de
riscos, procedimentos de controle, informacéo eurocacao e monitoramento). Assim,
0s aspectos das cinco dimensdes da estrutura ddOAO&E0 sédo perfeitamente
identificaveis. Porém, ndo se pode garantir que esmportamento ocorre em funcao
da estrutura do COSO | ser proeminente no seteaqhoi

Apesar dos procedimentos e recomendacdes rela@gi®nadm as cinco
dimensdes da estrutura de controle interno do CO88larem presentes em algum
nivel no sistema de controle interno do DA, os nmesmao fazem parte de uma
estratégia pensada e desenvolvida pelo DA, ndddinaa de forma integrada e nédo sédo
capazes de mitigar os riscos inerentes as ativsdaekenvolvidas pelo DA.
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Sob outro enfoque, ndo parece adequada a Propdxicés procedimentos e
principios de controles internos utilizados pelo,DWo estdo em consonancia com o0s
principios e recomendacfes de controle interno teonses da literatura do COSO |,
pelo fato de ser um modelo de referéncia proeméngnito as organizacdes do setor
privado), em virtude de alguns motivos descritos a seguir.

Inicialmente, destaca-se que é possivel a utilzats estrutura de controle
interno do COSO | pelo DA para concepcao e desemehto de seu sistema de
controle interno. Porém, a utilizacdo da estrudwaCOSO |, como referéncia para
sistemas de controle internos no setor publicorreaodevido pressao regulamentar,
uma vez que o TCU, por meio de Decisdo Normatiegerchinou a obrigatoriedade de
sua utilizacdo para concepcdo e andlise de sistdmantrole interno de 6rgéos,
entidades e unidades gestoras da administracadcguftdderal, por ocasido da
montagem dos RG e RAAvGest.

Uma vez que as praticas de governanca corporatigator privado (utilizacédo
dos modelos de referéncia a gestdo) foram desedaslpara atender problemas
especificos e em um contexto proprio, infere-se ap@rocedimentos e principios de
controles internos utilizados pelo DA nédo estdoaamsonancia com 0s principios e
recomendagdes de controle interno constantes datlita do COSO | devido a
ineficiéncias operacionais na implementacdo e adelgiade da referida estrutura ao
cotidiano do DA. Ressalta-se que podem existirosutnodelos de referéncia a gestao
na area de governanca e controle mais adaptavesdidade e contexto do DA.

Ao buscar elementos que pudessem sustentar o éatyuel o ambiente de
negocio e aspectos operacionais do DA favorecetilizagdo da estrutura de controle
interno do COSO |, especificamente em relacdo &msdo da estrutura do COSO | que
trata do risco, infere-se que a aplicacdo dessardiéio necessita de analise mais
profunda e criteriosa, em virtude das peculiaridaiderentes ao ambiente do OCG.
Dessa forma, com base no referencial teérico, datea como adequada a Proposi¢céo
P2 (s aspectos operacionais do DA/OCG podem dificutaimplementacdo dos
principios e recomendacfes da estrutura de conirdégno do COSO)) uma vez que
aspectos operacionais do DA (logistica e comprasrgamentais), de alguma forma,
dificultam a implementacédo de recomendacfes dardiite“gerenciamento e analise
de riscos” da estrutura de controle interno do CQSO
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Conforme indicado por Seabra (2009), a implementaghgerenciamento de
riscos no setor publico é algo complexo, pois ddpetle uma rede de organizacdes
trabalhando em cooperacao e da integragédo e réguthy; gerenciamento de riscos de
outras organizacdes envolvidas no processo.

O ambiente de negocio do OCG, voltado para a areacampras
governamentais, e o fato do OCG ser um importdontdeeuma ampla cadeia logistica,
impOe a existéncia dessa rede de integracao e rem@oe indicada por Seabra (2009).

De outra forma, infere-se que as alteracbes ne@ssa implementacdo da
metodologia do COSO no DA do OCG séo aplicaveicasm concreto, exceto em
relacdo a dimensdo do risco. Nao foi possivel ifiest incompatibilidades das
dimensdes ambiente de controle, procedimentos reob®, informagdo e comunicagao
e monitoramento, em relacdo estrutura organizac®raanbiente de negocio do DA.
Assim, essas dimensfes podem ser adotadas dentnmlilente de negocio do OCG
(logistica e compras governamentais).

A Proposicao P3d ambiente e contexto do DA deve estar em cons@nanc
com a estrutura de controle interno do COSO, pame @ OCG possa atingir os
melhores niveis de eficiéncia, eficacia, econoraméd e efetividade, ou seja, os
melhores niveis em termos de resultad@snbém ndo parece adequada, pois nao
necessariamente a estrutura de controle internG@B0O deve estar em consonancia
com o ambiente e contexto do DA, para que o OCGagpasngir os melhores niveis de
eficiéncia, eficacia, economicidade e efetividameseja, os melhores niveis em termos
de resultados publicos. A estrutura de controlerivet do COSO néo pode garantir isso,
uma vez que os sistemas de controle apenas “pogemmioveroperagdes efetivas e
eficientes, ndo sendo uma certeza de isso va 0@ KSON e SAWYERS, 2001apud
LUNKES, 2010).

Como contribuicdo deste estudo, foi possivel, atirpatas dimensdes
estabelecidas pela estrutura do COSO |, e da amddigpercepcdo dos entrevistados,
descrever e evidenciar a atual situacdo do sistdenacontrole interno do DA,
confirmando um dos beneficios da utilizacdo daugsgim do COSO | como modelo de
referéncia a gestdo, conforme disposto por MacG(ag97) e Vernadat (1996);
Karathanos (1996); Harison e Shiron (1999).

Ao confrontar a orientagéo tedrica da estruturaatdrole interno do COSO |

com a realidade do DA na conducéo de sua taretajdisicdo de inUmeras categorias
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de materiais, foi possivel constatar também a ddpade da estrutura de controle
interno do COSO | em auxiliar o desenvolvimentgd#icas que poderdo proporcionar
melhorias gerenciais, culminando no incrementoasethpenho do DA na conducéo de
suas tarefas, corroborando o disposto por Cadi9j2

Diante do conhecimento que foi construido ao lothggta pesquisa, e também
com o objetivo de confirmar ou ndo seus achadagerstse o0 aprofundamento da
discussao de alguns pontos observados, como ailidssie de existéncia de outros
modelos de referéncia a gestdo na area de cordrglevernanca que poderdo ser
utilizados para concepc¢éo de sistemas do contrtdenios voltados para a boa gestéo e
incremento de desempenho na area de compras gmentaas.

Igualmente, sugere-se ampliar este estudo parasoetrtidades e unidades
gestoras da administracdo publica federal com rate@uacdo, ambiente de negdcio e
cultura peculiares, com objetivo de verificar oehige harmonizacdo com a estrutura de
controle interno do COSO .

Outro estudo de maior ou igual relevancia teria@dato a cultura do DA.
Nesse caso, seriam levantados os pontos relaciercadoa cultura do DA que poderao

dificultar a implantacéo da estrutura do COSO I.
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APENDICE A — Instrumento para conducdo das erevistas

1. Objetivos:
a) Identificar o perfil dos entrevistados;

b) Verificar o nivel de conhecimento dos entredissaem relacéo a existéncia, missédo e
documentos emitidos pelo COSO | e INTOSAI;
c) Explorar, em termos de proximidade e afastamentelagcéo entre a literatura sobre
estrutura de controle interno desenvolvida pelo O®$ o sistema de controle utilizado
pelo DA do OCG, através da comparacdo entre ose@ioentos, principios e
recomendacdes de controle interno utilizados elesgjgigeridos como indispensaveis
pela respectiva literatura. Ou seja, verificar\vehtle harmonizacéo prética; e
d) Verificar se as alteracdes necessarias a implg&o da estrutura de controle interno
do COSO I no DA séo aplicaveis
2. Referéncias/Suporte:
a) Estrutura de controle interno COSO |,

b) Abordagem qualitativa;
c) Técnica para a coleta de dados: entrevista sifioterada (conversa guiada);
d) As informacdes a serem colhidas possuem fogesi&o DA do OCG;
e) Serao utilizados 7 blocos de questbes conforsagair: Identificacdo do entrevistados
e conhecimentos sobre o DA; ambiente de contrel@jagdo de riscos; procedimentos
de controle; informacéo e comunicacéo; monitoramentonhecimento e aplicabilidade
da estrutura do COSO I.
f) Método de discussdo: comparagdo, por proximidade afastamento, entre as
informacdes obtidas (anélise da visdo dos enteslas) e os principios e recomendacdes
apresentados no referencial teérico sobre a esdrdticontrole interno do COSO I. Ao
final, sera indicado se 0 caso concreto estd ensoo@mcia com 0S principios e
recomendacoes.
3. Entrevista n&o estruturada:

Possui 0 objetivo de deixar o entrevistado rel@asituacdo da gestdo e aspectos
administrativos do DA do OCG, seus principais pssos, respectivos objetivos, riscos
inerentes aos objetivos de cada processo, sistéenasntrole existentes para mitigacao
dos riscos, 0s aspectos mais relevantes da gest#o pincipais Obices e gargalos
observados que, de alguma forma, possam impag&stao, positiva ou negativamente.
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3.1 Temas:

a) Estrutura do Sistema de Abastecimento da Mar{i@abM) e como o OCG esta
inserido nesse contexto como Orgdo de Obtencadris\categorias de materiais;

b) Organizacdo basica do OCG para cumprimento des darefas (estrutura
organizacional);

c) Organizacdo bésica do DA para cumprimento des starefas (estrutura
organizacional);

d) Discorrer sobre a missao, visdo de futuro erealassociados ao trabalho do DA,

e) Atribuicdes dos elementos componentes do DA; e

f) Descricdo dos processos, objetivos, riscos &ral@s inerentes as seguintes atividades:
elaboracdo de processos licitatorios; conducaesisés publica do pregdo; e emissdo de
Ordens de Compra.

3.1.1 Identificacdo dos entrevistados e verificac&dos conhecimento sobre o DA do
OCG

1) Qual o cargo/funcéo que o entrevistados ocupa?

2) A guanto tempo o entrevistados atua no OCG RAT

3) Qual o nivel de escolaridade do entrevistado?

4) Como o entrevistado enxerga o conhecimento ddsnes e servidores civis do DA?
5) Como o entrevistado enxerga o grau de respditzate dos militares e servidores
civis do DA?

6) Como o entrevistado enxerga o comprometimengondititares e servidores civis do
DA?

7) Discorra sobre a estrutura do Sistema de Abhastato da Marinha (SAbM) e como o
OCG esta inserido nesse contexto, como 0rgao @e .

8) Discorra sobre a missao, visao de futuro do @@Gmo o DA pode contribuir para o
alcance desses objetivos.

9) Discorra sobre 0s principais processos, objstixiecos e controles inerentes ao DA.
3.1.2 Ambiente de Controle

1) O DA ressalta para o seu pessoal a importamnaaantroles internos e estabelece uma
filosofia de tratamento dos riscos corporativos? ddeo de resposta afirmativa, como
executa essas tarefas?

2) Como o DA conduz seus processos de decisdobuglip de autoridade e

responsabilidade)?
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3) O entrevistado entende que os processos déidesgguem a linha da centralizacao ou
descentralizagéo?

4) Até que ponto os militares e servidores civiii@sutorizados ou sdo incentivadas a
adotar iniciativas proprias para abordar quest@ssueionar problemas?

5) Quais séo os limites dessa autoridade?

6) A organizacao atribui adequadamente autoridadelega a responsabilidade para o
pessoal adequado para lidar com metas e objetikgeniaacionais? A delegacdo de
autoridade é proporcional a atribuicao de respolidadie?

7) O DA valoriza aspectos relacionados com a imdade e valores éticos de seus
componentes, assim como as competéncias e hab#idaddividuais de cada
militar/servidor civil? De um exemplo dessa poétie valorizacao?

8) Na visédo do DA a postura da alta administragd®@G € participativa, informando a
todas as pessoas as metas, as politicas, os pneceds e o codigo de conduta a serem
adotados?

9) Ha instrumento legal definindo atribuicdes deactungéo no DA?

10) Existe uma relacdo clara entre as atribuic@satla um e a forma pela qual as
atribuic6es devam ser realizadas no DA?

11) O DA possui um programa voltado para treinamengualificacdo de militares e
servidores civis?

12) Existe um codigo de conduta/manual implantad@sDA referentes padrbes de
comportamento éticos e morais adequados, pratpEsconais aceitaveis e conflitos de
interesse?

13) Caso nao exista, o entrevistado confirma sanfoevidenciadas iniciativas de
manualizacao de procedimentos?

14) O entrevistado sente a necessidade de ter azedimentos colocados em um
manual?

15) O DA define os planos principais, selecionasigatégias e determina o alinhamento
dos seus objetivos com os do OCG?

16) De que maneira sédo definidos os objetivosraidtada a estratégia?

17) Qual a opinido do entrevistado a respeito ddroles internos? O entrevistado
concorda que o controle interno atua como compersgamprocesso de gestao?

18) A ordenacéo das despesas € feita por outragpasm do Ordenador de Despesas?
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19) O entrevistado entende como adequada a estratganizacional do DA? E sua
capacidade de fornecer o fluxo de informagfes Bades para gerir suas atividades?
20) A estrutura organizacional do DA esta formal@Zaem documentos como
organogramas, regulamentos e regimentos internos?

21) Ha unidade/elemento de Controle Interno no OCG?

22) Existe servigo de protocolo central de docuwsht

23) Existe uma andlise dos conhecimentos e hatddglanecessarias de militares e
servidores civis para executar trabalhos de fordeg@ada?

24) O que é feito quando ocorrem impropriedadedasempenho das tarefas cotidianas
do DA? O entrevistado acredita que este procedorsgja suficiente? O procedimento é
rapido?

25) Com que frequiéncia ocorre interacao entreaaaglninistracdo do OCG e a gestao
operacional do DA?

26) O entrevistado entende como adequados o0 skeadaorento e experiéncia em funcéo
das funcdes e responsabilidades assumidas?

27) O entrevistado entende como adequados os pmoaas de controle adotados pelo
DA?

28) O entrevistado entende como adequado o nuneenaldares e servidores civis para
desempenho das tarefas no DA?

29) O entrevistado entende como adequado o n&eatodhecimento de militares e
servidores civis em relacdo a natureza, magnitudeoraplexidade das atividades
desempenhadas no DA?

30) Como a alta administragdo do OCG atua no semt& mitigar o ndo alcance dos
objetivos organizacionais? Ela participa da esteutie controle interno?

31) Qual o nivel de autonomia que o DA possui malugéo de processos licitatorios?
32) Qual o nivel de cobranca em relacdo a proatifio dos processos licitatorios. O DA
possui autonomia para conducdo dos processos dwa famais cautelosa possivel,
independente de prazos, necessidades de recomgiétam de estoques e outras
demandas ?

33) Sao tomadas medidas disciplinares adequadassposta a violacdes do codigo de

conduta ou procedimentos inadequados?
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34) O OCG/DA periodicamente avalia a sua estrubuganizacional e faz as alteracdes
necessarias em resposta as mudancgas nas condi¢des?
3.1.3 Avaliacdo dos riscos

1) O DA estabelece formalmente os objetivos e snetganizacionais quantificadas
inerente a atividade fim do OCG?

2) O DA possui mapeados o0s processos referentesalegance dos objetivos
organizacionais?

3) Ha acompanhamento do cumprimento das metas pir e relatério gerencial ou
outros instrumentos?

4) O DA identifica e a analisa os riscos mais rahdgs para a obtencdo dos objetivos
Organizacionais?

5) Sabe-se quais sao as consequéncias, casoassidentificados se concretizem? Como
séo identificadas essas consequéncias?

6) A organizagcdo possui uma estratégia de gestégrada e um plano de avaliacdo de
risco que consideram os objetivos e as fontes aeteg de riscos internos e externos e
estabelece uma estrutura de controle para lidaresses riscos?

3.1.4 Atividades de Controle

1) Como os créditos orgcamentarios sdo controlaBos?eio de sistema informatizado?
2) Se informatizado, o sistema define varios pediscesso por meio de senhas?

3) Como o processo de compra é controlado? Por deeststema informatizado?

4) Se informatizado, o sistema define varios peldisicesso por meio de senhas?

5) Ha segregacédo de funcdes para as atividadagalézacdo de estimativa de obtencéo,
inicio de processo licitatorio, pedido de obtengdmpenho, recebimento do material,
liquidacdo e pagamento da despesa?

6) Ha cadastro de fornecedores e prestadores\decser

7) Existeback-updo controle das compras em caso de inoperanastiona?

8) Ha um setor especifico/servidor responsavel petntrole das compras
(acompanhamento dos contratos, recebimento dosiamstéquidacdo, pagamento)?

9) Ha um levantamento das necessidades de compeatiradas aquisicoes efetuadas no
ano anterior?

10) Quais das politicas e procedimentos abaixo qulfa necessarias com o objetivo de
garantir a realizacdo das diretivas da gestdo eodwéncia de situacbes desfavoraveis,

impropriedades e ndo conformidades?
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) niveis de autorizacdo e aprovacao eleides de forma precisa
) Controle no processamento das informsicoe

) seguranca fisica

(
(
(
( ) segregacao de funcdes
( ) normas internas
( ) sistemas informatizados
( ) procedimentos estabelecendo a realizacdo eldicacbes, conferéncias e
conciliagdes das tarefas e registros significativos
) monitoramento
) revisOes de desempenho por meio deaddies

) acompanhamento de atividades

(

(

(

( ) protecéo de ativos
( )acompanhamento sistematico dos normativasiomados com licitacdes e contratos
( ) difus&o interna sobre a aplicabilidade dormativos sobre conformidade

( ) Outros procedimentos ndo mencionadosacim

11) No entendimento do entrevistado as atividadescahtrole estabelecidas estdo
direcionadas ao gerenciamento dos riscos poteneiargais, capazes de afetar a
consecucao dos objetivos pretendidos pelo DA?

3.1.5 Informag&o e Comunicagao

1) Os sistemas de informacdo do DA produzem reétsogerenciais contendo
informacbes econbmicas, financeiras, fisicas e rdelubvidade, que possibilitardo o
planejamento, controle e tomada de decisdo? Qaaissses relatérios?

2) Como a alta administracdo do OCG informa seasgd para 0s niveis hierarquicos
inferiores? Qual instrumento?

3) Existe algum tipo de participacdo dos mesmadefiaicdo desses planos?

4) Como o DA informa seus planos para os niveigahieicos inferiores? Qual
instrumento?

5) Existe algum tipo de participacdo dos mesmadefiaicdo desses planos?

6) A estrutura de controle interno do COSO ressaitaportancia de se manterem canais
de comunicacdo abertos para que denuncias solwe erirregularidades possam ser
feitas sem que haja represalias aos denunciardbprdcedimento é adotado no DA? De

gue maneira?
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7) No entendimento do entrevistado o fluxo dasrmexdes estd adequado aos objetivos
estabelecidos? As comunicagdes sao tempestivas?

8) Existem diretrizes para a correta documentag&oimformacdes e 0 processamento
das comunica¢bes?

3.1.6 Monitoramento

1) Existe instrumentos de monitoramento e contloke processos e atividades do DA de
forma que as deficiéncias de controle possam smttiftadas de forma tempestiva?
Quais sao eles?

2) As deficiéncias de controle identificadas sdataglas?

3) Sao implementados os ajustes necessarios?

4) Sao realizadas auditorias internas na entidade?

5) Existe norma que regule a realizacdo de aud#taniternas na entidade?

6) Ha setor ou servidor, designado formalmente paatizar auditorias internas?

3.1.7 Conhecimento e aplicabilidade da Estrutura d€OSO

1) Qual o nivel de conhecimento que o entrevistamksui a respeito do Committee of
Sponsoring Organizations of the Tradeway ComisgidSO)?

() Desconheco essa organizacéo

() Conhecgo o COSO, mas nao li nenhum detsalbiglhos

() Conhecgo o COSO e ja li alguma de seuslinals

2) Qual publicacéao foi lida?

( )COosOI( )Ycosol( )cosoll

3) Qual o nivel de conhecimento que o entrevistaolsui a respeito da existéncia e
Missédo da INTOSAI?

() Desconheco essa Organizagao

() Desconheco essa Organizacao e nuncaalavi f

() Jaouvifalar sobre essa organizacéo,deasonhe¢o sua missao

() Conheco a misséo da INTOSAI

4) Qual publicacao foi lida?

() Normas de Auditoria

() Declaracéo de Lima

() Guia de padrdes de controle interno norgaiblico

() Cddigo de ética
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5) O entrevistado possui conhecimento e consegidifidar os cinco ou um dos cinco
componentes da estrutura de controle interno amedes no guia da INTOSAI,
baseados na estrutura do COSO | (ambiente de tmnidentificacdo de riscos,
atividades de controle, informacdo e comunicagéometoramento)?

6) O entrevistado possui conhecimento sobre outsisuturas de controle interno
existentes além da estrutura proposta pelo COSQ/SAI ?

7) O entrevistado entende que a estrutura de dentrterno do COSO | é capaz de
prover um retorno util e eficaz aos problemas amganonais e desafios futuros do DA?
8) O entrevistado entende que a estrutura de dentterno do COSO | € genérica?

9) O entrevistado entende que a estrutura de derititerno do COSO | é importante
para o bom desempenho organizacional?

10) O entrevistado entende que a estrutura deatenirterno do COSO | contempla os
interesses organizacionais valores essenciais de [PAssui praticidade em termos de
implantagéo?

11) O entrevistado entende que, em relacédo aoseprab cotidianos do DA, a estrutura
de controle interno do COSO | consegue separaintssas das causas-raiz, permitindo
gue o0s usuarios atuem sobre as causas dos probéem@s sobre as consequencias e
sintomas ?

12) O entrevistado entende que a estrutura de ateninterno do COSO | possui
capacidade de auxiliar os gestores a encontrar ansinbos para o aprendizado
organizacional?

13) O entrevistado considera haver relagcdo entre essidos emitidos pela
INTOSAI/COSO e as atividades desempenhadas pelo DA?

14) Como o entrevistado encara o papel das awmitaealizadas pela Setorial de

Controle Interno no fortalecimento de suas pratitzasontrole interno?
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APENDICE B — Questionario sobre a estruturdCOSO |
1.0 Conhecimento a aplicabilidade da Estrutura do OSO
1) Qual o nivel de conhecimento que o respondepgsyd a respeito dGommittee of
Sponsoring Organizations of the Tradeway Comisg@dSO)?
() Desconheco essa organizacao
() Conhecgo o COSO, mas nao li nenhum detsalbiglhos
() Conhecgo o COSO e ja li alguma de seuslinals
Qual publicacao foi lida?
( )COsOI( )Ycosol( H)cosoll
2) Qual o nivel de conhecimento que o respondeossyp a respeito da existéncia e
Misséo da INTOSAI?
() Desconheco essa Organizagao
() Desconheco essa Organizacao e nuncaalavi f
() Jaouvifalar sobre essa organizacéo,deasonhe¢o sua missao
() Conheco a misséo da INTOSAI
3) Qual publicacéao foi lida?
() Normas de Auditoria
() Declaracéo de Lima
() Guia de padrdes de controle interno norgaiblico
() Codigo de ética
() Nao li nenhuma das publicacbes acima
4) O respondente possui conhecimento e consegun#fickr os cinco ou um dos cinco
componentes da estrutura de controle interno amedes no guia da INTOSAI,
baseados na estrutura do COSO | (ambiente de tmnidentificacdo de riscos,
atividades de controle, informacdo e comunicagéotoramento)?
( )Sim ( )Nao
5) O respondente entende que a estrutura de conttelno do COSO | é importante
para o bom desempenho organizacional?

( )Sim ( )Nao ( ) Nao posswnhecimento sobre a estrutura

6) O respondente entende que a estrutura de c®nimtdrno do COSO | possui
capacidade de auxiliar os gestores a encontrar ansinbos para o aprendizado

organizacional?
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( )Sim ( )Nao ( ) Nao posswnhecimento sobre a estrutura

7) O respondente considera haver relacao entrstodas emitidos pela INTOSAI/COSO
e as atividades desempenhadas pelo Departame@iotelecao?

( )Sim ( )Nao ( ) Nao posswnhecimento sobre esse estudo

1.1 Identificacdo do respondente

1) Qual o tempo que o respondente atua no COMRJIDEepartamento de Obtencao?

2) Qual o nivel de escolaridade do respondente?

( ) Médio ( )Superior ( ) P6s Graduado

3) O respondente entende que seu nivel de conh&cindecompativel com as tarefas
desempenhadas no Departamento de Obtencéo?

() Sim, considero adequado ( ) Nao considelequado

4) O respondente possui conhecimento sobre a mesg&ao de futuro do COMRJ?

( )Sim( )Nao

1.2 Ambiente de Controle

1) O Departamento de Obtencéo ressalta para oessog a importancia dos controles
internos e estabelece uma filosofia de tratameogaidcos corporativos?

() Sim () Nao ()Mais ou menos ( )Em alguns casos nao

2) Como o respondente entende os processos daaedPepartamento de Obtencéo?
( ) deformacentralizada ( ) de fardescentralizada ( )

3) A organizacao atribui adequadamente autoridadelega a responsabilidade para o
pessoal adequado para lidar com metas e objetrgasiaacionais?

( )Sim ( )Nao

4) O Departamento de Obtencdo valoriza aspectesioabdos com a integridade e
valores éticos de seus componentes, assim comoom@peténcias e habilidades
individuais de cada militar/servidor civil?

( )Sim ( )Nao

5) Na visdo do Departamento de Obtencao a postuedta administracdo do COMRJ é
participativa, informando a todas as pessoas aasinas politicas, os procedimentos e o
codigo de conduta a serem adotados?

() Sim () Nao ()Mais ou menos ( )Em alguns casos nao

6) Ha instrumento legal definindo atribuicbes delacduncdo no Departamento de
Obtencéo (Ordem interna)?

( )Sim ( )Nao
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7) Existe uma relacdo clara entre as atribuicbesadia um e a forma pela qual as
atribuicbes devam ser realizadas no Departamen@btEngao?

( )Sim ( ) Nao ()Mais ou menos ( )Em alguns casos nao

8) O Departamento de Obtencdo possui um progranttadeo para treinamento e

qualificacdo de militares e servidores civis?

( )Sim () Néo

9) Existe um codigo de conduta/manual implantadosDepartamento de Obtencao

referentes padrbes de comportamento éticos e madaguados, praticas operacionais
aceitaveis e conflitos de interesse?

( )Sim () Néo

10) Caso nao exista, o respondente confirma senfaeg@idenciadas iniciativas de

manualizacao de procedimentos?

() Sim () Nao

11) O respondente sente a necessidade de ter osdpn@ntos colocados em um

manual?

() Sim () Nao

12) Qual a opinido do respondente a respeito déraies internos? O respondente
concorda que o controle interno atua como compersgamprocesso de gestao?

( )Sim () Néo

13) O respondente entende como adequada a estougaaizacional do Departamento

de Obtencéo? e sua capacidade de fornecer o fRikxtfarmacdes necessarias para gerir
suas atividades?

( )Sim () Néo

14) A estrutura organizacional esta formalizada d@oumentos como organogramas,
regulamentos e regimentos internos?

( )Sim () Néo

15) Ha unidade de Controle Interno no COMRJ?

() Sim () Nao

16) Existe servico de protocolo central de docuwsht

() Sim ( ) Nao

17) Existe uma analise dos conhecimentos e hatddglanecessarias de militares e
servidores civis para executar trabalhos de fordeg@ada?

() Sim ( ) Nao ()Mais ou menos ( )Em alguns casos nao
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18) O respondente entende como adequados o0 seectoento e experiéncia em funcéo
das funcdes e responsabilidades assumidas?

( )Sim ( ) Nao ()Mais ou menos ( )Em alguns casos nao

19) O respondente entende como adequados os preceds de controle adotados pelo
Departamento de Obtencao?

( )Sim ( ) Nao ()Mais ou menos ( )Em alguns casos nao

20) O respondente entende como adequado o numenditdees e servidores civis para
desempenho das tarefas no Departamento de Obtencéao?

() Sim ( ) Nao

21) O COMRJ/Departamento de Obtencdo periodicamentdia a sua estrutura
organizacional e faz as alteragdes necessariasspuogta as mudancgas nas condi¢des?
() Sim ( ) Nao

1.3 Avaliacao dos riscos

1) O Departamento de Obtencdo estabelece formamest objetivos e metas
organizacionais quantificadas inerente a atividadelo COMRJ?

() Sim () Nao

2) O Departamento de Obtencéo possui mapeado®ossgps referentes ao alcance dos
objetivos organizacionais?

( )Sim () Néo

3) Ha acompanhamento do cumprimento das metas pir de relatério gerencial ou
outros instrumentos?

( )Sim () Néo

4) O Departamento de Obtencéo identifica e a analssriscos mais relevantes para a
obtencéo dos objetivos Organizacionais?

() Sim ( ) Nao

5) Sabe-se quais sdo as consequéncias, casoassidsntificados se concretizem? Como
sao identificadas essas consequéncias?

() Sim () Nao

1.4 Atividades de Controle

1) Como os créditos orcamentarios sao controlaBos™eio de sistema informatizado?
( )Sim () Néo

2) Se informatizado, o sistema define varios pediscesso por meio de senhas?

() Sim () Nao
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3) O processo de compra € controlado por meiostiensa informatizado?

( )Sim (  )Nao

4) O sistema informatizado que controla o procelks@ompras define varios perfis de
acesso por meio de senhas?

() Sim ( ) Nao

5) Ha segregacédo de funcdes para as atividadagalézacdo de estimativa de obtencéo,
inicio de processo licitatorio, pedido de obtengdmpenho, recebimento do material,

liquidacdo e pagamento da despesa?

( )Sim ( ) Nao
6) Ha cadastro de fornecedores e prestadores\decser
() Sim ( ) Naéo

7) Existe back-up do controle das compras em casoaperancia do sistema?
() Sim ( ) Nao
8) Ha um setor especifico/servidor responsavel petntrole das compras
(acompanhamento dos contratos, recebimento dosiamtéquidacdo, pagamento)?
() Sim ( ) Nao
9) Ha um levantamento das necessidades de compeatiradas aquisicdes efetuadas no
ano anterior?
( )Sim () Néo
10) Quais das politicas e procedimentos abaixo paf@mento de Obtencdo julga
necessarias e adota com o objetivo de garantialzagéo das diretivas da gestdo e ndo
ocorréncia de situacdes desfavoraveis, impropreslachdo conformidades?

) niveis de autorizacdo e aprovacéo ekgaies de forma precisa

) controle no processamento das informacoe

) seguranca fisica

(

(

(

( ) segregacao de funcdes
( ) normas internas

( ) sistemas informatizados

( ) procedimentos estabelecendo a realizdeawrificacdes, conferéncias e
conciliagdes das tarefas e registros significativos

( ) monitoramento

( ) revisdes de desempenho por meio de iddres

( ) identificacédo de atividades que apreserdho indice de falhas/erros
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( ) protecéo de ativos

( ) acompanhamento sistemético dos normativasitgiados com licitacées e contratos
( ) controle sobre pontos onde o trabalhoesafrasos, documentos sdo extraviados,
ou processos ficam parados aguardando o parecen diencionario

( ) difusdo interna sobre a aplicabilidade dormativos sobre conformidade

( ) controle do tempo entre a solicitacaoedediva contratacéo do objeto licitado

() estabelecimento de algadas progressivasdgixem as decisbes mais importantes
para os escalfes mais altos

( ) Formacdo e treinamento de pessoal, com agcumapzento e avaliacdo de
desempenho, referente desempenho das funcdescapde controle interno.

( ) recompensa para os funcionarios quedmscaperfeicoamento dos controles

( ) Férias obrigatorias e rodizio de funcdes

( ) acesso fisico as dependéncias controlad@admeras, crachas de identificacdo ou
outros mecanismos que protejam adequadamente assgscorganizacionais contra
perda, furto de bens e divulgacgéo indevida de mémpbes

( ) procedimentos adequados para garantir azegdldo de uma ampla analise do
mercado, abrangendo pesquisa de precos, numero otenciis fornecedores,
peculiaridades do mercado

() check-list que permita que a equipe designata elaborar o edital verifique, apos
concluidos os trabalhos, se todos os elementoss@oas foram contemplados,

11) No entendimento do respondente as atividadesomérole estabelecidas estao
direcionadas ao gerenciamento dos riscos poteneiargais, capazes de afetar a
consecucao dos objetivos pretendidos pelo Depantande Obtencao?

1.5 Informacdo e Comunicacao

1) Os sistemas de informacdo do Departamento denQim produzem relatérios
gerenciais contendo informacgBes econémicas, fina@ssdisicas e de produtividade, que
possibilitaréo o planejamento, controle e tomaddet@sao?

() Sim ( ) Nao

2) A estrutura de controle interno do COSO ressaltaportancia de se manterem canais
de comunicacdo abertos para que denuncias solwe erirregularidades possam ser
feitas sem que haja represdlias aos denunciantdsprocedimento € adotado no
Departamento de Obtencdo/COMRJ?

() Sim ( ) Nao
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3) No entendimento do respondente o fluxo dasmmd@des esta adequado aos objetivos
estabelecidos? As comunicagdes sao tempestivas?

( )Sim () Néo

4) Existem diretrizes para a correta documentag&oimformacdes e 0 processamento
das comunica¢bes?

( )Sim () Néo

1.6 Monitoramento

1) Existe instrumentos de monitoramento e contdis processos e atividades do
Departamento de Obtencao?

( )Sim () Néo

2) As deficiéncias de controle identificadas sdataelas?

() Sim ( ) Nao

3) Sdo implementados os ajustes necessarios?

( )Sim () Néo

4) Sao realizadas auditorias internas na entidade?

() Sim ( ) Nao



