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RESUMO

Reconhecida como um dos grandes problemas que esbarram no desenvolvimento
social e econbmico do Brasil, a corrupgdo € um mal social que qualquer pais
comprometido com a defesa de seus interesses econdmicos e do Estado de Direito
deve combater. Para tanto, no caso brasileiro, a administragdo publica federal, por
intermédio da Controladoria Geral da Unido — CGU e do Sistema Federal de
Controle Interno, tem desempenhado funcgdes relativas ao combate dos diversos
casos de desvios e corrupcdo, envolvendo recursos publicos sob sua esfera de
responsabilidade. Sendo o controle interno uma das ferramentas utilizadas para
alcancar tais objetivos, avaliar a sua responsabilidade no combate a corrupcao e se
a eficiéncia na atuacdo da CGU decorre de seu nivel de maturidade em projetos,
comparando-o com os indicadores de maturidades de outras controladorias publicas
é fator central da pesquisa. Os resultados da pesquisa demonstram que, em que
pese a relevancia do indicador de maturidade para tracar um perfil do 6rgao, este
nao influencia diretamente em sua misséo institucional, havendo, no entanto, outros
aspectos que contribuem para que a CGU tenha éxito no desempenho de suas
atividades.

Palavras-Chave: Corrupcéo; Governanca; Controle interno; CGU.



ABSTRACT

Recognized as one of the biggest issues that disturb Brazil's social and economic
development, corruption is a social harm that any country committed with the
defense of its economic interests and rule of the law must combat. For that purpose,
in the Brazilian case, the Federal Public Administration, by means of the General
Union Controller - CGU and the Federal Internal Control System, has played
functions related to the various cases of misappropriation of money and corruption
involving public resources under its sphere of responsibility. Being the internal control
one of the tools utilized to reach that goals, evaluating its responsibility on
corruption’s combat and whether the efficiency of the CGU acting runs by its level of
maturity at projects, comparing it with the matureness of other public controllers, is
the main factor of the research. The research’s results demonstrate that the
relevance of the matureness’ indicator to establish the organ’s profile does not
influence directly on its institutional mission, however, there are other aspects that
contribute to the success of CGU on the playing of its activities.

Keywords: Corruption; Internal control; Governance; CGU.
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INTRODUCAO

Contextualizacao

Se fosse um setor da economia, a corrupcao seria a terceira maior do mundo,
0 que corresponde a US$ 3 trilhBes ou 5% do Produto Interno Bruto mundial. Trata-
se de um problema mundial, segundo Olajobi Makinwa, chefe de Anticorrupcao e
Transparéncia da UN Global Compact (REDE BRASILEIRA DO PACTO GLOBAL,
2015).

No Brasil, de acordo com estudo da Federagcdo das Industrias do Estado de
Séo Paulo, 2,3% do nosso Produto Interno Bruto sdo perdidos a cada ano em
decorréncia de préticas corruptas, equivalente a R$ 100 bilhdes de reais (SILVA,
2015).

Para Silva (2015), outra mazela sofrida no Brasil e que também se relaciona
com a corrupcao é a sonegacado de impostos, estimada em mais de R$ 400 bilhdes
de reais, envolvendo recursos sonegados aos cofres municipal, estadual e federal.

Os estados e suas respectivas sociedades devem realizar acdes e
desenvolver e disponibilizar ferramentas adequadas para combater esse problema
global. O reforgco dos mecanismos de controle interno por parte da administracao
publica, em especial a de nivel federal, € um desses elementos de combate a
corrupcao.

A sociedade brasileira a cada dia participa mais da fiscalizacdo das coisas
publicas através dos portais de transparéncia das contas publicas, levando as
informacdes aos 6rgdos de controle, como Ministério Publico, Controladorias, Policia
e Tribunais de Contas. Também utiliza a imprensa e as redes sociais para reclamar
e protestar contra situacdes corruptas e imorais (ibid.).

O controle social tem se tornado uma ferramenta de participacdo das pessoas
em torno de uma melhor fiscalizacdo dos gastos publicos. Por seu intermédio, a
populacdo cobra dos 6rgdos publicos maior efetividade no combate aos desvios de
recursos publicos.

No Brasil, a Constituicdo Federal trata o controle interno no art. 74, com

énfase maior em aspectos relativos a funcédo de Auditoria, deixando de lado outras
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fungbes importantes e relacionadas ao controle interno, como Ouvidoria,
Controladoria e Correicdo. Na pratica, legal e administrativamente, isso faz do
controle interno um mero mecanismo de fiscalizagdo a posteriori, 0 que de certo
contraria o principio de exceléncia do controle, focando no resultado da gestéao.

Dentro desse contexto que envolve o controle interno, em 2009, o Conselho
Nacional dos Orgdos de Controle Interno dos Estados Brasileiros e do Distrito
Federal (Conaci) articulou, junto ao Poder Legislativo, duas iniciativas.

1. A proposta de emenda constitucional n°® 45/2009, de autoria do senador Renato
Casagrande (Espirito Santo) que altera a Constituicdo disciplinando novas
regras para a instituicdo e atuacdo dos o6rgdos de controle interno, com
enfoque na sua permanente atuacao e na criacdo de carreiras especificas.

2. Substitutivo de autoria do senador Arthur Virgilio, aos projetos de lei n® 229 e
248 de 2009, que incorpora, conceitos relativos as macrofuncdes do controle
interno: controladoria, correi¢ao, auditoria e ouvidoria, bem como o conceito do
controle interno como sendo um conjunto de 6rgdos, funcbes e atividades
articulados por um érgéao central coordenativo.

Tais iniciativas visam a criacdo de um modelo nacional de controle interno,
em que haja a uniformizacdo dos processos e da forma de atuacéo dos sistemas de
controles. E, em um mundo no qual as instituicbes estdo cada vez mais expostas, 0
Estado também deve se esforcar para dar maior transparéncia as suas acgoes.

Os controles tém por funcdo primordial viabilizar a protecdo dos ativos
econdmicos tangiveis e intangiveis das instituicdes, de forma que estas obtenham
efichcia em suas operacfes, com a seguranca adequada dos registros contabeis e
financeiros, bem como atuem em conformidade com as leis e regras do meio em
gue operam, cujos resultados positivos envolvem a minimizacdo das situacbes de
riscos e também a ocorréncia de fraudes que afetem o patrimonio.

Diante desse cenario, a Controladoria Geral da Unido, enquanto
representante maior do controle interno na administragédo publica federal e que serve
de referéncia para as demais controladorias publicas, tem a incumbéncia de
salvaguardar o patriménio publico, para tanto, € dever acompanhar, fiscalizar,
auditar, corrigir e ouvir os envolvidos nos programas e acfOes desenvolvidas e

realizadas no @mbito da administracdo publica a qual serve.
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Diante disso, as competéncias em gerenciamento de projetos detidas pelo
orgdo podem influenciar positivamente no desenvolvimento de suas fungfes, na

medida em que auxiliam a Controladoria na obtencéo de sua eficacia de acéo.

A escolha do tema

Um dos principais problemas para a governanca publica e para a democracia
no Brasil é a corrupcdo. Em torno de 77% dos brasileiros tém esse entendimento
(CRIP, 2009).

Esse indicativo € resultante da pesquisa survey “Pesquisa de Opinido Publica
Nacional”’, feita pelo Centro de Referéncia do Interesse Publico (CRIP), da
Universidade Federal de Minas Gerais, em parceria com o Instituto Vox Populi,
considerando um publico de 2.400 individuos.

O combate a corrupgdo constitui um aspecto importante da vida em
sociedade, norteada por principios éticos e morais e, o Estado, na qualidade de
agente regulador dos interesses comuns da sociedade, deve fornecer mecanismos
para assegurar o enfrentamento de atos de corrupcao.

Para tanto, os mecanismos de controle interno, adotados para fiscalizar e
acompanhar as ac¢des de programas de governo e gastos publicos, juntamente com
uma maior transparéncia publica, sdo pecas fundamentais nesse processo de
mitigagdo da corrupgao no Brasil. E, nesse contexto, no &mbito da administragao
publica federal, a Controladoria Geral da Unido tem atuado consideravelmente.

Delimitacéo do estudo

A realizacdo deste estudo, ocorreu por intermédio da utlizacdo de
guestionario de pesquisa baseado no modelo de maturidade em gerenciamento de
projetos desenvolvido pelo pesquisador, consultor e docente Darci Prado, intitulado
MMGP, tendo aplicado a Controladoria Geral da Unidao (CGU). Por ser a CGU um
orgao de referéncia para os demais sistemas de controle interno existentes nas
esferas publicas estaduais e municipais, com intuito de verificar se o indice de
maturidade nela presente esta ou ndo em alinhamento com aqueles presentes nas

controladorias estaduais e municipais (das capitais), a fim de tracar um perfil que
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pudesse demonstrar possivel correlacdo com sua eficdcia no combate a corrupgéo e

se esta decorre do nivel de maturidade que ela possui.

Situacao problema

Em decorréncia do avanco e reforgo dos mecanismos brasileiros de combate
a corrupcao na administracdo publica federal, em especial, com destaque para as
ferramentas de controle interno e a atualizacdo da legislacdo para combater as
irregularidades encontradas no setor publico, surge a necessidade de avaliar como o
papel exercido pelo Sistema de Controle Interno da Unido, cujo érgdo central € a
CGU, pode ser mensurado do ponto de vista da eficacia.

Dessa forma, ao avaliar a atuacéo de seu 6rgao central a Controladoria Geral
da Unido, pretende-se analisar e identificar se o0 seu modelo de atuacao tem trazido
resultados para reforgco do sistema de controle interno, bem como combatido a
corrupcéo, a fim de contribuir para uma maior discussao sobre o tema.

Partindo dessas premissas, surge 0 questionamento: A maturidade em
gerenciamento de projetos da Controladoria Geral da Unido tem relacdo com

sua eficacia no combate a corrupcéo?

Metodologia da pesquisa

Gil define a pesquisa como:

[...] procedimento racional e sisttmico que tem como objetivo
proporcionar respostas aos problemas que s&o propostos. A
pesquisa desenvolve-se por um processo constituido de varias fases,
desde a formulacdo do problema até a apresentacéo e discussdo dos
resultados. (Gil, 2007, p. 17)

Como metodologia, o autor entende um conjunto de procedimentos e
ferramentas que visam propiciar a construcao de determinado conhecimento, tendo
por finalidade comprova-lo.

A pesquisa possui carater exploratério, descritivo e explicativo, no que
concerne a sua finalidade, na medida em que, em linhas gerais, objetiva analisar e
discutir a corrupcdo no Brasil e a responsabilidade do controle interno da

administracdo publica em combaté-la.
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Gil (ibid.) conceitua a pesquisa exploratéria como aquela que tem por
finalidade principal desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, muitas
vezes constituindo a primeira etapa de uma investigacao ampla.

Assim, do ponto de vista metodologico, a pesquisa pode ser classificada sob
varios enfoques, como: a) quanto a abordagem do problema; b) de acordo com os
objetivos propostos; e ¢) conforme as técnicas usadas.

Com relacdo a abordagem do problema, a pesquisa qualifica-se como
bibliografica e exploratéria, adquirindo também viés qualitativo e quantitativo em
decorréncia dos dados obtidos e, em especial, daqueles oriundos do formulario
aplicado, os quais foram transformados em indicadores.

No que diz respeito aos objetivos, trata-se de um estudo de caso, na medida
em gue o universo da pesquisa se constitui na aplicacdo do questionario, em 55
orgdos de controle interno que compdem a administracdo publica brasileira, com
destaque para o 6rgao referéncia, a Controladoria Geral da Uniéo.

No que tange aos procedimentos técnicos adotados, realizou-se uma
pesquisa de campo com aplicacdo de questionario fundamentado no método de
maturidade em geréncia de projetos (MMGP), formulado pelo pesquisador e
professor Darci Prado, da Universidade Federal de Minas Gerais e consultor do
Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG). O modelo foi lancado em 2002 e se
propde a avaliar o nivel de maturidade em gestao de projetos em organizacdes dos
mais distintos perfis.

O questionario é composto por perguntas fechadas, estruturadas em cinco
niveis e sete dimensdes, e que contempla processos, ferramentas, pessoas,
estruturas e estratégias, tendo por referéncia as praticas de gestdo de projetos
presentes no guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK), no
documento IPMA Competence Baseline (ICB) da International Project Management
Association, bem como no guia Projects In Controlled Environments (PRICE2).

Para o processamento e a analise do resultado pesquisado, foi aplicado o
calculo adotado pelo préprio método MMGP, que consiste em pontuar de 0 a 10 de
acordo com as respostas multiplas obtidas, cujo somatorio por nivel de maturidade
gerou um total de pontos por nivel, que objetiva tracar o perfil de aderéncia da
entidade com relacdo a cada nivel e, a partir disso, gerar uma média, que é o
indicador de maturidade em gerenciamento de projetos da organizacgéo.
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Objetivos

Com vistas a responder as questdes abordadas na pesquisa, propde-se 0s

seguintes objetivos.

Objetivo Geral
De forma geral a pesquisa tem por objeto central analisar a responsabilidade
do controle interno no combate a corrupgdo na administracdo publica federal do
Brasil e a relevancia do indicador de maturidade em projetos, bem como a

respectiva influéncia na misséo institucional do érgéo de controle.

Objetivos especificos
— lIdentificar praticas na atuacdo da Controladoria Geral da Unido no combate a
corrupcdo na administracdo publica federal;
— Tracar indicador de maturidade em gerenciamento de projetos da Controladoria
Geral da Unido e demais controladorias publicas com a finalidade de identificar

se sdo eficientes.

Hipoteses

Com vistas a responder ao problema, a pesquisa assume duas hipéteses,
uma inicial e outra secundaria:

— HO - a eficacia do sistema de controle interno da administragéo publica federal
€ mensuravel a partir do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos de
seu orgao central, a Controladoria Geral da Unido, e pelos resultados
econdmicos por ela obtidos no combate a corrupcao.

— H1 - n&o ha relacao entre o nivel de maturidade em projetos e a eficacia do

controle interno no combate a corrupgéo.
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Justificativa e contribuicdes

De acordo com Avritzer e Filgueiras (2011, p. 8):

[...] para entender a corrup¢do como fenbmeno que afeta o Brasil
democrético no comeco do século XXI, é importante desnaturaliza-la,
isto €, entender que um conjunto de praticas e instituicbes que
existem no pais tem forte centralidade na persisténcia do fenébmeno,
gue nada tem de natural. Assim, a organizacao do sistema politico, a
organizacao do Estado e a organizacdo das formas de controle sobre
0 sistema administrativo-estatal sdo as principais dimensdes da
corrupcdo que a tornam um fendémeno fortemente contencioso no
Brasil [...].

O efeito da naturalizacdo da praticada corrupcdo € uma crescente
deslegitimacéo da politica democratica. Acredita-se, desse modo, que o problema da
corrupcao no Brasil deva ser pensado ndo na dimensdo do moralismo e da logica
criminal, mas na de seus controles democraticos (ibid., p. 9).

Partindo de tais premissas, pode-se entender como sendo 0 controle
democratico, os controles internos e externos representados na Constituicdo Federal
e nas leis dela decorrentes que regulamentam o dia a dia da administragéo publica.

Attie (2007, p. 183) considera que 0s objetivos e praticas do controle interno
se alinham aos interesses da organizacdo, tendo por finalidade o alcance dos
objetivos desejados.

Nesse sentido, os programas e politicas publicas desenvolvidos pela
administracdo publica federal e que beneficiam a todo o Pais, portanto, estdo
alinhados a um interesse coletivo, devem ser monitorados de perto por seu
organismo de controle interno, a Controladoria Geral da Unido (CGU) e o Sistema
Federal de Controle Interno, como um todo.

O Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (Ipea) em recente pesquisa

intitulada “Estado, Instituicbes e Democracia: republica”, dispde que:

Olhar a SFC na perspectiva dos processos de confluéncia entre as
tendéncias de isolamento burocraticos e de democratizacdo permite
estabelecer dois novos pontos de partidas para futuros trabalhos
sobre o controle interno do governo federal: i) a caracterizacdo mais
precisa deste tipo de controle como controle politico da burocracia
depende de sua avaliacdo em conjunto com outras formas de
controle; e ii) o controle interno ndo pode ser analisado isoladamente
das demais instituicbes e processos de responsabilizacdo dos
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dirigentes publicos, nem das instituicdes politico-partidarias. (IPEA,
2010, p. 468-469)

Assim, enquanto controle administrativo-burocratico do Poder Executivo
Federal ante aos 6rgdos da administracdo publica que lhe sejam subordinados, a
Controladoria Geral da Unido exerce papel de destaque no sistema de controle
interno brasileiro e deve ser analisada sob diversos enfoques.

Dessa forma, a pesquisa objetiva contribuir para uma maior evidenciacao de
um dos nossos maiores problemas socioeconémicos, a corrupgdo. A0 mesmo tempo
busca demonstrar o que o Brasil tem realizado para mitigar esse problema, por meio
da administracdo publica federal e, em especial, por intermédio da atuacdo da

Controladoria Geral da Uniéo, seu érgdo de controle interno.

Estrutura da pesquisa

A pesquisa se encontra estruturada em cinco partes.

Na Introducédo, apresenta-se o tema, objetivo, justificativa, além dos aspectos
metodoldgicos utilizados na pesquisa.

O primeiro capitulo explana, por intermédio, da revisdo da literatura, a
corrupcdo no Brasil, os mecanismos adotados pelo Pais em atendimento aos
acordos e tratados celebrados, para combaté-la e para reforcar seus mecanismos de
controle interno. DispBe do controle interno no Brasil e da administracdo publica
federal, bem como apresenta a transparéncia publica e o controle social, pecas
importantes para que a sociedade participe da gestao publica.

O segundo capitulo aborda a metodologia utilizada na pesquisa. E, no
terceiro, a analise dos resultados da pesquisa de campo.

Por fim, as consideracfes finais, parte na qual se apresenta as analises
criticas e as conclusdes a que se chegou a pesquisa, além de fornecer sugestdes

para futuras pesquisas relacionadas a tematica.
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1. REVISAO DA LITERATURA

1.1. Dacorrupgéao no Brasil

A organizagdo néo governamental multinacional Transparéncia Internacional
(T1) conceitua corrupgdo como sendo o abuso do poder confiado para ganhos
privados. Podendo ser classificada como grande, pequena e politica, dependendo
do montante de recursos financeiros envolvidos e do setor em que ocorra.

La Palombara (apud PAGOTTO, 2010, p. 26), ao abordar as multiplas
concepcdes do que é a corrupgédo, considera que:

Algumas culturas tém palavras, algumas delas bastante doloridas
para descrever tais praticas. Na Asia, paga-se a baksheesh,
enquanto na Italia paga-se la bustarella, isto é, o pequeno envelope,
por cima ou por baixo da mesa. Nos paises de lingua espanhola
ouve-se mencionar la mordida, literalmente, “a bola”, que os
servidores publicos recebem em troca de favores. Na india, tais
pagamentos sdo chamados “dinheiro veloz”; na Africa, “pitada”. A

7

lingua inglesa é rica em tais expressdes, como: cinco-por-centro,
payola, vendedor de influéncia, enxerto, graxa, comissao, suborno e
restituicdo, para denotar as vérias formas de corrupgéo politica.

No caso brasileiro, segundo Pagotto (ibid.), ha diversos nhomes para se referir
aos casos de corrupcgdo, sendo aqueles mais populares: jabda, dinheirinho do café,
lembrancinha e dez por cento.

Ainda, conforme Pagotto (ibid., p.26), a riqueza vocabular ndo pode levar a
perda do foco. Ao examinar a etimologia da palavra “corrupgao”, além da conotagao
ética, emerge um sentido fisico-quimico, uma vez que o latim corruptio indicaria a
nocao de “putrefagao” e “decomposicao”.

Fica evidente, portanto, que tudo aquilo que tem conotag&o ruim nas relacdes
politico-econdmico-sociais e que sejam antiéticas, bem como afetem do ponto de
vista dos interesses social, politico e econdmico as organizacdes e a sociedade
como um todo, beneficiando certos grupos de interesses, caracteriza como
corrupcgao.

O autor destaca também que ha trés principais tipos de corrup¢éo no Pais, 0s

quais entrelacam todos os demais casos, sdo: corrupg¢ao-suborno (que envolve
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retribuicdo material), corrupgao-favorecimento (favorecimento do privado em
detrimento do publico) e corrupcdo solapamento (a que atinge o fundamento ultimo
de legitimidade).

O autor considera que cada tipo de corrupcdo devera ser combatida de forma
diferenciada pelos mecanismos legais. A primeira deve ser reprimida pelo sistema
repressivo do direito. A segunda depende do aperfeicoamento da democracia, com a
exclusdo daqueles descompromissados com o interesse publico e, a terceira, que
afeta mais profundamente a relagédo publico e privado do Estado, com viés politico-

social.

Sendo a corrupgéo a elevagdo dos interesses privados ao interesse
publico, percebe-se que é fundamental a uma teoria politica da
corrupgdo uma discussdo mais abrangente da moralidade publica.
Se € possivel definir a corrupgdo na politica se buscarmos uma viséo
dos aspectos consensuais que organizam a pratica politica como um
todo. A perspectiva, hoje, hegemdnica, no entanto, cria uma miopia
tedrica a respeito da corrupgdo, visto que compreende apenas a
I6gica dos interesses mercantis. (FILGUEIRAS apud PAGOTTO,
2010, p. 68)

E perceptivel que a sociedade civil, ou seja, o povo, cobre de seus
representantes e por fim, do Estado, acdes mais efetivas para evitar que interesses
privados se sobreponham aos interesses publicos, comuns a todos os integrantes da
sociedade. E o Estado, por sua vez, tem o dever de ouvir o povo. Nessa linha de
pensamento, é o controle social uma figura importante para dar voz a populacao.

Para Pagotto (2010, p. 56):

Muito mais do que mera quebra de formalidade insita ao Estado
moderno, a corrupgao possui efeitos deletérios sobre o tecido social,
contaminando a politica e a economia. Em razdo desses efeitos,
justifica-se a preocupacéo estatal na tomada de acbes para combater
a corrupgdo. Para evitar que as conclusbes sejam por demais
niilistas e resvalem num moralismo até mesmo midiatico ou apontem
para uma suposta equivocada deformacdo atavica da formacao
social do povo brasileiro, é necessario reafirmar a legitimidade do
combate a corrupg¢do enquanto parte da acéo estatal.

hY

Nesse cenario, em que cabe ao Estado ter papel chave no combate a
corrupgéo, como bem colocado por Pagotto (2010), o Estado deve implementar uma

agéncia anticorrupcdo, como aponta a Transparéncia Internacional.
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De acordo com a Transparéncia Internacional — Tl, a existéncia de uma forte
agéncia anticorrupcdo! (ACA, em inglés) € uma enorme for¢a na luta contra a
corrupcéo — quando ela é independente do governo e com poderes para investigar
as alegac0Oes, tem potencial para investigar as contas das pessoas mais poderosas
da sociedade. Com mais de cem agéncias anticorrup¢cdo em todo o mundo, ha
enorme potencial para aproveitar as experiéncias delas tornando-as parceiras
indispenséaveis na luta contra a corrupcdo (TRANSPARENCIA INTERNACIONAL,
2013).

A Tl considera que a criacdo de uma agéncia € o primeiro passo, e em todo o
mundo existe uma grande diferenca entre o compromisso do governo em
estabelecer a ACA e a realizacdo de seu mandato. Ndo ha um padrédo global para
uma ACA ideal e sua eficacia.

Acdes pautadas em bons principios de governanca, gestdo e reforco dos
mecanismos de combate a corrup¢do sao necessarias, pois o Brasil vivencia, nos
altimos anos, casos de corrupcdo na esfera publica e nas relagdes do publico com
as entidades privadas, os quais tém causado verdadeiro furor na populacéo, basta
ver nos jornais diarios os constantes casos de desvios de recursos publicos, de
favoritismo politico e econémico, de pagamento de propinas a servidores publicos e
a partidos politicos.

Em 2008, o jornal O Estado de S&o Paulo, publicou matéria de autoria de
Moacir Assuncdo, no qual destacou uma pesquisa feita pela Universidade de

Brasilia, na qual constatou que:

boa parte da populagdo desconhece a atuacdo do Tribunal de
Contas da Unido (TCU), um dos principais érgdos de combate a
corrupgao, assim como os Ministérios Publicos Federal e Estaduais,
a Policia Federal e a Controladoria Geral da Unido. 55,1% dos
entrevistados jamais tinha ouvido falar do TCU. Somente a CGU,
com 68% de desconhecimento, superou o indice do tribunal. O que
costuma acontecer com frequéncia é a confusdo do TCU, que é
ligado ao Congresso, com 6rgdos do Poder Judiciario como o
Supremo Tribunal Federal e o Superior Tribunal de Justica.
(ASSUNCAO, 2008)

1 A strong anti-corruption agency is a huge strength in the fight against corruption — when they are
independent of the government and empowered to investigate allegations, they have the potential to
hold even the most powerful people in society to account. With over 100 Anti-Corruption Agencies
(ACAs) around the world, there’s massive potential to harness the power of agencies as indispensable
partners in the fight against corruption.
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Ainda, de acordo com a pesquisa tratada na matéria, o resultado demonstra
gue a sociedade faz reivindicacdes pontuais, como escolas e postos de saude, mas
ainda ndo entendeu a importancia da transparéncia nos gastos publicos. Ela nédo
participa porque nao tem informacao e ndo tem informacdo porque ndo participa, o
que cria um circulo vicioso que favorece a corrup¢do em todos os niveis (ibid.).

Os cinco mais importantes orgaos brasileiros no combate a corrupcdo séo, a
Controladoria Geral da Unido, o Departamento de Policia Federal (DPF), Tribunal de
Contas da Unido, o Ministério Publico Federal (MPF) e o Conselho de Controle de
Atividades Financeiras (Coaf).

No ano de 2015, o Ministério Publico Federal protagonizou um marco no
combate a corrupcao, tendo atuado em cem casos que obtiveram destague na
midia, abrangendo diversos estados e os mais diferentes tipos de corrup¢éo, sendo
0 caso da Operacdo Lava Jato um dos mais destacaveis, pela proporcdo e
envolvimento politico econémico.

Fala-se muito sobre a corrupcdo, mas de uma dimensdo que muitas vezes
fica genérica e dificil de contextualiza-la. O MPF exemplifica em seu portal na
internet, por intermédio da Figura 1, quais os principais tipos existentes.
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Figura 1 — Tipos de corrupcao
Fonte: MPF (2016)

No periodo de 2012 a 2016, dados do Ministério Publico Federal, disponiveis
no portal Monitora, apontam para um total de 96.168 processos judiciais autuados,
envolvendo o combate a casos de corrup¢cédo no Brasil (MPF, 2016). Esses crimes
envolvem:

— Aco0es indevidas de agentes politicos;

— Crimes contra as financas publicas;

— Crimes da lei de licitacoes;

— Crimes de responsabilidade;

— Crimes eleitorais;

— Crimes praticados por servidores publicos contra a administracdo em geral;
— Crimes praticados por particular contra a administracédo em geral;

— Crimes praticados por particular contra a administracéo publica estrangeira;
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— Improbidade administrativa.

Os processos em andamento e que se encontram na modalidade extrajudicial
somam 121.426 autuagcbes e contemplam as mesmas tipificagcbes elencadas
anteriormente.

Os dados do Ministério Publico sdo bastantes significativos para tracar o perfil
da corrupcdo, e juntamente, com outros dados que corroboram para apontar o
agravamento desse crime.

No relatorio de pesquisa A Fraude no Brasil, desenvolvido pela KPMG
Auditores Independentes, no ano de 2009, aponta-se, de acordo com o Grafico 1,
que, no Pais, as propinas e outros beneficios, na realizacdo de negdcios, existem

para 73% dos entrevistados.

Grafico 1 — As propinas e outros beneficios na realizacdo de negdcios no Brasil

Existem
Nao tenho certeza 25%
® Nao existem
e 2%

Fonte: KPMG (2009, p. 26).

Em Jultimo levantamento apontando o Brasil, em seu Global Corruption
Barometer de 2013, a Transparéncia Internacional pesquisou junto aos brasileiros
algumas questbes envolvendo mudanca ou ndo no nivel de corrupgdo no Pais, a
relacdo entre o setor publico e governo com a corrupgdo, a eficacia das acbes
governamentais para combater a corrupcdo, bem como a percepcdo dos
pesquisados quanto as instituicbes serem corruptas ou extremamente corruptas e
alguns comportamentos sociais e sua interagdo com a corrupg¢ao. Os resultados

estao sintetizados nos Quadros 1 e 2.
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Quadro 1 — Nivel de corrupc¢éo, problema de corrup¢ao no setor publico e eficacia de

acoes
Questdo 1) Nos iiltimos dois anos Questlao 2) Até que ponmto \foce Q.u.e s:tao 5 Até que ponto um governo Questao 4) Quao eficaz vocé
. . . _|acredita que a corrupgao é um dirigido por algumas poucas grandes .
como & que o nivel de corrupgéo L ; Y acha as agbes de seu governo
Cor e problema no setor piblico neste entidades agem em seus proprios .
no pais/territorio mudou? L . na luta contra a corrupgéo?
paisfterritorio? interesses?
Descrigao % Descrigao % Descrigao ' Descrigao ‘h
Aumentou muito 29%| Um problema sério T0%| Inteiramente 14%| Muito ineficaz 2%
Aumentou um pouco 18%| Um problema 18%| Grande medida 26%| Ineficaz 3%
Permaneceu o mesmo 35%| Um pequena problema %%| Um pouco 26%| Nem eficaz nem Ineficaz | 21%
(] Diminuiu um pouco N&a é realmente um prablema Extensdo limitada Eficaz
[ Diminuiu muito Nao & um problema de todos De modo nenhum Muito Eficaz

Fonte: Transparéncia Internacional (2013).

Como demonstrando pelo levantamento da TI, na primeira pergunta, 29% dos
respondentes consideraram que a corrup¢ao aumentou muito e 18% aumentou um
pouco, o que implica dizer que, para 47% dos que responderam, houve crescimento
significativo da corrupcdo no Brasil. Sendo que 88% a consideram um problema
nacional (70% um problema sério e 18% um problema), o que se reflete na quarta
observacdo, que avalia a percepcado de eficacia das a¢des governamentais, que
para 56% é ineficaz (24% muito ineficaz e 32% ineficaz).

Observa-se que ha muito a ser feito tanto para mudar a opinido da sociedade,
como também para melhorar de fato o combate a corrupcdo em todas as escalas
sociais.

No que diz respeito as instituicdes, a pesquisa da Transparéncia Internacional
abordou a percepcdo dos entrevistados com relacdo aos partidos politicos,
parlamento, judiciario, policia, funcionarios publicos, dentre outros e, conforme o
Quadro 2, os resultados foram:
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Quadro 2 — Percentual de entrevistados que sentem essas instituicbes como

corruptas/extremamente corruptas no Pais

Instituicdo Percentual Descricao

Partidos Politicos 81% Consideram 0s partidos  politicos
corruptos ou muito corruptos.

Parlamento/Legislatura 2904 Consideram o Parlamento corrupto ou
extremamente corrupto.

Militares 30% Consideram os militares corruptos ou
extremamente corruptos.

ONGS 350 Consideram as ONGs corruptas ou
extremamente corruptas.

Midia 38% Consideram a midia corrupta ou
extremamente corrupta.

Entidades Religiosas 31% Consideram as entidades religiosas
corruptas ou extremamente corruptas.

Negécios 350 Consideram 0s negoécios corruptos ou
extremamente corruptos.

Sistemas de Educacio 330 Consideram os sistemas de educacao
corruptos ou extremamente corruptos.

Judiciario 50% Consideram o Judiciario corrupto ou
extremamente corrupto.
Consideram os servicos médicos e de

Servigos Médicos e de Saude |55% salde corruptos ou extremamente
corruptos.

Policia 20% Consideram a policia corrupta ou
extremamente corrupta.

Funcionarios Publicos 46% Consideram os funcionarios publicos

corruptos ou extremamente corruptos.

Fonte: Transparéncia Internacional (2013).

Observa-se que ha muito a ser feito tanto para mudar a opinido da sociedade,

como também para melhorar de fato o combate a corrupcdo em todas as escalas

sociais. Nesse sentido, um item interessante da pesquisa abordou a forma como os

entrevistados entendiam a participacdo de pessoas comuns no combate a

corrupgao.
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Gréfico 2 — Até que ponto vocé concorda que as pessoas comuns podem fazer a

diferenca na luta contra a corrupgcao?

Participacao de pessoas comuns

= Concordam = Concordam Plenamente Discordam m Discordam Plenamente

Fonte: Transparéncia Internacional (2013).

Por sua vez, a pesquisa Retratos da Sociedade Brasileira — Problemas e
Prioridades para 2016, promovida pela Confederacdo Nacional da Industria (CNI) e
divulgada em janeiro de 2016, aponta que, “para 65% da populagdo a corrupgao é
um problema extremamente grave. Na comparacdo com 2014, a corrupgado passou
do terceiro para o primeiro lugar entre o0s principais problemas enfrentados pelo
pais” (CNI, 2016, p. 2).

Ainda, de acordo com o relatorio, 26% dos individuos consideram como

prioritarios para 2016, o combate a corrupgéo, como disposto no Grafico 3.
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Gréfico 3 — Principais problemas do Brasil e prioridades para 2016
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Fonte: CNI (2016, p. 2).

Todos esses resultados de pesquisas e estudos mostram que a corrupgao ja
se encontra em evidéncia, e que ha uma demanda da populacdo por maior
participacdo na luta contra a corrupcao e que isso se da por intermédio de controle
social das organizacdes publicas, algo que os governos tém de estar abertos a
oferecer a sociedade brasileira, e também pelo reforco dos mecanismos de
governanca publica e controles internos.

Avritzer e Filgueiras (2011) abordam a questdo da participacdo social no
exercicio do controle para fins de combater a corrupcéo e, em sua fundamentacao,
dividem o controle em dois tipos, a partir de cinco dimensdes de agédo, conforme
Quadro 3:
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Quadro 3 — Tipos de controle da corrupgao

Controle administrativo-

Tipos de controle burocratico Controle judicial Controle piblico ndo estatal
Agéncias especializadas . - Sociedade civil e representacao

Agentes (controle interno + externo) Tribunais funcional

Fundamento Legalidade Legalidade Participagao

normativo

Pratica Sangdes administrativas :nterpretagao canbnica da Exercicio da liberdade politica

egalidade
e Regulacao Criminalizagao Publicidade

Fonte: Avritzer e Filgueiras (2011, p. 21).

Como é possivel ver, a participacdo de todos é importante para um controle
efetivo e a iniciativa privada, ai entendida as organizacdes privadas, também tem um
papel de responsabilidade no combate aos casos de corrup¢éo, fato é que, o ex-
secretario-geral da Organizacdes das Nacdes Unidas, Kofi Annam, lancou o Pacto
Global, uma iniciativa para empresas do mundo todo alinhar estratégias e suas
operacbes em conformidade com principios universais dos direitos humanos,
trabalho, meio ambiente e o combate a corrupcdo. O Brasil possui 1102
organizacdes que participam do pacto.

A luta contra a corrupc¢ao é o décimo principio universal pactuado é de acordo
com o pacto “as empresas devem combater a corrupgao em todas as suas formas,
inclusive extorsao e propina” (REDE BRASILEIRA DO PACTO GLOBAL, 2015).

Tal atribuicdo consta também do documento Contribuicdo Empresarial para a
Promocé&o da Economia Verde e Inclusiva, resultante do Férum de Sustentabilidade
Corporativa na Rio+20, que ocorreu entre os dias 15 e 18 de junho de 2012, e que

foi entregue ao governo brasileiro e as Nagfes Unidas.

1.1.1. indices de percepcéo da corrupcgéo no Brasil
Diversas organizagdes tém procurado mecanismos para mensurar o nivel de
corrupgéo, partindo tanto de observacao realizada junto a integrantes da sociedade,
ou considerando as estatisticas oficiais. Desde 1996, o Banco Mundial calcula a
corrupcdo em mais de duzentos paises, por meio do indice de governanca titulado

indice de Controle da Corrupcdo (ICC). Do mesmo modo a organizagdo nao
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governamental Transparéncia Internacional (Tl), dedicada ao combate a corrupcéo,
calcula em cem paises, desde 1995, o indice de Percepcdo da Corrupcéo (CPI, em
inglés).

No célculo do CPI, a Tl considera, para cada pais, uma nota, cuja escala varia
de zero a cem, sendo que a menor nota contabilizada significa que o pais é
considerado como tendo maior corrup¢cdo e o a maior nota como tendo menor
corrupcédo, ou seja, de acordo com o CPI, um pais “altamente corrupto” é indicado
pelo 0 enquanto um “muito limpo” é indicado pelo 100.

A Figura 2 classifica os paises mais corruptos na Ultima avaliacdo feita pela
Transparéncia Internacional em 2015. Paises que apresentam cores mais escuras
correspondem aqueles, considerando na avaliagdo, como mais corruptos, ou seja,

onde a corrupcéao é percebida.

Highly Very
Corrupt v Clean
09 1019 20-2

9 30-39 40-49 5059 60-69 70-79 80-89 90-100

Figura 2 — indice de percepcéo da corrupgéo — 2015

Fonte: Transparéncia Internacional: infogréaficos (2015).

Pelo mapa é perceptivel a identificacdo de quais sdo os paises mais corruptos
e 0S menos corruptos, considerando a leitura feita pela sociedade, embora néo seja
esse um fator Unico de avaliacdo. O que se vé € que 0s mais desenvolvidos tendem
a ser considerados menos corruptos e os de menor desenvolvimento econémico e

social como mais corruptos.
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No Brasil, nos ultimos quatro anos, no periodo de 2012 a 2015, o CPI

apresentou aumento, bem como a classificagdo do Pais no ranking internacional

entre 0s mais corruptos, conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Classificacdo do Brasil no ranking dos maios corruptos

Rank |Country/Territory

2015 2014 2013 2012
Score Score Score Score

76

Brazil 38 43 42 43

Fonte: Transparéncia Internacional (2015).

No caso do Brasil, houve queda no indicador, o que indica aumento da

percepcdo da corrupgao, e extensivamente a colocacdo do Pais no grupo dos mais

corruptos aumentou.

Por sua vez, o Banco Mundial realiza, regularmente desde 1996, estudo sobre

indicadores de governanca dos paises (Indicador de Governanca Mundial),

considerando seis dimensoes, sao elas:

1)

2)

3)

4)

5)

Participacdo e prestacdo de contas (Accountability): que reflete a
percepc¢ao da participacédo dos cidadaos na escolha de seu governo, bem como
liberdade de expressao, liberdade de associacdo e midia independente.
Estabilidade politica e auséncia de violéncia: estabilidade politica e
auséncia de medidas de Vvioléncia/terrorismo percepcdes do risco de
instabilidade politica e/ou violéncia politicamente motivada, incluindo o
terrorismo.

Eficacia governamental: reflete a percepcdo da qualidade dos servigcos
publicos, a qualidade do servico civil e 0o seu grau de independéncia das
pressdes politicas, a qualidade da formulacdo e implementac&o das politicas e
a credibilidade do compromisso do governo de tais politicas.

Qualidade regulatéria: reflete a percepgdo da capacidade do governo de
formular e implementar politicas sélidas e regulamentos que permitem
promover o desenvolvimento do setor privado.

Estado de Direito: reflete a percepcdo em que os agentes tém confianca e
respeito as regras da sociedade, e em particular a qualidade da execucao dos
contratos, direitos de propriedade, a policia e os tribunais, bem como a

probabilidade de crime e violéncia.
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6) Controle da corrupcao: avalia a percepgcdo da extensdo em que o poder
publico é exercido para ganhos privados, incluindo tanto as formas
insignificantes de corrupc¢do, como a “captura” do Estado por elites e interesses
privados.

Cada uma dessas dimensfes € composta de diversos indicadores individuais
em que cada indicador agregado se baseia. Os dados séo trabalhados a partir de
metodologia estatistica, conhecida como modelo de componentes ndo observados
(BANCO MUNDIAL, 2016).

Os indicadores agregam 31 fontes de dados subjacentes que relatam a
percepcdo de governanca de um grande numero de respondentes da pesquisa e as
avaliacdes de especialistas em todo o mundo (ibid.).

Conforme o relatério do Banco:

[...] os Indicadores de Governanca Mundial sdo um conjunto de
dados de pesquisa que resume 0s pontos de vista sobre a qualidade
da governanca fornecida por um grande numero de empresas,
cidadaos e especialistas entrevistados em paises industrializados e
em desenvolvimento. Estes dados séo recolhidos a partir de uma
série de institutos de pesquisa, grupos de reflexdo, organizacdes
ndo-governamentais, organizacdes internacionais e empresas do
setor privado. (Ibid.)

Para visualizarmos o grau de participacdo em que o Brasil se encontra nesse
indicador, no periodo de 2005 a 2014, recorte feito nesta pesquisa, € necessario
compreender que as estimativas de governanca variam de -2.5 (fraca) a 2.5 (forte),
ou seja, quanto mais negativo o indicador, mais fraca € o desempenho da
governanca, por outro lado quanto mais positivo, melhor € a governanca.

Os dados do Brasil dispostos na Tabela 2, mostram que ha grande
variabilidade dos nossos indicadores, denotando momento de fortes caracteristicas
nos aspectos avaliados, mas também de piora nos indicadores, sendo que, no
primeiro caso, o destaque é dado a participacdo e prestacdo de contas. Chama
atencao o indicador de controle da corrupgéo que aponta para uma falta de controle
nesse quesito, tendo apresentado piora no ultimo ano avaliado (2014) quando

comparado ao primeiro (2005).
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Dimens&o de Governanga | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 [ 2009 | 2010 | 2011 [ 2012 [ 2013 | 2014
Participagdo e prestagao de| 4ol 45| 049/ 051| 049| 053] 0.47| 043| 037] 0.41
contas
Estabilidade politica e auséncia| 53| og|.038/-029| 0,16| 0,01|-0,14| 0,05|-0,28|-0.01
de violéncia
Eficacia governamental -0,10-0,23|-0,20(-0,09 |-0,10|-0,04 | -0,12 |-0,12 | -0,08 | -0,15
Qualidade regulatéria 0,03(-0,04]-0,03] 0,05| 0,10] 0,16 0,17| 0,09] 0,06 |-0,07
Estado de Direito -0,49|-0,41|-0,43|-0,37|-0,22| 0,00]-0,01[-0,11[-0,12-0,08
Controle da Corrupcao -0,17|-0,24|-0,22|-0,02|-0,12| 0,00| 0,15|-0,07|-0,12|-0,38

Fonte: Banco Mundial (2016).

As oscilagdes podem ser vistas na Tabela 3, que apresenta o percentual de

evolucdo dos indicadores ano a ano, tendo por base 100, o ano de 2005.

Tabela 3 — Porcentagem da evolugéo dos indicadores de governanca: 2005 a 2014

% Evolucéo -
Dimenséo de 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Governanca
Participagao €| 100% | 102% | 110% | 115% | 109% | 119% | 106% | 97%| 82% | 92%
presta(;ao de contas
Estabilidade politica e | 1550, | 15004 | 16306 | 126% | -71% | -2%| 59% | -20% | 122% | 6%
auséncia de violéncia
Eficacia governamental | 100% | 231% | 201% | 94%| 96%| 40% | 119% | 125% | 79% | 156%
i Ari 0 "1 _040, 0 0 0 0 0 0 -
Qualidade regulatéria | 100% | 1,00 | -94% | 160% | 312% | 470% | 504% | 262% | 192% | q oo
Estado de Direito 100% | 84% | 88% | 75% | 44% 1% 1% | 22% | 24% | 17%
Controle da Corrupcdo | 100% | 81%| 69%| 12%| 69%| 0% -86%| 43% | 70% |223%

Fonte: Banco Mundial (2016).

O resultado desse cenario é que o Brasil, no computo dos paises do globo,

fica sempre no grupo daqueles intermediarios ou com as piores estatisticas,

conforme se observa na Tabela 4, que trata do ranking do Pais no mesmo periodo.
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Tabela 4 — Ranking do Brasil na governanca mundial de 2005 a 2014

Dimensdo de | 5505 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Governancga

Participacéo e

~ 62,98 | 60,58 | 62,02| 62,50| 61,61| 64,93| 62,44| 61,61 | 58,77 | 60,59
prestacao de contas

Estabilidade politica

e auséncia de 38,46 | 36,06 | 31,73 | 34,45| 50,71| 47,17| 41,04| 47,87 | 36,97 | 45,15
violéncia
Eficacia

52,68 | 46,34 | 49,03 | 51,94| 51,20| 53,59| 49,76| 50,24 | 51,20 | 47,12
governamental
Qualidade 54,41 53,43 | 52,91| 54,37 | 55,02| 55,02| 55,92 54,55 54,07 | 50,48
regulatéria

Estado de Direito 37,32| 43,54 | 42,11 | 43,27 | 48,82| 54,98| 56,34| 51,66 | 52,13 | 55,29

kG 51,71| 54,15 | 55,34 | 58,25| 55,50| 58,57| 63,03 | 55,98 | 55,02 44,23
Corrupgéao

Fonte: Banco Mundial (2016).

Quando observado a evolucdo do Pais no ranking, temos na maioria dos
casos um crescimento de nossa classificacdo do ranking, o que significa dizer uma

piora em nossos indicadores, como pontua a Tabela 5.

Tabela 5 — Porcentagem da evolugdo do ranking do Brasil nha governanca mundial
de 2005 a 2014

% Evolucéo — Dimenséo

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
de Governanca

Participacdo e prestacéo

100% | 96% | 98% | 99% | 98% | 103% | 99% | 98% | 93% | 96%
de contas

Estabilidade politica e

P A 100% | 94% | 82% | 90% | 132% | 123% | 107% | 124% | 96% | 117%
auséncia de violéncia

Eficacia governamental 100% | 88% | 93% | 99% | 97% | 102% | 94% | 95% | 97% | 89%

Qualidade regulatéria 100% | 98% | 97% | 100% | 101% | 101% | 103% | 100% | 99% | 93%

Estado de Direito 100% | 117% | 113% | 116% | 131% | 147% | 151% | 138% | 140% | 148%

Controle da Corrupgéo 100% | 105% | 107% | 113% | 107% | 113% | 122% | 108% | 106% | 86%

Fonte: Banco Mundial (2016).

Percebe-se que ha muito o que se fazer no Pais para se ter um ambiente de
maior accountability e também de maior controle da corrupcdo. Para tanto, os
demais fatores que influenciam para a obtencdo de uma boa governanca, como leis,
judiciario e governo, tém de ser mais eficazes nas suas competéncias e
responsabilidade a fim de que esse quadro melhore com o tempo, de forma mais
célere como a que se presencia nos ultimos anos a partir dos dados da pesquisa do

Banco Mundial.
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Os pesquisadores Avelino et al. (2011), da Fundacdo Getulio Vargas,
consideram que ha avancos nas metodologias que procuram medir a corrupcao,
com reflexos positivos na geracdo de pesquisas empiricas que demonstram a
correlacdo entre caracteristicas estruturais e institucionais de um pais e a corrupgao.

O artigo dos autores acima citados menciona que h& projetos que passaram a
usar de medidas objetivas na apuracdo de corrupcao, considerando levantamentos
especificos realizados ou por intermédio de relatérios de controle interno. Os
pesquisadores acreditam que o programa de fiscalizacao aleatéria da Controladoria
Geral da Unido oferece uma oportunidade para o desenvolvimento de uma politica

publica no Brasil para construir um indicador objetivo.

1.2. A participacao do Brasil nos tratados e acordos internacionais
de combate a corrupcdo - reforco dos mecanismos de

controles

A corrupcao € um mal historico que afeta a todos as nagfes desenvolvidas e
nao desenvolvidas do globo, prejudica o desenvolvimento e gera perdas bilionarias
para as economias, motivo pelo qual a comunidade internacional ha tempos vem
engendrando esfor¢os para combate-la.

Um dos casos de maior repercussao internacional é o escandalo que veio a
tona em 1976 e que ficou conhecido como o caso Watergate, em que mais de
guatrocentas empresas norte-americanas admitiram terem realizado pagamentos
ilegais a agentes publicos e partidos politicos estrangeiros, para obtencdo de
vantagens econdomicas.

Esse fato fez com que o congresso americano promulgasse no ano de 1977 a
Lei de Praticas de Corrupcao no Exterior ou Foreign Corrupt Practices Act (FCPA). A
legislacdo criminalizou a conduta da empresa que efetue pagamentos a servidores
publicos estrangeiros com vistas a obtencdo ou manutencdo de negocios; previu
sancdes financeiras e penais as empresas e individuos envolvidos em atos de
corrupgao.

O caso supracitado, somado a intensificacdo das relacdes econdmicas e
politicas entre os paises do globo, onde se diagnosticou o crescimento da corrupgao

transnacional, gerou maior pressdo dos Estados Unidos ante a comunidade
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internacional para o estabelecimento de uma politica internacional de enfrentamento
da situacdo, com adocdo de medidas de combate punitivas a semelhanca da
legislacdo norte-americana, a fim de manter a competitividade do mercado.

No setor publico, h4 maior potencializagdo dos prejuizos causados a
sociedade pela corrupcdo. De acordo com a publicacdo divulgada no portal da

Organizacéao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico — OCDE:

Corruption in the public sector hampers the efficiency of public
services, undermines confidence in public institutions and increases
the cost of public transactions. Integrity is essential for building strong
institutions resistant to corruption.? (OCDE, 2016)

Moura chama atencdo ao fato que “a corrupcdo é um problema global
generalizado que ameaca as financas publicas, a prosperidade da ordem juridica e
social; pde em perigo a seguranca social; e impede a reducdo da pobreza [...]"”
(MOURA, 2013, p. 63).

Para o autor, os inUmeros casos que envolvem fraudes e desvios pdem em
xeque 0s mecanismos de controle adotados pela administracdo publica nacional.
Considera também que a auséncia de medidas apropriadas para combater esses
problemas ocasiona descrédito de nossas instituicées e deixa em situacao de risco

as financas publicas e o desenvolvimento sécio econémico brasileiro.

As estimativas de fraude na administracao publica demonstram que o
mais visivel custo da fraude é o desvio de recursos publicos, tanto na
arrecadacdo quanto na aplicagdo desses recursos. Entretanto, ha
também outros custos significativos envolvidos com a fraude no setor
publico [...]. (Ibid., p. 57)

Ha necessidade de que se tenha, portanto, maior transparéncia nas acoes
que envolvem a gestdo do patrimbnio publico e que essas sejam devidamente
acompanhadas por ferramentas de controle, que visem mitigar os riscos incorridos

em funcao de desvios em sua finalidade.

2 Nota de tradugdo: “A corrupgdo no setor publico prejudica a eficiéncia dos servigos publicos, a
confianca nas instituicbes publicas e aumenta o custo das transagBes publicas. A integridade é
essencial para a construgao de instituigdes fortes e resistentes a corrupgao”.
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Em 2010, a XIX Assembleia Geral da Organizacdo Latino Americana e do
Caribe de Entidades Fiscalizadoras Superiores — Olacefs?® publicou a Declaracdo de
Assuncédo, que reconhece a importancia da adocédo de boas ferramentas para a

prestacao de contas. O documento dispde que:

A presenca de mecanismos de prestacdo de contas solidos e

efetivas € decisiva para gerar confianca social e € um dos mais
importantes desafios dos estados modernos. Os mecanismos de
prestacdo de contas politicos e legais atuam como uma rede de
indicacdes que permitem corrigir e melhorar politicas publicas e
praticas institucionais [...]. (OLACEFS, 2010, p. 15)

A normativa foi ratificada pela Olacefs e os paises signatarios concordaram
em adotar e difundir oito principios de prestacdo de contas para um bom governo,
gue séo:

1. A prestacao de contas é a base para um bom governo;
Obrigacao de informar e justificar;
Integralidade do sistema de prestacéo de contas;
Transparéncia da informacao;
Sancao do incumprimento;
Participacéo cidada ativa;
Marco legal completo para a prestacao de contas;
Lideranca das EFS.

Por sua vez, a Organizacdo Internacional das Entidades Fiscalizadoras

© N o g s~ w D

Superiores (Intosai)* publicou em 2015 as Normas Internacionais das Entidades
Fiscalizadoras Superiores (Issai), no nivel 3, que foram traduzidas pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU) e, tratam dos principios fundamentais aplicaveis aos
trabalhos de auditoria realizados no setor publico, que devem ser observados.

Os principios adotados pela Intosai e assumidos pelo TCU sdo, conforme as
Issai (TCU, 2015):

8 A Olacefs € um organismo internacional, autbnomo, independente, apolitico e de carater
permanente, fundada em 1963, em Caracas, Venezuela, para atender a necessidade de um foro
superior para intercambio de ideias e experiéncias relacionadas a fiscalizacdo e ao controle
governamental, bem como fomentar as relac6es de cooperacao e desenvolvimento dessas entidades.
O Brasil € um dos paises signatarios, sendo que 0 organismo agrega representantes de 24 paises ao
todo.

4 A Organizacao Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores (Intosai) é a organizacéo
central para a fiscalizagdo publica exterior, tendo sido fundada em 1953, contando atualmente com
192 membros e cinco associados. E uma organizagdo autdnoma, independente e apolitica. Tem
status especial no Conselho Econémico e Social das Nag¢fes Unidas (Ecosoc).
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Auditoria operacional;

Auditoria de conformidade.

Novamente, como podemos perceber, tais principios se encontram alinhados

as boas praticas de governanca e servem para exercer o controle dos organismos

publicos pelos 6rgdos competentes.

De acordo com

o documento Sinais de alerta de corrupcdo e fraude em

Processos licitatorios, do Banco Mundial “[...] no setor publico, algumas formas de

corrupcao e fraudes séo o furto, o uso indevido de bens publicos e de fundos, abuso
de poder, dentre outras” (BANCO MUNDIAL, 2014, p. 9). Assim as areas que

requerem atencao especial sdo:

De acordo com o

Praticas de corrupcédo, definidas como oferecer, dar, receber ou
solicitar direta ou indiretamente, qualquer bem com valor para
influenciar indevidamente as a¢6es de outra pessoa [...].

Préaticas fraudulentas, definidas como qualquer ato ou omisséo,
incluindo uma declaracdo que engana consciente ou
inconscientemente, ou tenta enganar alguém para obter beneficio
financeiro ou de outra natureza, ou para evitar uma obrigac&o [...].
Praticas de colusivas, definido como um acordo entre duas ou
mais partes para alcangar um proposito ilegitimo, incluindo o
propésito de tentar influenciar indevidamente as ac¢des de outra
parte [...].

Praticas coercitivas, definidas como prejudicar ou causar dano, ou
ameacar de prejudicar ou de causar dano, direta ou indiretamente,
a qualquer parte ou propriedade da parte, com o fim de influenciar
indevidamente as a¢des dessa parte [...].

Praticas obstrutivas, definidas como destruir, falsificar, alterar ou
esconder material de provas para a investigagdo ou fazer
declaracbes falsas a investigadores, a fim de impedir
materialmente uma investigacao. (Ibid.)

mesmo documento:

A corrupcao tende a florescer quando hd uma falta de transparéncia,
instituicdes fracas, falta de prestacdo de contas, poder discricionario
excessivo, etc. porquanto a corrupcdo prospera longe da vista do
publico, e enriquece apenas o0s envolvidos. Ela naturalmente
subverte a transparéncia, a prestacdo de contas e a inclusdo que
marcam um bom processo de decisdo e uma governanca adequada.
Ha evidéncias que sugerem gue 0s paises com menos corrupg¢ao, no
minimo: (a) desenvolveram sistemas para combaté-la, (b) contaram
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com a ajuda da sociedade civil, e (c) apresentam mecanismos
eficazes de persecucdo.® (Ibid., p. 9)

Cabe observar que ja em 2005 os paises integrantes da ONU promulgaram a
Convencdo das NacOes Unidas contra a Corrupcao, ratificada no Brasil por
intermédio do decreto n°® 5.687, de 31 de janeiro de 2006.

Pela Convencédo, os Estados devem implementar politicas anticorrupcéo
efetivas que promovam a participacdo da sociedade e reflitam os principios do
Estado de Direito tais como a integridade, a transparéncia e a accountability, entre
outros (ONU, 2007).

A Lei Anticorrupgdo,® promulgada em 2013, e seu decreto regulamentador’
sdo frutos de avancos do Brasil para adequar-se as praticas internacionais de
combate a corrupcdo e atender aos dispositivos previstos nos acordos e tratados

nos quais é signatario.

A promulgacéo da lei é inspirada pelos atos normativos multilaterias,
tais como a Convencédo Interamericana contra a corrupgéo, editada
pela Organizacdo dos Estados Americanos (OEA, 1996), a
Convencéo sobre combate a corrpupcédo de funcionarios estrangeiros
em transacdes comerciais internacionais, editada pela Organizagéo
para a Cooperacao do Desenvolvimento Econdémico (OCDE, 1997), a
Convencdo das Nacgdes Unidas contra a corrup¢do (ONU, 2005),
bem como em normas de paises desenvolvidos como o Foreing
corrput pratices act (EUA, 1997) e o Bribery act (Reino Unido, 2001).
Ainda, tem como parametro a Lei n. 8.249/92 (Lei de Improbidade
Administrativa), em vigor desde 1992, como reflexos de escandalos,
tais como impeacheament do Presidente da Republica do Presidente
Collor e o episédio dos andes do orcamento. (FERRAZ, 2014, p. 34)

A Controladoria Geral da Unidao (CGU), como orgao de controle interno do
Poder Executivo Federal, tem, portanto, uma relevancia estratégica para o Pais e 0
desenvolvimento socioecondémico, além de integrar nosso Sistema de Controle
Interno.

Outros mecanismos também foram adotados para enfrentamento desse mal
social, a partir da Convencdo da ONU, de 2008, e como aponta a Cartilha da

Convencao das Nagdes Unidas contra a Corrupcao, publicada pela CGU:

U ENTH

5 Significado no sentido de “apurar”, “investigar fatos” e autores de um crime.

6 Lei n° 12.846, de 1° de agosto de 2013: disp6e sobre a responsabilizagdo administrativa e civil de
pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administragdo publica nacional, ou estrangeira, e da
outras providéncias.

7 Decreto n° 8.420, de 18 de margo de 2015.
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seja em relacdo as aclBes preventivas, seja em relagcdo a
criminalizacdo de atos de corrupcao, o Brasil esta se fortalecendo no
combate a corrupcdo e na implementacdo das Convencdes
Internacionais contra a Corrup¢cdo em que é signatario. (CGU, 2016,
p.12)

Em atencéo a Convencao da ONU e como acao de prevencgédo da corrupcao,
foi criada a Secretaria de Prevencdo da Corrupcdo e Informacbes Estratégicas —
SPCI, no ambito da Controladoria Geral da Unido. Entre outras atribuicbes, compete
a SPCI atuar no desenvolvimento e aplicacdo de politicas e técnicas de prevencao
da corrupcédo e na coleta e tratamento de informacdes estratégicas para subsidiar o
trabalho da CGU. A SPCI também promove pesquisas e estudos sobre o fenébmeno
da corrupcéo.

Decorrente dos tratados, tramita desde 2006 na Camara dos Deputados, com
vistas a prevenir a corrupcdo no setor publico, o projeto de lei n° 7.528/2006, que
regulamenta o conflito de interesse no exercicio de cargo ou emprego publico do
Poder Executivo Federal.

Referida legislacdo atinge os agentes publicos de modo geral, mas
principalmente ministros de Estado, presidentes e diretores de empresas publicas ou

de economia mista, assim como de autarquias e funda¢des publicas, e assessores.

1.3. A estratégia nacional de combate a corrupc¢éo

O Estado brasileiro dispbe de diversos mecanismos de combate a corrupcao
incorporados em seu ordenamento juridico e legal, que servem de subsidio, ou pelo
menos deveria por forca das proprias normas, para a boa governanca da
administragao publica nas suas mais diferentes esferas.

Entretanto, apesar de existirem, do ponto de vista legal, tais mecanismos
dependem muitas vezes das vontades politicas e administrativas no ambito dos
poderes estatais, para serem executados a contento, ou seja, em conformidade com
as previsdes legais e normativas.

Diante desse cenario de certa indiferenca dos agentes publicos encarregados
em aplicar as leis, a sociedade civil organizada manifesta-se nos ultimos anos
requerendo dos gestores publicos maior transparéncia em suas a¢des, maior reforco

dos organismos de controles e mais efetividade no combate a corrupcgéao.
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Resultante dos diversos acordos e tratados celebrados entre o Brasil e as
organizacdes internacionais, surge em 2003, por iniciativa do Ministério da Justica,
como contribuicdo ao combate a lavagem de dinheiro, a Estratégia Nacional de
Combate a Corrupgédo (ENCCLA).

A ENCCLA reune articuladamente diversos 6rgdos dos poderes da Republica,
ministérios publicos e sociedade civil que atuam, direta ou indiretamente na
prevencao e combate a corrupcao e a lavagem de dinheiro.

E composta por cerca de sessenta 0rgdos e entidades, como ministérios
publicos, policiais, judiciario, 6rgdos de controle e supervisdo — Controladoria Geral
da Unido, Tribunal de Contas da Unido, Receita Federal do Brasil, Comissdo de
Valores Mobiliarios, Conselho de Controle e Atividades Financeiras, Banco Central
do Brasil, Agéncia Brasileira de Inteligéncia, dentre outros.

Desde sua fundacédo, o organismo trouxe resultados positivos para reforgar o
sistema de combate a corrupcdo no Pais, ante metas estipuladas por seus
membros, como principais resultados alcancados tem-se:

— Criacao do Programa Nacional de Capacitacdo e Treinamento para o Combate
a Corrupcéo e a Lavagem de Dinheiro (PNLD) com cerca de 15 mil agentes
publicos capacitados em todas as regifes do Pais;

— Implementacdo do Cadastro Nacional de Clientes do Sistema Financeiro
(CCS), sob gestdo do Banco Central do Brasil (Bacen) — o Brasil como um dos
paises mais avancados na area de prevencao a lavagem de dinheiro;

— Padronizacdo da forma de solicitacdo/resposta de quebras de sigilo bancario e
respectivos rastreamentos e desenvolvimento do Sistema de Investigacao de
Movimentacbes Bancéarias (Simba) — celeridade e economicidade nas
investigacdes e persecucdes penais;

— Criacdo do Laboratério de Tecnologia contra a Lavagem de Dinheiro e
replicacdo do modelo nas unidades da federacdo com a formacao de uma rede
integrada de tecnologia, voltada para o enfrentamento da corrupcédo e da
lavagem de dinheiro — otimizacdo das investigagdes e acbes penais,
simplificando a andlise de dados e volume;

— Elaboracdo do anteprojeto de sindicancia patrimonial, para regulamentar a
declaracédo de bens e valores que compdem o patrimbnio privado do agente
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publico. O anteprojeto culminou com a edicdo do decreto n® 5.483/2015 e
instituiu tal procedimento — maior controle da corrupcao;

Regulamentacdo de acesso dos 6rgdos de controle a documentagdo contabil
das entidades contratadas pela administracdo publica, culminando na edicéo
da portaria interministerial n°® 127/2008 — maior transparéncia e controle da
corrupcao;

Aperfeicoamento do cadastro de entrada e saida de pessoas do territorio
nacional — modernizacao e maior controle transfronteirico;

Criacdo do Sistema Nacional de Bens Apreendidos (SNBA), gerido pelo
Conselho Nacional de Justica (CNJ) e o fomento a alienacdo antecipada de
bens, resultando no aprimoramento do instituto, posteriormente modificado pela
lei n° 12.683/2012 e lei n°® 12.694/2012 — maior efetividade no corte dos fluxos
financeiros das organizacdes criminosas;

Informatizacdo do acesso ao Poder Judiciario as informag¢fes da Receita
Federal, com a criacdo do Sistema de Fornecimento de Informacgfes ao Poder
Judiciario (Infojud) — maior celeridade no fluxo de informacdes;

Criacdo do Cadastro das Entidades Inidoneas e Suspeitas (Ceis), mantido pela
Controladoria Geral da Uniéo;

Criacdo do Cadastro Nacional de Entidades (CNEs), sob gestdo do Ministério
da Justica — publicidade, transparéncia e controle social;

Criacdo das Delegacias Especializadas em Crimes Financeiros, no ambito do
Departamento da Policia Federal — maior efetividade na investigacdo e
persecucao dos crimes financeiros;

Estruturacdo do Grupo Nacional de Combate as Organiza¢des Criminosas, no
ambito dos ministérios publicos estaduais — especializacdo das autoridades
brasileiras no combate a criminalidade organizada;

Informatizacdo das declaracGes de porte e valores quando do ingresso e saida
do Pais — maior efetividade no controle da movimentacéo transfronteirica de
valores;

Criacéo do rol eletrénico de culpados da Justica Federal e recomendacéo ao
CNJ da criacao do rol no ambito das justicas estaduais — maior transparéncia e

controle;
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— Definicdo das Pessoas Politicamente Expostas (PEPS) e regulamentacdo das
obrigagOes do sistema financeiro em relagcéo a elas — adequacao do Brasil aos
padrdes internacionais de prevencédo a lavagem de dinheiro;

— Consolidagdo de uma autoridade central para fins de cooperacdo juridica
internacional — maior efetividade da justica com a possibilidade de se buscar
provas no exterior;

— Regulamentac¢do da aquisicdo e utilizacdo de cartdes bancarios pré-pagos ou
similares, para fins de prevencéo de ilicitos e identificacdo de movimentacdes
financeiras suspeitas — maior controle de um setor vulneravel;

— Criacdo da WICCLA, enciclopédia Wiki de combate a lavagem de dinheiro e
corrupcédo, com informacbes sobre padrbes de atuacdo utilizados pelos
criminosos na pratica de crimes, legislacdo referente aos temas, informacdes
das bases de dados disponiveis nos o6rgdos, dentre outras — difusdo de
conhecimento;

— Elaboracdo de diversos anteprojetos e propostas de alteracdes de lei em
andamento, nos seguintes temas: organizacdes criminosas, lavagem de
dinheiro, lei n°® 12.683/2012, extincdo de dominio (perdimento civel de bens
relacionados aos ilicitos), precricdo penal, intermediacao de interesses (lobby),
sigilo bancéario e fiscal, improbidade administrativa, responsabilizacdo da
pessoa juridica, dentre outros — aprimoramento do sistema normativo.

Um dos marcos recentes mais importantes e com impacto para a boa
governanca no Brasil envolveu a criacdo da Lei de Acesso a Informacao (LAI) e a
edicdo da Lei Anticorrupcao, em que por um lado temos a sociedade civil exercendo
o direito constitucional de controle social e do outro o Estado e seus organismos
exercendo as obrigacbes de combate a corrupcdo, bem como punindo os
envolvidos.

As metas e agbes da ENCCLA vieram reforgar o sistema de controle interno
nacional nas suas mais distintas esferas, no sentido de dar maior efetividade a suas
atividades, de modo a alinhar o combate aos casos de corrupcdo nas esferas do
Estado.

Sobre essa guestdo o entdo ministro chefe da Controladoria Geral da Uniao,
Jorge Hage Sobrinho, dissertou, no artigo intitulado “A articulacao interinstitucional

como instrumento fundamental de combate a corrupcao”, que
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“[...] no seu inicio, a Enccla tinha como foco exclusivo o combate a
lavagem de dinheiro. Em 2006, decidiu-se por incorporar o combate
a corrupcdo a estratégia, que se tornou mais ampla, robusta e
adequada ao enfrentamento de alguns dos grandes problemas do
nosso tempo. Vale notar que essa ampliagdo de foco mostrou-se
propicia também ao atendimento das disposi¢cdes contidas nas
convencdes internacionais contra a corrup¢ao, como a da ONU, OEA
e OCDE. (HAGE SOBRINHO, 2013, p. 11)

Para o ministro

“a for¢ca da Enccla reside no seu poder de reunir e integrar os érgaos
de defesa do Estado, de criar um ambiente propicio a troca de
experiéncias e de estimular a busca conjunta de solucdes para
problemas concretos enfrentados pela sociedade brasileira no que se
refere ao combate a corrupcdo e a lavagem de dinheiro” (HAGE
SOBRINHO, 2012, p. 11)

O autor reforga que:

[...] ainda que haja obstaculos na construcdo do consenso necessario
a aprovagcdo das propostas debatidas e internalizagdo dos

compromissos assumidos — o0 que € normal num processo
genuinamente  democratico e levando-se em conta as
particularidades dos atores envolvidos — a estratégia tem

apresentado resultados importantes para a prevencao e o combate a
corrupgdo, tanto em termos normativos como operacionais,
contribuindo para criar as bases para novos avancos. (Ibid., p. 11)

Muito embora, como mencionado, ja exista ha bastante tempo diversos
mecanismos legais para combater a corrupgcao, sempre faltou vontade politica para
realizar um salto na legislacéo, de modo a aglutinar numa sé Lei, 0 que caracteriza a
corrupcdo. Em atendimento & essa necessidade, aprova-se em 2013 a Lei
Anticorrupcdo; a lei de acesso a informacdo e a transparéncia na administracdo
publica no combate a corrupcéo.

A Constituicdo Federal de 1988 prevé em seus dispositivos, 0 estatuto do
direito fundamental aos cidad&os brasileiros, de acesso as informagées publicas sob
a guarda do Estado.

No entanto, embora reconhecido, esse direito ficou por muito tempo sem o

devido disciplinamento no que diz respeito a forma de acesso, tendo sido apenas
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regulamentado em 2011, com a promulgacéo da Lei de Acesso a Informacao — LAl,
alein®12.527, de 18 de novembro de 2011.

A norma gque regulamenta esse direito constitucional entrou em vigor em 16
de maio de 2012, por intermédio do decreto n® 7.724 e trouxe a sociedade,
mecanismos que lhe possibilitam o acesso as informag¢des publicas, sem que
necessariamente tenha de ser apresentado motivacdo maior que o proprio interesse
publico.

A legislacdo abrange os trés poderes da Republica, o Judiciario, o Legislativo
e 0 Executivo, e em todas as esferas de governo, quer sejam municipais, estaduais,
distrital ou federal.

Observa-se que, em conformidade com a lei, 0 acesso a informacéo dever ser
a regra e o sigilo, considerado uma excegdo. Para tanto, todas as informagdes
geradas ou sob custddia do poder publico sdo publicas e, como tal, devem ser
acessiveis a todos os cidadaos, salvos os casos de sigilo legalmente estabelecidos
por forca de Lei em observancia a interesse nacional.

De acordo com o art. 3° da LAI, os procedimentos previstos na legislacéao

devem ser executados em conformidade com os principios basicos

da administracdo publica e em conformidade com as seguintes

diretrizes:

I. observancia da publicidade como preceito geral e do sigilo
Como excecao;

II. divulgagdo de informacdes de interesse  publico,
independentemente de solicitagdes;

ll. utlizacdo de meios de comunicacdo Vviabilizados pela
tecnologia da informacao;

IV. fomento ao desenvolvimento da cultura de transparéncia na
administracdo publica;

V.  desenvolvimento do controle social da administracéo publica.

O acesso a informagédo tratado pela normativa compreende,

conforme o Art. 7°, os seguintes direitos:

I. orientagcdo sobre os procedimentos para a consecucdo de
acesso, bem como sobre o local onde podera ser encontrada
ou obtida a informacéo almejada;

Il.  informacgéo contida em registros ou documentos, produzidos ou
acumulados por seus 6rgaos ou entidades, recolhidos ou ndo a
arquivos publicos;

lll. informacdo produzida ou custodiada por pessoa fisica ou
entidade privada decorrente de qualquer vinculo com seus
orgdos ou entidades, mesmo que esse vinculo j4 tenha
cessado;

IV. informacao primaria, integra, auténtica e atualizada;
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V. informacdo sobre atividades exercidas pelos oOrgdos e
entidades, inclusive as relativas a sua politica, organizacéo e
servicos;

VI.  informacgdo pertinente a administracdo do patrimdnio publico,
utilizacdo de recursos publicos, licitacdo, contratos
administrativos; e

VII.  informacéo relativa:

a) a implementagdo, acompanhamento e resultados dos
programas, projetos e a¢Bes dos oOrgdos e entidades
publicas, bem como metas e indicadores propostos;

b) ao resultado de inspecdes, auditorias, prestacbes e
tomadas de contas realizadas pelos 6rgdos de controle
interno e externo, incluindo prestagbes de contas
relativas a exercicios anteriores.

Independentemente dos pedidos de acesso as informacfes a Lei obriga os
orgados da administracdo publica e aqueles que recebem recursos oriundos do
patrimdnio publico a divulgar, em locais de facil acesso, informacgdes de interesse
coletivo ou gerais que produzem ou custodiam, como previsto no art. 8°.

As informagbes devem contemplar tanto os aspectos financeiros, como
despesas incorridas e procedimentos de contratacdes, dentre outros. E, devem ser
disponibilizadas em sitios na internet, com excecéo para municipios com populacao
de até 10 mil habitantes.

No que diz respeito a solicitacdo de acesso as informacdes, o requerente,
uma vez que o solicite e tenha o pedido negado, pode interpor recurso contra a
decisdo a autoridade competente que seja superior aguela que negou o pleito.

No caso que envolver 6rgdos ou entidades do Poder Executivo Federal, o
requerente recorrera junto a Controladoria Geral da Uniéo.

A LAl é minuciosa quanto aos procedimentos, formas e mecanismos de
controle que o cidaddo e entes privados tém ao seu dispor para acompanhar,
fiscalizar e mesmo intervir nos atos administrativos. Da mesma forma que
responsabiliza e penaliza os agentes publicos no que concerne a negativa de
acesso, ao agir com dolo ou ma fé na andlise das solicitacfes, a ocultacdo de
informagdes, bem como destruicdo ou subtragdo de documentos, entre outros.

No ambito da administracdo publica federal, a CGU € o 6rgéo incumbido de
monitorar a aplicacdo da LAl e de seu decreto regulamentador e, o faz por
intermédio do portal Acesso a Informacao, disponibilizado na internet.

Ungaro (2015, p. 1), considera que
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A transparéncia na gestéo publica foi intensificada pelo acréscimo de
novas leis, como a de responsabilidade fiscal, a de transparéncia e
de acesso a informacdo, normas que enfrentam resisténcias
burocréticas calcadas na cultura do autoritarismo, do segredo e da
irresponsabilidade.

O monitoramento é uma forma de garantir a efetividade da LAl no Governo
Federal, uma vez que inclui atividades de orientagdo a 0Orgdos e entidades,
divulgacdo da Lei para a sociedade, bem como a verificagdo do cumprimento dos
procedimentos e prazos estabelecidos (CGU, 2016).

A CGU elaborou a Escala Brasil Transparente (EBT), que é uma metodologia
para medir a transparéncia publica em estados e municipios brasileiros. A EBT foi
desenvolvida para fornecer os subsidios necessarios a Controladoria-Geral da Unido
(CGU) para o exercicio das competéncias que lhe atribuem os artigos 59 da lei
complementar n°® 101/2000 e 41 () da Lei de Acesso a Informacado, assim como 0s
artigos 68 (Il) do decreto n°® 7.724/2012 e 18 (lll), do decreto n° 8.109/2013. (CGU,
2016)

A EBT € um indicador que tem o objetivo de avaliar o grau de cumprimento de
dispositivos da Lei de Acesso a Informacdo (LAI). Suas versées 1.0 e 2.0 se
concentram na transparéncia passiva, sendo essa vertente escolhida pela auséncia
de métricas de avaliacdo que contemplem essa nova obrigacdo advinda da LAl.
(CGU, 2016).

De forma geral, como trata a CGU (2016), o checklist EBT avalia os seguintes
pontos:
| - Regulamentacéo da Lei de Acesso:

- Exposicao da legislagéo no site do avaliado;
- Existéncia da regulamentacéo;
- Regulamentagéo do SIC;
- Regulamentacéo da classificacdo de sigilo;
- Regulamentacédo da responsabilizagéo do servidor;
- Regulamentacgédo de instancias recursais.
Il - Transparéncia passiva:
- Divulgacéo do SIC fisico (atendimento presencial);
- Existéncia de um e-SIC (atendimento pela internet);
- Possibilidade de acompanhamento do pedido de acesso;
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- Inexisténcia de pontos que dificultem ou inviabilizem o pedido de acesso;
- Respostas aos pedidos no prazo legal;
- Respostas em conformidade com o que foi solicitado.
A metodologia adotada pela CGU, os quesitos avaliados e 0s respectivos
pesos ha composicao do indicador, estdo descritos no Infografico 1 e ddo uma viséo

melhor do papel que o 6rgdo tem na avaliacao feita.
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Infografico 1 — Metodologia da EBT
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Fonte: CGU (2016).

Avaliar o nivel de transparéncia dos 6rgaos estaduais e municipais tem alta
relevancia para a Controladoria Geral da Unido, na medida em que ela é a
incumbida de acompanhar a efetividade da lei e os processos nela previstos.
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1.3.1. Transparéncia nos governos estaduais
O nivel de transparéncia medido pelo EBT relativo aos estados mostra, a
partir dos elementos colhidos na segunda edicdo, a seguinte escala, conforme

Figura 3.

Nota
o 2 4 6 8 10

Figura 3 — Nivel de transparéncia do Brasil por estado, entre 0 a 10
Fonte: CGU (2016)

Pela metodologia de transparéncia, ha oito estados brasileiros na primeira
classificacdo do ranking, com nota 10 de transparéncia governamental, conforme os
indicadores apontados na Tabela 6, demonstrando que a maior parte dos governos

estaduais apresentam bons niveis de transparéncia publica.
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Tabela 6 — Nivel de transparéncia publica dos governos estaduais

Posigao Estado & Nota S Variagio' S

1 Bahia 10,00 & +1,67
Distrito Federal 10,00 & +1,11

Espirito Santo 10,00 & +1,25

Goias 10,00 & +1,11
Maranhdo 10,00 & +7.78

Minas Gerais 10,00 & +2.64

S0 Paulo 10,00 = 0,00
Tocantins 10,00 & +1,39

L Parana 931 -0,41
10 Para 003 & +5,25
11 Rio Grande do Sul ga9 r -0,28
12 Paraiba 875 & +0,97
13 Mato Grosso 8.61 & +2.22
14 Piaui 847 4 +1,80
15 m;]rt(;rande do 8.19 4 +8,19
16 Ceara g8.06 v -1,94
'y +0,14

A +3,75

¥ -2.23

L 4 -1,94

L 4 -1,12

k -1,39

= 0,00

L J -2.36

v 7,23

26 Amazonas 139 r -1,30
27 Amapa 0,00 = 0,00

*Wariagdo em relagdo & primeira svaliagio da Escala Brasi Transparente

Fonte: CGU (2016).

E perceptivel que ndo ha uma relacéo direta entre o grau de desenvolvimento
dos estados avaliados e suas posi¢cdes no ranking de transparéncia, em especial
guando se observa aqueles que se encontram na primeira colocacdo, uma vez que
essa colocacéo agrega estados tdo dispares do ponto de vista econémico e social
como S&o Paulo e Maranhé&o, por exemplo.

1.3.2. Transparéncia nos governos municipais
O mais recente ranking de transparéncia dos municipios medidos pela CGU
através da metodologia EBT, em 2015, Grafico 4, aponta que de um total de 1587
municipios avaliados, 233 encontram-se em uma escala igual ou superior a nota 5, 0

gue representa 14,68% dos municipios pesquisados.
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Grafico 4 — Numero de municipios e notas obtidas em 2015
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Fonte: CGU (2016).

De certa forma essa percentagem mostra um incipiente nivel de transparéncia
entre 0s municipios, o que de certo prejudica a LAl no que tange sua eficiéncia
naquilo que se propde: fornecer livre acesso aos cidadaos as informacdes publicas.

No entanto, ha avancos consideraveis quando se olha apenas as capitais,
haja vista que, de um total de 27 capitais, 19 possuem nota entre 5 e 10 no EBT, o
que representa 70,37%, havendo 16 capitais com nota superior a 7 (59,25% das
capitais). O indicador mostra, portanto, que quanto mais desenvolvido
economicamente e melhor estruturado o municipio, melhor tende a ser seu nivel de
transparéncia, como demonstrado no EBT. A Tabela 7, apresenta o ranking das
capitais, bem como a variacdo em relacdo ao EBT anteriormente levantado —

mesmo ano base, 2015, periodo distinto.



60

Tabela 7— Ranking das capitais — EBT

Posicao UF Zapital Mota Y ao’
1 DE Brasilia 10,00 & +1,11
PR Curitiha 10,00 & +0,69
PB Jodo Pessoa 10,00 & +1,53
PE Recife 10,00 & +1,25
AC Rio Branco 10,00 & +2.22
S5P S5io Paulo 10,00 = 0,00
7 MA S&o Luis 958 & +9.58
8 MT Cuiaba 917 & +3,89
Fy +0,83
'y +0,28
Y +3,75
& +3,89
Y +0.55
hd 0,42
Y +3,19
hd 0,28
0,00
& +6,11
¥ 2,09
¥ 0,84
'y +2.64
Fy +1,94
& +2.78
¥ 1,1
& +0,14
¥ 2,22
27 RO Porto Velho 0,00 = 0,00

*WariagEo em relacio & primeira avalisgio da Escala Brasil Transparente

Fonte: CGU (2016)

1.3.3. Do controle social
Como abordado anteriormente, a transparéncia dos governos federal,
estaduais e municipais, muito além do que determina a legislacéo e as boas praticas
de governanca, tem implicagbes decorrentes do controle que a sociedade exerce
sobre as politicas publicas. Mas o que é o controle social?

O Instituto Polis (2008, p.1) define-o como sendo

[...] uma forma de compartiihamento de poder de decisdo entre
Estado e sociedade sobre as politicas, um instrumento e uma
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expressdo da democracia e da cidadania. Trata-se da capacidade
que a sociedade tem de intervir nas politicas publicas.

Referido direito & participagdo popular traz beneficios a sociedade como um
todo, na medida em que o controle social pode ser realizado tanto no momento de
definicdo das politicas a serem implementadas, quanto no momento de fiscalizacao,
do acompanhamento e da avaliacdo das condi¢cdes de gestdo, execucao das acbes
e aplicacdo dos recursos financeiros destinados a implementacdo de uma politica
plblica (INSTITUTO POLIS, 2008, p. 1).

Para que esse papel de relevancia seja exercido, € necessario algumas
condicBes para efetivacdo, que perpassam pelo papel da sociedade e pelo papel do
governo.

No primeiro caso, 0s representantes da sociedade devem possuir opiniao
clara sobre a politica publica a ser discutida e respectivas prioridades e, para que
haja discussdo qualitativa quanto as politicas publicas objeto de apreciacao, 0s
representantes da sociedade, devem conhecer os espacos de participacdo em que
podem atuar. Ao mesmo tempo a sociedade deve cobrar o exercicio desse direito
constitucional, bem como o acesso as informacdes necesséarias para efetiva-lo
(ibid.).

Por sua vez, o governo deve reconhecer o papel da sociedade civil e do
controle social para a gestdo de politicas publicas. Nesse sentido, um governo e
servidores publicos comprometidos com uma gestdo democratica sdo peca-chave
para que o controle social se efetive de fato, pois melhoram a qualidade do dialogo
entre governo e sociedade civil (ibid., p. 4).

Além disso, o governo deve investir na criagdo de mecanismos de
participacéo, garantindo a estrutura fisica e recursos para que ocorram.

Santos e Cardoso (2002, p. 24) conceituam que o controle tem por finalidade
a garantia de que a administracdo atue em conformidade com principios que regem
nossa constituicdo, em especial a legalidade, a moralidade, a finalidade publica,
motivacdo, impessoalidade, publicidade e eficiéncia.

Portanto, além de se constituir em um direito do cidadao é também um dever,

denunciar irregularidades e ilegalidades cometidas contra o patriménio publico.
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Nesse contexto, a transparéncia na aplicagdo dos recursos financeiros pelo
Estado é uma condicdo imprescindivel para que o cidaddo comum e as
organizacdes da sociedade civil possam exercer a fiscalizacdo da coisa publica.

A participagdo ativa do cidadao no controle social pressupde a transparéncia
das a¢cbes governamentais. Para tanto, é fundamental que se construa uma gestédo
publica que privilegie a relacdo governo-sociedade baseada na troca de informacdes
e na corresponsabilizacdo das acdes entre o governo e o cidadao. O governo deve
propiciar ao cidadédo a possibilidade de entender os mecanismos de gestdo, para
gue ele possa influenciar no processo de tomada de decisbes. O acesso do cidadao
a informacdo simples e compreensivel € o ponto de partida para uma maior
transparéncia (CGU, 2010, p. 26).

E dever de todo ente publico informar a popula¢do com clareza como
gasta o dinheiro e prestar contas dos seus atos. Essas informacdes
devem ser disponibilizadas em uma linguagem que possa ser
compreendida por todas as pessoas. A Constituicdo Federal prevé
em seu artigo 31, § 3°, por exemplo, que as contas dos municipios
ficardo a disposicdo de qualquer contribuinte para exame e
apreciacdo durante 60 dias, anualmente, sendo possivel o
guestionamento da legitimidade das contas nos termos da lei. (Ibid.)

O controle social envolve o governo e a sociedade. O governo deve levar a
informacdo a sociedade, e a sociedade, consciente de que tudo que € publico é de

cada um dos cidadaos, deve buscar essa informacéo (ibid., p. 27).

Promover a transparéncia é dar condicdo de acesso a todas as
informagBes sobre a gestdo publica. Uma administracdo publica
transparente € aquela que funciona de maneira aberta, sem nada as
escondidas, baseada em principios éticos e democraticos, em funcéo
da facilidade que tém os cidaddos em acessar as informacdes
publicas. As informacdes publicas sdo todos os documentos, atos
oficiais e decisdes governamentais referentes a gestédo publica que
nao sejam classificados, nos termos legais, como sigilosos, como a
execugdo orcamentaria e os contratos celebrados pelo setor publico
em suas varias esferas. Transparéncia €, portanto, 0 que permite a
gualquer cidadao saber onde, como e por que o dinheiro publico esta
sendo gasto. E quando a gestdo publica é feita as claras, sem
mistérios. (Ibid., p. 41)

7

A transparéncia € umas das principais diretrizes a serem adotadas pela
administracdo publica para a constru¢do de um ambiente de integridade, na medida

em gue oferece meios para que a sociedade contribua na adocdo de medidas
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corretas na conducado da gestéo publica. Trata-se também de uma acéo preventiva a
corrupcédo, pois quando os agentes publicos tém consciéncia de que estdo sendo
vigiados e que a aplicacdo do dinheiro publico estd sendo controlada, eles tendem
naturalmente a ser mais cuidadosos com a correcao e legalidade de seus atos (Ibid.,
p. 42).

Assim, para que a democracia funcione adequadamente, dentro de um
ambiente de integridade, a sociedade deve ter pleno acesso a informacdo dos

orgaos publicos (ibid.).

Em um governo onde as decisbes sao tomadas as escuras € 0S
gastos publicos nao estdo disponiveis para fiscalizacdo pelos
cidaddos, ha um enorme risco de corrupgdo. Um sistema de
informagdes facilmente acessivel constitui elemento indispensavel na
luta contra a corrupcdo e no aprimoramento da gestdo publica. Por
isso, € fundamental que os Governos assumam um COMPromisso
com o amplo e facilitado acesso dos cidaddos as informacdes
publicas. (Ibid.)

No ambito do governo federal, h4 dois mecanismos importantes de

transparéncia, sao eles:
1) Portal da Transparéncia;
2) PAaginas da Transparéncia Publica.

As péginas de Transparéncia Publica — instituidas pelo decreto n° 5.482, de
30 de junho de 2005 e disciplinadas pela portaria interministerial n® 140, de 16 de
marco de 2006 — apresentam os dados referentes as despesas realizadas pelos
orgaos e entidades da administracdo publica federal com informagbes sobre
execucao orcamentaria, licitacdes, contratos, convénios, diarias e passagens que
ocorrerem em seus respectivos ambitos.

Cada 6rgdo da administracdo direta e indireta do Poder Executivo Federal
tem a sua pagina da transparéncia publica. O acesso é feito por meio de banner
localizado na pagina inicial dos sites dos respectivos érgdos ou, ainda, pelo Portal
da Transparéncia, que apresenta e reune todas as paginas da Transparéncia ja
publicadas. As informacfes sdo apresentadas de forma clara e facil,
permanentemente atualizadas.

As paginas de Transparéncia Publica sdo uma continuidade das acbes de

governo e tém por finalidade incrementar o controle social.
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A participacdo dos cidadaos na fiscalizagdo dos gastos publicos € mensuravel
a partir dos dados disponibilizados pela Controladoria Geral da Unido. De 2012 a
2016 foram computados um total de 354.452 registros de pedidos de informacdes no
Sistema Eletrénico do Servico de Informacéo ao Cidadao (e-SIC), considerando a
Lei de Acesso a Informagédo. Desse total, 348.835 geraram registros atendidos.

Grafico 5 — Quantidade de pedidos registrados versus respostas
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Fonte: CGU (2016).

Considerando os numeros de pedidos anuais registrados e respondidos, tem-
se crescimento acelerado nos anos de 2012 a 2015, desconsiderando-se 2016, por
estar em inicio do primeiro trimestre, muito embora represente 36% de pedidos

frente a 2012, como demonstra a Tabela 8.

Tabela 8 — Evolugcéo do numero de pedidos registrados e atendidos

Descri¢éo Ano
2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
N° Pedidos Registrados 55.212 | 86.661 | 90.167 | 102.423 | 19.989
N° Pedidos Respondidos 55.144 | 86.423 | 89.785 | 101.475 | 16.008

% Evolugao - Pedidos

. 100% | 157% | 163% | 186% | 36%
Registrados

% Evolugao - Pedidos

. 100% | 157% | 163% | 184% | 29%
Respondidos

Fonte: Adaptado pelo autor (CGU, 2016).
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E perceptivel que, uma vez que os cidaddos tenham ferramentas adequadas
para acessar as informacdes publicas e exercerem seus direitos e deveres de
fiscalizacédo e de controle da coisa publica, e que tenham conhecimento sobre essas
ferramentas, hd uma maior participacao cidada no controle da administracdo publica,
contribuindo assim para a efetividade do controle social ante a gestéo publica.

A CGU, por intermédio do Programa Olho Vivo no Dinheiro Publico realizou,
desde 2004, mais de 440 acdes de capacitacao presencial no Brasil, com um publico
atingido de mais de 50 mil pessoas, além de 14 mil concluintes de cursos a distancia
voltados para o controle social (CGU, 2016).

O governo federal, na qualidade de mandatario da nac&o, convocou, por
decreto presidencial de 8 de julho de 2011, a 12 Conferéncia Nacional sobre
Transparéncia e Controle Social — Consocial, cujo objeto principal visou o debate e
propositura de novas acdes para a sociedade civil acompanhar e controlar a gestéao
publica, medidas de prevencdo e combate a corrup¢cdo e mecanismos de
transparéncia e acesso as informacgdes publicas.

Por intermédio do Portal da Transparéncia, a CGU disponibiliza a todo e
qualquer cidadao, as informacgdes sobre os recursos financeiros repassados pela
Unido a estados, municipios e organizacdes da sociedade civil.

De 2004, ano de sua implantacdo até 2016, o Portal contabiliza 62.285.245

acessos. A Tabela 9 apresenta os dados ano a ano.



Tabela 9 — Acessos ao portal da transparéncia, de 2004 a 2016
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Visitas Total
Més/Ano 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 Geral
Janeiro - 15,945 20,354 48,799 91548 | 106628 | 195659 | 221671 | 313136 | 710222 | 1127 469 | 1.360.853 [1.280 412
Fevereiro - 10,561 19.072 48874 | 1A28R7 | 95.499 [ 188106 | 220643 | 286.260 | B15.777 | 1.040.480 | 1.169 802 1]
Margo - 12 452 24 443 S9.017 | 109176 | 131.332 | 247 369 | 254 431 | 10141 | 738665 [ 1119631 | 1.418.852 1]
Ahril - 25 906 25729 GRE5A | 109751 | 1MB.262 | 228467 | 245335 | 372276 | BB6.824 | 1146048 | 1.307 700 1]
Maio - 25 h55 27 063 oR.BE9 | 108257 | 124.401 [ 285299 | 295399 | A36.802 | 1.009.019 [ 1.368.817 | 1439577 1]
Junho - 52 534 25.035 B5.988 | 105611 | 125039 [ 223867 | 288.908 | 937 209 | 982673 [ 1.203.9654 | 1.374 952 1]
Julho - 33.001 25855 0004 | 112267 | 127882 | 230082 | 281312 |1.291 436( 1.021.975 | 1.297 275 | 1.362 41 1]
Agosto - 25876 37999 BR.E29 | 123455 | 169.302 [ 257 655 | 320463 |1 163.60G| 1.045.279 [ 1.230 670 | 1.427 392 1]
Setembro - 19.733 40614 45752 | 126556 | 181184 [ 361946 | 308.729 | 812120 | Q45910 [ 1.247 488 | 1.376.790 1]
Outuhro - 18.830 48 164 47 431 119441 | 176652 | 248316 | 306 453 | 795427 | 986774 | 1.315.369 | 1.374 348 1]
Novembro 30.064 20,168 32.474 40610 | 134783 | 160994 [ 250752 | 314689 | BoR.745 | 1.060.443 [ 1.260 771 | 1.343.152 1]
Dezemhbro 34262 20307 47 271 39974 | 149908 | 185109 [ 220634 | 312152 | 604793 | 1.054.230 [ 1.250 531 | 1.382.915 1]
Média Mensal| 32.163 23.83 31.423 53.892 | 120,301 | 142.024 | 244846 | 280.773 | 6B0B3IF | 921475 | 1.217.384 | 1.361.591 |1.280.412
Total 64326 | 285968 | 377.078 | 646.701 |1.443.610|1.704.284 [2.938.152 |3.369.275 |8.170.046 | 11.057 696 (14.608.603 | 16.339.094 | 1.280.412 | 62_285.245

Fonte: Portal da Transparéncia (2016),
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Para Ungaro (2015, p. 2), “a elevada percepcdo da corrupgdo, com a
multiplicacdo de casos graves, contrapdéem-se, felizmente, avancos normativos e
institucionais, sempre no marco democratico voltados a enfrentar as praticas ilicitas”.

Nesse contexto, o controle externo que a sociedade exerce diante dos 6rgdos
de administracdo publica é relevante e deve ser incentivado pelo poder publico,
como forma de aprimorar os mecanismos de democracia e governanca publica do

Pais e também a fiscalizacdo e combate as praticas corruptas.

1.4. Da contabilidade a controladoria publica

Para Matrtin (2002, p. 1).

Neste inicio do século XXI, ja se tornou 6bvio que no ambiente
moderno dos negocios uma contabilidade gerencial, que tenha por
base um modelo exclusivamente financeiro, ndo mais consegue
propiciar as informacdes necessarias para dar apoio a gestéao [...].

Martin (ibid.) complementa ainda dizendo que “para manter sua relevancia
decisorial, o modelo contabil-financeiro precisa ser estendido e flexibilizado,
incorporando e integrando novas dimensdes e novos instrumentos de pesquisa e
avaliagao”.

O resultado dessa evolucéo de papéis da contabilidade é a controladoria. E,
pois, a controladoria o resultado natural da evolucdo da contabilidade tradicional,
como ocorre com outras areas do conhecimento, em que as inovacdes e a assuncao
de novas fun¢des moldam novas dimensfes, em consequéncia ou resposta a
necessidade de informacao.

Atingir o 6timo em qualquer ente, seja ele privado ou publico, é uma finalidade
da controladoria, conforme Slomski (2013). O autor complementa dizendo que “a
controladoria terd como missao disseminar conhecimento, modelar e implementar
sistemas de informacbOes capazes de responder aos usuarios das informacdes
econdmico-fisico-financeiras”.

No Brasil, a base normativa que da corpo inicial a contabilidade publica € a lei
n°. 4320/1964, cujas competéncias principais sdo o0 acompanhamento da execucao
orcamentaria, 0 conhecimento da composicdo patrimonial, a determinacdo dos

custos dos servigcos industriais, o levantamento dos balancos gerais, a analise e a
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interpretagdo dos resultados econdémicos e financeiros. Esses papéis tém uma

funcdo que podemos chamar de burocraticas.

A contabilidade em sua atuagdo na &rea publica, ndo deve ser vista
apenas como uma obrigatoriedade a ser cumprida ou como um
instrumento responsavel pelo registro de atos e fatos emanados da
administracdo publica, ela deve ser vista como uma ferramenta
capaz de dar suporte, de forma objetiva, a verificacdo dos atos
realizados pelo gestor publico e do respeito aos principios emanados
da Constituicdo Federal, tornando-se um mecanismo de governanga
ao servir de base para a averiguacdo da forma como vem sendo
utilizado o dinheiro puablico. (DIAS et al., 2013, p. 5)

Partindo do pressuposto dos autores, depreende-se que novos desafios
devem ser impostos a contabilidade publica e um papel mais estratégico, alinhado
com novas fung¢des advindas da controladoria, tornam-na mais aberta aos desafios

gue lhe sédo impostos pelo governo e pela sociedade.

1.4.1. Objeto da Controladoria Publica

Na administracdo publica, para que seja criada uma controladoria, €
importante que haja, por parte dos responsaveis por sua instituicdo, a compreensao
da importancia e da busca pela eficiéncia e eficacia na gestdo de recursos publicos
gue esse Orgao tera.

Para tanto, a Controladoria deve ter seu papel devidamente definido na
estrutura organizacional da administracdo publica a qual ird atuar. E, isso ocorre, por
intermédio de lei.

Flores (2006, p. 26) explica que:

A estrutura organizacional é a evidenciacdo de como o 6rgdo ou
entidade se organiza formalmente, fruto de sua departamentalizacéo.
Importa & Controladoria o conhecimento da estrutura organizacional
bem como as competéncias das unidades administrativas que a
compdem para a organizacdo dos controles

A Contabilidade Publica brasileira tem por marco legal a lei n°® 4.320, de 17 de
marco de 1964, que estabelece dentre outras questdes, as demonstracdes e
relatérios contabeis do setor puablico, nos quais se destacam: o Balancgo
Orcamentario, o Balanco Patrimonial, o Balan¢o Financeiro e a Demonstracdo das
VariagOes Patrimoniais.
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Logo, como evidencia Flores (2006, p. 27) um fator determinante para a
Controladoria € “conhecer o sistema de informacdes da organizacdo governamental
como forma de suprir o gestor para a decisao”.

Em que pese as particularidades existentes na area publica quando
comparada a area privada, a Controladoria tem fung6es muito similares, pelo menos
do ponto de vista da atuacdo e na busca por resultados que privilegiem a
salvaguarda econ6mica das entidades para as quais atua.

No desenvolvimento de suas atividades, tem de exercer uma conduta de
gestdo, que seja baseada na visdo sistémica da organizagdo que, como aborda
Maia e Pinto (1999, p. 1),

esta voltada para o atendimento das necessidades dos diversos
grupos da sociedade e, concomitantemente, a garantia da sua
propria sobrevivéncia. O continuo atendimento dessas necessidades,
através da otimizacdo de resultados, exprime o grau de atendimento
da eficacia.

Partindo das palavras dos autores, pode-se inferir que a eficacia de uma
organizacdo se resume no cumprimento de sua missdo. Portanto, a Controladoria
tem um papel altamente estratégico nesse processo.

Sendo assim, um sistema de informacfes, que agrega as informacfes
relevantes da entidade e que possam ser usados pela Controladoria,
adequadamente, propicia o apoio ao processo de gestdo e também ao processo de
tomada de deciséo por parte dos interessados.

A Controladoria administra o sistema de informag¢des de ordem econdmico-
financeiras da empresa, detectando e informando sobre os eventos ambientais
externos e sobre os eventos operacionais, considerados sob o aspecto da gestéao
econOmica. Assim, espera-se da Controladoria, conforme Maia e Pinto (1999, p.14),
a seguinte atuacao em relacao ao subsistema de informagoes:

— lIdentificar os eventos que ocorrem na empresa;

— ldentificar as decisdes que sdo tomadas na empresa,

— Identificar os modelos de decisdo dos gestores e participar na elaboracéo dos
modelos de decisao do sistema de informacoes;

— ldentificar as informacfes que sdo necessarias para suprir os modelos de

decisao, onde, e como busca-las;
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— ldentificar o modelo de informacdo de mensuracdo e participar de sua

elaboracao;

— Elaborar o modelo de comunicacédo e processamento de dados ideal para a

empresa, considerando as seguintes particularidades:

O

O

Sua missao crenga e valores;

Seus aspectos estruturais e operacionais;

Seu processo decisorio;

Seu modelo de deciséao;

Sua estrutura, conceitos e processo de identificacdo, classificacdo e
acumulacdo dos eventos, adequando-os aos aspectos de gestao

econdmica.

Alem disso:

a caracteristica ideal deste subsistema é ser tecnicamente bom,
exequivel e adequado as expectativas de seus usuarios. E preciso
evidenciar os resultados econdmicos e demais informacgdes de forma
correta (dentro dos melhores conceitos para a empresa), objetiva
(com conteudo claro e conciso) e justa (que reflita os méritos do
resultado avaliado a quem o merece). (Ibid., p. 14-15)

Portanto, as acdes que o implementam rumo a eficacia se configuram em:

— Gerar um banco de dados de informacfes sobre os eventos ambientais e

operacionais, sob a 6tica da gestdo econbmica;

— Gerar confianca e ndo medo e possibilitar aos gestores o dominio das

informacoes;

— Nao causar duvidas, mas sim, certezas;

— Ser aceito, compartilhado e participativo e ndo imposto.

Muito embora trate da atuacdo da Controladoria no subsistema de

informacg0des, os autores entendem que esta serve também para o ambiente macro,

Oou seja, a atuacdo desejada também resvale no planejamento estratégico e na

gestdo econbmica como um todo.
Para Oliveira (2009, p. 38):

Uma das funcbes basicas da controladoria € comparar os resultados
gerados pela atividade com os que haviam sido projetados. Para que
isso possa ser adequadamente executado, € necessario o pleno
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conhecimento, por parte de toda a organizacdo, dos objetivos
estabelecidos e da forma com que se pretende alcanca-los.

Ainda, de acordo com o Oliveira (ibid.), uma vez que a empresa adote o
gerenciamento de seus negoécios, de modo organizado e com base em
metodologias, ela estara executando o planejamento estratégico, o qual deve ser
flexivel suficiente para receber e lidar com todas as tempestividades inerentes ao
ambiente de negocios, o que implica dizer que deve reconhecer e incorporar
alteracbes ndo previstas no inicio de sua feitura, mas que com o desenrolar das
atividades empresariais surgem a partir dos ambientes empresarial, econémico,
financeiro e mercadoldgico, em que a empresa se insere.

Partindo dessas premissas e considerando ser a Controladoria o organismo
de governancga, cujas funcdes principais envolvem o planejamento, controle, registro
e a divulgacdo dos fendbmenos da administracdo econdémica e financeira das
empresas, como conceitua Oliveira (2009), ha que se observar como coloca o autor,

as seguintes respostas ao papel estratégico que Ihes é dado:

S&do conhecidas a origem de cada ingresso de recursos e o destino de cada
saida?
— As receitas e as despesas estdo dentro dos valores e limites esperados?
— Os desvios nesses parametros sdo de rapido conhecimento dos gestores
responsaveis?
— Sao tomadas providéncias para corrigir tais desvios?
— Os sistemas de informacdes existentes permitem o adequado registro e
acompanhamento das tomadas de decisdes?

Do ponto de vista administrativo, a Controladoria opera como area que
organiza e direciona os esforcos dos gestores das unidades de negoécios e
administrativas, na operacionalizacédo do resultado global da empresa, o que implica
dizer, como bem conceitua Almeida, Parisi e Pereira (2001, p. 346), que ela tem
como responsabilidades principais as seguintes atribuigcoes:

— Desenvolvimento de condi¢gBes para a realizacdo da gestdo econdémica: visto
que as decisbes tomadas na condugéo das atividades tém foco no resultado
econdmico, significa que os gestores devem estar de posse de instrumentos

adequados, bem como devidamente treinados;
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— Subsidio ao processo de gestdo com informacdes em todas as suas fases: 0s
sistemas de informacdes devem ser disponibilizados para uso direto do gestor,
de modo que as informacdes sejam oportunas;

— Gestao dos sistemas de informacfes econdmicas de apoio as decisdes: 0s
sistemas de informagfes devem propiciar informagdes que reflitam a realidade
fisico-operacional. A Controladoria é a responséavel pela gestéo operacional;

— Apoio a consolidacdo, avaliacdo e harmonizacdo dos planos das areas: é a
maneira de consistir a otimizagdo do todo, constituindo-se num elemento
catalisador da sinergia necessaria para a otimizagao do resultado global.

Conforme Almeida, Parisi e Pereira (2001), € a Controladoria uma evolucao
natural da contabilidade, atuante no campo das organizagcdes econdmicas, cuja
caracteristica envolve a inter-relacdo com os sistemas abertas.

E perceptivel, portanto, que para exercer o seu papel de forma eficaz e com a
eficiéncia esperadas, a ela deve ser subsidiada por um sistema de contabilidade
gerencial que disponha de todos os dados e informac¢des da organizacgao.

Para Oliveira (2009), a Controladoria estrutura-se a partir de dois grandes
segmentos de atuacgao:

— contabil e fiscal; e

— planejamento e controle.

CONTROLADORIA

Planejamento e Controle Escrituragdo Contabil e Fiscal
Orcamento e projegdes Contabilidade financeira
Contabilidade gerencial Contabilidade de custos
Contabilidade por responsabilidades Contabilidade tributaria
Acompanhamento do negdcio e
estudos especiais Controle Patrimonial
Planejamento tributario

| SISTEMA DEINFORMAQ&ES GEREMCIAIS

Figura 4 — Sintetizacao dos eixos de atuacdo de uma Controladoria
Fonte: Oliveira (2009, p. 16).
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Almeida, Parisi e Pereira (2001), por sua vez, consideram, de forma
complementar, que a Controladoria € a responsavel pelas areas financeiras,
econdmica, operacional e patrimonial da organizacao.

Na prética, implica dizer que, pelo menos, a Controladoria deveria possuir
essas atribuicdes. No entanto, a realidade difere de empresa para empresa, pois por
muito tempo, a Controladoria recebeu da administracdo a incumbéncia de agir
meramente como produtora de informacdes, tornando-se uma mera controladora
dos gastos da empresa, cuja atuacdo muitas vezes se dava por intermédio da
intervencao e fiscalizacdo, sendo vista pelas demais areas da empresa como aquela
gue apontava os defeitos dos outros. Todavia, essa postura ndo corresponde mais a
realidade de negdcios com a realidade atual, muito embora em determinadas
parcelas de organizacdes ainda lhes sdo dados esses papéis, em vez de um papel
mais estratégico e menos operacional.

Para Santos (1997, p. 7), a Controladoria deveria assumir funcdes que
perpassam pelas atribuicdes de gestdo econdmica, envolvendo:

— Efetuar a coordenagdo e combinacdo dos planos e do processo de
planejamento elaborado nas diversas areas de responsabilidade, conciliando-
os e transformando-os em um plano geral e global, capaz de assegurar a
otimizacao dos resultados e desempenho econdmico global da entidade;

— Harmonizar e uniformizar os modelos de decisdo, mensuracdo e informacédo
dos eventos e resultados econémicos utilizados pelos gestores para o exercicio
pleno e efetivo da gestdo econdmica;

— Facilitar a agdo dos gestores das diversas areas, concebendo, implantando e
mantendo um sistema de informacdes econdmico-financeiro, capaz de
mensurar corretamente 0s eventos econémicos e que apoie todas as fases do
processo de gestao;

— Efetivar o controle dos desempenhos, estando atenta aos resultados
alcancados pelas areas, debatendo ac¢des corretivas e indicando a otimizagéo
de cada éarea, no sentido de assegurar que o resultado econdmico global seja
efetivamente atingido.

O autor considera que uma atuacdo mais ampla asseguraria a otimizacao do

resultado econémico da organizacao.
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Compete, portanto, a Controladoria, papel de relevancia na mensuracdo do
resultado econdmico. O atual papel estratégico que lhe € imputado pela
administracdo requer dela a participacdo no processo de confeccdo do plano
estratégico da organizacdo, cuja responsabilidade maior corresponde aos
integrantes da alta administragdo. Conforme Oliveira (2009), cabe a Controladoria a
responsabilidade de implantacdo de um sistema de informacfes gerenciais que
resulte no controle das atividades econémicas e financeiras da organizacdo e na
andlise dos resultados alcancados em comparacdo com o que fora estabelecido
enquanto objetivos.

Para tanto, segundo Catelli et al. (2001, p. 404), a controladoria deve
subsidiar o gestor com modelos de decisdo corretos e conceitos de mensuracao
apropriados para as diversas decisfes tomadas, em todas as fases do processo de
gestéao.

Por sua vez, Guerreiro (1989, p. 306) considera como premissas chave, para
o desenvolvimento de um sistema de informacBes gerenciais voltados a gestado
econdmica, 0s seguintes principios:

— Principio do Condicionamento Sistémico: o sistema de informacédo depende do
sistema de gestao e este do sistema institucional (crencas e valores);

— Principio da Coeréncia do processo do dado: 0 mesmo sistema que processa o
realizado, processa o orcado;

— Principio da utilizagdo da Informacdo: a informacdo s6 é util se atende o
modelo de decisdo do usuéario;

— Principio da Avaliacdo do Desempenho (accountability): os gestores recebem
autoridade para decidir sobre os recursos da empresa e devem, portanto,
prestar contas de suas acdes (avaliacdo de desempenho das areas
organizacionais);

— Principio do Controle: as causas dos desvios devem ser segregadas de forma
que propiciem e facilitem as a¢des necessarias;

— Principio da Avaliacdo dos Resultados: todos os bens e servigos gerados pelas
diversas atividades da empresa devem ter seus resultados mensurados;

— Principio da Mensuracdo Econbmica: a avaliacdo do desempenho e a
avaliacdo dos resultados devem ser efetuadas com base em conceitos

econdmicos;
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— Principio da Tridimensionalidade da Gestdo: todo processo de tomada de
deciséo envolve 0s aspectos operacionais financeiros e econdmicos;

— Principio da Caracterizacdo dos Eventos Econdémicos: devem ser identificados
0S eventos econdmicos que serdo mensurados, reportados pelo sistema de
informacéo;

— Principio da Motivacdo das Pessoas para Eficacia Empresarial: devem ser
utilizados conceitos e critérios que sejam ldgicos, racionais e imparciais, e que
estimulem os gestores a implementarem acfes que beneficiem a empresa e
sua totalidade;

— Principio da Ildentificagdo do Modelo Decisdo dos Gestores: no nivel de cada
evento econdmico, deve ser analisada como os gestores tomam decisdes para
gue possam ser caracterizadas as informacdes adequadas;

— Principio da Otimizacdo do Resultado Econdmico: a luz da tridimensionalidade
da gestdo, o resultado econdmico deve ser otimizado prioritariamente ao
resultado operacional e aos resultados financeiros;

— Principio do Patrimonio Liquido como valor de custo da empresa para seus
proprietarios: a mensuracéo do patriménio liquido deve ser efetuada com base
em conceitos de forma que o patriménio liquido da empresa represente o valor
de custo para seus proprietarios, ou seja, se a empresa fosse vendida por esse
valor, o resultado do proprietario seria nulo.

Em linhas gerais, a Controladoria, conforme Borinelli (2006), exerce sete
funcdes de relevancia: funcao contabil, funcéo gerencial, funcéo controle e protecéo
dos ativos, funcdo financeira, fungdo de custos, funcdo gestdo da informacédo e
funcdo de controle interno. Quando estritamente publica ela € o “érgao incumbido de
comandar o sistema de controle interno, auditoria interna, contabilidade e
aperfeicoar os demais sistemas de controles, objetivando a busca de resultados”
(SOUZA et al., 2010).

No que diz respeito a fungdo de Controle Interno, Borinelli (2006, p. 137) diz
que “‘compreende as atividades referentes ao estabelecimento e monitoramento do
sistema de controles internos, destinado a proteger o patrimonio organizacional e
salvaguardar os interesses da entidade”.

Os conceitos que sao relacionados a Controladoria se aplicam a qualquer tipo

de entidade, mas o que diferencia a Controladoria publica € que esta subsidia o
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gestor publico para obtencdo de resultados em conformidade com as informacdes
econbmicas, fisicas e financeiras, bem como a legislacdo que regula os gastos
publicos e as respectivas prestacdes de contas e transparéncia a sociedade.

Esse enquadramento principal das atividades da Controladoria é destacada
na pesquisa de Borinelli (2006), quando, ao abordar as atividades de Controladoria
mais citadas pela literatura brasileira e estrangeira, constatou-se que, O
desenvolvimento e o0 gerenciamento de um sistema de informacdes gerenciais,
encontrava-se presente em 82% dos autores brasileiros, como pode ser visto na
Tabela 10.

Tabela 10 — Resumo das atividades de Controladoria mais citadas, segundo a

literatura
Atividades AUTORES (em %)
Brasileiros | Estrangeiros

Gerenciar o Departamento de Contabilidade 29 21
Desenvolver e gerenciar o sistema contabil de informagéo 14 32
Implementar e manter todos os registros contabeis. 21 58
Elaborar demonstracdes contabeis. 25 58
Atender aos agentes de mercado (preparar informacgdes) 36 47
Realizar o registro e controle patrimonial (ativos fixos) 14 32
Gerenciar impostos (registro, recolhimento, supervisao, etc.) 25 37
Desenvolver e gerenciar o sistema de custos. 29 42
Realizar auditoria interna. 25 26
Desen\_/o_lver e gerenciar os sistemas de informacdes 82 11
gerenciais.
Prover o suporte ao processo de gestdo, com informacdes. 79 63
Coordenar os esfor¢os dos gestores das areas (sinergia). 39 11
Elaborar, coordenar e assessorar na elaboracdo do 36 32
planejamento da organizacdo (agrupadas).
Elaborar, coordenar, consolidar e assessorar na elaboracéo

. 29 58
do orcamento das areas (agrupadas).
Desenvolver, acompanhar e assessorar o controle do 39 47
planejamento/orcamento (agrupadas).
Desenvolver politicas e procedimentos contabeis e de 11 37
controle.

Fonte: Borinelli (2006, p. 133).

1.4.2. O controle interno no Brasil
Decorrente dos avancos do pais na consolidacdo de mecanismos para
combater a corrupcdo em suas mais distintas esferas, as organizacdes brasileiras
tém refor¢cado seus sistemas de controle, objetivando combater os casos de desvios

envolvendo seus negocios.
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Para Garcia (2010, p.53):

[..] o controle interno promove a pratica de que as politicas da
companhia sejam atendidas com eficiéncia nas operacoes,
assegurando que as informacdes enviadas para a contabilidade
sejam registradas de forma exata e completa [...].

De acordo com José Filho (2008, p. 7):

N&o ha consenso entre os autores sobre a conceituacdo de Controle
Interno. Observa-se, ainda a confusdo que se formou entre as
expressdes “Controle Interno”, “Sistema de Controle Interno” e
“Auditoria Interna”, na medida em que, sdo consideradas sinénimos.

José Filho (2008) considera ainda que:

No Dicionario Aurélio, da lingua portuguesa, a palavra sistema é “a
disposicdo das partes de um todo, coordenadas entre si, e que
formam estrutura organizada”. Logo, pode-se afirmar que Sistema de
Controle Interno é o conjunto de 6rgaos técnicos, articulados, a partir
de um orgéo central de coordenacéo, orientados para o desempenho
das atribuigbes de controle interno indicadas na Constituicdo Federal
e normatizadas em cada nivel de Poder [...]. (2008, p. 7)

O autor complementa dispondo que:

O Controle Interno é o conjunto de normas, rotinas e procedimentos,
adotados pelas proprias Unidades Administrativas, tais como Manual
de rotinas, segregacdo de funcdes, determinacdo de atribuicbes e
responsabilidades, rodizio de funcionérios, limitacdo de acesso a
ativos, limitacdo de acesso aos sistemas de computador e
treinamento de pessoal, com vistas a impedir o erro, a fraude e a
ineficiéncia (Ibid., p.7).

De forma conclusiva em seu entendimento, José Filho (ibid.) finaliza dizendo

que

a diferenca conceitual entre Sistema de Controle Interno, Controle
Interno e Auditoria Interna resume-se no seguinte: Sistema é o
funcionamento integrado dos Controles Internos; Controle Interno é o
conjunto de meios de que se utiliza uma entidade publica para
verificar se suas atividades estdo se desencadeando como foram
planejadas; e Auditoria Interna é uma técnica utilizada para checar a
eficiéncia do Controle Interno.
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Attie (1992), em seu estudo analitico sobre componentes do controle interno,

elenca que este € formado por:

Plano de organizacdo: formalizacdo da estrutura da organizagdo, que sera
concebida de acordo com o0s objetivos a serem alcancados, e onde serdo
estabelecidas as relacdes de autoridade e responsabilidade dos diversos niveis
hierarquicos;

Métodos e medidas: estabelecem os caminhos e 0os meios de comparacao e
julgamento para alcancar-se determinado fim; compdem o manual de
operacOes da organizacao e, se o sistema for adequadamente planejado, deve
conter procedimentos destinados a promover o controle;

Protecdo do patrimbnio: definicbes sobre 0os meios pelos quais sao
salvaguardados e defendidos os bens e direitos da organizacao, instrucdes
sobre autorizacdes, segregacdes de fungdes, custddia, controle e
contabilizacdo dos bens patrimoniais;

Exatiddo e fidedignidade de dados contdbeis: conjunto de medidas que
asseguram a precisdao dos elementos dispostos na contabilidade; plano de
contas composto de um adequado e abrangente elenco de contas,
acompanhado da descri¢céo clara e objetiva do funcionamento delas;

Eficiéncia operacional: definicho adequada dos métodos e procedimentos
operacionais; descricdo das atividades de cada funcdo de modo a facilitar o
cumprimento dos deveres; selecdo, treinamento e supervisdo do pessoal
adequados as atividades;

Politicas administrativas: sistema de regras e principios tracados pela alta
administragdo que representam as guias de raciocinio para as tomadas de
decisdes em todos os niveis, de forma a focalizar o objetivo principal da
organizacao;

O marco que fundamenta o Controle Interno na Administracdo Publica

brasileira foi a criagdo, em 1936, do Departamento de Administracdo do Servico

Publico (Dasp), que teve suas atribuicbes reforcadas posteriormente pela lei n°

4.320/64, a qual estabeleceu em linhas gerais que cabe ao Poder Executivo o

exercicio de trés tipos de controles da execugdo orcamentaria: 1) legalidade dos

atos que envolvem receita e despesa, surgimento ou extincdo de direitos e

obrigacgdes; 2) funcionalismo publico deve zelar pelos bens e valores publicos e 3)
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executar os programas de trabalho do ponto de vista monetario e também das obras
e prestacdes de servicos.

Pode-se dizer que a lei n°® 4.320/64 foi inovadora, em vista de ter contemplado
principios importantes para uma boa gestédo, o planejamento, orgamento e controle,
assim como instituiu o Orgamento Plurianual de Investimentos, estabelecendo novas
técnicas orcamentarias para a eficacia dos gastos publicos.

Deixando de lado os aspectos conceituais sobre o Controle Interno, e
atentando-se ao seu funcionamento no Brasil, tem-se resultados bem interessantes.

Em 2009, a KPMG Auditores Independentes publicou relatério de pesquisa
intitulado A Fraude no Brasil. O relatério da consultoria aponta, dentre outros
aspectos, as origens das fraudes no Brasil, bem como no setor publico. Uma
segunda analise constante do relatério diz respeito as medidas que visam evitar
futuras fraudes, fornecendo evidéncias quanto a relevancia do controle interno na
prevencao e combate as fraudes.

As circunstancias facilitadoras para o surgimento de fraudes no Brasil, €
segundo o relatério da entidade (Grafico 6), decorrente em sua maioria da
insuficiéncia de sistemas de controles internos, juntamente com a particularidade do

ramo em que a empresa atua.

Grafico 6 — Circunstancias facilitadoras

Insuficiéncia de sistemas de controles internos 64%
Particularidade do ramo em que a empresa atua 21%
Management override (possibilidade de a geréncia burlar os controles internos) 12%

Falta de conducdo na empresa I4°/u

Outros I 7%

Fonte: KMPG (2009, p.11)

A oportunidade geralmente ocorre por meio de fraqueza nos
controles internos e cria uma atmosfera em que o fraudador acredita
Ihe ser possivel lograr éxito e permanecer encoberto. (KPMG, 2009,
p. 11)

Um aspecto importante do referido relatorio diz respeito a forma como as

fraudes sdo detectadas nas organizacdes, com destaque para os controles internos,
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com 25% da amostra, seguido por informacdes de funcionarios, responsavel por

24% e informacdes de terceiros, com 22%, conforme Grafico 7.

Grafico 7 — Como as fraudes foram detectadas

Auditoria externa I 2%
Acaso .6%
Investigacdes especials 15%
Revisao/Auditoria interna 19%
Informacdes anénimas
Informacdes de terceiros
Informacgodes de funcionarios

Controles internos

Fonte: KPMG (2009, p.16)

Pelo levantamento feito

[...] as organizacBes precisam instituir controles para detectar e coibir
fraudes especificamente. Além disso, uma organizacdo deve tentar
incutir valores éticos e praticas saudaveis de negécios, para permitir
aos funcionarios apontar casos de condutas impréprias cometidas
por outros funcionérios. (KPMG, 2009, p. 17)

De acordo com o relatorio, as trés principais causas das quais decorrem 0s
atos fraudulentos, sdo de certo modo bastante conhecidas da sociedade brasileira,
com destaque para a perda de valores sociais e morais (63%), insuficiéncia de

sistemas de controles (56%) e impunidade (53%).
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Gréfico 8 — Causas para o crescimento de atos fraudulentos

Perdas de valores sociais e morais 63%
Insuficiéncia de sistemas de controles
Impunidade

Alteracao na organizacao da empresa

Problemas econémicos

QOutros I 3%

o

10 20 30 40 50 60 70
Fonte: KPMG (2009, p.17),

Para combater as fraudes, as organizagcdes adotam como mecanismos e
procedimentos de mitigacdo, o reforco das ferramentas de TI, implementacdo de

canal de denuncias, dentre outros, como demonstrado no Gréfico 9.

Grafico 9 — Ferramentas e procedimentos implementados
Ferramentas de informatica (Tl) 60%

Canal de dentincia anénima

22%

Background checks

Fraud Risk Assessment 17%

Qutros 14%

(w]

10 20 30 40 50 60 70

Fonte: KPMG (2009, p.18),

A gestao de risco de fraudes é uma das ferramentas dos controles internos
necessarias a impelir praticas indevidas na conducdo de negécios. “E quase
intrinseco a natureza humana que, enquanto houver negdcios e dinheiro, havera
fraude. Todavia, pode-se reduzir o risco de fraude aplicando-se controles internos
rigorosos para coibir fraudes” (KPMG, 2009, p.19).
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O combate a esses riscos recai, segundo o relatério da KMPG, num primeiro

momento, a auditoria interna, seguida da area de Compliance, como aponta o
Grafico 10.

Gréfico 10 — A quem cabe implementar procedimentos e controles antifraudes na

organizacao

Auditoria interna 55%
Area de Compliance

Area Juridica

Area interna com foco em fraudes 13%

Consultores externos 6%
Outros

Em implementacao

D_
—
o
]
o
wW
o
D
o
(6]
o
(®)]
o

Fonte: KPMG (2009, p. 19).

Como medidas adotadas para combater fraudes, o Grafico 12 aponta que a

melhoria nos controles internos € aquela com maior énfase nas organizacdes

pesquisadas.

Gréfico 11 — Medidas para evitar futuros atos fraudulentos

Melhoria dos controles internos 93%

Elaboragac de um manual de comportamento profissional _ 57%
InvestigagGes especiais pela auditoria externa ou terceiros _ 34%

Sensibilizacdo da geréncia 31%

Aumento de recursos no Depto. de Revisao/Auditoria Interna 24%

Rodizio de funcionéarios -

Outros I 3%

12%

L | | | | | | | ] | ]
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Fonte: KPMG (2009, p. 14),
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Todas essas circunstancias, guardadas suas devidas particularidades,

aplicam-se ao setor publico brasileiro.

1.5. O controle interno da administracdo publica federal no Brasil

A relevancia do controle na gestédo é evidenciada no Manual para os Agentes
Municipais da CGU (CGU, 2005, p.16), ao destacar que:

O controle é uma das funcBes classicas da administracdo de
qgualquer entidade, seja publica ou privada, sendo precedido pelas
atividades administrativas de planejamento, organizacdo e
coordenacdo. Na administracdo publica, esta funcdo €é mais
abrangente e necessaria em virtude do dever de prestacdo de contas
a que todo ente estatal esta submetido.

A Constituicdo Federal de 1988, na Secao IX, que trata da fiscalizacao
contabil, financeira e orcamentéria, sintetiza nos artigos 70 a 75, principios basicos
que deverdo ser seguidos para que haja o exercicio do controle pelos poderes e

pelos 6rgaos cuja criacdo decorra de tal atribuicdo. O art. 70 dispde:

Art. 70. A fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional
e patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e
indireta, quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacéo
das subvengBes e renuncia de receitas, ser4 exercida pelo
Congresso Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de
controle interno de cada poder.

Paragrafo Unico. Prestard contas qualquer pessoa fisica ou juridica,
publica ou privada, que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou
administre dinheiros, bens e valores publicos ou pela qual a Unido
responda, ou que, em nome desta, assuma obrigacdes de natureza
pecuniaria

No art. 75, € explicitado que todas as normas estabelecidas naquela secéo se
aplicam aos estados e aos municipios no que couber a eles, orientando a
organizacdo, a composicdo e a fiscalizacdo exercida pelos 6rgdos de controle
desses entes.

E importante notar que cada poder deve estruturar um sistema de controle

interno, que atuara de forma integrada com os sistemas de controle interno dos

outros poderes (art. 74). No ambito federal, a Controladoria-Geral da Unido (CGU),
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orgdo da Presidéncia da Republica, exerce o papel de 6rgédo central do sistema de

controle interno do Poder Executivo Federal e suas principais atribuicdes, de acordo

com o art. 74 da Constituicdo Federal, séo:

avaliar o cumprimento das metas previstas no Plano Plurianual, a execucao
dos programas de governo e dos orgcamentos da Uni&o;

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

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

apoiar o controle externo no exercicio de sua misséo institucional.

Lei 4.320/64 estabeleceu em seu artigo 75, o controle da gestdo
publica, que trata das normas gerais do direito financeiro para
elaboragcdo e controle da execugdo orcamentéria, em suas
disposicdes gerais assim reza:

Art.75 — O controle da execucdo orcamentaria compreendera:

| — a legalidade dos atos de que resultem a arrecadacéo da receita
ou a realizagdo da despesa, 0 nascimento ou a extincao de direitos e
obrigacdes;

Il — a fidelidade funcional dos agentes da administracéo responsaveis
por bens e valores publicos;

Il = o comprimento do programa de trabalho, expresso em termos
monetarios e em termos de realizacdo de obras e prestacdo de
Servigos.

Quanto ao controle interno assim dispbe a CF.

Art. 76 — O poder executivo exercera os trés tipos de controle a que
se refere o artigo 75, sem prejuizo das atribuicbes do Tribunal de
Contas ou 6rgéo equivalente.

Art. 77 a verificagcdo da legalidade dos atos da execucao orgcamentéaria
seréa prévia, concomitante e subsequente.

Art.78 — Além da prestagdo ou tomada de contas anual, quando
instituida em lei, ou por fim de gestdo, podera haver a qualquer
tempo, levantamento, prestacdo ou tomada de contas, de todos os
responsaveis por bens e valores publicos.

Art.79 Ao 6rgdo incumbido da elaboragéo da proposta or¢amentaria,
ou a outro indicado pela legislacdo, cabera o controle estabelecido
no inicio do artigo 75.

Paragrafo Unico — Esse controle far-se-4, quando for o caso, em
termos de unidades medidas previamente estabelecidas para cada
atividade.
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Art.80 — Compete aos servicos de contabilidade ou 6rgéo
equivalentes, verificar a exata observancia dos limites das contas
trimestrais atribuidas a cada unidade orcamentaria, dentro do
sistema que for instituido para esse fim.

Como evidenciado no decorrer desta pesquisa, o controle interno é um
sistema constituido por subsistemas que devem agir de modo integrado e em
respeito a normas e regras comuns que visam lhes fornecer seguranca em sua
atuacao.

O sistema de controle interno ndo deve ser confundido com outros sistemas,
como orcamentdario, planejamento e execucao financeira, por mais que tenha as
nocdes dessas dimensodes.

Franco (2016) considera que o controle na administracao publica, age como o
guardido da despesa publica, uma vez que visa garantir a regular aplicacdo dos
recursos publicos, em consonancia com o0s principios matrizes da gestao publica, a
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e economicidade, com a
prevencao de irregularidades e impedimento de gastos desnecessarios.

Faria (2001, p. 27), ao abordar as publicacdes e medicdes de controle, dispbe

que:

A INTOSAI — Comissdo de Normas de Controle da Organizacao
Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores, onde, entre
outros paises, estdo os Estados Unidos, Japao, Nova Zelandia,
Paises Baixos, Egito, China, Reino Unido, Africa do Sul e Costa Rica,
reuniu os representantes de seus paises membros, em 1992, para
discutir o assunto de controle, objetivando reunir as experiéncias e
ocorréncias dos cenarios dos paises com o objetivo de oferecer
diretrizes para melhorar o ambiente de controle e reduzir as
ocorréncias de irregularidades na administracao publica.

Cinco anos depois dessa reunido, voltaram-se a se reunir com o objetivo de
identificar os progressos assim como emitir as diretrizes formais como sugestao para
implantagdo e seguimento nos orgaos de administragdo publica. Essas diretrizes
foram definidas com base em preceitos de ética, atitude, praticas e principios de
controle geralmente recomendados. De acordo com o relatério publicado naquela
data, encontra-se a recomendacao de um sistema de controle como Unica forma de
se prevenir desvios, abusos, continuada ma gestdao e nao cumprimento de leis.

A informacao proporcionada pelos paises membros fez com que o seguinte

conjunto de sugestdes fizesse parte das diretrizes:
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— Desenhar um sistema de controle interno;

— Estipular o modo de cumprimento de determinadas normas;

— Centrar a atencdo na direcdo de suas responsabilidades com respeito a
implantag&o de controles internos eficazes;

— Esforcar-se para evitar falhas de controle interno ao invés de limitar-se a
detecta-las e corrigi-las;

— Acentuar a funcdo dos auditores internos como parte decisiva da estrutura de
controle;

— Garantir que as entidades fiscalizadoras superiores desempenhem um papel
chave no estabelecimento de normas de controle interno.

Para a Intosai, a definicdo e implementacdo de uma estrutura sistémica de
controle interno, onde ha controles preventivos, constitui-se numa parte basica e de
grande importancia para as atividades (FARIA, 2001, p. 33).

Para tanto, exige-se que haja uma boa governanca publica, que tenha por
finalidade alcancar resultados positivos para a administracdo do patriménio publico e
para a sociedade.

Tal circunstancia € tratada pela Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econdémico (OCDE), no documento intitulado Parceiros de Boa
Governanca: Mapeamento do Papel das Entidades Fiscalizadoras Superiores, o qual

coloca a administrac@o publica como

a forma como os governos utilizam processos e mecanismos
institucionais para desenvolver, implementar e entregar as politicas,
programas e servi¢os para o beneficio dos cidaddos e da sociedade.
Os governos usam a governanca para conduzir o ciclo de politica
(figura 4): para formular objetivos politicas relevantes e integrados,
para empreender acdes (por meio de programas e servicos) para
implementar objetivos, e para monitorar de forma continua e avaliar
os resultados e desempenho desses objetivos. (OCDE, 2014, p. 33)
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Formulation
Formulating
relevant and integrated
policy objectives
Governance is using
processes and institutional
arrangements to develop,
implement and deliver
Monitoring policies, programmes and
and Evaluation services for the benefit of .
. o citizens and society Implementation
Ongoing monitoring, . .
. Undertaking the actions
and evaluating outcomes . 3
and performance required to implement
policy objectives

against objectives

Figura 5 — Governanca e a forma como o ciclo da politica opera
Fonte: OCDE (2014, p. 33)

E necessario entdo que as boas praticas de governanca na administracao
publica prevejam mecanismos que mensurem a execucdo dos programas de
governo, resguardando-os quanto ao alcance do melhor desempenho possivel a
sociedade. E, esse papel cabe aos érgaos de controle interno.

Mas quais seriam as boas praticas de governanca voltadas a administracédo
publica? De acordo com a OCDE

o termo boa governanca exige precisao. A boa governanca € a
otimizacdo dos processos e mecanismos institucionais através dos
guais os governos desenvolvem, implementam e executam politicas,
programas e servicos para o beneficio dos cidadéos e da sociedade.
E a garantia de que os mecanismos de conducdo do ciclo de
politicas na formulag&o, implementacdo, monitoramento e avaliacao,
estdo a funcionar de forma eficaz, eficiente e econdbmica, e sao
sustentados por principios de governanca mais amplas como o
Estado de direito, a transparéncia, integridade e a responsabilidade.
(OCDE, 2014, p. 35)

De modo sintético, é possivel dizer que se resume a fazer uso dos recursos

publicos da maneira mais econbmica, entregando aos cidaddos os melhores
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resultados possiveis. Mas ndo € somente isso, vai, como mencionado, além de
conceitos simplistas.

No ambito dos conceitos mais amplos que envolvem as boas préticas de
governanca, em que se aplica a gestao publica, a transparéncia, a responsabilidade
e a integridade, tem-se preceitos que devem ser considerados para sustentacao da
governanca e que, de acordo com a OCDE (ibid., p. 36), configuram-se em:

— O principio da eficacia, que corresponde aos objetivos e ao alcance dos
resultados pretendidos.

— O principio da eficiéncia que representa a obtencdo do maximo de recursos
possiveis. Preocupa-se com a relacao entre os meios utilizados e os resultados
entregues em termos de quantidade, qualidade e tempo.

— O principio da economia cuja caracterizacao envolve a minimizacao dos custos
dos recursos. Em que os recursos utilizados devem ser disponibilizados em
tempo util, e na quantidade e qualidade adequadas e ao melhor preco.

Politicas e programas que sdo projetados para o beneficio da sociedade
devem ser apoiados por bons principios fundamentais de governanca, a fim de
garantir que eles cumpram os seus objetivos e levem a uma sociedade que funcione
bem. H& uma infinidade de principios relacionados com a boa governancga, todos 0s
quais contribuem para a boa gestao publica.

Assegurar que esses principios sejam de fato cumpridos, de forma a
contribuir para combater desvios nas politicas e programas elaborados pela
administracdo publica, compete aos mecanismos de controle interno de cada
Estado.

De acordo com a OCDE (ibid., p. 68) “os sistemas de controle interno eficazes
garantem a eficacia e eficiéncia das operacdes do governo, a confiabilidade dos
relatérios financeiros e conformidade com as leis, regulamentos e politicas”.

Na consideracdo de Castro (2010 apud NASCIMENTO, 2015, p. 33), a
palavra controle sempre esteve ligada a financas e que, numa abordagem do
controle na administragdo publica, foi criada com a finalidade de evitar desvios,
tendo a conceituagado expressa de acordo com a lei n° 4.320/1964 em seu artigo 75,
em atividades de fiscalizacdo da legalidade dos atos, da realizacdo das despesas,

da fidelidade funcional dos agentes da administracdo responsaveis por bens e
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valores publicos e o cumprimento do programa de trabalho expresso em termos
monetarios e em termos de realizacdo de obras e prestacao de servicos.

No Brasil o controle na administracdo publica passou por transformacdes ao
longo da histéria da republica, ficando sempre a mercé das circunstancias e
instabilidades politicas ao longo do século XX (NASCIMENTO, 2015, p. 34).

Quadro 4 — Fases do controle interno na administracéo publica no Brasil

Data Momente Politico Modelo de Orgéo de controle

administragao publica

1890 Instalagio da Repdblica Patrimonialista e clientelista Tribunal de Contas da

Unido, sem autonomia.

1893 Constituicdo de 1891, Patrimonialista e dientelista Corte de Contas, sem

inspirada no positivismo de autonomia.
Augusto Comte
1922 Republica velha, estado- [Patimonialista, clientelista e nepotista. Estado Absoluto sem
policial, momento pré-crise controle de contas
de 1529,
1930 nicio da Era Vargas, com Surocratico-formalista Tribunal de Contas na
ruptura das velhas Constituicao de 1934, sem
oligarquias e distingdes autonomia.
entre Mercado e Estado.

1936 | Criacio do DASP Baseada nos principios do tipo ideal de Tribunal de Contas, sem
(Departamento burocracia de Max Weber: a autonomia.
Administrativo do Servigo impessoalidade, o formalismo, a
Publica) profissionalizacio e a hierarquia

funcional, controle a prion e posterior

1937 | Marco do Estado-Novo & Burocratica, com controle a postenior. Tribunal de Contas, sem
Constituigdo com amplos autonomia.
poderes ao presidente

1946 | Fim do Estado-novo e Buroeratica, com controle a posteriori Tribunal de Contas com
Constituigdo com maior & concomitante autonomia e com
abertura politica representacao em todos os

Estados da Federacdo.

1964 | Golpe de 1964, instituicao Burocratica Tribunal de Contas, sem
do Regime Militar. autonomia. Controle interno
Constituigao de 1967 disperso

1988 | Constituicdo Cidada Gerencial, com controles prévio, Tribunal de Contas com

concomitantes & posteriores. autonomia. Controle interno
concentrado

Fonte: Nascimento (2015, p. 34).

A partir dos elementos dispostos no quadro, Nascimento (ibid.) considera que
o controle era realizado posteriormente aos atos publicos, sem grandes autonomias
e sem distingdo entre o que seriam 0s controles interno e o externo.

Tal distingado adveio, conforme Brito (2009 apud NASCIMENTO. 2015, p. 35),
com o advento da lei n°® 4320/64, que previu a atribuicdo do controle interno do

Poder Executivo, sem prejuizo da atribuicdo do Tribunal de Contas da Uniao (art. 76)
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a prética de verificacdo da legalidade dos atos de execugdo orgcamentaria como

prévia, concomitante e subsequente (art. 77). A verificagdo prévia ou a adocao do

controle a priori significou, em termos praticos, uma transformacéo da tradicional

sistematica do registro prévio, anteriormente executada pelo Tribunal de Contas.
Conforme Nascimento (2015, p. 35):

O regime autoritario que marcou o periodo de 1964 a 1984, ainda
assim deu ensejo a criagdo do sistema de controle interno, nesse
tempo ocorreram diversos movimentos favoraveis a instituicdo do
controle interno na administra¢do publica brasileira.

Quadro 5 — Escopo legal do sistema de controle interno na administracédo publica no

Brasil
Ano Dispositive legal Orgéo — atribuigdo
Decretos-Lei n® 199 | Instituigdo do Sistema de Controle Interna, no Ministério da Fazenda. O
1967 e 200 Controle era mais ligado ao aspecto do direito financeiro e contabilidade.
Decreto n® 61.386 | Instituicdo das Inspetorias-Gerais de Financas no ambito dos Ministérios
1967 Civis, dos drgdos da Presidéncia da Replblica e Ministérios Militares, com a
afribuigdo de desempenhar as fungdes de auditoria e controle em geral.
Decreto n® 63.659 Criagdo da secretaria da Receita Federal. A atividade de controle & ligada a
1968 arrecadacao tributaria.
Decreto n® 74.439 | Criac8o das Inspetorias-Seccionais de Finangas. Mo ambito dos Ministérios.
1474 Desconcentragdo do processo de controle, as Inspetorias fiscalizavam os
recursos federais nas politicas publicas executadas nos Estados.
Decreto n® 84 362 | Criacao da Secretaria de Controle Interno - SECIN, vinculada a Secretaria de
1979 Planejamento, com atividades de administraggo financeira, contabilidade e
auditoria.
Decreto n® 91.150 | A SECIN voltou a ser vinculada ao Ministério da Fazenda.
1985
Decreto n® 92.425 | Extinguiu a SECIN e criou a Secretaria do Tesouro Nacional - STN, criando o
1986 quadro especifico de pessoal e atribuigbes de controle intermo.
Decreto n® 4177 | Transfere para a Corregedoria Geral da Unido todas as afribuigies de
2002 controle interno dispersas entre 0s ministérios.
Decreto n® 5.683 Deu maior organizacdo a CGU, criando uma secretaria de transferéncia e
2006 prevencdo da corrupgdo, surge assim uma pratica mais preventiva da
COMUpCE0.
Decreto n® 8.109 Estrutura o acesso a informagio e conflitos de interesse e combate da
2013 COMUpCaO.

Fonte: Nascimento (2015, p. 35).

Nascimento (ibid.) finaliza ao dizer que o sistema de controle interno esteve
durante sua origem disperso, 0 que acarretou uma fragmentacdo em suas funcdes,
com acbes pouco efetivas do ponto de vista da fiscalizagcdo efetiva da gestao
publica.

Portanto, percebe-se que a integracdo e a autonomia do sistema de controle
interno se tornaram possiveis, a partir da Constituicio de 1988. E, mais

recentemente, temos nos deparado com novos mecanismos institucionais e legais
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que reforgcam as fungdes do controle interno na administragdo, bem como o combate
aos desvios que causem prejuizo ao erario publico e a sociedade, tendo por

consequéncia 0s casos de corrupcao.

1.5.1. O sistema federal de controle interno
De acordo com Souza (2013, p. 150):

[...] deve haver um sistema de controle interno para cada Poder.
Donde o mais correto é falar-se em sistemas de controle interno. E o
que prevé o art. 70, caput, quando faz referéncia ao “...sistema de
controle interno de cada Poder”. Nesse sentido, ha um sistema de
controle interno no ambito do Poder Executivo Federal, que se
encontra disciplinado pela Lei 10.180, de 6.2.2001 e pelo Decreto
3.591, de 6.9.2000. No ambito do Poder Judiciario, a atividade
administrativa é controlada, a luz da Emenda Constitucional 45/2004,
pelo Conselho Nacional de Justica. No @mbito do Poder Legislativo,
ha Secretarias de Controle Interno uma no Senado Federal, instituida
pela Resolucdo do Senado Federal 71, de 1993, e outra na Camara
de Deputados, instituida pela Resolu¢cdo da Camara dos Deputados
69, de 1994.

No caso brasileiro, o poder executivo federal tem seu Sistema de Controle

Interno, centralizado na Controladoria Geral da Unidao

Sua estrutura articula-se em torno de um 6rgéo publico posicionado
como “érgao central’, que é a Controladoria Geral da Unido (CGU).
Este esta incumbido da orienta¢cdo normativa e da superviséo técnica
de todos os demais 6rgdos que compdem o sistema. Compete a
CGU, mais especificamente — e nos termos da lei — assistir o
Presidente da Republica no desempenho de suas atribuicbes
atinentes: i) a defesa do patriménio publico, ii) ao controle interno, iii)
a auditoria publica, iv) a correicdo, v) a prevencdo e ao combate a
corrupgdo, vi) as atividades de ouvidoria, vii) ao incremento da
transparéncia da gestdo na administracdo publica federal. Todas
essas atribuicdes legais, na pratica, tém se traduzido — na visdo da
propria CGU — em quatro areas essenciais de atuagdo: controle
interno, correigdo, prevencdo da corrupgdo e ouvidoria. (SOUZA,
2013, p. 153-154)

Conforme explicitado por Souza (ibid., p. 154):

Além da CGU como 6rgédo central do sistema, h& diversos outros
orgdos que o compdem, os quais ficam efetivamente encarregados
da execucdo do controle interno. Dentre eles destacam-se as
Secretarias de Controle Interno setoriais e a chamada Secretaria
Federal de Controle Interno — sendo esta ultima parte integrante da
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propria estrutura da CGU. Integram a estrutura da CGU, ainda,
conselhos com atribuicdes consultivas. Um deles € a Comissao de
Coordenacdo de Controle Interno (CCCIl), composto por
representantes de 6rgaos federais de controle. Outro é o Conselho
de Transparéncia Publica e Combate a Corrupcdo, composto
paritariamente por representantes da sociedade civil organizada e
representantes do governo federal. Um terceiro é a Comissao de
Coordenacéo de Correicdo, composta por representantes de 6rgaos

federais de correicéo.

Do ponto de vista da pratica de atuacdo, o sistema, utiliza técnicas de
auditoria de gestao e fiscalizacdo de programas de governo. Em conformidade com
os dispositivos normativos que regulam a atuacdo do 6rgdo, Souza (ibid., p. 156)

atribui que:

a auditoria se presta, entre outras finalidades, a avaliar a aplicacédo
de recursos publicos por entidades de direito privado, ou, mais
especificamente, avaliar a aplicagdo das subvencgdes e renuncias de
receita. A fiscalizagdo se presta a comprovar se o objeto dos
programas de governo corresponde a especificacdes estabelecidas,
atende as necessidades para as quais foi definido, guarda coeréncia
com as condicdes e caracteristicas pretendidas e se os mecanismos
de controle séo eficientes.

Ambas — auditoria e fiscalizacdo — estdo especificamente encarregadas a
Secretaria Federal de Controle Interno, as secretarias de controle interno e as

unidades regionais do sistema.

No ambito de auditoria ou fiscalizacdo, cumpre a tais 6rgdos de
controle apurar os atos ou fatos inquinados de ilegais ou irregulares,
praticados por agentes publicos ou privados, na utilizacdo de
recursos publicos federais, bem como dar ciéncia ao controle externo
(ao TCU) e ao orgéo central (CGU) e, quando for o caso, a unidade
responséavel pela contabilidade, para as providéncias cabiveis. (Ibid.,
p. 156-157)

Em suma, compete ao Sistema, a partir de suas unidades técnicas, em
articulacdo pela Controladoria Geral da Unido, as atividades de avaliacdo do
cumprimento das metas previstas no Plano Plurianual, execucéo de programas de
governo e igualmente dos orcamentos da Unido, assim como avaliacdo da gestao
feita pelos administradores publicos federais. Aplica-se na consecucao de tais
atividades, os instrumentos de auditoria e de fiscalizacdo contabil, orcamentaria,

financeira, operacional e patrimonial.
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Cabe ao Sistema de Controle Interno avaliar a legalidade e os resultados
alcancados quanto a eficacia e eficiéncia, da gestdo orcamentaria, financeira e
patrimonial dos 6rgdos que compdem a estrutura da administracdo publica federal,
como também lhe compete a mesma finalidade, no que tange a aplicacdo de
recursos publicos por entidades privadas que sejam beneficiérias.

Ademais, exerce o controle que envolve operacfes de crédito e garantias, e
direitos e haveres da Unido, devendo apoiar o controle externo, qual seja o Tribunal
de Contas da Unido, no exercicio de sua misséao institucional.

Com a finalidade de reforcar o sistema de controle, em 11 de maio de 2016,
foi publicada no Diario Oficial da Unido, a instru¢do normativa conjunta n°. 1, de 10
de maio de 2016, originaria de discussdes entre a Controladoria Geral da Unido e o
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao.

A normativa traz, ao setor publico, uma série de medidas que sistematizam
praticas relativas a gestdo de riscos, controles internos e governanca, fornecendo

orientacdes e procedimentos aos 6rgdos da administracao publica federal.

FINALIDADES DO SCI DO PODER EXECUTIVO FEDERAL

Cumprimento das Metas Previstas no Plano Plurianual

1 - Avaliar Dos Programas de Governo
Execughio

Dos Orgamentos da Unido

-0 o L Lidad.

— R | i
T bE 3 Eficiéncia Gestio Adm. Direta
'CONTROLE 3 - Avaliar Resultados -

INTERNO Eficicia - Adm. Indireta

Operacbes de Crédito
4 - Controlar Avais
Garantias
Direitos e haveres do Estado

5 - Apoiar o Controle Externo no exercicio de sua missao institucional

Figura 6 — Finalidade do SCI do Poder Executivo federal

Fonte: Semana Orcamentéaria — ESAF

Para Dias et al. (2012, p. 5), “a governanga pode ser utilizada como um

instrumento de combate a corrupcéo e a ineficiéncia no setor publico”.
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1.6. Principios de eficacia, eficiéncia e efetividade

Acostumou-se em considerar como ambientes eficazes, eficientes e efetivos
apenas os setores da iniciativa privada, desconsiderando os aspectos que envolvem
a gestao publica e que também s&o pautados por esses principios.

Todavia, tais principios se fazem presentes na administracdo publica e,
guardadas as devidas diferencas quanto a forma de serem explicados e
contextualizados, tém por esséncia as mesmas representatividades.

A finalidade do Estado €, segundo Pagotto (2010), o reconhecimento do bem
comum e, nesse sentido, cabe observar de acordo com o autor que, o Estado,
enquanto estrutura organizacional e politica que agrega toda a sociedade civil, ou 0
povo, deve ser o garantidor da propriedade e dos contratos sociais.

Partindo dessa premissa, o Estado tem de adotar condutas na sua gestao que
impliguem em resultados que sejam eficazes, eficientes e efetivos.

Objetivando implementar os conceitos de eficacia, eficiéncia e efetividade no
setor publico federal, o decreto n°® 5.233, de 6 de outubro de 2004, define esses
conceitos, conforme Quadro 6.

Quadro 6 — Desmistificando a eficacia, eficiéncia e a efetividade

E a medida da relagdo entre os recursos efetivamente
Eficiéncia utilizados para a realizacdo de uma meta para um projeto,

atividade ou programa frente a padrbes estabelecidos.

E a medida do grau de atingimento das metas fixadas para um
Eficacia determinado projeto, atividade ou programa em relacdo ao

previsto.

E a medida do grau de atingimento dos objetivos que
o orientaram a constituicAo de um determinado programa
Efetividade L o
expressa pela sua contribuicdo a variacdo alcancada dos

indicadores estabelecidos pelo Plano Plurianual.

Fonte: Adaptado do decreto n°® 5.233/2004 (BRASIL, 2004).
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Considerando o ponto de vista organizacional, Lima, apresenta, conforme
Quadro 7, os conceitos por tras das terminologias e a inter-relacdo existente entre

elas.

Quadro 7 — Eficiéncia, eficacia e efetividade

Termo Conceito O que se almeja? Propulsor
Eficiéncia |fazer certo a "coisa" economia racional habilidade

o _ atingir metas / cumprir _
Eficacia fazer a "coisa" certa atitude

cronogramas
o fazer a "coisa" que tem | mudanca de realidade _
Efetividade ) o conhecimento
que ser feita organizacional

Fonte: LIMA (2009, p. 20).

Lima (2009, p. 23) considera que “os objetivos da empresa sdo pautados na
busca de eficacia, de forma a proporcionar o desenvolvimento e prosperidade, e é
neste sentido que as melhores praticas de governanca corporativa devem ser
entendidas”.

Tal realidade é também aplicavel as organizacfes publicas, as quais também

devem pautar seus objetivos a partir dos elementos de governanca.

1.7. Gestao de projetos

Projeto € um esfor¢co temporario empreendido para criar um produto, servigco
ou resultado exclusivo. A natureza temporaria dos projetos indica que eles tém um
inicio e um término definidos. O término € alcangado quando os objetivos do projeto
sao atingidos ou quando o projeto é encerrado porque 0s seus objetivos nao serao
ou ndo podem ser alcancados, ou quando a necessidade do projeto deixa de existir.

Um projeto também podera ser encerrado se o cliente (cliente, patrocinador
ou financiador) desejar encerra-lo. Temporario ndao significa necessariamente de
curta duracao. O termo se refere ao engajamento do projeto e a sua longevidade. O
termo temporario normalmente se aplica ao produto, servico ou resultado criado pelo
projeto; a maioria dos projetos € empreendida para criar um resultado duradouro.

Por exemplo, um projeto de construgdo de um monumento nacional criara um
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resultado que deverd durar séculos. Os projetos também podem ter impactos
sociais, econbmicos e ambientais que terdo duracdo mais longa que 0s projetos
propriamente ditos (PMBOK, 2013, p. 30).

De acordo com o PMBOK (ibid., p. 32):

O gerenciamento de projetos é a aplicacdo do conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para
atender os seus requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado
através da aplicacdo e integracao apropriadas dos 47 processos de
gerenciamento de projetos, logicamente agrupados em cinco grupos
de processos.

Os cinco grupos séo:
— Iniciacgéao;
— Planejamento;
— Execucéo;
— Monitoramento e controle; e
— Encerramento.
Um excelente projeto precisa ter suas fases bem realizadas passo a passo. A

Figura 7 sintetiza todas essas fases que envolvem a gestdo de um projeto.

P I S——
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Processos de Controle 4————| Processos de Execucao
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"y

\

[Prooessos de Fechament%

Figura 7 — Fases de um projeto
Fonte: Adaptado de RABECHINI Jr (2005).

O processo de iniciacdo corresponde, como o préprio nome diz, a fase inicial

do projeto, aquele momento no qual determinada necessidade é identificada e
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transformada em um problema estruturado a ser sanado e/ou mitigado. Nessa fase,
a missao e o objetivo do projeto séo definidos.

Na fase de planejamento os objetivos e certos aspectos do plano ja séo
considerados em decorréncia da etapa inicial. Cabendo nessa fase estabelecer
quais ideias e objetivos deverdo ser esclarecidos. E o momento de planejamento da
estrutura e administracdo do projeto em que serdo também selecionados o0s
integrantes, especialistas, que compordo a equipe de gestdo. O planejamento
deverd contemplar os planos de atividades, financas e recursos que serao
necessarios e deve alinhar as comunicacdes, normas de qualidade, seguranca e
administracao.

Subsequente, tem-se a fase de implementacdo, na qual sdo colocados em
operacdo os planos previstos, sendo cada atividade monitorada, controlada e
coordenada para alcance dos objetivos do projeto proposto. Analises de progresso
deverdo ser realizadas e os planos atualizados ou revistos, sempre que necessario,
para que a eficiéncia do trabalho seja diretamente associada a qualidade dos planos
ja formulados, a eficiéncia de administracdo, tecnologia, lideranca e controle.

O processo de execugcdo corresponde ao momento em que ha a
materializacdo de tudo aquilo que foi planejado anteriormente. Qualquer erro
cometido em etapas anteriores fica evidente nessa fase. Grande parte do orcamento
e esforgo do projeto é consumida nessa fase.

A fase de controle do projeto se da em paralelo ao planejamento e a
execucao e objetiva o acompanhamento e o controle daquilo que estiver sendo
realizado, de modo a garantir acbes corretivas e preventivas no menor espaco de
tempo possivel apds a deteccao de eventuais anormalidades em relacéo do projeto.

Por altimo, o processo de fechamento, diz respeito a fase em que a execucao
das atividades previstas € avaliada através de uma auditoria interna ou externa
(terceiros), na qual os livros e documentos do projeto sdo encerrados e todas as
falhas ocorridas na execucao sao discutidas e analisadas para que erros similares

nao ocorram em novos projetos (mecanismo de aprendizado).
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Figura 8 — Tempo de execucdo de um projeto em relacao aos processos
Fonte: Adaptado de Rabechini Jr. (2005).

Um fator relevante para um projeto tem relagcéo direta com seu ciclo de vida,
haja vista cada projeto passar por uma série de fases desde sua concepcao a
conclusao e, cada fase, tem suas necessidades e caracteristicas préprias, que, no
entanto, devem estar sempre em integragcdo com o objetivo do projeto.

Para o sucesso na gestdo de projetos, € importante a compreensdo do seu
ciclo de vida, pois cada fase deve ser bem planejada e administrada, sendo
construida sobre a base de sua antecessora. Problemas maiores séo inevitaveis
guando uma fase anterior fornece base insegura para a que vem a seguir.

O ciclo de vida do projeto também se torna um instrumento da qualidade,
onde expectativas sdo estabelecidas entre uma fase e outra, fornecendo pontos de
referéncia para confirmagdo da qualidade do produto. Muitos problemas de
gualidade no ciclo de vida do projeto podem ser previstos durante a sua fase
conceitual, tendo um planejamento cuidadoso e especificacbes precisas na fase de
planejamento. A corregéo de falhas torna-se dificultosa a medida que o ciclo de vida
do projeto avanca.

Conforme o PMBOK (2013, p. 33), o gerenciamento de projetos normalmente
inclui, mas né&o se limita a:

— ldentificagéao dos requisitos;
— Abordagem das diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas das

partes interessadas no planejamento e execucéao do projeto;
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— Estabelecimento, manutencdo e execucdo de comunicacfes ativas, eficazes e
colaborativas entre as partes interessadas;
— Gerenciamento das partes interessadas visando o atendimento aos requisitos
do projeto e a criacdo de suas entregas;
— Equilibrio das restricbes conflitantes do projeto que incluem, mas nao se
limitam, a:
o Escopo;
o Qualidade;
o Cronograma,
o Orcamento;
o Recurso; e
o Riscos.

Prado (2001) considera que gerenciar um projeto envolve planejar sua
execucdo e depois acompanhar e controlar sua execucdo. No planejamento séo
definidas as metas e etapas que serdao cumpridas, com bases nos recursos
necessarios.

Por sua vez, Kerzner (2006, p. 16) destaca a gestdo de projetos como “o
planejamento, a programacao e o controle de uma série de tarefas integradas de
forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto”.

As caracteristicas e circunstancias especificas do projeto podem influenciar
as restricdes nas quais a equipe de gerenciamento do projeto precisa se concentrar
(PMBOK, 2013, p. 33).

Esses fatores estao relacionados de tal forma que se algum deles mudar, pelo
menos um outro fator provavelmente sera afetado. Por exemplo, se o cronograma
for abreviado, muitas vezes o0 orcamento precisara ser aumentado para incluir
recursos adicionais a fim de concluir a mesma quantidade de trabalho em menos
tempo. Se ndo for possivel um aumento no orgamento, 0 escopo ou a qualidade
poderdo ser reduzidos para entregar o produto do projeto em menos tempo, com o
mesmo orcamento. As partes interessadas no projeto podem ter ideias divergentes
sobre quais fatores sdo os mais importantes, gerando um desafio maior ainda. A
mudanca dos requisitos ou objetivos do projeto pode criar riscos adicionais. A equipe

do projeto precisa ser capaz de avaliar a situacao, equilibrar as demandas e manter
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uma comunicagao proativa com as partes interessadas a fim de entregar um projeto
bem-sucedido (PMBOK, 2013, p. 33).

Para 0 sucesso na gestdo de projetos € importante a compreensdo do seu
ciclo de vida, pois cada fase deve ser bem planejada e administrada, sendo
construida sobre a base de sua antecessora. Problemas maiores séo inevitaveis
guando uma fase anterior fornece base insegura para a que vem a seguir.

O ciclo de vida do projeto também se torna um instrumento da qualidade,
onde expectativas sdo estabelecidas entre uma fase e outra, fornecendo pontos de
referéncia para confirmacdo da qualidade do produto. Muitos problemas de
qualidade no ciclo de vida do projeto podem ser previstos durante a sua fase
conceitual, tendo um planejamento cuidadoso e especificacfes precisas na fase de
planejamento. A corregdo de falhas torna-se dificultosa a medida que o ciclo de vida

do projeto avanca.

Proposta e Aprovacao do Projeto

Entradas Equupe de gerenciamento de projetos

Fases | miciaL >>.m>>aen§>m> FinaL
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do gerenciamento

Planos
Projeto

. Declaracdo de Linha Acena;éa Entrega
de projetos eswpo’; de base !
Entrgga Produto
do projeto

Figura 9 — Ciclo de vida de um projeto
Fonte: Adaptado de Rabechini Jr (2005).

Prado (2004) considera, como ciclo de vida de um projeto, quatro fases:
criacao, desenvolvimento, execucgao e concluséo. E, tendo por finalidade a melhoria
dos processos adotados na gestdo de projetos, surgem os modelos de maturidade

em gerenciamento de projetos.
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1.8. Maturidade em gerenciamento de projetos

O modelo de maturidade organizacional, em gerenciamento de projetos,

segundo o PMBOK (2013, p. 45), examina as capacidades dos processos de

gerenciamento de projetos de uma empresa. Constitui o nivel de habilidade de uma

organizacdo entregar os resultados estratégicos desejados de maneira previsivel,

controlavel e confiavel (ibid., p. 579).

O meio pelo qual se pode avaliar o qudo uma organizacdo é habil no

gerenciamento de projetos é por intermédio do modelo de maturidade. A utilizacéo

de um modelo de maturidade permite que a organizacao possa avaliar em que nivel

se encontra, auxiliando os gestores na definicdo do melhor caminho para obtencé&o

de sucesso.

Os principais modelos de maturidade, segundo Rabechini Jr (2005), sao:
PMMM (Project Management Maturity Model) — PM Solutions: desenvolvido
pelo Center for Business Practices, considera nove areas da gestdo de
projetos: escopo, integracdo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicacdes, risco e aquisicdo. Para calculo do indicativo de maturidade,
considera cinco niveis: processos iniciais, processos e padrdes estruturados,
padrées organizacionais e institucionalizacdo e institucionalizacdo dos
processos, gerenciado, otimizado.

OPMS3 (Organizational Project Management Maturity Model) — PMI: elaborado
pelo Project Management Institute, comporta nove areas: conhecimento,
avaliacdo e aperfeicoamento. Seu nivel de maturidade decorre de avaliagao
contendo 151 questdes, a qual se baseia em quatro dimensfes: estagio de
melhoria dos processos, dominios, progressdo das capacitagfes incrementais,
associacao aos processos de gerenciamento do PMBOK.

KPMMM (Kerzner Project Management Maturity Model) — Harold Kerzner:
criado por Harold Kerzner, € um modelo que se encontra alinhado tanto ao
PMBOK como ao PMI, compde-se de cinco niveis de maturidade: linguagem
comum, processo comum, metodologia Unica, benchmarking e melhoria
continua. Na identificacdo de sua maturidade, utiliza-se questionario com 183

guestdes.
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— CMMI (Capability Maturity Model Integration): desenvolvido pelo software
Engineering Institute, o CMMI se divide cinco niveis de maturidade: inicial,
gerenciado, definido, quantitativamente gerenciado e otimizado. Os niveis
encontram-se divididos por areas de processo.

— MMGP (Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos) — Darci Prado:
proposto por Darci Prado em 2002, permite que seja realizada dois tipos de
avaliacdo: setorial e corporativa. O modelo detém cinco niveis de maturidade
nas quais as organizacbes podem se enquadrar: inicial, conhecido,
padronizado, gerenciado e otimizado. Sua aplicacao utiliza formulario composto
de quarenta questfes para avaliar o nivel de maturidade.

Uma caracteristica importante do uso de um modelo de maturidade € que ele
permite a organizacdo ter seus métodos e processos avaliados a partir das boas
praticas de gerenciamento, levando em consideragcdo um conjunto de parametros
externos. A maturidade identificada decorre da atribuicdo de um nivel de maturidade
em particular, a qual a organizacao tem mais aderéncia na avaliacao.

Um resultado muito interessante da avaliacdo da maturidade pela
organizacdo € que o indicador pode ser utilizado para compara-la a outras
organiza¢gfes ou mesmo setores especificos no &mbito da prépria organizagéo.

Na prética, a maturidade na gestdo de projetos corresponde ao
desenvolvimento de processos e sistemas que, em sua esséncia, sao repetitivos a
organizacao e traz alta probabilidade de sucesso.

Para Belassi e Tukel (apud MORAES, 2004, p. 39), os condicionantes de
sucesso de projetos tém relacdo com os seguintes fatores:

— Condicionantes relacionados com o projeto;

— Condicionantes relacionados com o gerente do projeto e 0os membros da
equipe;

— Condicionantes relacionados com a organizacdo em que O projeto é
desenvolvido (organizagéo executante);

— Condicionantes relacionados ao ambiente externo.

De acordo com Moraes (2004), a tabela a seguir demonstra o detalhamento

dos condicionantes e a figura posteriormente a relagéo entre eles.
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Grupo de condicionantes

Variaveis

relacionados com o projeto

Tamanho do projeto: orgamento e prazo originais

Grau de novidade das atividades do projeto (incerteza tecnoldgica)
Densidade da rede do projeto (grau de interdependéncia entre as atividades)

Ciclo de vida do projeto
Urgéncia

relacionados com o gerente
do projeto

Habilidade em delegar autoridade

Habilidade em realizar trocas compensatorias (tradeoffs)
Habilidade em coordenagdo

Percepgdo de seu papel e de suas responsabilidades
Competéncia

Comprometimento

relacionados com os
membros da equipe

Experiéncia técnica
Comunicagio
Resolugdo de problemas
Comprometimento

relacionados com a
organizagdo em que o
projeto é desenvolvido

Apoio da alta administragdo
Estrutura organizacional do projeto
Apoio dos gerentes funcionais
Project Champion

relacionados com o
ambiente externo

Ambiente politico
Ambiente Econémico
Ambiente social
Ambiente tecnologico
Natureza

Cliente
Competidores
Subcontratados

Fonte: Moraes (2004, p. 40).

Organizagao

Gerente e
Equipe

Projeto

Figura 10 — Grupos de condicionantes de sucesso

Fonte: Moraes (2004, p. 40).
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1.8.1. O Modelo Prado e o nivel de maturidade no Brasil e da
administracdo publica
Conforme o modelo Prado de maturidade em projetos, existe uma relacéao
direta entre maturidade e indicadores de desempenho. Conforme o método, quanto
maior a maturidade de uma organizagéao:
— Maior o sucesso total;
— Menor o fracasso;
— Menor o atraso;
— Menor o estouro de custos;
— Maior o percentual de execu¢édo do escopo previsto.
A figura a seguir mostra a relacdo entre maturidade de projetos e sucesso da

organizacao, tendo por base o modelo de Prado.
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Figura 11 — Relagao entre sucesso e maturidade de projetos
Fonte: Prado (2016, p. 3).

Prado e Andrade (2015) realizaram pesquisa global em 2014, junto a 415
profissionais de empresas privadas, publicas e terceiro setor no Brasil, abrangendo

um total de 7.885 projetos, cuja maturidade média encontrada foi de 2,64.

Este valor pode ser admitido como bom se considerarmos que o
assunto Gestdo de Projetos ganhou repercussao no Brasil h4 pouco
tempo. Por outro lado, considerando que o range de valores para
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maturidade vai de 1 a 5, podemos concluir que o conjunto de
organizagdes brasileiras ainda tem muito a melhorar. (Ibid., p. 4).

A pesquisa apontou para significativa presenca de organiza¢des no nivel 2 de
maturidade em projetos, conforme Gréfico 12.

Grafico 12 — Percentual de respondentes por nivel
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Fonte: Prado e Andrade (2015, p. 10).

A presenca das organizacdes no nivel 2 representa que elas investiram em
conhecimentos. Para aquelas que se encontram no nivel 1, significa que ainda nédo
iniciaram a evolucdo no gerenciamento de projetos. Para o nivel 3, implementaram
padrées. As que estdo no nivel 4 ja dominam o processo, e por fim as do nivel 5
atingiram o nivel otimizado.

Quanto maior a maturidade de uma organizagcdo, maior 0 sucesso que ela
detém nos seus projetos e mais alinhado a estratégia estara, como pode ser
observado no Grafico 13 a seguir, a partir do modelo de Prado. Sucesso total
representa que as metas foram atingidas, tendo produzido os resultados e
beneficios esperados. Por sua vez o sucesso parcial implica dizer que ha a
conclusdo do projeto, mas ndo houve a produgcédo de todos os resultados e

beneficios esperados.
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Gréfico 13 — Tipo de organizacdo e sucesso

TIPO DE ORGANIZACAO E SUCESSO
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Fonte: Prado e Andrade (2015, p. 25)

Observado o tipo de organizacdo e o sucesso de seus projetos, tem-se uma
média de 50% de sucesso total para a administracdo publica e 38% de sucesso
parcial.

Em pesquisa setorial, realizada no mesmo ano de 2014, Prado e Andrade
(2015), ao avaliar o governo, sob as oOticas da administracdo direta e indireta,
identificaram maturidade de 2,48 e 2,51, respectivamente, ou seja, embora também
no nivel 2, ainda menor que a maturidade global do Pais (2,64).

Em relacéo especificamente ao governo brasileiro, o relatério 2014: Governo:
Administracdo Direta e Indireta — Parte A: Indicadores, resultante da pesquisa de
Prado e Andrade (2015, p. 11), aponta conforme grafico, que 47,4% das
organizacbes governamentais do Brasil se enquadram no perfil de nivel 2 de
maturidade em projetos, em decorréncia de uma média de maturidade para o

governo, de 2,50.
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Gréfico 14 — Distribuicdo percentual dos niveis
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Fonte: Prado e Andrade (2015, p. 11).

A relacao nivel de maturidade e sucesso para 6rgaos do governo apresentou
maior percentual para sucesso total nas organizacbes que se encontravam nos

niveis 4, 3 e 2, como demonstra o Grafico 15.

Grafico 15 — Nivel de maturidade e sucesso do governo
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2. METODOLOGIA

Partindo da abordagem conceitual de Vergara (2014) quanto ao perfil de
pesquisas, esta pesquisa se configura em dois nortes principais, que sao:

2.1. Quanto aos fins

E uma pesquisa de cunho qualitativa, por ser a mais adequada para
compreender a corrupcdo no Brasil e o controle interno na administracéo publica e a
inter-relacdo com os fenbmenos decorrentes, como a transparéncia e o controle
social.

De acordo com Richardson (1999, p. 80),

os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem
descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais, contribuir no processo de
mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento de particularidades do comportamento
dos individuos.

No entanto, apresenta também as caracteristicas de pesquisa descritiva — na
medida em que busca demonstrar os problemas causados pela corrupcéo e a
relevancia do controle interno para seu enfrentamento — e de pesquisa explicativa —
com vistas a demonstracdo dos fatores que condicionam a corrupgdo e o controle

interno.

2.2. Quanto aos meios

Trata-se de uma pesquisa de campo, haja vista a aplicacdo de formulario de
pesquisa para compreensdo do funcionamento do O6rgdo de controle interno da
administracdo publica federal, bem como das controladorias publicas pesquisadas
secundariamente.

E também documental, pois foram utilizados documentos de 6rgédos publicos

e organismos internacionais envolvidos com os temas abordados.
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Da mesma forma, tem o perfil de pesquisa bibliografica, em virtude do uso de
material publicado em livros, manuais e meios eletronicos.

Em relacdo ao método, a pesquisa abarcou o dedutivo, posto que este,
conforme Siena (2007, p. 50), permite explicar o contetdo das premissas, por meio
de raciocinio em ordem decrescente, ou seja, analise do geral ao particular. O
pressuposto desse método é que premissas verdadeiras originam conclusfes

verdadeiras.

2.3. Universo pesquisado

O universo pesquisado € o composto pelo sistema de controle interno da
administracdo publica no Brasil, com destaque para o organismo de controle da
Unido, a Controladoria Geral da Unido (CGU).

A amostra escolhida envolveu exclusivamente aléem da CGU, as 27
controladorias publicas estaduais, seguidas por 27 controladorias municipais,
englobando tdo somente das capitais dos estados.

Os sujeitos da pesquisa, ou seja, 0s respondentes foram integrantes dos

gabinetes dos chefes das controladorias.

2.4. Coletade dados

Para responder ao problema formulado na pesquisa, foram coletados dados
por intermédio de pesquisa bibliogréfica e documental, com a aplicacdo de
questionario, o qual é derivado do modelo de gerenciamento de projetos de Prado.®

Na coleta dos dados, foi utilizado o questionario (Apéndice A) que é composto
de quarenta questfes, sendo dez para cada nivel de maturidade abordado e se
propde a avaliar a maturidade em gerenciamento de projetos de um setor e/ou
organizacdo como um todo. O modelo contempla cinco niveis para a organizacgao,
do nivel 1 ao 5, cuja representatividade envolve o0s aspectos iniciais do

gerenciamento de projetos, perpassa por agueles que sao conhecidos na

8 O questionario decorre do modelo de gerenciamento em projetos do pesquisador e professor Darci
Prado, da Universidade Federal de Minas Gerais. Disponivel em:
<http://www.maturityresearch.com/novosite/downloads/Maturidade-Modelo-Prado-MMGP-V2-2-
0.pdf>. Acesso em: 16 mar. 2016.
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organizacgédo, envolve as padronizagdes existentes, o gerenciamento e a otimizagao
dos processos.

Os niveis sao destacados em sete dimensdes, qual seja:

— Competéncia em gerenciamento de projetos;
— Competéncia técnica e contextual;

— Competéncia comportamental;

— Metodologia;

— Informatizacéo;

— Estrutura organizacional; e

— Alinhamento estratégico.

As gquestbes contemplam, de acordo com o0s niveis, o despertar para o
assunto gerenciamento de projetos na organizacdo, a implantacdo e uso de
plataforma de gerenciamento de projetos, competéncias, conhecimentos e praticas,
bem como o uso de metodologias pelo pessoal que atua nos projetos, e melhoria

continua e inovagao tecnoldgica.

2.5. Técnicas de anélise

Uma vez aplicado o questionario, cada questdo possui uma pontuacdo que
varia de 0 a 10 pontos, sendo permitido apenas uma Unica resposta por questdo. As
respostas possiveis sdo de a) a e), e a pontuacdo encontra-se distribuida da
seguinte forma:

— Resposta a: 10 pontos;
— Resposta b: 7 pontos;
— Resposta c: 4 pontos;

— Resposta d: 2 pontos; e
— Resposta e: 0 ponto.

Para contabilizacdo da pontuacdo obtida por nivel de maturidade, utiliza-se a
tabela a seguir, totalizando os pontos obtidos por nivel e permitindo tragar um perfil

de aderéncia das respostas em cada nivel.
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Tabela 11 — Pontos obtidos e perfil de aderéncia

Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos |10 [ 20| 30 (40|50 |60 [ 70 |80 | 90 [100

on || La | B

Feita a contabilizacdo dos pontos, utiliza-se a formula desenvolvida pelo
modelo, a qual ira gerar o indicador de maturidade em projetos, global, da
organizacao, sendo que a formula parte de uma base cem gque se soma ao total de

pontos gerados e, em seguida, divide-se por cem.

Avaliacdo Final = (100 + Total de pontos) / 100

Até o encerramento da coleta de dados, participaram 55 controladorias
publicas da Unido, estaduais e municipais, esta Ultima das capitais brasileiras, das
quais apenas sete responderam, Foram elas: Controladoria Geral da Uniéo,
Controladoria do Municipio de S&o Paulo, Controladoria do Parana, Controladoria do
Municipio de Recife, Controladoria do Municipio de Porto Velho, Controladoria do
Municipio de Floriandpolis e Controladoria do Acre.

Os dados coletados na pesquisa foram tabulados de acordo com o quadro
modelo de perfil de aderéncia, em planilha eletrénica em Excel e, para se chegar a
uma analise dos resultados, foi feita comparacdo entre os indicadores obtidos com

agueles inerentes a area publica, avaliada por Prado, considerando também os

resultados de pesquisa constantes no referencial tedrico.

2.6. Limitacdo do metodo

Vergara (2014) considera que todo método tem possibilidades e limita¢des.
Na presente pesquisa isso nao foi diferente.

As analises que abordam a corrup¢ao no Brasil, apontam para uma melhora
do Brasil no reforco dos mecanismos de combate a corrup¢cdo e na governanca
publica, em especial no que tange ao sistema de controle interno. No entanto, ha

muito que se fazer para uma melhor classificacdo nas avaliagdes internacionais e
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que isso reflita numa mudancga de cultura que impacte e contribua com maior
transparéncia e responsabilidade quanto as coisas publicas.

Especificamente quanto ao controle interno, a atuacao direta da Controladoria
Geral da Unido (CGU) torna verdadeira a percepcdo de que este € um 0Orgao
primordial no combate & corrup¢éo no Brasil e em especial no nivel da administragéo
publica.

Por sua vez, quando relacionada a atuacdo da CGU com seu nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos e a provavel relacdo destes para atestar
sua eficicia operacional, tendo por base comparativa os indicadores de maturidade

de outras controladorias publicas, restou inconclusivo.
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3. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

3.1. A Controladoria Geral da Unido (atual Ministério da

Transparéncia, Fiscalizac&do e Controle)

Decorrente da lei n° 10.683/2003, que dispde sobre a organizacdo da
Presidéncia da Republica, a Controladoria Geral da Unido sempre desempenhou
funcbes de assisténcia direta a Presidéncia da Republica em assuntos relativos a
defesa do patrimbnio publico e em questdes que envolvem a transparéncia da
gestao publica federal, por intermédio das seguintes atividades:

— Controle interno;

— Auditoria publica;

— Correicao;

— Prevencéo e combate a corrupcéo; e
— Ouvidoria.

Em 12 de maio de 2015, a Controladoria Geral da Unido (CGU) foi extinta, por
forca da medida proviséria n°® 726, do entdo presidente interino da Republica, Michel
Temer. Em seu lugar, assumiram suas competéncias e estruturas, o Ministério da
Transparéncia, Fiscalizacdo e Controle (MTFC), criado pela mesma normativa.

No entanto, com a extingdo da CGU, o recém-criado Ministério ainda utiliza
seu nome, uma vez que este é possuidor de elevada estima ante a sociedade
brasileira e em organismos internacionais de controle e combate a corrupcao.

Todavia, o atual Ministério da Transparéncia continua assumindo o papel de

orgao central do sistema federal de controle interno.

3.1.1. Conselho de transparéncia e combate a corrupgao
No exercicio de suas atividades, a Controladoria Geral da Unido tem um
orgao colegiado e consultivo, cuja finalidade é a de sugerir e debater medidas de
aperfeicoamento dos métodos e sistemas de controle, bem como o incremento da
transparéncia na gestdo publica, € o Conselho de Transparéncia e Combate a
Corrupcao (CTPCC), que é incumbido ainda de planejar estratégias de combate a

corrupgdo e a impunidade.
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As competéncias desse colegiado, conforme disposto pela propria
Controladoria séo:

— Contribuir para a formulagdo das diretrizes da politica de transparéncia da
gestao de recursos publicos e de combate a corrupgdo e a impunidade, a ser
implementada pela CGU e demais 6rgéos e entidades da administracéo publica
federal.

— Sugerir projetos e acOes prioritarias da politica de transparéncia da gestdo de
recursos publicos e de combate a corrupcéo e a impunidade.

— Sugerir procedimentos que promovam 0 aperfeicoamento e a integracdo das
acOes de incremento da transparéncia e de combate a corrupcdo e a
impunidade, no ambito da administracao publica federal.

— Atuar como instancia de articulagdo e mobilizacdo da sociedade civil
organizada para combate a corrupcao e a impunidade.

— Realizar estudos e estabelecer estratégias que fundamentem propostas
legislativas e administrativas tendentes a maximizar a transparéncia da gestao
publica e ao combate a corrup¢ao e a impunidade.

O conselho é composto por integrantes de diversos oOrgaos e de
representantes da sociedade civil organizada, sendo que a sua atual composicao é a

disposta na tabela que segue.
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Tabela 12 — Composicdo atual do Conselho de Transparéncia e Combate a

Corrupcgao

Orgao/Entidade

Representante

Ministério da Transparéncia, Fiscalizacdo e Controle

Torgquato Jardim
Ministro de Estado da Transparéncia, Fiscalizagdo e Controle

Casa Civil da Presidéncia da Republica

Jorge Rodrigo Aradjo Messias
Subchefe da Subchefia para Assuntos Juridicos

Advocacia-Geral da Unido

Renato Dantas de Aradje
Diretor do Departamento de Patrimdnio Publico
e Probidade Administrativa

Ministério da Justica

Helena Melo Moura Meireles de Matos
Owvidora-Geral e Coordenadora do Programa de Transparéncia e
Acesso a Informacies

Ministério da Fazenda

Fabiana Vieira Lima
Corregedora Geral

Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo

Ronaldo Alves Mogueira
Assessor Especial de Controle Interno

Ministério das Relacdes Exteriores

Gabriel Boff Moreira
Coordenador-Geral de Combate aos llicitos Transnacionais

Comissdo de Etica Plblica da Presidéncia da Replblica

Marcello Alencar de Aradjo
Conselheiro da Comisséo de Etica Puablica

Ministério Publico da Unido

Bruno Caiado de Aciali
Procurador Regional da Replblica

Tribunal de Contas da Unido

Rainério Rodrigues Leite
Secretario-Geral de Controle Externo

Ordem dos Advogados do Brasil

Francisco Eduardo Torres Esgaib
Advogado Conselheiro Federal da DAB/MT

Associacio Brasileira de Imprensa

Aguarda nomeacéo

Transparéncia Brasil

MNatalia Eunice Paiva Moreira
Diretora Executiva Transparéncia Brasil

Associacdo Brasileira de Organizagdes Nio Governamentais (ABONG)

Aguarda nomeagdo

Conferéncia Macional dos Bispos do Brasil

Guilherme Costa Delgado
Integrante da Comissdo Brasileira de Justica e Paz

epresentante indicado pelas igrejas evangélicas de dmbito nacional,
organizadas segundo suas convencdes, concilios gerais ou sinodos

Aguarda nomeagdo

Confederacdo Macional dos Trabalhadores na Agricultura (Contag)

Ivaneck Perez Alves

Assessor Juridico

Confederacdio Macional dos Transportes (CNT)

Aloisio Carlos Nogueira de Carvalho
Diretor Adjunto do SEST/SENAT

Cidad&o brasileiro com atuacdo notdria

Francisco Waldir Pires de Souza

Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social

Caio Luiz Carneiro Magri
Diretor Executivo de Operacdes, Praticas Empresariais e Politicas
Publicas

Fonte: CGU (2016).

3.1.2. Atuacao

Souza (2013, p. 157), ao tratar do uso de técnicas de auditoria e fiscalizacdo

adotados pelo sistema de controle interno, diz que

a CGU também se vale de algumas técnicas de controle cujo
exercicio Ihe foi especialmente concedido, para que cumpra as suas
missdes institucionais. Uma delas é receber e processar denuncias e
representacdes sobre lesdo ou ameacga de lesdo ao patrimonio
publico. Para que isso ocorra, ela ha de ser constantemente
alimentada com informacgdes sobre irregularidades na administragédo
publica. Neste sentido, a lei impbe aos titulares dos Orgdos de
controle interno o dever de cientificA-la das irregularidades
verificadas e registradas em seus relatérios, atribuiveis a agentes da
administracdo publica federal, de que tenham resultado ou possam
resultar prejuizos ao erario. A este dever corresponde o poder da
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CGU de exigir — ndo apenas dos demais 6rgaos do sistema, mas de
quaisquer 6rgaos ou entidades da administracdo federal — o
atendimento, em prazo indicado, de suas solicitacdes e requisicdes
de informagdes e documentos.

Souza, ao continuar detalhando as a¢des da CGU, dispde que:

Mas a CGU também compete, para além de receber e processar
denuncias e representacdes, ou solicitar e requisitar informacdes e
documentos, cumprir as seguintes missoes: instaurar sindicancias,
inspecionar e avocar processos administrativos em curso, anular
processos administrativos, receber ciéncia acerca de sindicancias e
processos administrativos instaurados e requisitar pessoal
necessario as seus trabalhos de investigagdo. Ao cabo de sua
atuacdo, a CGU, deve conforme o caso, aplicar penalidades
administrativas, assim como encaminhar suas conclusbes para
outros 0Orgdos competentes — seja para que prossigam noutras
vertentes de investigacdo, seja para que pleiteiem as medidas
judiciais cabiveis. (Ibid., p. 158)

A atuacdo do 6rgdo ocorre mais na esfera administrativa e, em articulagédo
com o0s meios juridicos, para que haja a transformacdo na pena administrativa em
processo penal a ser ajuizado pelo Poder Judiciario. No entanto, isso ndo é
depreciativo as suas funcdes, pois, no exercicio de sua missdo, a CGU tem obtido
éxito no que tange resultados positivos e beneficios trazidos a sociedade no

combate a corrupcéo nas suas mais distintas formas.

3.1.3. Resultados e beneficios para a sociedade brasileira

Os resultados decorrentes da atuacdo da CGU nao refletem apenas aspectos
econdmicos e financeiros, mas resultam também em avancos nas penalidades
administrativas, e criminais em certos casos, para aqueles agentes publicos,
empresas ou individuos, cujas acbes afetem o patriménio publico, a legalidade e
moralidade na conduta das coisas publicas.

O crescimento dos numeros de processos administrativos e das penalizacdes
concedidas pelo 6rgéo fiscalizador demonstram que hd uma evolucdo nos trabalhos
da Controladoria, 0 que enseja a compreensdo de que, quanto mais ampla sua
atuacao, mais eficiente e eficaz ela tem sido no exercicio de suas atividades e,
quanto mais efetivo for os resultados de seus trabalhos, mais importante ela é na
salvaguarda dos interesses publicos e na preservagdo do patriménio comum dos

brasileiros.
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3.1.3.1. Sistema Integrado de Registro Ceis/Cnep

A atuacdo da CGU, nos ultimos anos, combatendo desvios, fraudes e
procedimentos indevidos em desconformidade com as leis e normas que regem a
gestdo publica e a relagcdo dos entes privadas com a area publica, gerou como
resultado, no periodo de 2007 a 2016, um total de 12.574 empresas que foram
declaradas inidéneas e suspensas, como demonstrado na Tabela 14.

As empresas penalizadas pela CGU compdem um cadastro intitulado
Cadastro Nacional de Empresas Inidoneas e Suspensas (Ceis), que contém
informacdes sobre as empresas e pessoas fisicas que sofreram sanc¢des, cujo efeito
€ a restricdo de participar em licitacbes publicas e celebrar contratos com a
administracdo publica (CGU, 2016).

E perceptivel que, no periodo em questdo, os resultados decorrentes das
atividades do 6rgdo, que culminaram com penalizacdes as empresas envolvidas,
apontam para ganhos de eficiéncia no que diz respeito a atuacdo da CGU, o que
vem se configurando ano a ano.

Chama a atencao os dois ultimos anos consolidados, de 2014 e 2015, em que
foram penalizadas respectivamente 3.388 e 4.061 empresas, sendo, em relacdo a
2013, um acréscimo de 200% nas penalidades.

Ao considerar com ano base 2007, esse indicador propicia a visualizacdo do

guanto cresceu, de modo constante e expressivo as atividades do érgao.
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administracdo publica
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declaradas inidoneas e suspensas de contratar com a

%
200 [ 200 | 20 | 201 | 201 | 201 | 201 | 201 | 201 | 201 | TOT | Participag
Tipificagao da Penalizacao 7 8 [09]| O 1 2 3 4 5 6 AL ao
Deciséo judicial liminar/cautelar
que impeca contratacéo 20| 72| 52| 86 2| 232 1,8%
Impedimento - Legislagédo
Estadual 1 3| 55| 11 70 0,6%
Impedimento - Legislacao
Municipal 1 1 0,0%
Impedimento - Lei do Pregdo 181 | 243|301 | 599|914 | 479| 2717 21,6%
Impedimento - Lei do RDC 4 2 6 0,0%
Impedimento. Art. 28, Decreto
5450/2005 1 3 4 0,0%
Inidoneidade - Legislacao
Estadual 39 134 94| 28 4| 299 2,4%
Inidoneidade - Lei da ANTT e
ANTAQ 1 5|100| 84 2| 192 1,5%
Inidoneidade - Lei de Licitagdes 3| 82| 32|107| 70| 55| 48| 55|133| 12| 597 4,7%
Inidoneidade - Lei Orgéanica TCU 39| 44| 12| 71| 39| 205 1,6%
Proibicado - Lei ambiental 3 1 4 0,0%
Proibicéo - Lei Antitruste 15 3 18 0,1%
168 | 149
Proibicéo - Lei de Improbidade 9|568|411|913 9 8|524| 5612 44,6%
Proibicao - Lei Eleitoral 2 6| 45| 69| 51| 14| 187 1,5%
Suspensao - Legislagédo Estadual 61| 79|118| 24| 282 2,2%
101
Suspensao - Lei de Licita¢cBes 1( 1 12| 37|614 8|465| 2148 17,1%
166 | 338 | 406 | 158 | 1257 | 1000
TOTAL DE EMPRESAS 3| 83| 33|155|821| 787 1 8 1 2 4 %

Fonte: Adaptado pelo autor (CGU, 2016).



119

Tabela 14 — Evolugéao na quantidade de empresas penalizadas

Tipificacao da Penalizagio 2007| 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
%Evolugdo- Decisao judicial liminar/cautelar que impega| 0%| 0%  0%| 0% 0% 100% 360%| 260%| 430%|  10%
% Evolugdo - Impedimento - Legislacdo Estadual 0%| 0% 0% 0% 0% 0% 100%  300%| 5500%| 1100%
% Evolugdo - Impedimento - Legislacdo Municipal %| 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% 0%
% Evolucdo - Impedimento - Lei do Pregdo 0% 0% 0% 0% 100%| 134% 166% 331%| 50%%| 265%
% Evolucdo - Impedimento - Lei do RDC O%| 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% @ S0% 0%
% Evoluggo - Impedimento. Art. 28, Decreto 5450/2005 0% 0% (0% 0% 0% 0% 0% 0%  100% 300%
% Evolucdo - Inidoneidade - Legislacdo Estadual 0%| 0%| O%| 100%  O%|  O%| 34d% 241%  72% 10%
% Evoluggo - Inidoneidade - Lei da ANTT e ANTAQ 0% 0% (0% 0% 0% 100%| 500%| 10000%| 8400%| 200%
% Evolugdo - Inidoneidade - Lei de Licitacoes 100%| 2733%| 1067%| 3567%| 2333%| 1B33%| 1600%| 1833%| d4433%| 400%
% Evolugdo - Inidoneidade - Lei Organica TCU 0%| 0% 0% 0%  O%| 100%| 113%  31%| 182%| 100%
% Evolucdo - Proibicdo - Lel ambiental 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100% @ 33% 0%
% Evolugdo - Proibicdo - Lei Antitruste %| 0% 0% 0% 0% 0% 0% @ 100% 0% 20%
% Evolugdo - Proibicdo - Lei de Improbidade 0% 0% (0% 100%| 6311%| 4567%| 10144%| 18767%| 16644%| 5321%
% Evolugdo - Proibicdo - Lei Eleitoral 0% 0% 0% 0% 100%| 300% 2250% 3450%| 2550%| 700%
% Evolugdo - Suspensdo - Legislacdo Estadual %| 0% 0% 0% 0% 0% 100% 130% 193% 39%
% Evolugdo - Suspensdo - Lei de Licitages 0%| 100%| 100%| 0%  O%| 1200%| 3700%| 61400%)101800%| 46500%
% Evolugdo - TOTAL DE EMPRESAS 100%| 2767%) 1100%| 5167%| 27367%| 26233%| 55367%| 112933%| 135367%| 52733%

Fonte: Adaptado pelo autor (CGU, 2016).

Os indicadores das tabelas embora correspondam a uma acao ja prevista, por
forca de lei, demonstra, quando visualizado ano a ano sua aplicacéo, a efetividade
da CGU no desempenho dessas acdes. Ou seja, ao considerar o nivel de
crescimento no periodo de 2007 a 2016, pode-se dizer que o 6rgdo tem se tornado
efetivo nas acdes que desenvolve.

A recente legislagcdo anticorrupcdo (lei n°® 12.846/2013) obriga os entes
publicos, de todos os poderes e esferas de governo, a manter o cadastro de
empresas inidoneas atualizado. Para tanto, a CGU criou o Sistema Integrado de
Registro Ceis/Cnep, que é alimentado com informagdes procedentes dos entes
federativos.

Criou-se assim um cadastro centralizado, que fornece maior transparéncia
publica no que tange as informacdes que séo de interesse social.

Em relacdo ao Cadastro de Empresas Punidas (Cnep), este contém as
informacdes que dizem respeito as san¢des impostas a partir da Lei Anticorrupcgéo e
se acordos de leniéncia advindos dela foram descumpridos.
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Foi feita consulta em 26 de julho de 2016 e identificou-se que até 0 momento,
apenas uma empresa que fora punida pelo governo do estado do Espirito Santo,

constava no cadastro.

3.1.3.2. Entidades sem fins lucrativos impedidas
S&o diversos os motivos que levam uma entidade privada sem fins lucrativos
a constar no cadastro da CGU, em sintese, eles decorrem de:
— Apresentacao de prestacao de contas parcial e/ou final,
— Apresentacao de prestacao de contas parcial ou global,
— Efetuacao de aplicacdo indevida no mercado financeiro;
— Inexecucéao do objeto total ou parcial;
— Inscricdo por decisédo do Tribunal de Contas da Uniao;
— Instauragcéo de Tomada de Contas Especial,
— lrregularidades na Execucéao;
— lrregularidades na Prestacédo de Contas (atraso, omissdo ou impugnac¢ao);
— Motivos diversos;

Até meados do ano de 2016, a quantidade de entidades sem fins lucrativos
engquadradas como impedidas e constantes no cadastro da Controladoria Geral da
Unido montava 3.118. Desse total, os érgdos do governo federal, que apresentaram
entre 0s cincos primeiros com a maior quantidade de entidades penalizadas, foram,
por ordem quantitativa, conforme o Tabela 16, Ministério do Desenvolvimento
Agrario (12 posicéo), o Ministério do Turismo (22 posi¢céo); o Ministério da Cultura (32
posi¢cdo), o Ministério da Saude (42 posicdo) e o Ministério da Educacdo (52

posicéao).
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Orgéo Ent?(;gdes %CI)DrarE. || FESIEE file
Impedidas gao Ranking
Ministério das Mulheres, da Igualdade Racial e
dos Direitos Humanos 13 0,4% 17
Ministério da Agricultura 170 5,5% 7
Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo 166 5,3% 8
Ministério da Cultura 325 10,4% 3
Ministério da Educacao 210 6,7% 5
Ministério da Integracdo Nacional 63 2,0% 13
Ministério da Justica 22 0,7% 15
Ministério da Previdéncia Social 103 3,3% 10
Ministério da Saude 314 10,1% 4
Ministério das Cidades 13 0,4% 16
Ministério das Comunicacdes 3 0,1% 20
Ministério de Minas e Energia 2 0,1% 21
Ministério do Desenvolvimento Agrério 588 18,9% 1
Ministério do Desenvolvimento Social e
Combate a Fome 7 0,2% 19
Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e
Comércio Exterior 12 0,4% 18
Ministério do Esporte 150 4,8% 9
Ministério do Meio Ambiente 75 2,4% 11
Ministério do Planejamento, Orgcamento e
Gestao 73 2,3% 12
Ministério do Trabalho e Emprego 24 0,8% 14
Ministério do Turismo 582 18,7% 2
Ministério dos Transportes 2 0,1% 22
Presidéncia da Republica 201 6,4% 6
Total 3118 100,0%

Fonte: Adaptado pelo autor (CGU, 2016).

3.1.3.3.

Individuos inabilitados para a funcéo publica

Com relacdo aos individuos (Pessoa Fisica) que se encontram inabilitados

perante a Controladoria Geral da Unido para o exercicio de fungcdes publicas, tem-se

um total de 711 pessoas entre o periodo de 2008 a 2016, considerando que o

corrente ano ainda ndo se encerrou.
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UF |2008|2009|2010|2011|2012|2013|2014 2015|2016 | TOTAL %
AC 1 2 2 5| 0,70%
AL 2 5 1 1 9| 1,30%
AM 1 1 9 1 12) 1,70%
AP 1 2 3| 0,40%
BA 3 5 3 2 13| 1,80%
CE 1 2 3 6 12| 1,70%
DF 3 0 9 13 8 6 8 7 54| 7,60%
ES 1 1 1 3| 0,40%
GO 1 2 1 4| 0,60%
MA 1 4| 13 14 9| 40| 56 12 1 150| 21,10%
MG 12 15| 18 8 8 1 2 1 1 66| 9,30%
MS 3 2 2 7| 1,00%
MT 2 3 5 4 14| 2,00%
PA 1 1 6 3 11| 1,50%
PB 1 6 9 8 6 3 33| 4,60%
PE 1 6 5 12| 1,70%
Pl 1 4 5| 0,70%
PR 1 2 1 4| 0,60%
RJ 1 3 6 5| 54| 85 7 161| 22,60%
RN 2 1 1 1 2 7| 1,00%
RO 1 1 2| 0,30%
RR 1 1| 0,10%
RS 1 3 2 2 6 14| 2,00%
SC 1 6 7| 1,00%
SE 3 5 11 8 2 29| 4,10%
SP 14 10 7 9| 20 3 63| 8,90%
TO 2 5 3 10| 1,40%
TOTAL 18| 22| 42| 76| 74| 116| 169| 172 22 711|100,00%

Fonte: Adaptado pelo autor (CGU, 2016).

3.1.3.4. Beneficios econémicos do controle interno desempenhado pela
CGU

A Controladoria Geral da Unidao (CGU), como orgao central do Sistema de

Controle Interno, realiza seus trabalhos tendo como principal objetivo avaliar a

execucao dos programas de governo e da gestdao dos administradores sempre com

0 propésito de apoiar a correcao de falhas identificadas e aprimorar o funcionamento

das politicas publicas federais. Nesse sentido, a Controladoria vem buscando

estabelecer indicadores e metas que permitam aferir o grau de alcance dos objetivos
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estabelecidos para o 6rgdo. Dentre os indicadores, cabe destaque aos beneficios
financeiros decorrentes de recomendacdes do controle interno (CGU, 2016).
Em 2015, a CGU contabilizou R$ 2,38 bilhdes em beneficios financeiros. A

Tabela 18 apresenta os valores por classe de beneficio.

Tabela 17 — Beneficios financeiros

Classe do beneficio financeiro

Cancelamento de Licitagdo/Contrato com objeto
desnecessario

Suspensdo de pagamento continuado indevido
Recuperagdo de valores pagos indevidamente
Redugdo nos valores licitados/contratados
Elevacdo da Receita

Suspensdo de pagamento ndo continuado indevido

Eliminagdo de desperdicios ou redugdo de custos
administrativos

Arrecadagdo de multa legal ou prevista em contrato

Compatibilizagdo do objeto contratado com as
especificagdes ou com o projeto

Total de beneficios financeiros

Valor (RS)
14.398.508,14

1.090.489.228,70
46.233.895,30
428.133.250,46
207.453.898,68
470.512.911,63
6.125.520,96
70.649.291,79
50.210.506,22

2.384.207.011,88

Fonte: CGU (2015, p. 43).

A portaria CGU n° 2.379/2012, institui a sistematica de quantificacéo e registro
dos beneficios do controle interno e dos prejuizos identificados.

A portaria considera como beneficios, tanto os aspectos financeiros, que
podem ser representados monetariamente e demonstrados por documentos
comprobatérios, como nao financeiro, em que, embora ndo seja passivel de
representacdo monetaria, demonstre impacto positivo na gestéao, tal como melhoria
gerencial, melhoria nos controles internos, aprimoramento de normativos, entre
outros.

Assim, com relagdo aos beneficios ndo financeiros, tem-se, para o ano de

2015, um total de 196 beneficios, conforme Tabela 19.



Classe do beneficio ndo-financeiro

Aperfeigoamento da gestdo riscos e implementacédo de controles internos

Aperfeicoamento dos programas/processos

Aperfeigoamento da transparéncia

Aperfeicoamento da prestagdo de servigos publicos

Outras decisdes civis e medidas administrativas ou correicionais

Promogdo de sustentabilidade ambiental

Demissdo, cassac@o ou destituicdo

Aperfeigcoamento do controle social

Total de beneficios niao financeiros

Fonte: CGU (2015, p. 82).
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Tabela 18 — Beneficios ndo financeiros decorrentes da atuacdo da CGU em 2015

Quantidade

117
39
18
11

ST NS T e

196

Ao considerar o calculo acumulado dos beneficios financeiros decorrentes do

controle interno, tem-se no periodo de 2012-2015, o montante de R$ 14,88 bilhdes,

ao passo que, para os beneficios ndo financeiros, ha um total de 674 beneficiarios,

conforme tabela 15.

Tabela 19 — Beneficios financeiros e nao financeiros acumulados e % evolugdo —
2012-2015
. . Total
Tipo de Beneficio 2012 2013 2014 2015 Acumulado
I . R$ 2,3 R$ 2,7 R$ 7,5 R$ 2,38 R$ 14,88
Beneficios Financeiros bilhdes bilhdes bilhdes bilhdes bilhdes
117 139 222 196 674

Beneficio ndo financeiros

beneficiarios

beneficiarios

beneficiarios

beneficiarios

beneficiarios

% Evolugéo - Beneficio
Financeiro

100%

117%

326%

103%

% Evolucéo - Beneficio ndo-
financeiro

100%

119%

190%

168%

Fonte: Relatdrios de Gestdo da CGU (2012, 2013, 2014 e 2015).

Em relagéo ao ano de constituicdo da metodologia de analise, implementada
pela portaria CGU n° 2.379/2012, verifica-se que, em 2013, 2014 e 2015, ocorreu

crescimento de 117%, 326% e 103%, respectivamente, quanto aos beneficios

financeiros alcangcados. E, no que tange aos beneficios ndo financeiros, estes

apresentaram também crescimento no periodo.
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No entanto, se considerar o crescimento de um ano para outro, verifica-se

que em 2015, houve queda nos beneficios financeiros.

3.2. Andalise dos dados e resultados

Foi avaliado na pesquisa em que medida o grau de maturidade em
gerenciamento de projetos da Controladoria Geral da Unido (CGU) serve ou néo de
base para testar a eficiéncia do 6rgédo central do Sistema de Controle Interno da
administracdo publica federal.

Com a finalidade de verificar a questao, utilizou-se como método, o modelo de
maturidade em gerenciamento de projetos desenvolvido pelo pesquisador Darci

Prado. Os resultados obtidos se encontram nos topicos a segulir.

3.2.1. Nivel de maturidade da CGU

A CGU é a referéncia, no ambito da administracdo publica, para as
controladorias publicas existentes, em vista de sua estrutura de gestdo, dos
procedimentos e métodos utilizados para o desenvolvimento de seus trabalhos,
assim como os resultados alcangados.

Na pesquisa, os dados obtidos permitiram tracar um perfil de maturidade em
gerenciamento de projetos na faixa de 1,78 pontos, o que coloca a CGU no nivel
conhecido de gerenciamento de projetos, o nivel 2, muito embora tenha em seu

perfil de aderéncia aspectos relativos ao nivel 3, conforme Tabela 21.
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Tabela 20 — Indicador de maturidade da Controladoria Geral da Unido

_ o Indicador
Nivel Pontos Perfil de Aderéncia Matuc:iedade
Obtidos
10[20(30|40|50|60 70|80 |90|100 1,78
2 60
3 18
4
5
Total 78

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dados obtidos apontam, como ja mencionado, para prevaléncia do
gerenciamento de projetos pela CGU no nivel 2, conhecido, em que o0s
conhecimentos em gerenciamento de projetos sao basicos, ha tentativas isoladas
guanto ao uso de metodologias, ndo havendo estrutura organizacional voltada a
projetos, inexistindo alinhamento com a estratégia da organizacdo e com algum
avanco na qualidade das relacdes humanas.

Base da andlise é o nivel de conhecimento posto pelo modelo Prado,
considerando o indicador obtido na CGU. No entanto, a metodologia encontra-se
implantada e padronizada, o que propicia estrutura organizacional igualmente
implantada e padronizada, com avancos no que diz respeito ao alinhamento com a
estratégia organizacional, embora com poucos avan¢os em relacdo a qualidade dos
relacionamentos humanos.

Em decorréncia dos dados, tanto da CGU como também das demais
controladorias publicas pesquisadas, pode-se inferir que o indicador da
Controladoria Geral da Unido é muito baixo, quando comparado as demais
controladorias, quando visto em comparacdo com o indicador médio do Brasil, de
2,64 (PRADO; ANDRADE, 2015) e aguém do esperado inclusive da administracao
publica direta e indireta de 2,50 (ibid.).

Como observado na pesquisa, a CGU é a referéncia nacional e internacional
no combate a corrupcdo e no controle interno na administracao publica e, como tal,

deveria ter apresentado indicador muito maior do que constou nos resultados
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obtidos, bem como pela l6gica deveria ser maior que aquele inerente a area publica,
isso porque € um 6rgéo altamente qualificado, com estrutura administrativa voltada a
projetos, que usa metodologias em suas ac¢des, com resultados altamente

relevantes em relacdo a sua finalidade institucional.

3.2.2. Nivel de maturidade das controladorias publicas

Na busca para tracar o perfil de maturidade em projetos da CGU, foi
necessario a adocdo de um parametro de avaliacdo, e esse parametro considerou
os indicadores em gerenciamento de projetos das demais controladorias publicas.

Nesse sentido, de um total de 27 controladorias estaduais e 27 controladorias
municipais — das capitais dos estados —, a pesquisa obtive éxito na identificacdo do
indice de maturidade de seis controladorias, sendo duas estaduais (Acre e Parana)
e quatro municipais (Sdo Paulo, Porto Velho, Floriandpolis e Recife), cujos

indicadores apresentaram variacao entre 2 e 4.

3.2.2.1. Controladoria do estado do Acre
Com 249 pontos obtidos e um indicador de 3,49 em gerenciamento de

projetos, a Controladoria do Acre é a que obteve o segundo maior indice de

maturidade. Com perfil de aderéncia forte nos trés primeiros niveis.

Tabela 21 — Indicador de maturidade da Controladoria do estado do Acre

] _ o Indicador
Nivel OPSS(S%SS Perfil de Aderéncia Matu(::?dade
10|20(30|40|50(60|70|80(90|100 3,49

2 76

3 73

4 70

5 30

Total 249

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.2.2.2. Controladoria do estado do Parana
O estado do Parana foi representado por sua Controladoria, obtendo a
mesma 116 pontos, o que gera indice de maturidade em gerenciamento de projetos
de 2,16, conforme Tabela 23.

Por sua vez, a pesquisa aponta para presenca maior no niveis 5 e 2, de
gerenciamento.

Tabela 22 — Indicador de maturidade da Controladoria do estado do Parana

. o . Indicador de
] Pontos Perfil de Aderéncia Maturidade

Nivel | 5ptidos

10|20(30|40|50|60|70|80|90|100 2,16

2 33

3 29

4 14

5 40

Total 116

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3.2.3. Controladoria do municipio de Séo Paulo

A Controladoria do Municipio de Sao Paulo apresentou, conforme a pesquisa,
313 pontos obtidos, o que, pela metodologia do modelo Prado, representa um
indicador de maturidade em gerenciamento de projetos de 4,13.

Observando o perfil de aderéncia do 6rgéo, vimos que essa Controladoria tem
uma aderéncia forte ao nivel 2 de maturidade e 5 de maturidade, contendo 86 e 80
pontos, respectivamente. Todavia, os demais niveis (3 e 4) se mantém em mais de
70 pontos, 0 que se presume ser uma pontuacéo elevada. A Tabela 24 sintetiza seu

nivel de aderéncia, pontos obtidos e indicador de maturidade.



129

Tabela 23 — Indicador de maturidade da Controladoria do municipio de S&o Paulo

Indicador
Perfil de Aderéncia de
Nivel Por.]tos Maturidade
Obtidos
10(20|30({40|50|60|70|80 (90 |100 4,13
2 86
3 75
4 72
5 80
Total 313

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3.2.4. Controladoria do municipio de Porto Velho

Os dados levantados na pesquisa indicaram pontuacédo total de 116, o que

representa um indicador de maturidade em projetos de 2,16.

Seu perfil de aderéncia aponta que essa Controladoria tem atuagéo mais forte

Nnos seus projetos, a partir do nivel 2 e 4 de gerenciamento, conforme Tabela 25.

Tabela 24 — Indicador de maturidade da Controladoria do municipio de Porto Velho

Perfil de Aderéncia

Nivel Pontos
Obtidos
10/20|30(40|50|60|70|80 |90 |100

2 42

3 21

4 43

5 10

Total 116

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3.2.5. Controladoria do municipio de Florianépolis

Seguindo a mesma linha das demais controladorias citadas,

Indicador
de
Maturidade

2,16

para a

Controladoria de Floriandpolis, tem-se um total de 224 pontos obtidos, que a
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qualifica com um indicador de maturidade de gerenciamento de projetos na ordem
de 3,24.

No que diz respeito ao seu perfil de aderéncia aos niveis de maturidade, os
resultados apontam um equilibrio entre todos eles, sem tantos desniveis, como
consta do Tabela 26.

Tabela 25 — Indicador de maturidade da Controladoria do municipio de Florianépolis

. A Indicador de
) Pontos Perfil de Aderéncia Maturidade
Nivel | optidos
10(20(30|40|50|60|70|80|90|100 3,24
2 71
3 77
4 76
5 0
Total 224

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3.2.6. Controladoria do municipio de Recife
A Tabela 27 apresenta os dados da Controladoria de Recife, na qual é
possivel visualizar que seus pontos representam um indicador de maturidade em
projetos na faixa de 2,44, mostrando um perfil de aderéncia muito forte no nivel 2 de
gerenciamento de projetos, ou seja, nivel inicial, havendo presenca dos demais

niveis, mas em menor escala.



Tabela 26 — Indicador de maturidade da Controladoria do municipio de Recife

Nivel

Pontos
Obtidos

Perfil de Aderéncia

10

20

30(40(50|{60|70|80 (90

100

80

Indicador
de
Maturidade

2,44

16

28

20

Total

144

Fonte: Elaborado pelo autor
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CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa possibilitou trazer as Ciéncias Contabeis a discussdo da
corrupcao no Brasil, em especial na administracdo publica no nivel federal e o seu
enfrentamento pelo 6rgdo de controle interno, a Controladoria Geral da Unido.
Ambos os temas “corrupcdo” e “controle interno” tém tomado presenca constante
nas midias e no meio académico.

Isso porque, nos ultimos anos, o Brasil tem reforcado seus mecanismos de
controle interno e como consequéncia vém sendo identificados diversos casos de
corrupcéo tanto na esfera publica como no nivel da economia privada.

O cerne da pesquisa foi verificar 0 quéo relevante € a responsabilidade do
controle interno no combate a corrup¢ao na administracéo publica federal e o papel
do indicador de maturidade em gerenciamento de projetos identificado na
Controladoria Geral da Unido no desenvolvimento das atividades do 6rgéao.

Ao abordar a corrupcao, seus reflexos, os mecanismos de legais e de controle
interno que a administracdo publica no Pais tém adotado, bem como os resultados
obtidos no seu enfrentamento, tanto sob a o6tica dos beneficios financeiros como
também dos beneficios ndo financeiros, percebe-se a partir dos elementos obtidos
na pesquisa, que o Brasil tem melhorado apesar das dificuldades existentes.

Ha por parte da administracdo publica um reforco das ferramentas de
combate, com destaque para a transparéncia dos dados e informacdes
governamentais e seu respectivo acesso pelos cidaddos comuns, penalizagdes dos
casos de corrupgéo e a devida obtencao de devolucdo de recursos desviados para o
erario publico, assim como o controle social, que torna viavel uma maior participacéo
da sociedade nas acbes governamentais e nos gastos publicos, o que propicia um
ambiente de maior responsabilidade a administracéo publica federal e por extenséo
ao seu orgao de controle interno, tornando-o mais eficiente.

Nesse sentido, entendemos que o objetivo foi em parte alcancado e de forma
plena. No entanto, quando o assunto € o “papel do indicador de maturidade em
gerenciamento de projetos identificado na Controladoria Geral da Unido no
desenvolvimento das atividades do 6rgao”, ndo ha tanta clareza de sua relevancia

para a eficiéncia na atuacao do 6rgao.
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A busca por maior eficacia de acdo se traduz pelos resultados econémicos e
nao econdémicos que a CGU obtém. Todavia, ndo séo traduzidos por seu indicador
de maturidade em projetos, quando comparado as demais controladorias publicas
gue foram abordadas na pesquisa.

O indicador de maturidade em projetos da CGU ndo apresentou tendéncia
préoxima aqueles obtidos pelo pesquisador Darci Prado em suas pesquisas sobre o
setor publico. Igualmente, ficou inferior aos indicadores encontrados nas demais
controladorias publicas que foram analisadas, bem como nos indicadores de
maturidade global do Brasil e especifico da administracdo publica abordados por
Prado em suas pesquisas.

Como no Brasil a CGU é um orgdo de referencia para as demais
controladorias publicas e, portanto, espera-se que esteja melhor classificada nos
indicadores, nao foi 0 que aconteceu.

O que implica dizer que muito embora os resultados tenham sido frutiferos,
para demonstrar o papel do controle interno e 0 combate a corrup¢ao, o problema de
pesquisa inicialmente posto, qual seja: “a eficacia do sistema de controle interno da
administrac@o publica federal € mensuravel a partir do nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos de seu 6rgao central, a Controladoria Geral da Uniédo e
pelos resultados econdbmicos por ela obtidos no combate a corrupg¢ao”, nao foi
respondido.

Entretanto, o problema secundario foi respondido pela pesquisa, na medida
em que restou comprovada a falta de relagéo entre o indicador de maturidade da
CGU e a eficacia de suas acoes.

Provavelmente, o fato de os resultados identificados na pesquisa ndo terem
sido satisfatorios se refere ao modelo adotado ndo permitir que seja tracado perfil
detalhado dos respondentes, o que possibilitaria uma melhor analise qualitativa dos
dados obtidos.

Nesse sentido, no presente caso, € possivel que os respondentes tenham
adotado conceitos subjetivos para procederem as respostas, 0 que termina por nao
refletir a realidade do gerenciamento de projetos na Controladoria Geral da Uniao,
bem como nas demais controladorias.

Como contribuicdo para uma discussdo mais profunda sobre os controles
internos e também da corrupg¢do na area publica, a pesquisa elenca como pontos

essenciais de discussoOes futuras, as seguintes questdes:
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— Avaliar a relacdo entre gastos publicos e beneficios decorrentes da atuacéo do
orgao central de controle interno da administragédo publica federal;

— ldentificar e discutir que tipos de mecanismos de governanca podem ser
adotados pela administracdo publica federal, para reforcar o seu sistema de
controle interno;

— Aprofundar o gerenciamento de projetos nesses organismos de governanca e
sua relacdo com o sucesso obtido por eles em suas acoes.

N&o se pode deixar de considerar que referidas observacdes para futuras
pesquisas se aplicam também as controladorias publicas estaduais e municipais.



135

REFERENCIAS

ALMEIDA, L B.; PARISI, C; PEREIRA, C. Controladoria. In: CATELLI, A (Coord.).
Controladoria: uma abordagem da Gestdo Econbémica - Gecon. S&do Paulo: Atlas,
2001.

ASSUNCAO, M. 55% nao sabem o que faz o TCU. O Estado de S&o Paulo, 4 maio
2008, Nacional, p. A10. Disponivel em: <http://www2.senado.leg.br/bdsf/bitstream/
handle/id/343128/noticia.htm?sequence=1>. Acesso em: 21 ago 2016.

ATTIE, W. Auditoria Interna. Sao Paulo: Atlas, 1992.
. Auditoria Interna. 2a. ed. Sado Paulo: Atlas, 2007.

AVELINO, G. et al. Medindo a corrupg¢ado: o que nés aprendemos? Sao Paulo:
FGV, 2011. Disponivel em: <http://cepesp.fgv.br/sites/cepesp.fgv.br/files/measuring_
corruption_eng_final-1.pdf>. Acesso em: 5 ago. 2016.

AVRITZER, L; FILGUEIRAS, F. Corrupc¢édo e Controles Democraticos no Brasil.
Brasilia: IPEA, 2011. Disponivel em: <http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/
PDFs/TDs/td_1550.pdf>. Acesso em: 28 jul. 2016.

BANCO MUNDIAL. Boas Praticas América Latina e Regido do Caribe. Sinais de
Alerta de Corrupcdo e Fraude em Processos Licitatorios, 2014. Disponivel em:
<http://documents.worldbank.org/curated/pt/857341468272367014/pdf/956470PORT
UGUEOOportuguese00PUBLICO.pdf>. Acesso em: 11 jun. 2016.

Worldwide  Governance  Indicators, 2016. Disponivel em:
<http://info.worldbank.org/governance/wgi/index.aspx#home>. Acesso em: 8 set
2016.

BORINELLI, M. L. Estrutura conceitual basica de controladoria: sistematizacéo a
luz da teoria e da praxis. 2006. Tese (Doutorado em Controladoria e Contabilidade:
Contabilidade) — Universidade de Séo Paulo, Sdo Paulo, 2006. Disponivel em:
<http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12136/tde-19032007-151637/pt-
br.php>. Acesso em: 3 ago. 2016.



136

BRASIL. CASA CIVIL. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil. Brasilia,
1988. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/constituicao/constituicao
compilado.htm>. Acesso em: maio 2016

Decreto N° 5.233 de 6 de outubro de 2004. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/decreto/d5233.htm>.
Acesso em: maio 2016

. Lei de acesso a informacéo. Lei n° 12.527 de 18 de novembro de 2011.
Brasilia, 2011. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil _03/_ato2011-
2014/2011/1ei/112527 .html>. Acesso em: 25 maio 2016.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Normas Internacionais das
Entidades Fiscalizadoras Superiores (ISSAI): Principios Fundamentais de
Auditoria (nivel 3). Brasilia, 2015. Disponivel em: <file:///C:/Users/jrpsilva/Downloads
INORMAS%20INTERNACIONAIS%20DAS%20ENTIDADES%20FISCALIZADORAS
%20SUPERIORES_f.pdf>. Acesso em: 9 ago. 2016.

. MINISTERIO DA JUSTICA. Resultados da ENCCLA, 2016. Disponivel em:
<http://www.justica.gov.br/sua-protecao/lavagem-de-dinheiro/enccla/principais-
resultados-da-enccla-1>. Acesso em: 4 set. 2016.

CATELLI, A. et al. Controladoria: uma abordagem da gestdo econémica — GECON.
2a. ed. Séo Paulo: Atlas, 2001.

CGU — CONTROLADORIA GERAL DA UNIAO. Manual para os Agentes
Municipais. 2005. Brasilia: CGU, 2005. Disponivel em: <http://www.cgu.gov.br/
Publicacoes/auditoria-e-fiscalizacao/arquivos/cartilhagestaorecursosfederais.pdf>.
Acesso em: 11 jul. 2016.

Manual de Integridade Publica e Fortalecimento da Gestéo.
Orientagcfes para o gestor municipal. Brasilia: CGU, 2010. Disponivel em:
<http://www.portaltransparencia.gov.br/controlesocial/documentos/Manualintegridad
e.pdf>. Acesso em: 16 jul. 2016.

Relatério de gestéo exercicio 2012. Disponivel  em:
<http://www.cgu.gov.br/sobre/auditorias/arquivos/2012/relatorio_gestao_cgu_2012.p
df>. Acesso em: 24 set 2016.



137

CGU — CONTROLADORIA GERAL DA UNIAO. Relatério de gestdo exercicio
2013. Disponivel em: <http://www.cgu.gov.br/sobre/auditorias/arquivos/2013/relatorio
_gestao_cgu_2013.pdf/@@download/file/relatorio_gestao_cgu_2013.pdf>. Acesso
em: 25 set. 2016.

Relatorio de gestdo  exercicio 2014. Disponivel  em:
<http://www.cgu.gov.br/sobre/auditorias/arquivos/2014/cgu-relatorio-de-gestao-2014-
publicado-tcu.pdf>. Acesso em: 26 set. 2016.

. Convencdo das Nac¢des Unidas Contra a Corrupcédo. Brasilia: CGU,
2016. Disponivel em: <http://www.cgu.gov.br/assuntos/articulacao-internacional/
convencao-da-onu/arquivos/cartilha-onu-2016.pdf>. Acesso em: 11 ago. 2016.

CNI — CONFEDERACAO NACIONAL DA INDUSTRIA (BR). Retratos da Sociedade
Brasileira, n°. 28, 2016. Disponivel em: <http://arquivos.portaldaindustria.com.br
app/cni_estatistica_2/2016/01/26/203/RetratosDaSociedadeBrasileira_28 Problema

sePrioridadespara2016.pdf>. Acesso em: 3 jun. 2016.

CRIP — CENTRO DE REFERENCIA DE INTERESSE NACIONAL (BR). Pesquisa
de Opinido Publica Nacional. 2009. Disponivel em: <http://democraciaejustica.org/
cienciapolitica3/sites/default/files/survey_corrupcao_crip_2009.pdf>. Acesso em: 4
ago. 2016.

DIAS, L N. S. D et. al. Fatores associados ao desperdicio de recursos da saude
repassados pela unido aos municipios auditados pela Controladoria Geral da Uniéo,
2012. Cont. Fin. — USP, Séo Paulo, v. 24, n. 63, p. 206-218, set./out./nov./dez. 2013.
Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/rcf/v24n63/04.pdf>. Acesso em: 4 out 2016.

FARIA, R M. C. Sistema de Controle: Evidéncias da Contribuicdo do Sistema para
a minimizacao de fraudes nas organiza¢des. 2001. 95f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo Privada) — Fundacdo Rio de Janeiro: FGV, 2001. Disponivel em:
<http://bibliotecadigital.fgv.br/dspace/bitstream/handle/10438/4111/000305170.pdf?s
equence=1&isAllowed=y>. Acesso em: 20 ago. 2016.

FERRAZ, L. Reflexdes sobre a Lei n°® 12.846/2013 e seus impactos nas relagdes
publico-privadas: Lei de improbidade empresarial e a néo lei anticorrupcéo. Belo
Horizonte: Forum, 2014. Disponivel em: <http://www.editoraforum.com.br/ef/wp-
content/uploads/2015/05/lei-anticorrupcao-artigo-luciano-ferraz.pdf>. Acesso em: 2
out. 2016.

FLORES, P. C. Controladoria na Gestdo Governamental. Sado Leopoldo: Unisinos,
2006.



138

FRANCO, S. M. H. Controle interno o guardido da despesa publica. Conaci, 2016.
Disponivel em: <http://conaci.org.br/wp-content/uploads/2016/03/Controle-Interno-o-
%E2%80%98guardi%C3%A30%E2%80%99-da-despesa-p%C3%BAblica.pdf>.
Acesso em: 26 set. 2016.

GARCIA, A S. Introducdo a Controladoria: Instrumentos basicos de controle de
gestao das empresas. Sao Paulo: Atlas, 2010.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 4a. ed. Sado Paulo: Atlas, 2007.

GUERREIRO, R. Modelo conceitual de sistema de informacdo de gestéo
econdmica: uma contribuicdo a teoria na comunicacdo da Contabilidade. S&o
Paulo: USP, 1989.

HAGE SOBRINHO, J. A articulag&o Interinstitucional como Instrumento Fundamental
de Combate a Corrupcéo In. BRASIL. Secretaria Nacional de Justica. Estratégia
Nacional de Combate a Corrupcéo: ENCCLA 10 anos. Brasilia, 2013. Disponivel
em: <http://enccla.camara.leg.br/biblioteca/livro-enccla-10-anos/livro-enccla-10-
anos>. Acesso em: 2 maio 2016.

INSTITUTO POLIS. Cartilha Participacdo Popular na Construcdo do Poder Local.
Controle Social das politicas publicas. Repente, Polis, n. 29, 2008. Disponivel em:
<http://www.polis.org.br/uploads/1058/1058.pdf>. Acesso em: 5 jun. 2016.

IPEA — INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA (BR). Estado,
Instituicbes e Democracia: Republica. Brasilia, 2010. Disponivel em:
<http://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/PDFslivros/livros/livro09_estadoinstitui
coes_voll.pdf>. Acesso em: 11 ago. 2016.

JOSE FILHO, A. A importancia do Controle Interno na Administragdo Publica,
Piripiri: UESPI, 2008. Disponivel em: <http://www.tre-rs.gov.br/arquivos/ JOSE_
controle_interno.PDF>. Acesso em: 15 jun 2016.

KERZNER, H. Gestdo de Projetos: As melhores praticas. 2a. ed. Porto Alegre:
Bookman, 2006.

KPMG - Auditores Independentes. A Fraude no Brasil:Relatorio da Pesquisa
2009. KPMG, 2009. Disponivel em: <http://www.kpmg.com.br/publicacoesforensic/
Fraudes_ 2009 port.pdf>. Acesso em: 5 jul. 2016.


http://www.polis.org.br/uploads/1058/1058.pdf

139

LIMA, R. M. Lei Sarbanes_Oxley: estudo sobre a divulgacdo de deficiéncias na
avaliacdo dos controles internos. 2009. 90fls. Dissertagdo (Mestrado em Ciéncias
Cont. Atuariais) — Pontificia Universidade Catélica de Sdo Paulo, Sdo Paulo, 2009.
Disponivel em: <https://tede2.pucsp.br/handle/handle/1754>. Acesso em: 4 out.
2016.

MAIA, H. H R.; PINTO; J. S. Proposta de um modelo ideal de atuacao
empresarial com enfoque na controladoria. Sdo Paulo: CBC, 1999. Disponivel
em: <https://anaiscbc.emnuvens.com.br/anais/article/viewFile/3181/3181>. Acesso
em: 7 jun. 2016.

MARTIN, N. C. Da Contabilidade a Controladoria: A Evolucdo Necessaria. Revista
Contabilidade & Financas — USP, n. 28, p. 7-28, jan./abr. Sdo Paulo: USP 2002.
Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/rcf/lv13n28/v13n28a01.pdf>. Acesso em: 2
de set 2016.

MARTINS, G. A. Manual para Elaboracdo de Monografias e Dissertacdes. Séao
Paulo: Atlas, 1994.

MORAES, R. O. Condicionantes de desempenho dos projetos de software e a
influéncia da maturidade em gestdo de projetos. 2004. Tese (Doutorado em
Administracdo) — Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2004. Disponivel em:
<http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12139/tde-14072004-154749/pt-
br.php>. Acesso em: 19 nov. 2016.

MOURA, H. S. Os Controles Adotados na Administracdo Publica como
Instrumentos de Reducéo dos Riscos de Corrupcédo e Aumento da Eficiéncia e
Transparéncia dos Recursos Publicos. Tese (Doutorado em Contabilidade) —
Universidade do Minho, 2013.

MPF — MINISTERIO PUBLICO FEDERAL. Combate & corrupc&o. Brasilia, 2016.
Disponivel em: <http://combateacorrupcao.mpf.mp.br/tipos-de-corrupcao>. Acesso
em: 19 set. 2016.

NASCIMENTO, L. F. Ferramentas de Controle Interno da Controladoria Geral da
Unido: Instrumentos de Fiscalizacdo da Gestdo, Controle Social e Combate a
Corrupcao. Rio de Janeiro: FGV, 2015. Disponivel em: <http://bibliotecadigital.fgv.br
/dspace/bitstream/handle/10438/14165/Disserta%C3%A7%C3%A30%20-%20MAP%
20FGV%20LAURINALDO%20F%C3%89LIX.pdf?sequence=1&isAllowed=y>.
Acesso em: 13 ago. 2016.



140

OCDE - ORGANIZACAO PARA COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO. Partners for Good Governance: Mapping the Role of Supreme
Audit Institutions. 2014. Disponivel em: <http://www.intosai.org/fileadmin/downloads/
downloads/3_committees/4_goal4/FAC_TFSP_OECD_Partners_Good_Governance
_Mapping_Role_SAl.pdf>. Acesso em: 12 out. 2016.

OCDEA - ORGANIZAQAO PARA COOPERA(;AO E DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO. Fighting corruption in the public sector. 2016. Disponivel em:
<http://www.oecd.org/corruption/ethics/>. Acesso em: 16 ago. 2016.

OLACEFS — ORGANIZACAO LATINO AMERICANA E DO CARIBE DE ENTIDADES
FISCALIZADORAS SUPERIORES. Declaracdo de Assuncado. 2010. Disponivel
em:<http://www.intosai.org/fileadmin/downloads/downloads/2_regional_working_grou
ps/olacefs/Declaraci%C3%B3n_de Asunci%C3%B3n_S_and_P.pdf>. Acesso em:
29 jul 2

OLIVEIRA, A. B. S. Controladoria: um curso introdutério sobre os fundamentos do
controle empresarial. Sdo Paulo: Editora Saraiva, 2009, 1 vol.

ONU — ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS. Pacto Global. Os Dez Principios
do Pacto Global da ONU. 2004. Disponivel em: <https://www.unglobalcompact.org/
what-is-gc/mission/principles/principle-10>. Acesso em: 1 set. 2016.

. Convencédo das Nacgbes Unidas Contra a Corrupcao. 2007. Disponivel
em:<https://www.unodc.org/documents/Ipo-brazil//Topics_corruption/Publicacoes/
2007_UNCAC _Port.pdf>. Acesso em: 10 jul 2016.

PAGOTTO, L. U. C. O combate a corrupcéo: a contribuicdo do direito
econémico. 2010. Tese (Doutorado em Direito Econbmico e Financeiro) -
Universidade de Sao Paulo, Sdo Paulo, 2010. Disponivel em: <http://www.teses.
usp.br/teses/disponiveis/2/2133/tde-21112011-103454/pt-br.php>. Acesso em: 7 jun.
2016.

PMBOK — PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE. Um Guia do Conhecimento do
PMBOK Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®). 5a. ed. Newtown Square,
Pennsylvania: PMI, 2013. Disponivel em: <http://www.mediafire.comfile/ej781
y95e7i363m/PMBOK+5%C2%AA+Edi%C3%A7%C3%A30+%5BPortugu%C3%AAs
%5D%5B2013%5D.pdf>. Acesso em: 18 nov. 2016.

PORTAL DE TRANSPARENCIA. Estatistica de acesso, jan. 2016. Disponivel em:
<http://www.portaltransparencia.gov.br/sobre/Estatisticas_visitacao/janeiro-
2016.pdf>. Acesso em: 16 fev 2016.


https://www.unglobalcompact.org/what-is-gc/mission/principles/principle-10
https://www.unglobalcompact.org/what-is-gc/mission/principles/principle-10

141

PRADO, D. S. Planejamento e controle de projetos. 4a. ed. Belo Horizonte:
Editora de Desenvolvimento Gerencial, 2001 (Série Geréncia de Projetos, vol.2).

. Planejamento e controle de projetos. Belo Horizonte: INDG, 2004.

Fundamentos do Modelo Prado: MMGP. 2016. Disponivel em:
<http://www.maturityresearch.com/novosite/biblio/fundamentos-modelo-prado-
mmgp.pdf>. Acesso em: 14 out 2016.

: ANDRADE, C. Governo: Administracdo Direta e Indireta. Parte A:
Indicadores. MPCM, fev. 2015. Disponivel em:
<http://www.maturityresearch.com/novosite/2014/download/2-
Governo/RelatorioMaturidade2014-Governo-Parte-A-Indicadores.pdf>. Acesso em:
22 nov. 2016.

RABECHINI JR, R. Competéncias e maturidade em gestdo de projetos: uma
perspectiva estrutura. la. ed. Sdo Paulo: Annablume, 2005.

REDE BRASILEIRA DO PACTO GLOBAL. Ha sempre um ser humano por tras da
corrupgado. 2015. Disponivel em: <http://www.pactoglobal.org.br/Artigo/200/%E2%
80%98Ha-sempre-um-ser-humano-por-tras-da-corrupcao>. Acesso em: 15 nov.
2016.

RICHARDSON, R J. Pesquisa Social: métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas, 1999.

SANTOS, L. A.; CARDOSO, R. L. S. Perspectivas para o0 controle social e a
transparéncia da administracdo publica. In: Prémio Serzedello Corréa 2001:
Monografias vencedoras: Perspectivas para o controle social e a transparéncia da
administracdo publica. Brasilia: TCU/ Instituto Serzedello Corréa, 2002.

SANTOS, R. V. Gestdo Econdmica (GECON) e a Controladoria na Gestéo
Empresarial. Sdo Paulo: FEA-USP, 1997. Disponivel em: <http://www.abepro.org.br
/biblioteca/ENEGEP1997_ T7201.PDF>. Acesso em: 2 ago. 2016.

SIENA, O. Metodologia da pesquisa cientifica: elementos para elaboracao e
apresentacdao de trabalhos académicos. Porto Velho: Gepes/PPGMAD/
Departamento de Administracdo/ UNIR, 2007. Disponivel em: <http://www.ppga.
unir.br/downloads/104_manual_de_trabalho_academicorevisado 2011.pdf>. Acesso
em: 19 nov 2011.



142

SILVA, A. R. M. Quais os custos e os efeitos da corrup¢cdo no Brasil? Huffpost
Brasil, 19 nov. 2015. Disponivel em: <http://www.brasilpost.com.br/associaaao-
nacional-dos-procuradores-da-repablica-/corrupcao-efeito-brasl_b_8315806.html>.
Acesso em: 20 nov. 2016.

SLOMSKI, V. Manual de contabilidade publica: De acordo com as normas
internacionais de contabilidade aplicadas ao setor publico (IPSASB / IFAC / CFC).
3a. ed. Sao Paulo: Atlas, 2013.

SOUZA, R. P. de. Controle Estatal das Transferéncias de Recursos Publicos
para o Terceiro Setor. 2013. Tese (Doutorado em Direito do Estado) -
Universidade de Sédo Paulo, S&o Paulo, 2013. Disponivel em:
<http://www.teses.usp.br/teses/ disponiveis/2/2134/tde-29052013-082642/pt-br.php>.
Acesso em:_ 2 out 2016.

SOUZA, F. J. V. de; SILVA, M. C. da; ARAUJO, A. O.; SILVA, J. D. G. da.
Controladoria privada e governamental: uma analise comparativa. Revista do
Administrador Publico, n. 63, jul. 2010. Disponivel em: <http://arquivos.info.ufrn.br/
arquivos/201021412778be423950c66fbf54fe3c/artigo _controladoria_governamental.
pdf>. Acesso em: 16 jul. 2016

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL. Global corruption barometer. 2013.
Disponivel em: <http://www.transparency.org/gcb2013/country/?country=brazil>.
Acesso em: 18 jul. 2016.

UNGARO, G. Paradoxo no Combate a corrupgcdo. CONACI, 2015. Disponivel em:
<http://conaci.org.br/wp-content/uploads/2015/01/Paradoxo-no-combate-%C3%A0-
corrup%C3%A7%C3%A30-Gustavo-Ungaro.pdf>. Acesso em: 30 jun 2016.

VERGARA, S. C. Projetos e Relatérios de Pesquisa em Administracdo. S&o
Paulo: Atlas, 2014.


http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/2/2134/tde-29052013-082642/pt-br.php

Apéndice A

DARCI PRADO

Questionario
de
Avaliacao de Maturidade Setorial:

Modelo de Maturidade Prado-MMGP

Varsao 2.2.0
Julho 2014

Extraido do Livro
"Maturidade em Gerenciamento de Projetos” — 32 Edigao (a publicar)
Autor: Darci Prado
Editora Falconi — 2002-2014




O questionario mostrado a sequir pode ser uilizado para avaliar a maturidade de um
setor (tal como Engenharia, Desenvolvimento de Novos Produtos, T ., etc)) de uma

Organizagao.
A. Como Totalizar as Respostas:

Utilize esta tabela para avaliar suas respostas:
* Hezposta a: 10 pontos.

* Heszpostab: 7 pontos.

* Heszpostac: 4 pontos.

* Heszpostad: 2 pontos.

* Hezpostae: 0 ponto.

E também conveniente dar visibilidade ao Perfil de Aderéncia, preenchendo o quadro
seguinte:

Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos | 10 (20 | 30| 40 | 50 (60 | 70| 80 90 | 100
2
3
4
5
Exemplo:
Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos | 10 | 20 | 30| 40 | 50 [ &0 | 70 80 ) 90 (100
2 40
3 20
4 20
5 0
Pontos Obfidos:
Nivel 2: 40
Nivel 3: 20
Nivel 4: 20
Nivel &: 00

Total de pontos obtidos: 80

Depois de respondidas e avaliadas, coloque o Total de Pontos Obtidos na férmula
abaixo.

Avaliagao Final = (100 + total_de_pontos) / 100
Para o exemplo, temos:

Avaliagao Final da Maturidade = (100 + 80)/ 100=1,8



NIVEL 2 - CONHECIDO (iniciativas isoladas)

Esta nivel representa ¢ despertar para o assunts gefsnciamanto os projeios. Suas pancipais caractanisticas s8o
Conhecimantos introdutenios de Gersnciamenio de Projsios.

Usa infrodutanio ds ferramentas (sw) para sequenciaments ds afividadss.

Iniciativas isoladas para o plansjamanto & Ccontres da alguns projetos.

Cada profissional trabalha a ssu modo, vists a nfo exdsténcia ds uma platatorma padronizada para Gerenciamsnto
da Projstos, consiiuida de procassos, Temamsantas, astrulura organizacional, eic.

Oeorme o despertar de wma consciéncia sobns 4 importancia da implemantagio de cada um oS componsntas de
urna platatorma de Gersnciamento ds Projstos (GF).

1. Em relag@o aos treinamentos internos e externos ocorridos nos dltimos 12 meses,
refacionados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a opgio mais
adequada:

a)

b)
c)
d)
e)

Diversos elementos do sefor pariciparam de treinamentos nos dlimos 12 meses. Os
treinamentos abordaram aspectos ligados a areas de conhecimentos e processos (fais
como os padries disponiveis, PMBOK, IPMA, Prince2, eic.).

A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacio existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Em relacao ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento de tarefas,
cronogramas, Gantt, efc.), assinale a opcio mais adequada:

a)

b)
c)
d)
e)

Diversos profissionais do setor parliciparam de treinamento em software nos dltimos 12
meses e o ulilizaram em seus projetos.

A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacao existente & significafivamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentida.

3. Em relacao a experieéncia com o planejamento & controle de projetos, por elementos
emvolvidos com projetos no setor, podemos afirmar;

a)

b)
c)
d)
€)

Mos dltimos 12 meses, diverzos elementos do setor t8m efefuado o planejamento, o
acompanhamento & o encerramento de uma quantidade razodivel de projetos,
baseando-se em padrdes conhecidos (PMBOK, etc.) & em ferramentas computacionais
(MS-Project, etc.).

A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existents & significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforzo foi iniciado neste sentido.

4. Em relagio a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestio na organizagao, da
importancia do assunio Gerenciamento de Projetos para agregar valor a organizagao, assinale
a opgio mais adequada:

a)

b)
c)
d)

Este & um tema ja consolidado ou em evolugao. Tem se obsernvado, nos dltimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se disculir o assunto, paricipacio em congressos,
cursos, efc.

A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacao existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.



5. Em relagcdo & aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagio, da
importancia de se possuir uma metodologia, assinale a opcio mais adequada:

a) Este & um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos Olfimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunio, participacdo em congressos,
cursos, efc.

b} A situagao existente & levementie inferior ao apreseniado no item A.

c) A situacao existente e significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

&) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo & aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagio da
importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciamento dos
projetos, assinale a opcdo mais adequada:

a) Este & um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos dfimes 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se disculir o assunfo, participacio em congressos,
curzos, eic.

b) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

&) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relagdo & aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagdo, da
importancia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes de Projeto, PMO,
Comités, Spoensor, etc.), escolha:

Este & um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos dlfimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, fais como
reunides para se discutir o assunio, paricipacdo em congressos, cursos, ete.

A situacao existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacao existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforcos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagao, da
importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados com as estratégias e
prioridades da organizacdo, escolha:

a) Este & um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos Olfimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/apereicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participaciio em congressos,
cursos, efc.

b} A situagao existente & levementie inferior ao apreseniado no item A.

c) A situacao existente e significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

&) Menhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Em relagcao a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestao na organizacao, da
importancia de se evoluir em compet&ncia comportamental (lideranca, negociacao,
comunicacdo, conflitos, etc.) escolha:

a) Este & um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos dfimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se disculir o assunto, paricipacdo em congressos,
curzos, eic.

b) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.



d)

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Em relacio & aceitaco, por parte dos principais envolvides com gestio na organizacio,
da importancia de se evoluir em compeiencia técnica e contextual {ou seja, assuntos ligados ao
produto, aos negocios, a esiratégia da organizacéo, seus clienies, eic.), escolha:

a)

b)
c)
d)
€]

Este & um tema ja consolidado ou em evolucio. Tem se observado, nos dlfimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se disculir o assunto, participacio em congressos,
cursos, eic.

A situacio existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacio existents & significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

A0 rscponder as quastBss daste nivel, tenha em mente qua sle representa a situagio em que foi implementada uma
plataforma die GF, qua es1a em use. SUas principais caractsristicas s8o;

= Ewolugho nas compstancias.

= Ambianta propicic 8 mudanga de cultura

= Existéncia de uma plataiorma padronizada para Gerenciameanio de Projsios

»  Isode bassline

»  Medigho ds desampenhc 0os projetos ancerados.

= Coaphura de dados de anomalias que mpactam o rasultases dos projstos (atrasos, sstouro de custos, ei0.)

= A platatorma estd em uso pelos principais envohlides hd mais ds um ano.

= Uma quantidads cignificativa de projetos utilizow todos oz processos da metcdologia (inicio, mes & fim)

1. Em relacio ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas envolvidas
com projetos, no sefor, assinale a opc@o mais adequada:

a)

b)
c)
d)
€]

Exizte uma metodologia contendo o2 processos e dreas de conhecimentos necessarios
e alinhados a algum dos padrdes existentes (PMBOK, PRIMNCEZ, IPMA, etc ). Ela
diferencia projetos pelo tamanho (grande, medio & pequena) & esta em uso ha mais de
um ano.

A situacio existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacio existents & significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

MNenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Em relacio a informatizacio dos processos para gerenciamento dos projetos, assinale a
opcio mais adeguada:

a)

b)
c)
d)
€]

Exizte um siztema, aparentemente compleio, adequado e amigavel. Ele contempla
diferentes tamanhos de projetos e permite amazenar e consultar dados de projefos
encerrados. Esta em uso pelos principais envolvidos (que foram freinados) ha mais de
um ano.

A situacio existente & levemente inferior ao apreseniado no item A.

A situacio existents & significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

MNenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relacio ao mapeamento e padronizacio dos processos desde (caso aplicaveis) o
surgimento da ideia, os estudos iécnicos, o estudo de viabilidade, as negociacdes, a aprovacao
do orcamento, a alocacdo de recursos, a implementacio do projeto e uso, temos:

a)

Todos os processos acima foram mapeados, padronizados €, alguns, informatizados
(tanto da ofica do desenvolvimento do produto como do seu gerenciamento). O
material existente &, aparentemente, completo e adequado e esta em uso ha mais de
um ang.



b} A situagio existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagio existente & significativaments inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

€] Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em relacao ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para executar
cada projeto em fungio de sua complexidade e tambem ser utilizado para monitorar o
progresso do projeto e controlar variagdes, riscos e stakeholders, podemos afirmar:

a) A criagio deste documento demanda reunides entre os principais envolvidos até a
aprovacio da baseline, com suas metas para prazos, custos e indicadores de
resultados (ze aplicavel). Este processo estd em uso ha mais de um ano e € bem
aceito.

b} A situagio existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagio existente & significafivaments inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

€] Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

5. Em relacao ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas variagdes,
assinale a opcao mais adequada:

a) Estaimplantado. Suas funcdes foram identificadas, mapeadas e padronizadas e s&0
utilizadas por seus membros, que possuem o freinamento necessario em GP. E bem
aceito, esta operando ha mais de um ano e influencia positivamente oz projetos do
setor.

b} A situagio existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacio existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Menhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relagio ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou equivalentes)
para acompanhamento dos projetos durante suas execucdes, assinale a opcao mais
adequada:

a) Foram implantados, reinem-se perfodicamente e t8m forte influgncia no andamento
dos projetos sob seu acompanhamento. 50 bem aceitos & estio operando ha mais de
um anda.

b} A situagio existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagdo existente e significafivarmente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

7. Em relagio ao acompanhamento da execucio de cada projeto, em reunides efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projefo e tratar as excecdes € 05
riscos, assinale a opodo mais adequada:

a) Sao realizadas reunibes peridgdicas que pemitem que todos percebam o andamento do
projeto. Os dados sd0 coletados e comparados com a baseline. Em caso de desvio,
conframedidas sdo implementadas. E feita andlise de riscos. Esta em uso ha mais de
um anda.

b} A situagio existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacio existente & significafivamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Menhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Com relag@o ao gerenciamento de mudancas (prazo, custos, escopo, resultados, efc.) para
projetos em andamenio temos:



a) Os valores baseline sio respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se
alteractes. Quando uma modificacao & solicitada, rigorosos critérios sao utilizados para
sua andlise e aprovacio. O modelo funciona adequadamente ha mais de um ano.

b} A situacdo exisiente & levemente inferior ao apresentado no item A

c) A situac@o existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) MNenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Com relacio a definicio de sucesso e a criacio e uso de métricas para avaliacdo do
sucesso dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, estouro de
custos, performance, efc.), femos:

a) Ao término de cada projeto & feita uma avaliacio do sucesso e sdo analisadas as
causas de ndo atingimento de metas. Pericdicamente sio efetuadas andlises no Banco
de Dados para identificar oz principais fatores ofensores. Esta em uso ha mais de um
ano.

b} A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A

c) A situacdo exisiente e significafivamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e] Menhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relacdo a evolugao das competéncias (conhecimentos + experiencia) em gesiio de
projetos, técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alia administracio,
gerentes de projetos, PMO, etc), temos:

a) Foram idenfificadas as competéncias necessarias para cada grupo de profissionais e
foii feito um levantamento envolvendo *Situagio Atual® e “Situagdo Desejada” Foi
executado um Plano de Acdo que apresentou resultados convincentes nos ultimos 12
meses.

b) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A

c) A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

g) HMNenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO

Al responder &5 quesidss deste nivel, tenha sm mants que &le reprecsnta a situacio em gue a platalorma de GFP

implementada reaimants funciona & da resultados. AS principais caractansticas deste nivel S0

« 05 profissionais demonsiram constantaments wm alto nivel oe competéncia, alinhando conhecimanto & axpsnisncia
prafica.

« Eliminagic [ou mitigagio) das anomalias garenciaveis que atrapaiham of nssultados 8os projetos.

+ (G resultados ca ared (ndics 08 SUCESSE, Alrasos, eie.) 580 compativeis com o esperada para o nivel da
maturidads 4.

+  Esta siteagfio ocoms ha mais da 2 anos
+ Uma quantidads significativa da projetos j4 complataram ssus ciclos de vida neste cananc,

1. Em relacio a eliminacio de anomalias (atrasos, estouro de orcamento, ndo conformidade
de ezcopo, qualidade, resultados, eic.) oriundas do proprio setor ou de setores externos
(interfaces), assinale a opcio mais adequada:
a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) pelo
estabelecimento de acdes (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam.
Este cenario esta em funcionamento com sucesso ha mais de 2 anos.
b) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A
c) A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.



d)
€)

Esforgos foram iniciados neste sentido.
Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Com relacao ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se aplicavel) os
seguintes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfacio de stackeholders,
lucratividade, atrasos, custos, conformidade de escopo e qualidade, efc., femos:

a)

b)
c)
d)
g)

Foram esfabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos
indicadores que s&o componentes da definicio de sucesso (mefas coerentes com o
esperado para o nivel 4 de maturidade). Estas metas tém sido atingidas nos Gitimeos 2
anos.

A situacio existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacio existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

3. Em relagao ao envolvimento da alta administrac@o (ou seja, as chefias superiores gue tém
alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto “Gerenciaments de Projetos”, assinale
a opcdo mais adequada:

a)

b)
c)
d)
€)

Mos aitimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta administracio
com o assunto, participando dos comités e acompanhando “de perto” os projetos
estratégicos. Ela possui o conhecimento adequado, t8m atitudes firmes e estimula o
tema GP.

A situacio existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacio existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em um ambiente de boa govemanca temos eficiéncia e eficacia devido a correta estrutura
organizacional. Ademais, os principais envolvidos s3o0 compelentes, pro-afivos e utilizam
cometaments oz recursos disponiveis (processos, ferramentas, etc.). Escolha:

a)

b)
c)
d)
e)

Existe boa governanca no sefor. As decisfes certas s3o tomadas na hora certa, pela
pessoa cera e produzem os resuliados cerfos e esperados. Isto vem ocorrendo ha
mais de dois anos.

A situacio existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacao existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforco fol iniciado neste sentido.

5. Em relag@o a Melhoria Continua, praticada por meio de controle & medicio das dimensdes
da govemnanca de projetos (metodologia, informatizagao, estrutura organizacional,
competéncias e alinhamento estratégico) femos:

a)

b)
c)
d)
€)

Existe um sistema pelo qual fais assuntos sio pericdicamente avaliados e o5 aspectos
que mostram fragilidade ou inadequabilidade s3o discutidos e melhorados. E bem
aceito e praticado pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

A situacio existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacio existente e significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Menhum esforgo foi iniciado neste sentido.

6. Em relacio ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e ao
estimulo que [hes & concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale a
opcio mais adequada:

a)

Existe um Sistema de Avaliagfio dos gerenies de projetos, pelo qual se estabelecem
metas e, ao final do periodo, se avalia quio bem eles se destacaram, podendo,



eventualmenis, obter bonus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso ha
pelo menos 2 anos.

b) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

&) MNenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relacio ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com
énfase em relacionamentos humanos (lideranca, negociacdo, conflitos, motivacio, efc.],
assinale a opgao mais adequada:

a) Praticamente todos os gerentes passaram por um amplo programa de capacitacio em
relacionamenios humanos. O programa esta funcionando com sucesso ha pelo menos
dois anos e sempre apresenia novos treinamentos.

b) A situacdo exisiente & lewvemente inferior ao apresentado no item A

c] A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

&) MNenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Em relacio ao estimulo para a constante capacitacio e para a obiencao de cerfificac@o
(PMP, IPMA, PRINCEZ, eic.) pelos gerentes de projetos e elementos do PMO, assinale a
opcdo mais adequada:

a) Existe uma politica para esfimular os profissionais a se capacitarem continuamente e a
obter uma cerificacao. Esta em funcionamento ha mais de dois anos com bons
resultados e uma quantidade adequada de profissionais ja obteve cerificacao.

b) A situacao existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacao existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e} Menhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Em relacio ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negocios da
organizac@o (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a opcio mais adequada:

a) Ma etapa de criacdo de cada projeto (Business Case ou Plano do Negocio) & feita uma
avaliacio dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os guais devem
estar claramenie relacionados com as metas das Estratégias. Funciona ha 2 anos.

b) A situacdo existente & levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente & significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

&) MNenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relacio & competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela criacio e
implementacio do produto (bem, servico ou resultado), nos dltimos dois anos, podemos
afirmar:

a) Todos os envolvidos sdo altamente competentes nesta area, o que contribuiu para que

retrabalhos & perdas caissem para patamares quase nulos.

b) A situacdo existente & lewvemente inferior ao apresentado no item A.

¢) A situacdo existente e significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e} Menhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

A0 respondar as questls:s deste nivel, tenha sm ments gus sbs rspresenta a situagho em gus a plataforma de GF nfo
SOMents Tunciona & da resultadoes como tambam foi ofimizada psla pratica da melhoria continua & iNovagio tecnolégica
8 b8 procsssos. Suas principais caracteristicas s8o:

«  Ofimizaghic de processos e ferramentas

«  Ofimizagho de resultados (prazos, custos, sscopo, qualidade, desempsnho, et
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+  ARisimo nivel de sucesso

«  Ambisnts s clima de trabalho de sficisncia, produlividads & baixo siress.

s ARo reconiscimento da compsisncia da ansa, que & visia como benchmark.

+ Esta sibuagio oooms ha mais da 2 anos

+ Uma quantidads cignificativa da projetos ja complataram ssus ciclos de vida naste cendric.

1. Um dos mais importantes pilares da ofimizacdo & a inovacdo tecnologica e de processos
por permitir saltos de qualidade e eficiencia. Escolha a melhor opgdio que descreve o cendario
de inovacao no setor:

a) O tema deixou de ser tabu & houve significativa evolucdo no aspecto inovagio que
permitiu visualizar oz produtos e processos sob novos prismas. Nos dois dltimos anos,
ocorreram diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente compensadores.

e) A situaciio existente nio atende ao descrito no item A.

2. Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em
planejamento e acompanhamento de prazos elou custos efou escopo, podemaos afirmar que:
a) A equipe tem demonsirado, nos ultimos dois anos, um dominio &0 expressivo nestes
aspectos que tem pemitido significativas otimizacdes nas duragdes / custos / escopo
dos projetos. A equipe domina algumas técnicas, tais como Agil/Enxuta (Agile/Lean).
e. A situaciio existente ndo atende ao descrito no item A.

3. com relacio a competéncia (conhecimentos + experiéncia + afitude) da equipe na gestio
das partes envolvidas (stakeholders) e gestao de riscos, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demensirado, nos Ultimos deis anos, um dominio tao expressivo nestes
aspectos que tem pemitide que os projetos avancem “zem nenhum susto”. A equipe
domina aspectos de complexidade estrutural, fal come pensamento sistémico (system
thinking).

&. A situacao existente nio atende ao descrito no item A.

4. Com relacio a competéncia (conhecimentos + experigncia + afitude) da equipes em
aspectos técnicos do produto (bem, servigo ou resultado) sendo criado, podemos afimar que:
a) A equipe tem demeonsirado dominio fio expressivo nestes aspectos, incluindo (ze
aplicavel) avangos na tecnologia, VIPs - Value Improving Practices, etc., que tém
permitido significativas otimizagdes nas caracteristicas técnicas do produto sendo
criado.

&. A situacao existente ndo atende ao descrito no item A.

9. Com relagio ao sistema informatizado:

a) Estaem uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas desde a
ideia inicial {(ou oporfunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele
inclui gestio de portfalic e de programas (se aplicaveis) e projetos encerrados.

&. A situacao existente ndo atende ao descrito no item A.

6. Em relacdo ao historico de projetos ja encerrados (Gestio do Conhecimento), no que toca
aos aspectos (caso aplicaveis): Avaliacf@o dos Resultados Obtidos; Dados do Gerenciamenta,
Licoes Aprendidas; Melhores Praticas, efc., podemos afirmar que:

a) Esta disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados de otima qualidade. O
sistema estd em uzo pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e
otimizar o planejamento, a execucdo e o encerramento dos novos projetos.

&. A situacao existente nio atende ao descrito no item A.



7. Em relacdo a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte, balanceada ou
fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizacio e do outro, os Gerentes de Projefos e
o E=zcritdrio de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura exisiente & perfeitamente adequada, foi ofimizada e funciona de forma
tofalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento enfre o5 envolvidos
citados & muito claro e eficiente.

e. A situacao existente nao atende ao descrito no item A.

8. Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em competéncia
comportamental (negociacio, lideranga, conflitos, motivacdo, etc.), assinale a opcio mais
adequada:

a) Os= envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonsirando,
inclusive, fortes habilidades em assuntos como Inteligéncia Emaocional, Pensamento
Sistémico, Prontiddo Congnitiva, etc.

e. A situacio existente nfo atende ao descrito no item A.

9. Em relacdo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da organizacao
[seus negdcios, suas esiratégias, seus processos, sua estrutura organizacional, seus clientes,
efc), temos:

a) Exizte um alo entendimenio destes azpectos que s3o levados em conta no
planejamento e execucio de projetos de forma que os produtos entregues (bens,
sernvicos ou resultados) realmente estejam a altura da organizacéo.

e. A situacao existente nao atende ao descrito no item A.

10. Em relacao ao clima existente no sefor, relafivamente a gerenciamento de projetos,
assinale a opcao mais adequada:
a) O assunto gerenciamento de projefos € visto como "algo natural e necessaric" ha, pelo
menos, dois anos. Os projetos s8o alinhades com as estratégias e a execucio ocorre
sem interrupcdo, em clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

e) A situacio existente ndo atende ao descrito no item A
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