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Fatores que influenciaram na ndo adog¢do das recomendagoes de
auditorias: o caso IFRJ

Esta pesquisa baseia-se na visdo dos gestores da organizagdo publica pesquisada, dos gestores de um 6rgdo de controle federal, dos servidores contemplados com
os controles adotados a partir das recomendagdes de auditoria. Abordando a governanga, a governanga publica, a accountability/responsabilizagdo e a auditoria.
Além de examinar a influéncia da adogdo das recomendagdes de auditoria emitidas e seus desdobramentos no processo de gestdo. A partir dos resultados do
estudo foi possivel identificar através da analise qualitativa que os fatores que influenciaram a ndo adogdo das recomendagdes, como sendo, a morosidade, a falta
de empenho, muita rotatividade, a auséncia de histérico, o tempo, a falta de servidores, a pouca proatividade, a distribui¢do geogréfica, a auséncia de uniformidade
e o relacionamento interpessoal. Os resultados demonstraram também que a organizagdo publica pesquisada ndo faz a gestdo do conhecimento gerado
institucionalmente para disseminar, documentar e compartilhar suas informagdes.
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Factors that influenced the failure to adopt audit recommendations:
the IFRJ case

This research is based on the view of the managers of the researched public organization, of the managers of a federal control body, of the civil servants
contemplated with the controls adopted from the audit recommendations. Addressing governance, public governance, accountability/accountability and auditing.
In addition to examining the influence of the adoption of the issued audit recommendations and their consequences on the management process. From the results
of the study it was possible to identify through the qualitative analysis that the factors that influenced the non-adoption of the recommendations, such as, the
delay, the lack of commitment, a lot of turnover, the absence of history, the time, the lack of servers, little proactivity, geographic distribution, lack of uniformity
and interpersonal relationships. The results also demonstrated that the researched public organization does not manage the institutionally generated knowledge
to disseminate, document and share its information.
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ARAUJO, D. S.

INTRODUGAO

Na administragao publica contemporanea, o servigo publico deve levar em considera¢do o bem-estar
social, a equidade, a igualdade de oportunidades e a distribuicdo justa de "bens publicos" para todos os
cidaddos (VIGODA, 2000). Segundo Vigoda (2002), a ado¢dao de um modelo de gestdo orientado para o
cidaddo trabalhou em beneficio das burocracias, iluminando dimensdes negligenciadas nas relagdes entre os
cidad3dos, o Governo e a Administracao Publica (G & AP). Pode-se destacar, dentre outras, a assun¢do de
maior responsabilidade pelo G & AP em relacdo aos cidaddos; prestacdo de contas e transparéncia da
operacdo do setor publico; melhorias continuas no monitoramento das a¢Ges dos governos para garantir a
eficiéncia, a eficacia e o melhor desempenho econémico e social; e o reconhecimento de que o poder do
governo deve depender, principalmente, do apoio, da voz e da satisfacdo dos cidadaos em relacdo aos
servicos sob a responsabilidade da administragdo publica.

No intuito de melhorar a administragdo publica, o Reino Unido, inovando as praticas existentes, foi
um dos pioneiros na implementac¢do da "Nova Administra¢do Publica", que foi formatada do final da década
de 1970 até o final da década de 1990. Esse novo modelo foi influenciado por imagens da administra¢do do
setor privado, saindo de estruturas de controle tradicionais da sociedade industrial e acatando as demandas
de uma sociedade cada vez mais consciente de sua produgao de riscos (POWER, 1996).

No contexto da “Nova Administracdo Publica” onde transparéncia e accountability se tornaram os
valores centrais, as praticas de auditoria destacam-se como uma atividade indispensavel para uma avaliacdo
objetiva das organiza¢Ges publicas, oferecendo conhecimentos sobre a eficacia e a eficiéncia da gestdo. De
acordo com a Organizagdao Internacional das Entidades Fiscalizadoras Superiores (INTOSAI, 2015): “A
auditoria do setor publico pode ser descrita como um processo sistematico de obter e avaliar objetivamente
evidéncias para determinar se a informacdo ou as condigGes reais de um objeto estdo de acordo com critérios
estabelecidos”. Ainda, consideram a auditoria do setor publico importante, uma vez que oferece informagdes
aos orgaos legislativos e de controle e aos responsaveis pela governanca e ao publico em geral, na medida
gue avalia de forma independente e objetiva a gestdo, o desempenho de politicas, programas e operagdes
governamentais.

No Brasil, a Controladoria-Geral da Unido (CGU) tem se destacado como drgao do Governo Federal
responsavel por realizar atividades relacionadas a defesa do patriménio publico e ao incremento da
transparéncia da gestao, por meio de a¢Ges de auditoria publica, correi¢do, prevengao e combate a corrupcao
e ouvidoria. As caracteristicas gerais para reconhecimento dos beneficios decorrentes das agOes
desenvolvidas pela CGU sdo variadas e foram classificadas através da Portaria n2 1.276, de 05 de junho de
2017 da CGU como beneficio, beneficio financeiro, beneficio ndo financeiro e prejuizo, no quadro abaixo.

No ambito do Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro (IFRJ), que é a
organizacdo escolhida para realizacdo do presente estudo, a CGU foi responsavel pela realizacdo de 17
(dezessete) acbes de auditoria, entre os anos de 2012 e 2017. Essas a¢Oes de auditoria resultaram em um

conjunto de recomendag¢des. Contudo, até maio de 2019, apenas 52,7% do total das recomendagdes
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emitidas pela CGU ao IFRJ foram atendidas.

Quadro 1: Caracteristicas gerais para reconhecimento dos beneficios decorrentes das a¢des executadas pela CGU.

Caracteristicas - . .
X Descrigdo das caracteristicas gerais
gerais

Beneficio Impactos positivos observados na gestdo publica a partir da implementagdo, por parte dos gestores
publicos, de orientagdes e/ou recomendagdes provenientes das agdes executadas pela CGU

Beneficio Beneficio que possa ser representado monetariamente e demonstrado por documentos comprobatdrios,

financeiro preferencialmente fornecidos pelo gestor, inclusive decorrentes de recuperagdo de prejuizos
Beneficio que, embora ndo seja passivel de representagdo monetdria, demonstre um impacto positivo na

Beneficio ndo gestdo de forma estruturante, tal como melhoria gerencial, melhoria nos controles internos e

financeiro aprimoramento de normativos e processos, devendo sempre que possivel ser quantificado em alguma
unidade que ndo a monetaria

Prejuizo Danos ao erario que resulte em recomendagao de reposigao de bens e valores

Fonte: Portarian?2 1.276, de 05 de junho de 2017 da CGU que Institui conceitos e orientagdes relacionados aos beneficios
financeiros e nao financeiros, e revoga a Portaria n2 2.379, de 30 de outubro de 2012.

O tempo padrdo de atendimento dessas recomendagdes é de 2,7 anos, o que corresponde
aproximadamente a 990 dias. A variabilidade é de 53,77%, o que significa que o niumero de dias até o
atendimento das recomendag¢bes ndo segue um padrdao homogéneo. O maior periodo até o atendimento foi
de 5,78 anos, e existem recomendagdes que obtiveram atendimento em torno deste periodo maximo, o que
corresponde a aproximadamente 2.135 dias.

Ainformacdo supracitada chama atencdo, pois o intervalo para o atendimento as recomendacdes foi
moroso, perpassando o periodo de realizagdo de 2 (duas) auditorias anuais de contas pela CGU e 2 (dois)
julgamentos de contas pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU). Essa morosidade pode ensejar ressalvas no
certificado de auditoria emitido pela CGU, bem como ser motivo de reprovacao das contas, ou de aprovacao
com ressalvas pelo TCU, conforme pode ser observado no Acorddo n® 2611/2019 - TCU - 22 Camara emitido
ao IFRJ que manifestou-se sobre a auséncia de controle prévio para identificacdo e tratamento de indicios
de irregularidades detectados pela CGU desde 2013, e julgou regulares com ressalva suas contas, ndo houve
dano ou prejuizo ao Erario Publico, contudo existem fragilidades que devem ser tratadas.

Com base nesse Acérdao, fica evidente a importancia do papel desempenhado pelas atividades de
auditoria no setor publico, bem como a relevancia dos estudos que investiguem o funcionamento dessas
atividades e as suas contribui¢cdes para a melhoria dos controles internos das organizagdes publicas. Diante
do que foi exposto, o questionamento que norteou esta investigacao foi: Quais os fatores que influenciaram
na adogdo das recomendagdes da auditoria externa?.

Além desta introducdo, o presente artigo esta organizado da seguinte maneira: A segunda secdo trata
de revisdo da literatura sobre governancga, governanca publica, accountability e auditoria. Na terceira secao,
metodoldgica, é apresentada a fonte da base de dados recorrida, além das analises de dados aplicadas. Na
guarta secdo sdo apresentados os resultados e as discussdes sobre esses resultados, isto é, fatores
identificados que colaboram para a adog¢do dos controles em atendimento as recomendacdes de auditoria

emitidas pela CGU e seus desdobramentos. Por fim, ha uma se¢do de consideracdes finais.

REVISAO TEORICA

Governanga, governanga publica, accountability/responsabiliza¢io e auditoria
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Governanga

No momento em que as organiza¢des deixaram de ser administradas por seus proprietarios surgiu
entdo a governanga, uma vez que esses proprietarios passaram a administracado de seu capital para terceiros,
a quem foi dada a autoridade e o poder para gerir esses recursos. Com essa delegacdo de autoridade podem
surgir divergéncias de interesses entre proprietarios e administradores. Esse problema tende a se acentuar
em um contexto de assimetria da informagdo, tendo em vista que os administradores podem buscar
maximizar seus objetivos individuais em detrimento dos objetivos dos proprietarios da organizacdo, que no
ambito dos servigos publicos é a populagdo de um pais, estado ou municipio, de acordo com o Referencial
Basico de Governanga do TCU emitido em 2014.

Assim como a Nova Gestdo Publica - NGP, a governancga tem interesse nos resultados produzidos
pelas organizagdes e considera os controles de entrada, que sdo os mecanismos de controle preferidos na
administracdo publica tradicional, insuficientes (PETERS et al., 1998). De acordo com o autor supracitado, a
insuficiéncia do controle tradicional ocorre porque ele esconde lacunas, ndo é eficiente organizacionalmente,
nao relaciona desempenho com a demanda e a satisfacdo do cliente. Entende-se que o controle de saida,
defendido tanto pela NGP quanto pela governanca, se manifesta através da satisfacdo do cliente, de
indicadores de desempenho e da geracao de conformidade. Uma vez que a governanca mistura valores
publicos e privados, a NGP pode ser descrita como o ingresso de valores e objetivos da esfera corporativa no

setor publico e na entrega de servicos publicos (PETERS et al., 1998).

Governanga Publica

Assim como todos os modelos de servico publico, a governanca é derivada da cultura politica dentro
da qual estd incorporada. O surgimento da governanga, portanto, aparece em diferentes formas
institucionais e em diferentes contextos nacionais (PETERS et al., 1998). Para que as fun¢Ges de governanca
(avaliar, direcionar e monitorar) sejam realizadas de forma efetiva, alguns mecanismos devem ser
perseguidos: a lideranca, a estratégia e o controle de acordo com o Referencial Basico de Governanga do TCU

emitido em 2014, no quadro a seguir.

Quadro 2: Definigdo dos mecanismos de governanga.

Mecanismo | Defini¢do

Lideranga Lideranga refere-se ao conjunto de praticas, de natureza humana ou comportamental, que assegura a existéncia
das condigdes minimas para o exercicio da boa governanga, quais sejam: pessoas integras, capacitadas,
competentes, responsaveis e motivadas ocupando os principais cargos das organizagdes e liderando os processos
de trabalho.
Estratégia Esses lideres sdo responsaveis por conduzir o processo de estabelecimento da estratégia necessdria a boa
governanga, envolvendo aspectos como: escuta ativa de demandas, necessidades e expectativas das partes
interessadas; avaliagdo do ambiente interno e externo da organizagdo; avaliagdo e prospecg¢do de cenarios;
definicdo e alcance da estratégia; definicdo e monitoramento de objetivos de curto, médio e longo prazos;
alinhamento de estratégias e operagdes das unidades de negdcio e organizagdes envolvidas ou afetadas.
Controle Entretanto, para que esses processos sejam executados, existem riscos, os quais devem ser avaliados e tratados.
Para isso, é conveniente o estabelecimento de controles e sua avaliagdo, transparéncia e accountability, que
envolve, entre outras coisas, a prestagdo de contas das agdes e a responsabilizagdo pelos atos praticados.
Fonte: Referencial Basico de Governanga do TCU emitido em 2014.

Pereira (2010) explica que:
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A governanga nas organiza¢Oes publicas e privadas apresenta significativas similitudes.
Levando-se em consideracdo que o setor publico e o privado possuem focos especificos,
observa-se que sdo comuns entre eles as questdes que envolvem a separacdo entre
propriedade e gestdo, responsavel pela geragdo dos problemas de agéncia, os instrumentos
definidores de responsabilidades e poder, o acompanhamento e o incentivo na execugao
das politicas e objetivos definidos, entre outros. Verifica-se, em um sentido amplo, que os
principios basicos que norteiam os rumos dos segmentos dos setores privado e publico sdo
idénticos: transparéncia, equidade, cumprimento das leis, prestacdo de contas e conduta
ética.

O sistema de governanga remete a forma como os diversos atores se organizam, interagem e
trabalham para obter a boa governanca. Aborda as estruturas administrativas (instancias), os processos de
trabalho, os instrumentos (ferramentas, documentos, etc.), o fluxo de informag¢Ges e o comportamento de
pessoas envolvidas, direta ou indiretamente, na avaliagdo, no direcionamento e no monitoramento da
organizacdo, como mencionado no Referencial Basico de Governanca do TCU emitido em 2014. De acordo
com informacdes oficiais da Politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional, (BRASIL, 2017), sdo principios da governanca publica: capacidade de resposta, integridade,

confiabilidade, melhoria regulatéria, prestacdo de contas, responsabilidade e transparéncia.

Accountability/Responsabilizacdo

A responsabilizacdo publica é a marca de governos democraticos. Se os que estdo no poder nao
forem responsabilizados por seus atos e omissdes, a democracia continuara sendo um procedimento em
papel, ndo obstante a accountability publica, como instituicdo, seja o complemento da gestao publica,
conceitualmente definida como "responsabilidade publica" (BOVENS, 2005).

Cabe destacar que Bovens (2005): “accountability nao se refere a soberanos que mantém seus
suditos sob controle, mas ao contrdrio, sdo as prdprias autoridades que estdo sendo responsabilizadas por
seus cidadaos”. Ele esclarece que o conceito de accountability é uma relagao entre um ator e um férum, na
qual o ator tem a obrigacdo de explicar e justificar sua conduta, o férum pode colocar questdes e julgar, e o
ator pode enfrentar consequéncias.

A ideia contida na palavra accountability traz subentendida a responsabilizacao pessoal pelos atos
praticados, e é bem esclarecido o dever de realizar a prestacdo de contas, seja no dmbito publico ou no
privado (PINHO et al., 2009). Existe a necessidade de redirecionar a atividade governamental, aglutinando
no setor publico qualidade com eficiéncia, flexibilidade organizacional com accountability e criatividade com
busca de equidade (ABRUCIO, 1997).

Destaca-se que Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n2 01, de 10 de maio de 2016 descreve a
accountability como sendo conjunto de procedimentos utilizados nas organiza¢des publicas pelos individuos
que as compdem e que demonstram responsabilidade pelas decisGes tomadas e a¢des implementadas, tais
como a salvaguarda de recursos publicos, a imparcialidade e o desempenho organizacional, assim como a
obrigacdo de assumir responsabilidades pelas decisGes e pela prestacdao de contas da atuacdo realizada,
assumindo as consequéncias de seus atos e omissoes.

A Controladoria destaca também que a accountability é um dos principios da boa governanca,
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devendo ser seguido pelos 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal. Osborne (2010) esclarece que a
accountability é, muitas vezes, conceituada como um mecanismo para reforgar o controle sobre organizagdes
e programas publicos, mas também é um meio de orientar a melhoria dos programas. Bovens (2005) destaca
gue a accountability foi além de suas origens contdbeis e se tornou um simbolo da boa governanga, tanto no
setor publico quanto no privado.

Ja para Osborne (2010) a principal questdao que surge no desenvolvimento do NGP e dos estilos de
governanca no setor publico é a responsabilidade pelas decisGes que sdo tomadas em nome do publico.
Neste ponto cabe mencionar que a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil (1988), no seu Art. 70, §
Unico) discorre que “[...] prestara contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, que utilize,
arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais a Unido responda,

ou que, em nome desta, assuma obriga¢des de natureza pecuniaria”.

Auditoria

A auditoria é um conjunto de valores, tais como validagao independente, eficiéncia, racionalidade,
visibilidade de forma parcialmente independente da disciplina pratica e promessa de controle, e todas essas
aparentes virtudes demonstram que a auditoria é uma parte central da "reinvencdao do governo” (POWER,
1996). De acordo com a Instrugdo normativa n2 01, de 06 de abril de 2001, que define diretrizes, principios,
conceitos e aprova normas técnicas para a atuacao do Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal (BRASIL, 2001):

A auditoria é o conjunto de técnicas que visa avaliar a gestdo publica, pelos processos e
resultados gerenciais, e a aplicagdo de recursos publicos por entidades de direito publico e
privado, mediante a confrontagdo entre uma situagdo encontrada com um determinado
critério técnico, operacional ou legal. Trata-se de uma importante técnica de controle do
Estado na busca da melhor alocacdo de seus recursos, ndo sé atuando para corrigir os
desperdicios, a improbidade, a negligéncia e a omissao e, principalmente, antecipando-se a
essas ocorréncias, buscando garantir os resultados pretendidos, além de destacar os
impactos e beneficios sociais advindos.

A execucdo do trabalho desenvolvido em uma auditoria se da por meio da coleta de dados, os quais,
apods serem avaliados, evidenciam as situagdes encontradas, o que fomenta as questdes da auditoria. Neste
caso é concedida pelo auditor a unidade auditada a oportunidade de se manifestar sobre o assunto em
questdo. Depois disso, o resultado de todo o trabalho é comunicado aos envolvidos e sdo emitidas
recomendacgoes, a fim de que sejam sanadas as impropriedades detectadas. Até que haja resolucdo, essas
recomendacdes sdo monitoradas pelos érgados de controle, figura abaixo.

De acordo com as Normas brasileiras de auditoria do setor publico - NBASP (IRB, 2017), nivel dois:
principios fundamentais de auditoria do setor publico, as auditorias do setor publico partem de objetivos que
podem ser distintos, dependendo do tipo de auditoria que estd sendo realizada; no entanto, todas elas
contribuem para a boa governanga, pois “fornecem aos usuarios previstos, com independéncia, informacdes
objetivas e confidveis, conclusdes ou opinides baseadas em evidéncia suficiente e apropriada, relativas as
entidades publicas” (IBR, 2017). Aperfeicoa também a accountability e a transparéncia, proporcionando

melhorias no uso dos recursos publicos e no desempenho da administracdo publica, além de fortalecer a
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efetividade dos érgdos publicos.

' ™

PLANEJAMENTO
Momento em que serdo definidas as técnicas, os testes
e 0 escopo dos trabalhos.

(" EXECUCAO DO TRABALHO )
Inicio da agdo de auditoria;
Coleta e andlise de dados;
Evidéncias;
Achados de auditoria (ou observagdes);
Manifestacdo da unidade auditada (ou respostas da
\_ unidade auditada) )

COMUNICAGCAO DOS RESULTADOS

e comunicar os resultados dos trabalhos de auditoria

(Relatério de Auditoria)
N J/

4 )
MONITORAMENTO
Recomendagdes
econsistem em ag¢les que a Unidade de Auditoria
solicita as unidades auditadas que adotem com a
finalidade de corrigir falhas e aperfeicoar processos.
. J

MONITORAMENTO
O monitoramento da implementa¢do/adogdo das
recomendag¢des emitidas

\ J

Figura 1: O processo de execugdo do trabalho de avaliagdo
Fonte: Manual de orientagdes técnicas da atividade de auditoria interna governamental do Poder Executivo Federal,
CGU et al. (2017).

METODOLOGIA

O propdsito desta pesquisa aplicada foi identificar os fatores que influenciam na adogdo das
recomendacdes de auditoria emitidas por um 6rgdo de controle em uma organizacdo publica, a partir dos
relatérios de auditoria emitidos pela CGU e suas recomendacdes. Para Vergara (1990), pesquisa de natureza
aplicada é um “estudo sistematico fundamentalmente motivado pela necessidade de resolver problemas
concretos, mais imediatos, ou ndo”.

A investigacdo assumiu a caracteristica de estudo de caso. De acordo com Yin (2005), “um estudo de
caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”.
No intuito de alcancar os objetivos propostos, este estudo é considerado, conforme Creswell (2014), como
pesquisa qualitativa, pois buscou identificar a percepcao dos sujeitos envolvidos com o fenédmeno
investigado.

Foi realizada uma pesquisa quantitativa, cujo método quantitativo caracteriza-se pelo emprego de
dados quantitativos, obtidos pela coleta de dados e pelo tratamento destes por meio de técnicas estatisticas.

Amplamente utilizado na condug¢do de pesquisas, o método quantitativo procura descobrir e classificar a
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relagdo entre as variaveis.

Para coleta de dados foram utilizadas duas estratégias. A primeira foi a aplicacdo de questiondrios
aos servidores envolvidos/influenciados pela recomendacgédo de auditoria implementada, quadro seguinte. A
segunda foi a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com os gestores dos setores que atenderam ou
estdo por atender as recomendacgdes da auditoria externa, gestores da CGU, considerando 3 (trés) grupos
diferentes de agentes, nos quadros: Lista dos gestores do IFRJ entrevistados nesta pesquisa; e Codigos dos
gestores do IFRJ entrevistados por situacdo de atendimento as recomendacgdes.

O formulario de pesquisa referente aos controles internos implementados no IFRJ para 54 (cinquenta
e quatro) servidores foi enviado, por e-mail. A amostra foi selecionada a partir dos documentos institucionais
elaborados para atender as recomendacdes de auditoria emitidas pela CGU (elaboragcdo de documentos,
realizacdo de manuais, portarias, aprimoramento de processos e documentos que contemplassem mais de
4 (quatro) pessoas alcangadas com sua implementagdo apds seu atendimento, no quadro a seguir. Esse
formulario ndo poderia ser respondido mais de uma vez pelo servidor. O questionario ficou aberto para

preenchimento de 28/03/2019 a 24/04/2019. A taxa de resposta ficou em 38,9%.

Quadro 3: Amostra composta por 6 (seis) recomendag¢des atendidas sobre as quais os sujeitos contemplados com suas
implementacgdes responderam ao questionario

Recomendagdo Documento Recomendagao
Estabelecer procedimentos internos que definam as
137238 Instrugdo de Servigo 07.2016 - Atesto de bens, competéncias e obrigaces das areas envolvidas nas
servigos e materiais etapas de [...], incluindo relatérios e demonstrativos
previstos.

Implementar sistematica integrada para registro e

127502 Manual de Patrimonio controle de patriménio no ambito do IFRJ.
Realizar o planejamento nas aquisigdes de compras a
Regimento interno do Comité de Compras, partir do levantamento das especificagcdes dos
127495 LicitagGes e Contratos do IFRJ; Portaria 112-2015 - | materiais e de seus quantitativos baseados nas
Comité de Compras do IFRJ demandas dos setores requisitantes, anexando tais

documentos aos proximos processos de compras.

Resolugdo CONSUP n? 43, de 20 de outubro de
2017, aprovando o Regimento Interno da

58596 Auditoria Interna da unidade. Resolugdo CONSUP
n2 44, de 20 de outubro de 2017, aprovando o
Manual da Auditoria Interna (Audin).

Normatize, em carater complementar a normatizagdo
da CGU, a atividade de auditoria interna, [...].

Elaborar e arquivar junto aos papéis de trabalho
documentagdo referente ao planejamento de cada
acdo de auditoria realizada, detalhando o que for
necessario a compreensao dos procedimentos que
serdo aplicados, em termos de natureza, oportunidade

Resolugdo CONSUP n2 43, de 20 de outubro de
2017, aprovando o Regimento Interno da

81546 Auditoria Interna da unidade. Resolugdo CONSUP
n2 44, de 20 de outubro de 2017, aprovando o
Manual da Auditoria Interna (Audin).

e extensdo.
Foi realizado o Curso in Company Avangado sobre
licitagGes e contratos publicos, cujo conteudo
programatico apresentado na proposta comercial Realizar ag¢Ges de capacitagao do quadro de pessoal
57820 da empresa responsavel pelo treinamento abrange | voltadas para a contratagdo por pregao eletrénico no

pregdo eletrdnico e sistema de registro de pregos. | sistema de registro de pregos.
Foi apresentada também a lista de presenca dos
participantes do curso

Fonte: recomendacdes retiradas do Sistema Monitor! da CGU.

Para as entrevistas com os gestores do IFRJ realizou-se a sele¢do das recomendacgdes de auditoria,

10 Monitor é o sistema desenvolvido pela Controladoria-Geral da Unido (CGU) que permite o acompanhamento online das recomendagdes realizadas
no ambito do controle interno do Poder Executivo Federal, por meio das agdes de auditoria e fiscalizagdo.
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atendidas e ndo atendidas, e a identificagdo dos gestores responsdveis por seu atendimento, ou pela
pretensao de seu atendimento, visto que o tempo de atendimento das recomendagdes varia em torno dos 3
anos. Depois que este levantamento foi realizado, as entrevistas foram iniciadas com a apresentagao dessas
recomendacdes aos entrevistados, a fim de que pudessem relembrar os temas tratados. As entrevistas com
os 10 (dez) gestores do IFRJ (cddigos de E1 ao E10), quadro seguinte, e os cddigos dos atendimentos e nao
atendimentos, quadro Cdédigos dos gestores do IFRJ entrevistados por situacdo de atendimento as
recomendacodes, foram realizadas nas dependéncias do Instituto, nos campi e sedes da reitoria, entre os dias

15/04/2019 e 30/04/2019.

Quadro 4: Lista dos gestores do IFRJ entrevistados nesta pesquisa.

Seq. | Cédigo | Formagdo Idade | Tempo como | Tempo no IFRJ | Cédigo do
gestor (anos) (anos) cargo?/fungdo3

1 E1l Tecndlogo em Recursos Humanos 52 2,0 25 CcDh4

2 E2 Bacharelando em Administragao 31 0,2 7 CcD4

3 E3 Bacharel em Direito 24 1,8 3 FG1

4 E4 Bacharel em Contabilidade 36 0,8 10 CcD4

5 E5 Administrador 29 1,0 3 CcD4

6 E7 Especialista em Gestdo Publica 41 2,2 12 CDh4

7 E6 Mestre em Sistemas e Computagdo | 59 4,0 25 CD2

8 E8 Tecndlogo em Gestdo Publica 28 - 3 -

9 E9 Engenheiro 61 8,5 33 CcD4

10 E10 Administrador 36 3,5 9 CD3

Fonte: Elaborado pela autora a partir das entrevistas com os gestores.

Quadro 5: Codigos dos gestores do IFRJ entrevistados por situa¢do de atendimento as recomendagGes

Seq. dos entrevistados Agente com Recomendagao Cddigo dos entrevistados
Atendida N3o atendida Atendida Nao atendida
E1 X X E1A EINA
E2 X E2NA
E3 X X E3A E3NA
E4 X E4ANA
E5 X ESNA
E6 X X E6A E6NA
E7 X E7NA
E8 X X E8A ESNA
E9 X E9A
E10 X E10A

Com o objetivo de analisar os desdobramentos das atividades de auditoria sobre o processo de
gestdo do IFRJ, bem como verificar se as proposicdes de melhorias para as organiza¢des publicas oriundas da
CGU estdo sendo alcangadas pelo Instituto, foram realizadas 3 (trés) entrevistas com gestores que atuaram
na CGU entre os anos de 2012 e 2017, periodo em que as recomendacdes foram emitidas, conforme quadro

seguinte. Essas entrevistas ocorreram entre os dias 29/03/2019 e 22/05/2019.

Quadro 6: Gestores que atuaram na CGU dentro do periodo de emissdo das recomendagdes (2012 a 2017) com os
codigos utilizados para a identificagcdo.

Seq. Cddigo dos entrevistados Nivel Tempo de CGU (anos)
1 G1 Estratégico 14
2 G2 Tatico 23
3 G3 Operacional 18

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas com os gestores da CGU.

2 Cargos de diregdo das instituigdes federais de ensino - CD
3 Fung®es gratificadas das instituicGes federais de ensino - FG
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Esta coleta visou identificar a ado¢do de controles internos e suas abordagens para o atendimento
das recomendacgdes de auditoria procedentes dos relatdrios emitidos pela CGU para o IFRJ, de 2012 a 2017.

Para além dos dados primarios, coletados por meio de entrevistas e questiondrios, a pesquisa
também envolveu a coleta de dados disponiveis nos documentos institucionais: relatérios de auditoria,
relatérios de auditoria emitidos pela CGU ao IFRJ, relatdrios retirados do Sistema Monitor da CGU,
Planejamento Estratégico IFRJ 2018-2021, Regimento Interno do Comité de Governanga Corporativa e de T,
Riscos e Controles do IFRJ, Relatdrio de Gestdo do IFRJ para o ano de 2017, Relatério de Gestdo do IFRJ para
o ano de 2016, Regimento Geral do IFRJ, Estatuto do IFRJ. Vale registrar que a pesquisa documental é uma
das fontes utilizadas com mais frequéncia em pesquisas na area de Administracdo, principalmente como

fonte complementar de informacg&es obtidas por meio de entrevistas e questionarios (ROESCH, 1999).

RESULTADOS

As discussoes dos resultados foram organizadas por categoria analitica. Analisou-se os fatores que
influenciaram a adogdo das recomendacgdes de auditoria emitidas pela CGU na visdo dos gestores do IFRJ,
bem como dos servidores que foram alcangadas pelas recomendacdes e dos gestores da CGU, buscando

identificar os fatores influenciadores.

Fatores que influenciaram na ADOCAO das recomendagdes

Em relacdo aos fatores internos ou externos que influenciaram a adogao da recomendacao, pode-se
observar as seguintes falas dos gestores do IFRJ que atenderam a alguma recomendacdo de auditoria:

E3A: “Eu acho que com a pratica mesmo a gente foi conseguindo atender de acordo com
a pratica, no inicio era muito dificil de olhar, mas agora tipo com o tempo vai ficando mais
facil, parece que eu estou mais acostumada [...] Flui melhor. Fica até mais segura, do que
eu estou fazendo, antigamente quando eu ndo estava segura eu ficava: ‘se eu fizer
besteira?!”.

E6A: “Eu acho que a gente tem que dedicar um tempo do trabalho para isso, eu acho que
0 mais importante é isso, mas a gente comegou a parte da criagdo da governanga, tem que
criar uma estrutura interna para viabilizar, mas ndo é facil vocé escrever, implementar,
botar as coisas para fazer, mas eu acho que a governancga e o pessoal que chegou aquele
aumento dos servidores contribuiu muito”.

E9A: “Internamente sempre a partir, da direcdo, quando toma conhecimento das
recomendagdes dos érgdos de controle, nés temos que atender e a dire¢do nos da subsidio
também para isso, por que ndo adianta o 6rgdo de controle recomenda e a dire¢do nos
da subsidio para atender ndo teremos como atender. [...]".

Os fatores que influenciaram a adog¢ao da recomendac¢do de auditoria foram para os gestores que

atenderam a alguma recomendacao de auditoria relatado no quadro abaixo.

Quadro 7: Fatores internos ou externos que influenciaram a adogdo da recomendacdo, de acordo com a percepgao dos
gestores que atenderam a alguma recomendacao

Fator Entrevistado | Fala do gestor Descrigao do fator
identificado identificado

Experiéncia/ E3A “[...] com a pratica mesmo a gente foi conseguindo atender | A experiéncia no setor
pratica de acordo com a pratica, no inicio era muito dificil [...]” contribuiu para a adogdo
Dedicagdo/ E6A “[...] a gente tem que dedicar um tempo do trabalho para | A dedicagdo do gestor a
vontade do isso [...]" recomendag¢do emitida
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gestor

Assisténcia E9A “[...] nds temos que atender e a dire¢do nos dd subsidio | Assisténcia por parte da alta
também para isso, por que ndo adianta o érgao de controle | administragao para o
recomenda e a direcdo nos da subsidio para atender ndo | atendimento a recomendagao
teremos como atender. [...]”

Nucleo de | E6A “[...] mas a gente comegou a parte da criagdo da | A criagdo do setor: Nicleo de

governanga governanga [...]" governanga

Servidores E6A “[...] mas eu acho que a governanga e o pessoal que chegou | Aumento do numero de
aquele aumento dos servidores contribuiu muito.” servidores apds o concurso

realizado em 2015

A Figura abaixo apresenta os fatores internos ou externos que influenciaram a adocdo da
recomendacao, na visdo dos gestores que atenderam a recomendacao. Os fatores foram relacionados a partir
da resposta a pergunta: Qual(is) foi(foram) o(s) fator(es) interno(s) ou externo(s) que influenciaram a adogao

da recomendacdo?.

ASSISTENCIA
EXPERIENCIA ~ DEDICAGAO Gb:)l:/ifr?;\?f A gestio tem
o Dedicar ¢ que prestar SERVIDORES
Aquisicdo de t A =
: empo de apoio ao
préticaem A Aumento do
trabalho para Criagdo do gestor para
relagao ao tender Set ne de
assunto da alencers clonpara Jiga servirdores
recomendaga auxiliar na recomendaga
recomendagdo -
o governanga o seja
atendida

Figura 2: Fatores internos ou externos que influenciaram a adogdo da recomendagao.

Para os gestores que atenderam a alguma recomendacao de auditoria, os fatores que influenciaram
a adogdo da recomendacdo de auditoria foram: (i) a experiéncia no setor; (ii) a dedicacdo do gestor a
recomendacdo emitida; (iii) a assisténcia por parte da alta administracdo; (iv) a criacdo do nucleo de
governanca; (v) o aumento do ndmero de servidores apds o concurso realizado em 2015. O Quadro seguinte
apresenta os fatores que influenciaram a adoc¢do das recomendacgGes, de acordo com a percepg¢do dos

servidores que foram atingidos com as recomendacées de auditoria.

Quadro 8: Fatores que influenciaram a adogdo da recomendagdo, de acordo com a percepgdo dos servidores atingidos
com os controles implementados ou com as agGes tomadas

Fatores* Qtde. | perc.
Planejamento das atividades objeto da auditoria para a melhoria do processo auditado 11 52,4%
Colaboragdo dos servidores do setor na mudanga de cultura anteriormente seguida 11 52,4%
Reflexdo por parte do gestor quanto a importancia da implementag¢do da recomendagdo 9 42,9%
Capacitagdo realizada sobre o assunto objeto da constatagdo 5 23,8%
Reunido conjunta com os 6rgdos de controle (CGU) para solugdes conjuntas dos problemas apontados 4 19,0%
Feedbacks constantes relacionados as a¢Oes enviadas pelo gestor para atendimento das recomendagdes 4 19,0%
Aumento da quantidade de servidores lotados no setor em relagdo aos que havia na época da constatagdo 3 14,3%
Pratica administrativa irregular que originou auditoria do objeto 1 4,8%
N3o sei opinar 1 4,8%
N&o fui informado das recomendagdes da CGU 1 4,8%

Observa-se que os fatores mais citados foram: planejamento das atividades objeto da auditoria para

a melhoria do processo auditado, colaborag¢ado dos servidores do setor na mudanca de cultura anteriormente

4 Total de respondentes para esta questdo: 19
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seguida e reflexdo por parte do gestor quanto a importancia da implementagdo da recomendacdo. De igual

modo, quando perguntado aos entrevistados G1, G2 e G3 sobre o que mais contribui, na opinido deles, para

o atendimento de uma recomendacado, as respostas obtidas foram as seguintes:

G1: “As recomendacOes serdo mais eficazes e efetivas se forem de fato pactuadas e
construidas de forma conjunta com os auditados. Esse rito é cumprido pela CGU por meio
das reuniGes de busca conjunta de solugdes, oportunidade em que cada recomendagao é
discutida e apropriada pelos gestores, que tornam, portanto, suas as recomendagoes
construidas conjuntamente”.

G2: “Em poucas palavras, duas questdes sdao fundamentais no processo de recomendacao,
um bom planejamento e a eficiéncia na busca conjunta das solu¢des para os problemas
eventualmente encontrados. Outros aspectos também podem influir, porém, se estas duas
etapas ndo forem bem realizadas, o trabalho fica comprometido. A respeito da primeira —
o planejamento — muito ja foi escrito e ha normas que precisam ser seguidas, assim seria
ocioso abordar. Mas a segunda — o processo de elaboragdo das recomendagGes — merece
uma abordagem mais detalhada. Na minha opinido, as recomendagGes precisam ser
negociadas, desde que os dois lados estejam cientes e respeitem os principios basilares da
Administracdo Publica. Posto isto, a negociacdo deve fluir baseada em uma relagdo de
confianca entre auditores e auditados, todos imbuidos do espirito publico e voltados para
solucionar as questdes que estdo impactando a eficiéncia e eficacia das politicas publicas
na sociedade”.

G3: “Eu acho que sdo duas coisas que eu acho que contribui, primeiro a vontade do gestor,
assim, se o gestor ndo tiver interesse em atender a gente ndo consegue efetivar as
recomendacgdes, e a outra questdo é a auditoria saber expor o problema, mostrar para o
gestor que aquilo é importante, que quando vocé consegue demonstrar que a questdo é
importante, que estd prejudicando a unidade, que tem um impacto na gestao, eu acho que
0 gestor toma uma certa consciéncia que ele precisa fazer alguma coisa, por isso que eu
acho que tem esses dois vieses que tem que ser atacados”.

O quadro abaixo apresenta os fatores identificados para o atendimento de uma recomendacgao

segundo a visdo dos gestores da CGU.

Quadro 9: Fatores identificados para o atendimento de uma recomendacdo segundo a visdao dos gestores da CGU

Fator identificado Entrevistado | Fala do gestor Descricdio do  fator
identificado
Recomendagdes G1 [...] As recomendagGes serdo mais eficazes e efetivas se | Recomendagdes
construidas forem de fato pactuadas e construidas de forma conjunta | construidas
conjuntamente com os auditados [...] conjuntamente
Confianga G2 [...] Relagdo de confianga entre auditores e auditados [...] Relagdo de confianga
entre auditores e
auditados
Negociagao G2 [...] Na minha opinido, as recomendagdes precisam ser | As recomendacgdes
negociadas, desde que os dois lados estejam cientes e | precisam ser negociadas
respeitem os principios basilares da Administragdo Publica. | entre os auditores e os
[...] auditados
Vontade do gestor G3 [...] se o gestor ndo tiver interesse em atender, a gente ndo | Vontade do gestor de
consegue efetivar as recomendagdes, e a outra questdo é a | atender a recomendagdo
Exposi¢ao do | G3 auditoria saber expor o problema, mostrar para o gestor que | A auditoria tem que saber
problema aquilo é importante, que quando vocé consegue demonstrar | expor o problema
Importancia G3 que a questdo é importante, que estd prejudicando a | A auditoria tem que
unidade [...] demonstrar  que  a
questdo é importante

Fonte: Elaborado a partir das entrevistas com os gestores da CGU.

Os fatores identificados nas falas dos gestores da CGU em resposta a pergunta: Em sua percep¢do o

gue mais contribui para o atendimento das recomenda¢des?, na figura seguinte.
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Negociaga
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¢_:ons L ca recomenda gestor problema Importéancia
conjuntamente cBes

Figura 3: Os fatores identificados nas falas dos gestores da CGU.

Fatores que influenciaram a NAO ADOCAO da recomendagio

Ao serem perguntados: Qual(is) foi(foram) o(s) fator(es) interno(s) ou externo(s) que influenciaram
a ndo adoc¢do da recomendacdo?, os gestores que tém recomendacdes que ndo foram atendidas relataram
sobre o processo para o atendimento as recomendacdes.

Os fatores internos ou externos identificados que influenciaram a ado¢ao na visdao de quem nao
atendeu a recomendacdo foram descritos como: a morosidade do gestor responsavel pelo atendimento, a
falta de empenho do gestor em atender a recomendag¢do, muita rotatividade no setor, a auséncia de
transicdo e a falta de tempo para se dedicar a demanda. A limitagao de servidores no setor, o baixo nimero
de servidores lotados no setor, a pouca proatividade de algumas pessoas e a distribuicdo geografica do IFRJ,
a nado uniformidade das normas e praticas, a questdo do relacionamento interpessoal entre os gestores no

quadro a seguir.

Quadro 10: Fatores internos ou externos identificados que influenciaram a adogdo na visdo de quem ndo atendeu a

recomendacao.

nem sequer existem mais.”

Fator identificado | Entrevistado | Fala do gestor Descricdao do fator
identificado
Morosidade E2NA “Acredito que o maior fator da questdo do ndo atendimento é | Morosidade do gestor
amorosidade e o empenho de quem esta possivelmente sendo | responsavel pelo
solicitado a fazer o atendimento, no caso da solicitagdo.” atendimento
Empenho E2NA Falta de empenho do
gestor em atender a
recomendacgdo
Rotatividade E4ANA “[...] foi um setor que houve muitas mudangas no pequeno | Muita rotatividade no
espaco de tempo, a gente teve |4, 0 E1, 0o E2 teve 0 E5 e teve | setor [...] dentro do
eu, para 4 anos [....],” periodo do mandato do
dirigente maximo [...]
Historico EINA “[...] entdo foram fatores que acabaram, por eu ndo ter tido | Auséncia de transigdo
contato com o trabalho anterior, esse foi um fator que acabou,
vamos dizer assim, fazendo com que eu demorasse um pouco
mais para entender sobre o que estava se dando [...].”
Tempo E7NA “[...] falta de tempo da nossa parte, por que essa falta de | Falta de tempo para se
tempo ela vem por conta da falta de servidores no setor [...].” | dedicar a demanda, por
limitagdo de servidores no
setor.
Falta de | E7NA “[...] Fatores internos: falta, auséncia de pessoal [...].” Poucos servidores lotados
servidores no setor
Proatividade E7NA “[...] para implantar uma coisa nova, depende de outras | Pouca proatividade de
pessoas e essas pessoas as vezes hao sao colaborativas, entdo | algumas pessoas
isso atrapalha bastante.”
Distribuicao ESNA “[...] e a questdo, essa é uma das coisas e a questdo pessoal, e | Distribuicdo geografica do
geografica do IFRJ tem a questdo também que muitas vezes envolve a questdo | IFRJ compromete
operacional, entendeu como IFRJ é um Instituto Federal em | bastante  também a
rede com campus localizados em diversos municipios do | uniformidade de normase
Estado, isso compromete bastante também a uniformidade de | praticas
Uniformidade ESNA normas e praticas e mesmo a obtengdo de documentos que | A ndo uniformidade das

normas e praticas
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Relacionamento ESNA “[...] mas porque envolve muita questdo do relacionamentoda | O relacionamento

interpessoal gestdo com determinados setores [...].” interpessoal entre os
gestores

A figura subsequente apresenta os fatores identificados nas falas dos gestores que ndo atenderam a
alguma recomendacdo de auditoria, em resposta a pergunta: Qual(is) foi(foram) o(s) fator(es) interno(s) ou

externo(s) que influenciaram a ndo adog¢do da recomendagdo?

Figura 4: Fatores internos ou externos que influenciaram a adogdo na visdo de quem ndo atendeu a recomendacdo.

Em relacdo a rotatividade, o entrevistado G1 mencionou:

“A construcdo de recomendagdes pouco objetivas, que ndo tém elementos objetivos de
medicdo de seu atendimento. Além disso, a falta de continuidade na gestdo publica e
elevada rotatividade de gestores resultam em fraca aderéncia das recomendagdes
formuladas”.

Perguntou-se aos gestores que ndo atenderam a alguma recomendacado quais eram, em sua visao,
0s motivos para a eventual falta de implementacdo ou delonga no atendimento das recomendacgdes. A figura
abaixo apresenta os fatores identificados nas falas dos gestores que deixaram de atender a alguma
recomendacdo de auditoria, em resposta a pergunta: Qual(is) foi(foram) o(s) motivo(s) para a eventual falta

de implementacdo ou delonga no atendimento da recomendacgdo?.

Figura 5: Fatores internos ou externos que influenciaram a falta de implementac¢do ou delonga na adogdo da
recomendacdo na visdo de quem nao atendeu a recomendacao.

Os gestores ao serem perguntados: Qual(is) foi(foram) o(s) motivo(s) para a eventual falta de

implementacdo ou delonga no atendimento da recomendac¢do?, no quadro subsequente.
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Quadro 11: Resposta a pergunta: Qual(is) foi(foram) o(s) motivo(s) para a eventual falta de implementagdo ou delonga
no atendimento da recomendacao?

Fator Entrevistado | Fala do gestor Descricdio do  fator
identificado identificado
Entraves EINA “[...] eu acredito que foi entraves internos, entendeu?” Obstaculos ou
internos impedimento
Morosidade E2NA “[...] mas eu liderei o GT, eu acho que uns 7 ou 8 encontros, e assim | A questdo da
a gente fez isso, acredito eu que realmente acaba entrando de novo | morosidade. Lentidao
a questdo da morosidade e também de poder realmente ver que | paraatender a solicitagdo
Importancia E2NA isso é importante [...]". Dar importancia a
recomendagao
Ma3o de obra | E4ANA “[...] entdo a gente tinha |a na [...] bons servidores, mas tinha uma | Mdo de obra precéria
Mandato E4NA mao de obra I3, muito precaria, entdo assim na situagdo que estava, | Final de mandato do
com a quantidade de servico, final de mandato [...]". dirigente maximo
Falta de | E5NA “[...] falta de pessoal, no meu caso mais uma vez, por ndo ter um | Falta de pessoal/auséncia
servidores histérico ali, entdo vocé tem que pegar estudar o caso | de pessoal
Historico ESNA detalhadamente, até para ndo dar uma, ndo responder algo que | Auséncia de histérico
mais tarde, vai me prejudicar, entendeu?, tem que entender bem, e
isso demanda um certo tempo.”
Trabalho E7NA “[...] até que vocé consiga atender aquela recomendagdo, entdo | Grande demanda de
auséncia de pessoal atrapalha, auséncia de pessoal e a grande | trabalho
demanda de trabalho atrapalham e muito o andamento para que a
gente possa andar mais rapido com as recomendag&es”.

A Figura subsequente apresenta a evolugao do quantitativo de servidores de 2012 a 2019 no IFRJ, e
é possivel observar que houve um aumento desse quantitativo no ano de 2017 em relagao ao ano de 2012,
da ordem de 37,81%. Os servidores técnico-administrativos em 2012 perfaziam um total de 795, e no ano de
2017 o numero era de 1129, variando 42,01% em relac3o ao ano de 2012°.

Em relacdo ao ndo atendimento das recomendac¢des emitidas justificado pela falta de servidores,
vale destacar que a evolucdo do quantitativo de servidores demonstra que no ano de 2016 o IFRJ possuia
uma forc¢a de trabalho quantitativamente muito superior em relagao ao ano de 2012. Contudo, apesar desse
aumento de pessoal, conforme demonstrado na figura abaixo, o problema com as recomendacdes pendentes

de atendimento permaneceu.
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Figura 6: Variacao do quantitativo de servidores administrativos e de professores, de 2012 a 2019
Fonte: Elaborado a partir de Painel Estatistico de Pessoal do Ministério do Planejamento (2019).

5 Os dados foram gerados para o més de dezembro para todos os anos apresentados, exceto para o ano de 2019, cujos dados foram gerados para o
més de abril.

Revista Brasileira de Administrac¢do Cientifica
v.11-n.3 * Jul aSet 2020

Page | 224



Fatores que influenciaram na ndo adogdo das recomendagdes de auditorias: o caso IFRJ
ARAUJO, D. S.

Verificar os desdobramentos das atividades de auditoria sobre o processo de gestao do IFRJ

As atividades de auditoria da CGU objetivam gerar melhorias para a instituicdo, tendo em vista o
aprimoramento dos controles, e evitar a reincidéncia de problemas identificados, além de oferecer
avaliagdes consistentes sobre a governancga, processos e resultados dos érgaos.

Perguntou-se aos gestores que atenderam as recomendac¢ées: Quais os beneficios que poderdo ser
trazidos com a acdo de auditoria e consequentemente com a recomendacdo que foi atendida?. Eles
responderam que houve uma proposicdo de melhoria nos controles internos do setor, que com a
normatiza¢do vai haver um documento dando legalidade a questdo e, com a implementacdo de uma
instrucao de execucao, as tarefas estardo mais organizadas. Ainda relataram que os controles se adequarao
e se tornardao mais eficazes, os trabalhos das pessoas estardao mais organizados.

Aos entrevistados que tiveram recomendac¢bes de auditoria atendidas perguntou-se: Com a
implementacao da recomendacao houve ganho de desempenho no objeto avaliado?. Percebe-se, neste caso,
gue nao houve alinhamento das falas dos entrevistados em relacdo ao ganho de desempenho no objeto
avaliado, pois foi mencionado que houve ganho de desempenho para as recomendacoes de verificacdo de
legalidade, e que esse ganho foi significativo para o setor. Também foi mencionado um ganho relacionado
ao fato de as pessoas passarem a ter um parametro para seguir. Entretanto, para um dos entrevistados a
melhoria no objeto avaliado foi abaixo do esperado.

De acordo com os gestores que ndo atenderam as recomendacgdes, as melhorias com as ag¢des
tomadas pelos setores envolvidos fardo com estes realizem suas atividades de forma mais econémica, com
otimizacdo de suas rotinas. Constatou-se durante as entrevistas que os beneficios trazidos identificados com
as acbes de auditoria e, consequentemente, com a(s) recomendacgdo(des) que foi(ram) atendida(s) como
sendo o aperfeicoamento dos controles internos de gestao, a melhoria nos processos, a capacitacao, o
conhecimento, a compreensado e a execuc¢ao das ndao conformidades.

Observou-se que os 15 (quinze) principais normativos internos e controles oriundos implementados
a partir das recomendacdes de auditoria emitidas ao IFRJ pela CGU foram: 1. Instrucao de Servico 07.2016 -
Atesto de bens, servicos e materiais; 2. Manual de Patrimoénio; 3. Manual de Fiscalizacdo de Obras; 4.
Fluxograma do procedimento de inicio de obras; 5. Fluxograma de conclusdo da obra; 6. Fluxograma do
procedimento de medicdo; 7. Instrugao de Servico 08.2016 - Pagamento de Juros e Multas; 8. Resolugao
CONSUP n2 43, de 20 de outubro de 2017, aprovando o Regimento Interno da Auditoria Interna da unidade;
9. Resolugdo CONSUP n? 44, de 20 de outubro de 2017, aprovando o Manual da Auditoria Interna (Audin);
10. Instrucdo de Servico PROAD 8.2017 - Rotina de acompanhamento das metas fisicas e orgamentarias
acordadas na LOA; 11. Instrucdo de Servico 10.2016 - DispGe sobre os procedimentos para o preenchimento
da folha de ponto; 12. Modelo de planilha - controle SRP; 13. Regimento interno do Comité De Compras,
LicitacOes e Contratos do IFRJ; 14. Portaria 112-2015-GR. Designa servidores relacionados para participarem
como membros do Comité de Compras, Licitacdes e Contratos do IFRJ. 15. O Curso in Company Avancado

sobre licitagGes e contratos publicos, cujo conteddo programatico abrangeu pregao eletronico e sistema de
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registro de precos.

CONCLUSOES

Este estudo buscou identificar através das percepc¢des dos gestores do IFRJ, dos servidores que foram
alcangadas pelas recomendagées e dos gestores da CGU, bem como dos documentos institucionais, dos
relatérios de auditoria emitidos pela CGU ao IFRJ, dos relatérios retirados do Sistema Monitor da CGU, os
fatores que influenciaram na adog¢do das recomendacgdes de auditoria emitidas por este érgdo de controle
ao IFRJ.

Constatou-se que o IFRJ ndo faz a gestdo do conhecimento gerado institucionalmente para
disseminar, documentar e compartilhar as informacgdes, pois foi constatado durante este estudo que nao
existe a gestdo dos dados institucionais gerados pelos gestores durante sua permanéncia no cargo ou funcgao.
O IFRJ tem um capital intelectual grande, visto que é uma instituicdo de ensino, com servidores qualificados,
e o conhecimento e a capacidade de aprendizados disponiveis também o sdo, no entanto, foi observado que
o gestor ingressante tem de reiniciar o setor, mesmo que alguns dos entrevistados tenham mencionado
alguma melhoria neste processo de transi¢cao de cargos ou fungdes, embora necessite de melhoramentos.
Uma vez que se constatou que ndo é realizada de forma estruturada a transi¢cdo de cargos e fungdes, o que
ocorre também com a capacitagao de seus servidores, pois essa também nao é estruturada.

Cabe destacar, que uma das proposi¢cées de melhoria nos controles internos é a melhoria na
normatiza¢do, pois quando hd normatizacdo existem documentos dando legalidade nos procedimentos
administrativos e com a implementacdo de normativos, as tarefas serdo realizadas de forma mais
estruturada, os controles se adequariam e se tornariam mais eficazes, os trabalhos das pessoas estariam
mais organizados.

Identificou-se que os fatores internos que influenciaram a adog¢do das recomendagdes de auditoria
sendo como (i) a experiéncia no setor; (ii) a dedicacdo do gestor a recomendacdo emitida; (iii) a assisténcia
por parte da alta administracdo; (iv) a criacdo do nucleo de governanca; (v) o aumento do numero de
servidores apds o concurso realizado em 2015.

Os fatores que influenciaram a ndao adoc¢do das recomendac¢bes que foram identificados como (i)
morosidade, (ii) falta de empenho, (iii) muita rotatividade de servidores, (iv) auséncia de histdrico, (v) tempo,
(vi) falta de servidores, (vii) pouca proatividade, (vii) distribuicao geografica, (viii) auséncia de uniformidade
e (ix) relacionamento interpessoal.

Acredita-se que este estudo contribui para a discussdo da importancia das recomendagdes de
auditoria emitidas pela CGU, nas organiza¢Oes publicas e para o aperfeicoamento do processo de
monitoramento das recomendacdes de auditoria. Destarte, auxiliando e promovendo a¢Ges para a melhor
utilizacdo dos recursos publicos, a reducao de retrabalhos e na melhoria das praticas administrativas, com o
propdsito de atender ao cidaddo/principal da melhor forma possivel. Ademais este estudo favorece a
reflexdo tedrica e pratica do campo de estudos da auditoria governamental e do monitoramento das

recomendacodes contribuindo nos estudos profissionais e académicos da gestdo publica brasileira.
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